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Anotace

Diplomova prace se zabyva konflikty na pracovisti a jejich prevenci. V prvnich
dvou kapitolach je feSena teorie konfliktd, jejich kategorizace, pfiCiny, symptomy,
vyvoj 1 druhy. Dale se diplomova prace zabyva feSenim konfliktl, a to jak definici stylu
fesSeni, tak vymezenim druhu feseni konfliktl a popisem samotného postupu pii feseni
konfliktd. Informace o prevenci jsou obsahem dalsi kapitoly diplomové prace. Na ni
pak navazuje samotné dotaznikové Setieni, diky jehoz analyze a vyhodnoceni jsem byla
schopna na zavér doporucit zmény danych procest. Zakladni cil diplomové prace, tedy

charakteristika aspektii vedoucich k urcitému chovani jedinct, byl splnén a presentovan.
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Annotation

This thesis deals with conflicts at work and their prevention. In the first two
chapters dealt with the theory of conflict, their classification, causes, symptoms,
evolution and species. Furthermore, the thesis deals with conflict resolution, and how
the definition of style solutions, and defining the type of conflict resolution and a
description of the actual procedure for resolving conflicts. Information about prevention
of further chapters are the content of the thesis. On her then follows the actual survey,
thanks to the analysis and evaluation | was able to recommend changes at the end of the
process. The basic aim of the thesis, thus leading to the characteristic aspects of the

behavior of certain individuals, was met and presented.
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UvVOD

Konflikty jsou pfirozenou soucasti zivota. Rozdilnymi nazory, potiebami ¢i
hodnotami se lidé nejednou dostavaji do rozporti. Konflikty se tak vyskytuji prakticky
vSude kolem nas. Neni tomu jinak i v pracovnim prostfedi. Jedna se o privodni jev
toho, kdyz jsou lidé ve vzajemné interakci.

Vznik Konfliktu je riziko a jeho nefeSeni ma tendenci ho stupnovat az
vyhrocovat. Naopak feSeni konfliktu stabilizuje situaci a navozuje pozitivni zmény,
které mohou byt pfinosem pro danou spolec¢nost.

Neexistuje pracovisté, kterému by se konflikty vyhybaly. Jedna se tedy o téma
velmi aktudlni a da se fici, Ze ten, kdo pfijde s idealnim feSenim minimalizace konfliktil
a prevence, bude mit obrovskou konkuren¢ni vyhodu.

Konflikty mezi lidmi na pracovisti jsou nezbytné a pfirozené a mohou mit
pozitivni nebo negativni pritbéh. Pozitivni funkce konfliktu spoc¢iva napt. v uvoliovani
napéti, prehodnocuje vztahy mezi spolupracovniky a zvysuje zajem o feSeni problém.
Je tfeba si uvédomit, ze konflikt neni soutéz, kde musi byt vitéz a poraZeny.
Uvédoménim si tohoto faktu se da vétSina konfliktd vyfesit na zaklad¢é spoluprace a
hledani vhodnych feSeni pro zucastnéné osoby. Vzhledem k faktu, Ze konflikt ma
objektivni (obsah) a subjektivni (emoce) prvky, je tfeba se naucit ovladat emoce a
nasledné se vénovat obsahové strance konfliktu. Blizky vztah spolupracovnikli zvysuje
emoce a sté¢Zuje nachazeni racionalniho feSeni.

Pti konfliktu a jeho feSeni je nutna otevienost ve vztahu, protoze konflikt feSeny
silou a autoritativnim zplsobem se nevyfesi, €astnici ho ukon¢i jen ve prospéch jedné
strany. V z4jmu vyfeSeni konfliktu ob€ strany musi véfit, Ze druhd strana sleduje zajem
obou. Pribé¢h konfliktu ovliviiuji samotni spolupracovnici a jejich povahové vlastnosti,
hodnoty, vzajemné vztahy a komunikace, ale i typ vzniklého problému, socidlni
prostiedi, ve kterém konflikt probihd, i¢ast jinych osob, osobni strategie obou stran,

dasledky feseni apod.



Konflikt miizeme vnimat jako prostor k otevieni novych témat a piilezitosti ke
spolecnému feseni problémi. Nabizi se jako potencidlni ,,think tank* novych myslenek
a napadui ke zlepseni vzajemné spoluprace v ramci pracovnich skupin. Konflikty nelze
vyloucit z pracovniho prostedi, naopak je mizeme vyuzivat ke hledani novych souladti
ve skupinach.

V této praci jsem se snazila konflikty zaclenit do kategorii, popsat symptomy,
signalizujici blizici se konflikt, jeho pfi¢iny a vyvoj. Na pracovisti se nejvice objevuji
autoritativni konflikty, vznikajici ze vztahu nadfizeny versus podfizeny, a mobbing.

Reseni konfliktd jako proces, ktery méa vést k vysledku, piedstavuje aktivity,
vedouci k nastaveni rovnovahy nebo stability v systému. Vyfesit konflikt neni vibec
jednoduché. Jaky zptsob feSeni zvolime, zalezi na druhu zucastnénych. Nékteti lidé se
snazi konfliktu radé&ji vyhnout, jini se k nému stavi ¢elem. Nejlepsi cestou je cesta
feSeni problému, zakon¢ena napt. dohodou.

Celym zivotem nds provazeji méné ¢i vice konfliktni situace. Zejména pak
kontaktu a vychovy se piedchazi naruseni komunikace a naslednym konfliktim.

Pro zjisténi obecného nazoru na konfliktni situace na pracovisti byla pouzita
metoda vyzkumu formou pisemného dotaznikového Setfeni. Cilem tohoto Setfeni bylo
ziskani primarnich informaci, které by umoznily rozpoznat, jak lze pfedejit urcitym
konfliktim na pracovisti, a charakterizovat problémy, které mohou nastat pfi
nedostate¢né prevenci.

Z tohoto cile vyplynuly tfi vyzkumné otazky:

1. Jaké informace umoziuji rozpoznat, ze buji situace, vedouci ke konfliktim?

2. Jak ptedchazet konfliktiim na pracovisti?

3. Jaké jsou charakteristické problémy, které vznikaji pii nedostatecné prevenci?

Analyzou dat standardizovaného dotazovani se zodpovédély vyzkumné otazky a
potvrdily i vyvratily stanovené hypotézy, vcetn¢ stanoveni navrhovanych opatieni

k predchazeni konfliktnich situaci na pracovistich.
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V soucasné dobé&, kdy se trh stava globalnim a vysoce konkuren¢nim, kdy
zamestnanci maji moznost pracovat v riznych zemich v raznych firméch, je témér
nemozné konflikty na pracovisti ignorovat. Trh je neuprosny.

Jak konflikty na pracovisti vznikaji, sili, pro¢ né€kdy vedou k ziskani nové
kvality, n€kdy vypukne krize, jindy zamrznou ve vzajemné nenavisti trvajici "az za
hrob", to popisuji a hodnotim ve své diplomové praci.

Ve své praci jsem nejvice Cerpala z publikaci RNDr. Jifiho Plaminka, CSc.,
ktery ma i bohaté praktické zkuSenosti z vedeni seminaii pro manazery.

Ma prace si klade za cil shrnout zakladni poznatky v problematice,
charakterizovat aspekty, vedouci k urcitému chovani jedinct, a upozornit na ruzné
druhy konfliktd, na indicie, jak konflikt pfichazi, na moznosti, jak lze piedejit uréitym

konfliktim na pracovisti, a jaké problémy mohou nastat pti nedostate¢né prevenci.

! PLAMINEK Jiii [online]. [cit. 2015-01-15] Dostupné z http://www.jiriplaminek.cz
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1 TEORIE KONFLIKTU

Konflikt, slovo pochazejici z latinského slova confligé, conflictum, znamena
srazku nebo stiet dvou nebo vicerych, do uréit¢é miry se vylucujicich nebo
protichiidnych snah, sil, potfeb, zajmd, citi, hodnot nebo tendenci, prezentovany takto
ve zdroji, ktery je bézn¢ dostupny Siroké veiejnosti, kde 1idé jednotlivé vyznamy tvoii
sami.

Podle Vseobecného encyklopedického slovniku je konflikt rozpor, nesoulad,
nesouhlas, srazka, stfet anebo nevyhnutelnost volby nejméné mezi dvéma tendencemi
chovani, rozpor protichtidnych tendenci®.

Dale naptiklad Velky slovnik cizich slov uvadi vysvétleni pojmu konflikt jako
prudsi spor, srazka, rozkol, neshoda, ozbrojena srazka ¢i VojnaS.

Konflikty jsou dynamické a samy o sob¢ nejsou negativni, i kdyz v nich
negativné pusobi strach ¢i obava. Konflikt sdm o sob¢ neni problémem, zélezi na reakci
na n¢j.

V ptipad¢ intrapersonalniho konfliktu se jedné o vnitiné osobni konflikt jedince,
kdy se stretavaji dva (nebo vice), pro jedince vyznamnych cild, hodnot nebo potieb.
Jedinec se musi v daném okamziku mezi alternativami rozhodnout, protoZe nelze
soucasné realizovat ob&. Vnitini konflikty mohou mit pro nositele riizné disledky”.
Vnitini konflikty zpravidla vedou k prohloubeni a obohaceni Zivotnich zkuSenosti a
poznani sebe (ke zrani osobnosti) 1 k poznani ostatnich lidi. Nékdy mohou
intrapersonalni konflikty vést ke znejisténi a nedivére v sebe sama, ale i k ostatnim

lidem. Pokud jedinec proziva hluboky vnitini konflikt, pfenasi ¢ast své vnitini situace 1

2PAULICKA, 1. a kol., Vieobecny encyklopedicky slovnik, 2005, s. 852
8 PECH, V., Velky slovnik cizich slov, 1948, s. 523

* KRIVOHLAVY, J., Konflikty mezi lidmi, 2008, s. 95-96
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do okolniho svéta, protoze vnitini konflikt neni vzdy pln€ uzavien v osobnosti. Projevy,
signalizujici vnitfni problémy osobnosti jsou nervozita, nesoustfedénost, smutek,
lhostejnost apod. Tyto projevy jsou zavislé na sile konfliktu. Konflikt sili soucasné s
pritazlivéjsi, ¢im vice je néjaka potiteba naléhava, ¢im vice je hodnota cenéna). Napéti,
které pfi silném intrapersonalnim konfliktu vznikd, mtize vyustit do interpersonalniho
konfliktu (mezi dvéma a vice lidmi, uvnité skupiny, mezi jedincem a skupinou nebo
mezi skupinami)®.

V rédmci psychologie je totiz konflikt vniman také pozitivné — jako katalyzator,

prvek, ktery ndm umoziuje vztahy zkvalitnit, vyjasnit meze, posunout nds kupiedu.

>NOVY, I, SURYNEK, A. a kol., Sociologie pro ekonomy a manazery, 2006, s. 160
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2 KONFLIKTY NA PRACOVISTI

Konflikty patii k privodnim jeviim mezilidskych vztah. Neubrani se jim tedy

ani pracovni prostredi.

2.1 Kategorizace konfliktii

Je mnoho zplsobd déleni konfliktli. Nosné je déleni konflikti podle poctu, v
nich zucastnénych lidi:
1) Intrapersonalni - naSe wvnitini osobni konflikty. Stres, hnév, nedostatek
sebevédomi, zavislost.
2) Interpersonalni - mezi dvéma a vice osobami. Jedna se napf. o napéti
v manzelstvi, rodinné spory, neshody s ptateli a sousedy, konflikt v praci nebo
ve skole.
3) Skupinové - uvnitf jedné skupiny nebo mezi ¢lovékem a skupinou
4) Meziskupinové - mezi dvéma a vice skupinami
Konflikty si mizeme kategorizovat na mobilizujici (stenické) a demobilizujici
(astenické):
1) Mobilizyjici - vedou k soustfedéni sebevédomi a povzbuzuji k aktivité. Jsou
provazeny napf. hnévem.
2) Demobilizujici - vedou ke ztraté sebedivéry a zbrzdéni aktivity ¢lovéka. Jsou

provéazené napft. strachem.

Casté je rozd&lovani konfliktil na skryté a zjevné:

1) Zjevny konflikt - zjevné konflikty jsou takové, kdy vSem zGc¢astnénym je znam
pfedmét sporu a stanoviska rivall, a to vétSinou do nejmensich podrobnosti.
Muazeme jej vnimat napf. podle vyrazu tvare a mrazivé atmosféry. Pii zjevnych

konfliktech se lidé dohaduji, hadaji, eventualn¢ i fyzicky napadaji. Podavaji

14



stiznosti, piSi petice, o predmétu sporu vykladaji dalSim, nezainteresovanym
osobam®.

2) Skryty konflikt - skryté konflikty jsou nebezpecné&jsi, nebot’ se o nich vSeobecné
nevi. Vefejné minéni v pracovni skupiné¢ ani nadfizeny je nemuze feSit a
ovlivnit. Pro pracovni skupinu je vzdy lepsi, kdyz se skryty konflikt zméni ve
zjevny, a tedy feéitelny7.

Bez ohledu na pfi¢iny muzeme dale konflikty délit na funk¢éni a disfunkéni

konflikty®:

1) Funk¢ni konflikty - jedna se o ty konflikty, jejichz vyfeSeni posunuje problém,
stav, véc, ¢innost, o nichz byl spor, do pfiznivéjsi podoby, nez v jaké byly pied
konfliktem.

2) Disfunk¢ni konflikty - za disfunkéni konflikty jsou oznaCovany ty, které
V podstaté¢ nic nefesi. Po ,,smiru“ je stav stejny, jako byl pied stfetem, nebo
dokonce hor$i. Odeznéni takového konfliktu trvd nékdy i1 velmi dlouho,

nejednou miize v jeho disledku dojit k rozpadu pracovni skupiny.

®NOVY, L., SURYNEK, A. a kol., Sociologie pro ekonomy a manazery, 2006, s. 164
"NOVY, L., SURYNEK, A. a kol., Sociologie pro ekonomy a manazery, 2006, s. 164

§NOVY, L, SURYNEK, A. a kol.. Sociologie pro ekonomy a manazery, 2006, s. 164
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2.2 Pric¢iny konfliktu

Kvalita pracovnich vztahii vyznamné ovlivituje vysledky ¢innosti a uspe€snost firmy.

Korektni mezilidské vztahy maji vliv na uspéch pii dosahovani firemnich cilti. Pravé

pracovni vztahy mohou vyznamné ovlivnit 1 jiné personalni ¢innosti, proto je potieba

jim vénovat mimotadnou pozornost a neustale se snazit o jejich zlepSovani. Chceme-li

budovat dobré pracovni vztahy, musime umét rozpoznat pti¢iny konflikt a snazit se je

nasledné odstranovat.

Jednou z pfi¢in konfliktt jsou bariéry, které délime na:

1)

2)

3)

bariéry osobni - jsou dané odlisnou osobni zkuSenosti, zivotem v odlisném
kulturnim a socialnim prostfedi, odliSnym osobnim pfistupem ke komunikaci,
jiny uzndvany hodnotovy systém, osobni problémy spolupracovnikl, které
neumoziuji jejich plné soustfedéni na problém.

bariéry procesni - jedna se o odlisna o¢ekavani, odlisny vyznam dané situace pro
ucastniky komunikace, $patné nacasovanim komunikace (nedostatek prostoru
pro predani vSech informaci, pfed¢asna komunikace o tématu, nebo naopak
komunikace pozdni). Tyto bariéry vznikaji, pokud komunikuji s nespravnou
osobou, kterd mi k danému tématu nemuze dat vice informaci nebo neni
kompetentni o pfedmétu jednani rozhodnout. Velmi ¢asto jde o ptipad, kdy jsou
pfitomny dalsi osoby, pied kterymi nemohu o problému komunikovat, atd.
bariéry vn&jsi - existuji rusivé faktory z okoli, tj. Sumy, hluk z ulice, nedostatek
prostoru, nevhodné uspotadani prostoru, nedostatecny ptisun Cerstvého vzduchu

nebo pfiliSna zima atd.

Podle M. Homoly® jsou priciny konfliktii ve $patnych mezilidskych vztazich (45%),

ve formalné organizacnich zalezitostech (20%), v ekonomické oblasti (16%) a v

nezadoucich pracovnich podminkach (11%).

9 HOMOLA, M., Uvod do psychologie osobnosti, Ugebni texty vysokych skol. PNS, 1973, s. 168

16



Také zapornd spolecenskd atmosféra na pracovisti ma Skodlivé uc¢inky moralni 1
zdravotni. Muze vyvolat psychické poruchy (napf. neurdézu) nebo moralni defekty
(pracovni demoralizaci, apatii, neochotu spolupracovat, lajdactvi, niz§i pracovni
iniciativu). Snizuje také pracovni vykon az o 20 %.°

Podle americké studie spole¢nosti CPP Global*!

pod nazvem ,Konflikty na
pracovisti* jsou primarni pri¢iny konflikti na pracovisti vnimany jako stfety osobnosti a
val¢iciho ega (49%), nasleduje pii¢ina stresu (34%) a vysoké zatizeni (33%).

V dnesnich globalnich pracovistich hraje ve vnimani pficin velkou roli zvlasté kultura.

Z pohledu praxe patii mezi hlavni pfi¢iny problémua v komunikaci:
* nizkd Groven vedoucich pracovnikl - manazefi jsou piepracovani, zaméteni
vice na své vlastni ukoly, neumi dostatecné delegovat, nestihaji kontrolovat
vysledky prace svych podfizenych, nepfedavaji v€as nebo uplné informace,

coz ve firmach podporuje tzv. ,,chodbovou komunikaci* 12

= slaba podpora tymové spoluprace - zaméstnanci nejsou soucasti dilezitych
projektl, kazdy si plni pouze své vlastni tkoly bez znalosti souvislosti a
navaznosti na ostatni (,,to neni mij problém*), zamé&stnanciim chybi piima
zpétnd vazba a hledaji dvody netspéchu v praci ostatnich

= chybéjici pravidla - nejasné odpovédnosti a pravomoci oteviraji dvefe k

alibismu, vleklym nefeSenym problémuim a praci pro praci;

YHOMOLA, M., Uvod do psychologie osobnosti, Uebni texty vysokych skol. PNS, 1973, s. 168

Y The people development people.[online]. Workplace conflict and how business can harness it to thrive.
[cit. 2014-07-25]
Dostupné z https://www.cpp.com/pdfs/CPP_Global_Human_Capital_Report_Workplace_Conflict.pdf

2 Dmc management consulting [online]. Kdyz ve firmé nefunguje komunikace, nestadi zagit
komunikovat. [cit. 2014-07-25]
Dostupné z http://www.dmc-cz.com/aktualne/190-kdy-ve-firm-nefunguje-komunikace

17


http://www.dmc-cz.com/aktualne/190-kdy-ve-firm-nefunguje-komunikace

* motivace - vSechny vySe zminéné faktory silné ovliviiuji motivaci
zaméstnancl. Pokud se dlouhodobé netesi, prichazi demotivace a vyrazné
snizeni produktivity.

Vyse uvedené hlavni pfi¢iny se vyskytuji opakované v kazdé spole¢nosti, a
to bez rozdilu velikosti ¢i zaméteni. Prichazi nenapadné a mnohdy jej vedeni
zaCne vnimat az v okamziku velkych problémii — zvySena fluktuace, snizeni

kvality nebo nespokojenost zakazniki. 13

3 Dmc management consulting [online]. Kdyz ve firmé nefunguje komunikace, nestadi zagit

komunikovat. [cit. 2014-07-25]
Dostupné z http://www.dmc-cz.com/aktualne/190-kdy-ve-firm-nefunguje-komunikace
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2.3 Symptomy signalizujici konflikt

Konflikty vznikaji ziidkakdy bez pficiny a nahle. Mohou sice propuknout
prekvapivé, aviak maji ve vétsing piipada del$i historii vzniku a dobu vyvoje. Cetné
konflikty mizeme vytusit jesté pred jejich vlastnim propuknutim, ale jsou z mnoha
ruznych divodu pfili§ dlouho ,,zametiny pod koberec. V pozadi je individudlni
chovani osob zucastnénych v konfliktech, nedostatky v komunikaci a ¢asto i skupinovy
tlak, ktery postrada harmonii.

Na pracoviiti se vztahy postupné vyvijeji. Podle Cakrta* jednou z pficin je
nedorozuméni. Nedorozuméni vznika v okamziku, kdy jednani ¢i zamér jedna ze stran
nepochopila spravné. Lez, neupiimnost nebo zamlcovani n€kterych skutecnosti vede
nendpadné k budoucimu konfliktu. Ne vzdy nedbalost je vniméana jako pficina
konfliktu. Ale ,,To, co neudélame, mize mit stejny vyznam pro vznik konfliktu jako to,
co udélame $patnd.“™ A daldi symptomem mohou byt postranni umysly. ... ....pFichazeji
ke slovu v situaci, kdy jedna strana ma zajem na nééem, co nechce pied druhou odhalit
nebo pfiznat. Postranni imysly se vyskytuji ve dvou podobéach: védomé a nevédomé.
Skodlivé jsou viak ob& formy stejng.“!®

U nékterych zucastnénych se komunikace zhorSuje, to znamend, Ze se stava
stroh4 a arogantni. Postupné piibyva drobného popichovani a fevnivosti. Postupné se
stale Cast&ji objevuji rozdilné nazory na vyskytujici se problémy a cCastéji dochazi
k hadkam kvili malickostem. Namisto feSeni problému a hledani spole¢ného feseni se

hledaji vinici, zcastnéni se vice odvolavaji na pravidla a nafizeni a zduraziuji

4 CAKRT, M. Konflikty v fizeni a Fizeni konfliktd. 2000. s. 42
> CAKRT, M. Konflikty v fizeni a fizeni konfliktd. 2000. s. 42
16 CAKRT, M. Konflikty v Fizeni a fizeni konfliktd. 2000. s. 44
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dilezitost formalit. Hlavni véci nejsou vécné problémy, nybrz myslenky na to, jak si to
spolu vzajemné ,,vyridit“. V takovém piipadé se vyrazné zhorSuje produktivita prace,
vytraci se efektivita prace a vSichni zac¢astnéni se citi flustrovani. Napjatd atmosféra na

pracovisti negativné ovlivituje ostatni zaméstnance a zhorsuje pracovni prostiedi.
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2.4 Vyvoj konfliktu

Vyvoj konfliktu méd osm =zdkladnich fazi. Jednotlivé faze konfliktu nejsou
z casového hlediska stejné dlouhé, ale obvykle na sebe navazuji v neménném potadi,
pricemz samoziejmé plati, Ze ve vétsiné z nich je mozné konflikt vyfesit, a tim proces
ukoncit. Pro lepsi nazornost a pochopeni uvadim u jednotlivych fazi ptiklady.

Prvni fazi — idedlnim stavem komunikace je homeostaza — neboli bezkonfliktni
stav. Jde o stav dynamické rovnovahy, ve kterém jsou dostate¢né nasyceny pozadavky
vSech zlcastnénych stran. Jakmile v8ak jedna ze stran pociti, Ze jeji potieby uspokojuje
jind strana nedostate¢né, miize se rozbéhnout cely konfliktni cyklus.

Nejenom konflikty se nejlépe fesi hned u zrodu. Nékdy si ani sami nejsme védomi
toho, ze pocitujeme nedostatecné uspokojovani nékterych potieb okolim, a piesto uz
vysilame varovné signaly. Obvyklymi signaly jsou podrazdénost, zména chovani ¢i
neplnéni nékterych diive obvyklych tkold. Tyto varovné ptiznaky vSak mohou byt i
védomé a vtomto piipadé se jejich prostfednictvim snazime okoli informovat o
Hkiivdeé”, kterd je nadm cinéna. Pro lep$i nazornost uvedu piiklad ,,peclivého
zamé&stnance”. Pokud peclivy zaméstnanec, ktery travi v zaméstnani kazdy tyden
nékolik hodin bezplatné praci piesCas, ziskd pocit, Ze je za svou praci nedostatecné
ocenén, muze to bud’ pfimo sdélit nadfizenému (nebo si postézovat kolegiim), nebo
najednou zacne striktn€ dodrZovat pracovni dobu. Z jeho pohledu je to jasné sdéleni,
které by vSichni méli pochopit, zejména kdyZ ho po ¢ase doplni o dalsi varovny signal,
napf. tim, Ze pfestane ve svych materidlech kontrolovat, zda véty na konci fadku
nekonci jednopismennou piedlozkou. Pokud si toho jeho vedouci v§imne a zareaguje
tfeSitelny na urovni raciondlnich argumentd. Bohuzel varovné ptiznaky jsou velmi ¢asto
prehlizené. N&kdy je okoli ani nezaznamend, jindy je mozné povaZovat je za
momentalni odchylku ¢i akceptovatelnou zménu stavu. I kdyZ si vedouci vSimne, Ze
jeho zaméstnanec, ktery diive byval v praci minimalné od sedmi do péti, najednou

pfichazi na osmou a nezdrzi se vice nez osm ¢i devét hodin, nemusi v tom vidét varovny
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signal. Zejména ne v piipadé, kdy ostatni podfizeni bézné chodi na osmou ¢i dokonce
devatou a kdyz se zdrzi do péti, tak je to vyjimka. V takovém piipadé obvykle prechazi
konflikt do dal$i faze, a to je rozvoj odliSnosti, ktery postupné piechazi az do faze
polarity. Nejenom, Ze se varovné ptiznaky stavaji vyraznéjSimi, ale ,,ublizend* strana si
vice v§ima4, ze okoli se k ni chova nepftatelsky.

Ve fazi rozvoje odliSnosti si napt. opét naS ,peclivy zaméstnanec” zacne
uvédomovat, ze nadfizeny mu dava vice prace, nez kolegiim, ze je na jeho vystupy vice
kriticky, nez na vystupy ostatnich, kterym navic toleruje nedochvilnost ¢i brzké
odchody z pracovisté. Proto dale omezi sviij vykon, za¢ne upozoriiovat na to, ze
kolegové nepracuji tak, jak by méli apod. Nadfizeny si toho milize vSimnout a
zareagovat bud’ tim, Ze se zeptd, co je pfi¢inou takového chovéni (a tim za¢ne konflikt
fesit), nebo tim, Ze se zacne branit, proti najednou se objeviv§imu nepratelskému
chovani diive tak spolehlivého zaméstnance. Teoreticky je mozné, Ze ani v této fazi na
konflikt védomée nezareaguje.

Faze polarity je pak obdobim, ve kterém uz jakéakoliv akce nadfizen¢ho vyvola u
,ublizené* strany pocit védomého ttoku. Nadfizeny mu vetejné vycetl, ze piisel pozde,
vefejné upozornil na to, ze jeho materialy nejsou formalné bezchybné, ale taky schvalné
ho poslal dfive domi, schvalné¢ mu dal dokument se zméti formatd a §ibeni¢ni termin,
schvalné.

Ve vyse uvedenych etapach se stdle vice zatlacuji do pozadi skute¢né pficiny
konfliktu a pfevlada emocionalni slozka. Nejde tedy ani tak o vyteSeni konfliktu, jako 0
snahu zvitézit nad svym protivnikem. Nékdy je tento boj oboustranny, nadfizeny vidi,
ze dany pracovnik je najednou v zaméstnani o ¢tyfi ¢i pét hodin tydné ménég, nez diive
byval (ale uz si neuvédomuje, Ze potad s prehledem plni 40 hodinovou tydenni pracovni
dobu), vidi zhorSujici se formalni iroven jeho dokumenti, vidi neochotu ptebirat ukoly,
které jsou ,,pro kohokoliv“. Neékdy vsak potad muze jit o boj, ktery je z jeho strany

nevédomy (nad pozdé&jsim ptichodem se podivil, ale nekritizoval ho, pracovnika poslal
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domt, protoze mél pocit, Ze je nemocny, na formalni stranku dokumentli naprosto
nehledi,...).

Pokud nebyl do této doby (faze) konflikt vyieSen, dochazi obvykle k separaci, tj.
strany, které jsou v konfliktu, pfestavaji vzajemné komunikovat. Pokud az dosud byly
projevy konfliktu manifestované, nyni se mize zdat, ze konflikt se vyfesi sam, resp.
ustoupil, protoze jednotlivi ucastnici se vzajemné vyhybaji.

Féaze separace vSak muze vyvrcholit silnym emoc¢nim vybuchem, do kterého se
promitnou celou dobu stfadané emoce a netesené priciny konfliktu — destrukei. Pfi této
destrukci dochdzi vzdy k psychické, nékdy také k materidlni a fyzické Gjmé.
V nékterych piipadech jsou predchozi fize tak narocné, Ze k etapé destrukce nezbyva
dost sil a konflikt se z etapy polarity ¢i separace ptesune rovnou do stadia vyCerpani.
V tomto stadiu je konflikt zdanlivé vyfesen, ale ve skute¢nosti minimaln¢ jedna ze stran

Mrwe

konfliktnich etap nastartovala, a to obvykle v rychlej$im sledu a s vyrazné&js$imi projevy.
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2.5 Autoritativni konflikt

Autorita je uzndvana vaznost, ucta, rozhodujici vliv, popt. moc. Nékteti si pletou
autoritu s autoritativnim vystupovanim. Zatimco bez prvniho se zaddny manazer
neobejde, druhé Casto byva spise zastérkou toho, Ze mu opravdova autorita chybi.

Mnohem vic nez s charizmatem souvisi autorita nadiizeného s jeho moralni
vyzralosti, uctou k druhym a celkovym charakterem. V neposledni tad¢ rozhoduje
dostate¢né odborné vzdelani a profesionalni zkusenosti.

Autorita je pfirozend nebo ziskana (formalni). Formdlni autorita neni zpravidla
dostatecnym motorem pro potitebnou aktivitu a motivaci podfizenych, pfinaseni novych
myslenek, napadl a feSeni. V piipadé pfirozené autority jde vlastné o charisma. Jde
vlastné o souhrn vlastnosti jako je socialni kompetence (¢i socialni inteligence), ktera
zahrnuje téZ empatii a instinkt, jenZ pomaha pii rozhodovani. To ale nesta¢i — bez
odbornych znalosti bude mozna svymi kolegy povazovan za nekompetentniho, a to s
prirozenou autoritou zdaleka nekoresponduje. Pfirozené autorité se naucit muzete, ale

ne ze dne na den.

2.5.1 Nadfizeny vs. podFizeny

Jednim z nejcastéjSich konfliktnich vztahli na pracovisti je vztah nadfizeny vs.
podiizeny. Konflikt nadfizen¢ho s podiizenym, ktery pferoste ryze vécnou rovinu
pracovni komunikace, je velice nepfijemna a nebezpecnd véc. Jeho hlavni riziko
spociva v tom, Ze mliZe velice snadno narusit vztahy mezi v§emi ¢leny tymu, respektive
kolegy na pracovisti a muze vést k zdvaznému naruSeni konstruktivniho pracovniho
prostiedi. Z tohoto diivodu bychom se mu méli snazit za kazdou cenu piedejit. Pokud
ale dojde k tomu, ze konflikt nastane a my se dostaneme do vice nebo mén¢ otevieného
sporu s podiizenym, je nezbytné situaci neprodlené fesit.

Na konflikty s nadfizenym, podiizenym ¢i kolegou na pracovisti reaguje kazdy

jinak. N&kdo je agresivni, jiny se naopak stdhne a ustoupi. Dalsi se zase snaZi situaci
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fesit a chce o zalezitosti diskutovat, jiny protivnika zesmésiiuje nebo se snazi ziskat
pritomné na svou stranu.

Casto miize byt situace nepiehledna a psychicky velmi naroéna nejen pro piimé
ucastniky konfliktu, ale i pro jejich okoli.

Duvody stietli mezi nadiizenym a podiizenym mohou byt malicherné ¢i zasadni,
dlouhodobé¢ ¢i kratkodobé, mohou se tykat jednotlivce nebo skupiny.

Konflikty nejéastéji  vznikaji pii  komunikaci, ktera je nedostatecna,
nejednoznacnd, nesrozumitelna nebo chybi Gplné. Proto je lepsi mluvit vécné, jasné,
ptat se, diskutovat, nabizet feSeni. Pasivita a neochota vyslechnout druhou stranu c¢i

ptilévat do ohné konfliktu osobni urdzky nic netesi.

2.5.2 Pravomoci nadfiizeného

Pod pojmem pravomoc si pfedstavujeme urcité pravo, ptislusejici dané pozici (a
osob¢ zastavajici tuto pozici), pouzivat volnost k rozhodovani, které ovliviiuje ostatni.
Cim jasngjsi je linie pravomoci od nejvyssi pozice managementu k jakékoli podtizené
pozici, tim jasnéjsi je odpovédnost za rozhodovani.

Pravomoc lze rozd¢lit na funkcionalni, liniovou a zaméstnaneckou. Funkcionalni
pravomoc je pravo delegované jednotlivci nebo skupiné pro kontrolu specifickych
¢innosti a procest. Liniova pravomoc potom piedstavuje tu pravomoc, kdy nadtizeny

vykonava pifimé vedeni podfizeného pracovnika. A zaméstnaneckd pravomoc je

pravomoci poskytovat rady a konzultace.
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2.6 Mobbing

Pojem mobbing je odvozen od anglického slova “to mob” = utlacovat, urazet,
utoCit, napadat, vrhat se na n¢koho, srocovat se. Mobbing neni konflikt, ani kratkodoba
a jednorazova strategie. Mobbing je fada negativnich komunikativnich jednani, jejichz
se dopousti jednotlivec nebo nékolik osob vuc¢i ur€itému clovéku po delsi dobu
(nejménd pil roku a alespoii jednou tydng)’.

Podle Fehlaua'® je mobbing definovan takto:”Mobbing je piesnd vymezena
forma psychického teroru na pracovisti, kdy je pfislusny ¢lovék jednou nebo vice
osobami pfimo nebo nepiimo napadan: systematicky, nejméné jednou tydné a nejméné
b&hem jednoho souvislého ptlroku s cilem vylouceni ze spole¢né oblasti ¢innosti.”

Mobbing ma fadu forem. Mnohdy se tézko odhaluje. Zvlast' v piipadech, kdy
dlouhodobou Sikanu a konflikt na pracovisti vytvafeji samotni $éfové firem (tzv.
bossing).

Ve faktorové analyze jednoho =z nejcastéji pouzivanych dotaznikll zjist'ujici

mobbing se hovoii o sedmi faktorech®:

= Utok prostfednictvim organizaéné — administrativnich postupii: piefazeni na jiné
pracovisté, zadavani nevhodnych ¢i viceméné ponizujicich ukoli, hledani chyb,
kterym se pii praci ¢loveék nevyhne a jejich tvrdé postihovani

» Socidlni izolace — “nikdo z nas se s tebou nebavi”

= Utok na soukromi: Narazky, zesmé&$iovani vSech faktickych & smyslenych
handicapt.

* Fyzicky Gtok — inzultace, sexudlni Sikana

Y KRATZ, H-J., Mobbing: Jak ho rozpoznat a jak mu &elit, 2005, s. 34
8 FEHLAU, E., Konflikty v praci-Jak se vypotadat s konfliktnimi situacemi a lidmi, 2003, s. 24
Y¥'NOVAK, T., Sam proti agresi, 1996, s. 60-65
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Utok proti politickym, nabozenskym & jinym postojim vyznamnym pro danou
osobu.
Kitik, nadavky, ponizujici ptezdivky, hanlivé verSe oznacujici danou osobu

Pomluvy, drby, famy
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2.7 Ostatni agresivni atoky
V poslednich letech piibily k mobbingu a bossingu jesté dalsi formy agresivnich
Gtokd na pracovisti. Je to stalking, chairing, staffing, defaming, shaming a dissen.?’
Jedna z novych forem utokli na pracovisti je stalking, ktery je odvozen z
anglického slova “stalk”, coz znamend hon, lov a pronasledovani. Je to forma
neustalého prondsledovani i napft. prostiednictvim telefonickych hovord.

13

...specifickou formu neférovych utokti na urovni
5521

Chairing pfedstavuje

A4

nejvyssich vedoucich, jakysi “souboj o kieslo

20 BENO, P. Miij §¢f, mijj nepritel?, 2003, s. 42

21 BENO, P. Mij $f, mj nepfitel?, 2003, s. 42
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3 Reseni konfliktt

Pojem ,,feSeni vstupuje do teorie zvladani konfliktd ve dvou smyslech, a to jako
proces, ktery ma vést k vysledku, a také jako vysledek, k némuz proces sméfuje. Reseni
je tak zaroven cilem i cestou.

Reseni jako proces piedstavuje posloupnost aktivit, kterd méa vést k eliminaci
konfliktu, tedy k nastaveni rovnovahy nebo stability v systému. Jedna se o d¢j, jehoz
vysledkem je jedno z moznych vyusténi konfliktu, naptiklad dohoda.

Reseni jako produkt je eliminace konfliktu, tedy nastaveni rovnovahy nebo
stability v systému. Jde o stav, ve ktery vyustil uspésny proces feSeni konfliktu. Mél-li
proces feseni podobu vyjednavani nebo mediace, byva zvykem takovy vysledek fesSeni
konfliktu oznagovat slovem dohoda.?

Na zaklad¢ vyvoje konfliktu (viz. kapitola 3.4) je mozné feSeni konfliktu vice ¢i
mén¢ uspésné. Ve fazi varovnych signalii a dokonce i pii rozvoji odlisnosti, je konflikt
pomérné snadno feSitelny a neni k tomu nutny specidlni prostfednik. Ve fazi polarity a
jesté vice pii separaci stran konfliktil, 1ze konflikt vyfesit hife a pfizvdna by méla byt
treti, neutrdlni strana, v zdvaznych situacich nejlépe Skoleny mediator ¢i facilitator.
V obdobi destrukce konflikt feSit nelze. V této etapé naprosto pfevazuji neraciondlni
argumenty a jednani je ovliviiovany silnymi manifestovanymi emocemi. Teprve ve
stadiu vyCerpani a ndsledné latence je opét mozné dosud nevyieSeny konflikt
pojmenovat a fesit. Nejlépe pak s pomoci prostiednika. Pfi feSeni konfliktl je také vzdy

vhodné uplatnit empatii a asto se hodi i asertivni techniky.

2 PLAMINEK, J., Konflikty a vyjednavani, 1994, s. 19
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3.1 Styl FeSeni konflikti

Neni jednoduché poradit si s konfliktem tak, aby vedl ke kladnému feSeni.
Vyzaduje to uméni komunikace, ochotu a sebevédomi. Ne kazdému byly dany tyto
vlastnosti a spiSe mize zvolit cestu uniku z konfliktu nebo tstup ze svého stanoviska,
jen aby nastaly konflikt dale nepokracoval, popt. aby viibec nevznikl.

Zatimco nékteti lidé se snazi konfliktu vyhnout, jini se k nému rad&ji stavéji
¢elem. Ten, kdo konfliktu Celi, je piesvédCen, Ze jeden z ucastnikli mé pravdu a druhy
ne a snazi se prokazat, ze pravdu ma pravé on. Obcas takovi ucastnici mohou
podlehnout agresivit¢, zahrnovat se wurdzkami, vyhruzkami, popf. se poprat.
Konfrontace, stejné jako tnik, malokdy vede k tispéSnému vyieseni konfliktu.

Nejlepsi cestou je cesta ,feSeni problému®. Ten kdo preferuje feSeni, se na
konflikty diva jako na pfirozenou soucast vSech lidskych vztahti a nezajima ho ani tolik,
kdo ma pravdu a kdo ne, ale spiSe to, jak najit feSeni, které¢ bude vyhovovat obéma
stranam. Takovému jedndni se fikd kompromis. Pfi kompromisu se kazdy Gcastnik musi
néceho vzdat.

Pfi feSeni problému muze nastat i ,,dohoda“. Kdy se ob¢ strany od zacatku
pokousi odhalit vzajemné potieby a konflikt vyfeSi tak, aby se ani jedna ze
zucCastnénych osob nemusela ni¢eho vzdavat jako u kompromisu. (oba vyhravaji, nikdo
nic neztraci).

Aby byla spoluprace tspésna, je nutné pochopit, co ke konfliktu vedlo a co dava
ktera strana v sazku. Spoluprace nejlépe funguje tam, kde jsou oba tcastnici konfliktu
poucenti, jak si vyjit vstfic a jsou schopni dosdhnout vzdjemného piijatelného vysledku.
Ale to je velmi vzacny piipad. Mnohem castéji ma jeden z ucastnik bud’ tendenci ke
konfrontaci, nebo k uhybani pted konfliktem. Pokud je vSak osoba spolupracujici

vytrvala, mize ziskat jeho diivéru a zajem partnera o vyfeseni problému.
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Pti feSeni konflikti volime mezi jednim z nésledujicich pfistupt:
1. Konfrontace
Cilem konfrontace je zejména prosazeni svého nazoru a soucasn¢ potlacit ostatni
pohledy.
Typické projevy:
vytvaret situace vyhra — prohra;
vytvaret situace rivality;
vytvaret frakce, komploty, uzivat ptesilové hry;
donutit druhé k ustupu, poddanosti.
Nejlépe pouzit, kdyz
je potieba rychle se rozhodnout, v zivotné dileZitych situacich;
je nutna rychla akce;
je potieba prosadit dulezita, nepopularni opatien;
kdyz jste si naprosto jisti, ze mate pravdu a jde o blaho organizace;
jiny postup by byl vykladan jako vase slabost;
proti lidem, ktefi zneuzivaji pratelskych dohod, kdyz nemate davéru
k druhé strang.
Typické vysledky
hiejivy pocit vitézstvi a zadostiu¢inéni;
druhd strana je porazena a ponizena (vytvafeni neptatel, snizena

motivace k vykonu a spolupraci, ...).

2. Spoluprace
Cilem spoluprace je feSit problém spolecné a spolecné se shodnout na
vysledném feseni.
Typické projevy
hlavni je kvalita vyfeseni problému;

oteviena vyména informaci, spolurozhodovani, spoluzodpovédnost.
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Nejlépe pouzit, kdyz
jsou cile dilezité, ale ne tak cenné, aby staly za nepiijemnosti spojené s
konfronta¢nim pfistupem;
kdyz stejné mocni oponenti piedlozi podobn¢ atraktivni navrhy;
kdyz jde o to dosahnout docasné dohody v ramci slozitéjsi situace;
kdyz je tieba dosahnout prospésné feSeni pod ¢asovym tlakem;
jako podporu vlastniho navrhu, kdyz spoluprace i soupeteni se ukazaly
jako neuspésné;
Typické vysledky
VEtsi Sance na kvalitativné nejlepsi vysledek;

nalezené feSeni bude akceptovano a podporovano;

3. Kompromisy
Cilem kompromisu je vétSinou najit rychle pfijatelné feSeni v situaci, kdy
nemame dostatenou moc k prosazeni vlastniho stanoviska v konfrontaci
protichidnych zajma.
Typické projevy
princip reciprocity.
vytvareni dohod, paktu, klik, ...
Nejlépe pouzit kdyz
kdyz jsou cile dulezité, ale ne tak cenné, aby staly za nepfijemnosti
spojené s konfronta¢nim pfistupem,;
kdyZ stejné mocni oponenti piedlozi podobn¢ atraktivni navrhy;
kdyZ jde o to dosahnout do¢asné dohody v ramci slozité&jsi situace;
kdyz je tieba dosahnout prospésné feseni pod ¢asovym tlakem;
jako podporu vlastniho navrhu, kdyz spoluprace i soupefeni se ukazaly

jako neuspesné.
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Typické vysledky
dohoda s pravidly;
feSeni muze byt chapano jako docasné;
vytvaii se povédomi, ze z kazdého feSeni probléml je mozné ,,néco

vytlouct®.

4. Vyhybani se
Cilem vyhybani se je tzv. byt z obliga, zachovat si neutralni postoj a nebo
nechat to na ostatnich.
Typické projevy
aktivni - odmitani jednat;
pasivni;
delegovani atd;
odkladani;
Nejlépe pouzit, kdyz
je zifejmé, Ze neni Sance, aby to bylo podle Vas;
piestavka v feSeni miiZe pfinést uzitek pro celkové vyusténi;
je tieba, aby lidé ,,zchladli“ a podivali se na véc z jiné perspektivy;
je potieba ziskat dalsi informace ke kvalifikovanému rozhodnuti;
jini by vyfesili konflikt efektivnéji;
problém zifejmé vychdzi z jinych zdroji, nez se doposud zdalo;
feSeni tohoto problému je Vam skutec¢né lhostejné.
Typické vysledky
konflikt fesi predevsim ti, jichz se nejvice tyka;
konflikt opravdu ¢asem zmizi;
konflikt nariistd a rozSituje se.
Tento postup je ¢asto uzivan, aby vedouci mohl

ignorovat konflikty a ¢ekat, Ze se to néjak vyfesi samo;
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svalit odpovédnost na jiné;
zpomalit postupy, a tak postupné udusit konflikt;
utajit nékteré véci, a tak se vyhnout konfrontaci;

odvolat se na byrokratické predpisy a pravidla, standardy, obhdjit

neéinnost.

5. Ustup, pFizpiisobeni
Cilem ustoupeni, pfizpisobeni se je pristoupeni na kompromis.

Uznani pravdy;
snaha neposkodit vztahy.

Typické projevy
snaha vyhov¢ét, vstiicnost, hlavné nikoho nenastvat;
odtazitost, nezdjem, ,,dé€lejte si co checete®...;
,»Asi to tak musi byt*.

Nejlépe pouzit, kdyz
zjistite, Ze jste udélal chybu nebo jste nebyl v pravu;
problém je vice dileZzity pro druhé nez pro Vas;
je vyhodné z hlediska budoucnosti vytvaret sviij socialni kredit;
je tfeba minimalizovat ztraty, kdyz jste vytlaCovani ze své pozice a
ztracite,;
je zvlasté dulezité, aby byla vytvofena harmonie a stabilita;
Chcete ukézat (podiizenym, nadfizenym, koleglim) Ze se umite poucit
z chyb;
pokud potfebujete znat ¢i si ovefit nazory a postoje ostatnich, pfipadné
demonstrovat ,,rozumny postoj*;
kdyz chcete, aby se ostatni poucili z vlastnich chyb.

Typické vysledky
na feSeni nemadte vliv (alespon pro tuto chvili);

dosahnout I1ze vSech vyse zminénych vedlejsich efektu;
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udrzet ¢i vytvofit vztah vici konfrontacné jednajicim ucastnikiim
konfliktu miZete jen tehdy, nejste-li na vysledcich nijak zainteresovani,
jste-li, pak VasSe pocinani nebude interpretovano jako vstticné, ale jako

slabost.
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3.2 Druhy reSeni konflikti
Reseni konfliktd je vzdy méné &i vice slozité. Zptisob feSeni konfliktu vzdy zavisi
na vztahu zacastnénych stran. Konflikt mezi prateli, byt v zaméstnani, je rychlejsi a

s vétsim nabojem. Oproti tomu konflikt mezi pouze spolupracovniky je vice odméfeny

s mén¢ informacemi a hife fesitelny.

Velkou roli hraje i prostfedi, ve kterém se konfliktni situace fes$i. V nckterych
pfipadech je vhodnéjsi problém feSit mezi Ctyfma o€ima a v uzavieném prostoru —

kancelafi. Rozhovor je pak kompaktnéjsi a vede ke konstruktivnéjSimu feseni.

3.2.1 Spontalni FeSeni

Jednd se o techniky ¢i obranné mechanismy, pomoci kterych se clovék sam
vyrovnava se zatézi. Mohou to byt napft.:
= agrese, unik, izolace
= egocentrismus
* rezignace, negativismus, popieni, potlaceni aj.
Casto se vyskytuji, jsou-li uplatiiovany s rozumem, mohou pomoci adaptovat se
na vzniklou situaci. Vsechny tyto uvedené techniky lze nalézt v béznych projevech lidi.

Tyto reakce se ¢asto vzajemné kombinuji a doplituji.

3.2.2 Zamérné reSeni konfliktu

Pfi zamérném feSeni konfliktl jsou aplikovany matematické postupy teorie her,
poznatky ze socidlni psychologie, apod. Konflikty v tomto ptfipadé mohou fesit jako

sami Ucastnici konfliktu, tak miZe byt pfizvana dalsi osoba, ktera do feSeni zaséhne.
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= RESEN{ UCASTNIKY KONFLIKTU

Neboli negociace, bez ucasti tfeti strany. Cilem je sniZit napéti, odstranit averzi,
zmenit soupefivy postup na obou stranach.
Postupovat mizeme né€kolika zplisoby. Shroméazdénim potiebnych informaci, analyzou
pomoci rozhovord, poptipadé si miizeme promyslet feseni k piijeti zdvérecné dohody.
V poslednim uvedeném piipadé jsou aktéfi nuceni pievzit role feSitele a opustit role
soupetivé.

Redeni konfliktu jeho ucastniky ma fadu zvla$tnosti. Partneti v konfliktu jsou
nuceni opustit roli ucastniki konfliktu a hrat roli fesitelti, coz neni viibec snadné. Musi
prekonat svou podrazdénost, podeziravost a zalit racionalné a rozvazné fesit situaci.
Reseni konfliktu samotnymi téastniky &asto selhava. Uastnici nevédi, jak sviij problém
feSit nebo védi jak, ale vzajemné toho nejsou schopni, jelikoz jsou stale pfili§
zainteresovani na daném sporu a nedokazou (Casto ani nechtéji) na spor pohlizet
objektivné a s ,,chladnou hlavou®. Vzdyt kdyby byli schopni spolecné fesit konflikt,

pravdépodobné by mezi nimi ani zddny zdvazny konflikt nevznikl.

= RESENI KONFLIKTU DALSI OSOBOU

Nékteré konflikty lidé jen tézko zvladnou sami, proto do procesu vstupuje dalsi
osoba s cilem pfispét k odstranéni konfliktu. Tim ji vlastné ucastnici davaji jistou
miru prava rozhodovat o svych zélezitostech. Od tfetich osob se o¢ekava podpora,
nezaujaté posouzeni a konecné rozhodnuti. Oficidlné pfizvanou stranou muizZe byt

mediator, soud nebo arbitraz.

MEDIATOR je tzv. smiréi, ktery zprosttedkovavd komunikaci mezi
ucastniky konfliktu. Jeho ukolem je dohoda feSeni a napraveni vzajemnych vztaht.

SOUD rozhoduje o poruseni pravnich norem. Jedna se o formalni proces,
vV némz jedna strana vitézi a druha prohrava. Poslani soudu neni uspokojeni pfani a

potfeba zucastnénych stan, ani jejich smifeni. Rozhoduje pouze o pravu spornych
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stran a vyslovi kone¢ny verdikt. Vede to k tomu, Ze az 40% aktért je s rozhodnutim
soudu nespokojeno a do 2 let se ve 35 % piipadi na n&j znovu obraci.?®
ARBITRAZ - rozhod¢i fizeni, které je alternativou soudu. U arbitraze
poveruji strany konfliktu vyfeSenim svého ptipadu spoleéné zvolenou treti
nezéavislou osobu, kterd nemusi mit pravnické vzdélani. Pro zucastnéné strany je zde
vetsi moznost projevit své prani, zajmy, stanoviska. Arbitr vyslechne kazdou ze

stran, zvazi pfednesené argumenty a pozadavky a ucini rozhodnuti. To je pak pro

klienty pravn¢ zéavazné.

2 MARTINKOVA, M. Vybrané kriminologické a pravni aspekty doméciho nasili. Praha. 2001 [online]
[cit. 2014/05/19] (MARTINKOVA, M. &erpa informace od RISKIN, L., Mediace, aneb, jak fesit
konflikty, 1997)
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3.3 Postup pri reSeni konfliktu

Vzdy, kdyz tfeSime néjaky konflikt, méli bychom mit na paméti, ze jeho
vyfesenim nemtizeme nikdy nic ztratit, at’ uz jsme vinik ¢i poSkozeny, ale mizeme vzdy
jen ziskat. Také s kazdym uspe€sSné vyieSenym sporem se rozvine nas charakter a zleps$i
naSe vztahy.

Dobte fesené konflikty mohou mit 1 pozitivni, konstruktivni vysledky, napf.
uvolnuji chronické napéti, ukoncuji zaporn€ vnimané psychické stavy a procesy, jsou

zdrojem vyznamné kladnych zmén, fesi stresujici problémy.

3.3.1 Re$eni konfliktnich situaci podle Plaminka

Pti feseni konfliktnich situaci se opakuje v riznych variantach nékolik "napadi",
které zaznamenali jak etologové, studujici chovani zvifat, tak historikové, popisujici
tisiciletou tradici konfliktii mezi lidmi. Nejjednodussi z t€chto népadii je nedélat nic a
cekat, Ze se konflikt vyfesi sdm 1 pfi necinnosti téch, kterych se t)’/ké.24

Tzv. PASIVITA- nékdy se problém vyfesi spontanné, sém od sebe, béhem casu.
Spoléhat se na toto pasivni feSeni je vSak nebezpecné, nebot’ je ziejmé, Ze spontanni,
nahodné teSeni konfliktu miZe byt pro mne jako pasivniho ucastnika neptiznivé,
nehledé na to, Ze ¢asto mize byt nepiiznivé pro vSechny zi&astnéné.?

NASILI je krajné nevhodnym feSenim. Pti fyzickém nasili nemusi byt vzdy
dodrzovana pravidla nebo mize mit také pravidla pregnantni (charakteristické pro

historické typy soubojit). Casto méné viditelné a o to zavazn&jsi je nasili psychické.

24 PLAMiNEK, J., ReSeni konfliktt a uméni rozhodovat. 2012, s. 41

% PLAMINEK, J., Regeni konfliktii a uméni rozhodovat. 2012, s. 42
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Zpusobené napiiklad vydiranim, verbalnim napadanim soupefe, slovnich potycek a
urazenim.”®

Utastnici konfliktu se mohou obratit k né&jaké vné&jsi autorité s Zadosti, aby
rozhodla za n¢é. Tim na tuto autoritu deleguji pravo rozhodnout o svych vécech.
Nejb&zngjsi vngjsi AUTORITOU, ktera fesi konflikty, je oviem soud. Casto se dostava
do role vné&jsi autority i jednotlivec - tiecba jako expert, nadfizeny, rodi¢ nebo ucitel.

Ziejmou nevyhodou jakéhokoliv mocenského feSeni je, Zze byva pfijimano s
rozpaky. Pravdépodobnost, ze se protistrany ztotozni s takovym rozhodnutim, je mensi,
nez kdyz rozhoduji samy.”’

JEDNANI, tedy feSeni konfliktu diskusi mezi ucastniky, méa tu vyhodu, Ze
strany konfliktu berou proces i vysledek do svych rukou. Tim je myslitelny vysledek, s

nimz bude spokojena vétsina i vSichni ucastnici.

3.3.2 Reseni konflikti podle Eggerta

Situace, kdy jedna strana vitézi, druha prohrava a konflikt ziistava, protoze jedna
strana UPLATNUJE MOC a poraZzeny pocituje zlost a zast. Souasti soupefivého
pfistupu je taktizovani s cilem znevyhodnit soupefe. Vychazi z Zivotniho postoje "ja
mam pravdu a vy ne". Jsou-li ob& strany pfiblizné stejné silné, mohou piivodit

rv ‘ .y v v v . r1r 2
katastrofu, v niZ prohravaji ob¢€ dvé€ strany a v niZ nikdo nic neziska. 8

26PLAM1NEK, J., Reseni konfliktd a uméni rozhodovat. 2012, s. 42
27PLAM1NEK, J., Reseni konfliktd a uméni rozhodovat. 2012, s. 43
EGGERT, M., FALZON, W., Reseni konfliktii. 2005, s. 55-56
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Dal3im zpasobem feseni konfliktni situace je UPLATNENI PRAV. Rozhoduje
se podle pozadavkl prava nebo kulturnich zvyklosti. Lze dosdhnout dohody a nalézt
fesSeni, ale to jeSté neni zarukou trvalého vyieSeni konfliktu. I po takovém rozhodnuti

4 7w W r b r 29
mohou byt zG¢astnéné strany nespokojené.

V piipad¢, kde obé¢ strany jsou na sob¢ vzajemné zavislé a obvykle spolu musi
nadale Zit a pracovat, vzajemna dohoda vznikne s UPLATNENIM ZAJMU OBOU
STRAN, a proto dohody dosazené na zéklad¢ uznani vzajemnych dlouhodobych zajmu
mohou pfinést vysledky, které jsou vétSinou uspokojivé pro vSechny zucastnéné. Obé
strany néco ziskavaji, coz je zndmkou opravdového feseni konfliktu. Jakmile je konflikt

v v I oy v 30
vyfeSen, vSechny strany mohou naddle G¢inné€ spolupracovat.

3.3.3 Jednotlivé kroky FeSeni

Hotovy navod jak fteSit konflikty se nalézt neda. Lze jen doporucit. Podle

* Prvnim krokem pii feSeni konfliktu je navdzani kontaktu spornych stran.
Vytvoftit dobré podminky pro komunikaci. Vystihnout spravny okamzik a vybrat
misto, kde se oba citi dobre.

= Kazdéd ze stran musi objevit a uznat svoji ¢ast viny. Musi poznat, jak a ¢im
poskodila druhou stranu a co tim zpiasobila. Obé strany potiebuji navazat
upiimny rozhovor a snazit se podivat se na danou situaci o¢ima druhého.

» Kazdy by se mél zaméfit spiSe na své vlastni chyby a slabosti a neobvinovat

druhého. Vyhnout se pokud mozno vsem vyleviim hnévu a kiivdy.

» EGGERT, M., FALZON, W., Reseni konfliktd. 2005, s. 55-56
% EGGERT, M., FALZON, W., Reeni konfliktii. 2005, s. 55-56
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Vnimat skuteénost jaka je. Casto mohou byt neshody zptisobeny negativnimi
zazitky z minulosti.

Naucit se piijmout druhého, jaky je. Muz a Zena jsou velmi rozdilni ve svych
citech i psychice. To jak vnimaji realitu, jak reaguji na riizné situace. Lidé d¢€laji
Casto tu chybu, ze se snazi zmeénit jeden druhého. Nékteré véci se prosté zmenit
nedaji. Pokud jeden druhého dokaze ptijmout takového jaky je, Casto pak
dokazou spole¢né véci, které se diive zdaly nemozné.

Vazit si jeden druhého a dokdzat ho ocenit. Hledat na druhém spiSe jeho
pfednosti, nez chyby. Nejlépe si uvédomime hodnotu jeden druhého, kdyz
ptijdou tézkosti.

Vinik musi napravit chybu, které se dopustil, tak aby druhd strana byla schopna
pfijmout népravu.

Pokud nejsou lidé schopni vyiesit sviij problém sami, méli by vyhledat
prostfednika. Mize to byt bud’ odbornik, ktery je k tomu vySkolen nebo ¢lovek,
kterého si oba vazime a respektujeme a vime o ném, Ze ma potiebné zkusenosti.
Znovu navazat dobré vztahy. Dohoda sama o sob¢ konflikt nefesi. Je tieba

dosahnout uplného usmiteni.
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4 PREVENCE

Konflikty na pracovisti jsou nevyhnutelné. I kdyz se to nemusi zdat, blokuji tyto
problémy tvofivost a poSkozuji produktivitu prace. Z pohledu jiného nez pracovniho
kazdopadné pti konfliktech dochazi k nenapravitelnym Skodam na lidskych vztazich.

V pripad¢ konfliktu pln¢€ plati zasada, ze jeden gram prevence je lepSi nez
kilogram 1é¢eni, protoze jakmile uz konflikt jednou vypukl, jeho hmotné, ale predevSim
nehmotné diisledky mohou byt dalekosahlé a cena je vzdy vysoka.

Negativnim konfliktiim je proto nutné piedchazet. Reseni je prosté: silné vedenti,
pravidelnd a obratnd komunikace, jasné cile a postupy, aby se energie tymu plné
zam¢éftila na dosazeni cilli a aby slouzila z4jmim firmy i zaméstnanct samotnych.

Konflikty, kterym se nepodaftilo ptedejit, je tfeba fesit. To je zpravidla tlohou
pfimého nadtizeného, a to zejména v piipad€, kdy je zaméstnanci jiz nejsou schopni
fesit sami. ReSeni konfliktd zaméstnanci od vedouciho proto vétsinou i pravem
ocekavaji.

Jiny pohled na pfiiny konflikti a tedy i1 jejich prevenci publikuje Olga
Medlikova :*“.....Nesmirn¢ pomahd, kdyz vite, zda konfliktni jednani druhé strany
vychéazi z vlastnosti ¢i schopnosti nebo z postojli. Osobnostni diagnostika neni
v§emocna, ale mize upozornit na nékteré skutecnosti, které si ¢lovék sdm neuvédomuje
nebo nepiipousti. Uvédomujte si svoje spoustée, protoze kontrola je zacdtkem zmény.

K prevenci konfliktnich situaci vyznamné pfispiva dostatek informaci.*“®

S MEDLIKOVA, O., Umime to s konfliktem! Naro&né situace a jejich feeni, 2012, s. 24
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4.1 Predchazeni konfliktu

Konflikty na pracovisti jsou bézné a Casto nevyhnutelné. Soucasn¢ vSak Casto
zhorsSuji spolupraci, odvadéji od prace, vedou ke vzestupu chyb a obcas i ristu absence
nebo fluktuace. Vedouci by je proto méli véas a ucinné fesit. Umeéni predejit konfliktu
se hodi uvnitt vaseho podniku, i1 pfi jednani se zastupci jinych firem.

Pro prevenci konflikth ma velky vyznam dodrZzovéni zasad optimalniho
spoleCenského kontaktu a vychova. Je tfeba uvédomovat si, které situace snadno vedou
ke konfliktim, (napf. rozdélovani prémii, pfidélovani nepiijemnych ukoli na konci
tydne, unava ke konci smény, pied veceti). Je tfeba umét se vcitit do dusevniho
rozpolozeni druhych lidi v riznych situacich. Pfitom plati pravidlo, ze k jednomu cili
obvykle vede vice cest. Zvlast korektné je tfeba jednat s lidmi handicapovanymi, s
dichodci a s lidmi v nevyhodné socidlni a ekonomické situaci.

Vzajemné vztahy mezi lidmi upravuje jednak pravni fad, jednak etiketa - normy
spolecenského chovéani. Dodrzovani pravniho tadu a etikety, jakoz i zdsad moralky a
ucty k clovéku, napomahd ptredchazet konfliktim. Etika vysoce hodnoti tzv.
kompetentni profesiondlni chovani, kladné vztahy mezi lidmi, spolupraci, vzajemnou
pomoc a porozuméni. Naproti tomu zdporné hodnoti sobectvi, zavist, bezohlednost,
nepiatelskost.

Poruseni pravniho fadu znamena ocekavat postih v souladu s pravnim fadem
dané doby a zemé¢. PoruSeni etikety vyvolava neptiznivy dojem u spoluobCant a
spolupracovnikll. PoruSeni moralnich zasad vyvolava jejich nediivéru, ptipadné i osobni
odpor a averzi.

Albert Schweitzer® zastaval nazor, Ze etika neni nic jiného neZ tcta k Glovéku a

Zivotu.

32 GETSEMANY [online]. Albert Schweitzer a tcta k Zivotu [cit. 2014-04-23]
Dostupné z http://www.getsemany.cz/node/1213
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Je tieba, aby dobré vztahy mezi lidmi nebyly pouze proklamovany, ale také
vnitin€ vzity, aby byly projevovany nejen vuci cizim lidem, navstévnikiim, ale 1 interné
na pracovistich i v rodinéch.

Spravné a uspésné jednani s normdlnimi i psychicky narusenymi lidmi je
zalezitosti taktu a socialni inteligence, ale da a musi se také do zna¢né miry naucit. V
tomto uceni mohou pomoci jednak diisledky vlastniho jednani, jednak modelové feSeni
riznych piipadi.

Vyuziti nasledujiciho postupu v piipadé méne vyznamnych sporti a neshod miize
Casto zmirnit pfipadny konflikt a misto plné¢ rozvinuté hadky otevtit diskusi. Nepiisobi
vzdy, ale pfesto je velmi uzite¢ny.

=  Souhlasny vyrok: souhlasite s druhou osobou.

»  ZmékcCujici vyrok: date najevo, ze chapete jeji stanovisko.

= Naznak: naznadite, ze chcete také néco fici.

= Divody vaseho stanoviska: vysvétlite svilj posto;j.

= Negativni vyrok: feknete ne.

» Nabidka kompromisu: pokud muizete, nabidnete nahradni feseni.

Max A. Eggert tika, Ze tento postup je trochu jako judo: "jdete soub&zné s
druhym ¢lovékem a potom ho obratite. Kdybyste hned fekli "ne", vzrostlo by napéti a
soucasné s nim 1 pravdépodobnost konfliktu. Dokonce i kdybyste fekli "ne, protoze ...",
mohlo by dojit k hadce. Odpovite-li po zpusobu zapasnikt judo, budete vypadat
uvazlivé, a pokud ptece jen propukne spor, zaéne spiSe fakty nez emocemi.” 33

Pro piedchdzeni konflikthm je dulezité zejména respektovani lidového
moralniho pravidla chovani: "Chovej se k jinym tak, jak chces, aby se jini chovali k

tobe&". Jenom tak lze ptispét ke stabilizované harmonizaci zivota lidi ve spole¢nosti.

% EGGERT, M., FALZON, W., Reseni konfliktd, 2005, s. 55-56
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Vedouci pracovnik by se nemél pfili§ soustfed’ovat na neformalni vztahy a
metody na pracovisti, jinak ho stihnout vazné potize. Rozhodujici je vzdy autorita
formalni a formalni vztahy zaméfené na pracovni vysledky.

Efektivni vedouci musi byt schopen rozliSovat schopné, zodpovédné a
neschopné, nezodpovédné cleny pracovniho kolektivu a vicéi tém neschopnym a
nezodpovédnym musi byt kriticky. To ovSem vyzaduje urcitou emocionalni nezavislost
na fizenych pracovnicich. Neméli bychom oteviené vyjadiovat své emoce, sympatie,
antipatie a osobni trable. Své osobni problémy musi pracovnik nechat doma, jinak se
stane, ze se pracovni skupina (¢i jeji ¢ast) nebude orientovat primarné na praci, ale na
osobni vztahy. V piatelstvi s podiizenymi je tieba respektovat urcité hranice.

Kazda chvile konfliktu vyvolaného netaktnosti a hrubosti vedoucich stoji
mnohonasobné delsi dobu, v niz je tento konflikt emocné prozivan nevhodné
kritizovanou osobou. V této dlouhé dob¢ se prace nedati, v§echno pada z rukou atp.

Obecné psychologové pracuji s porovnanim, Ze jedna minuta konfliktu znamena
nejméné dvacet minut stresu, frustrace. Cilem feSeni konfliktu vZdy nemusi byt jen
uplné vyteseni dané situace, ale pomaha i jeji zména napt. adaptaci na konfliktni situaci,

zmeénou vnimani a hodnoceni dané situace.
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4.2 Z praxe

Konflikty jsou leckdy pouha nedorozuméni. Lze jim piedejit lepsi komunikaci.

Uvadi se, ze osmnact procent pracovni doby stravime feSenim konfliktl, neshod
a nedorozuméni mezi kolegy. To znamena, ze pracovni konflikty nam zaberou sedm
hodin tydné a devét tydnil za rok. Idedlni je tedy neshodam a konfliktim ptredchazet.
Z praxe si lIze odvodit par zdkladnich podnétl, jak predchazet konfliktim:

1) Neocekavejte to nejhorsi - pokud se nechcete zbyte¢né zatézovat pracovnimi
konflikty, snaZte se uchovavat si nadhled a nebrat kazdy neuspéch C¢i
nedorozuméni osobné. Misto emoci feste konfliktni situace objektivné a pokud
mozno neutralng.

2) Vzijte se do jejich role - empaticky pfistup pomaha divat se na chyby
spolupracovnikil s vétsim nadhledem i pochopenim, a také se vam s nimi budou
ptipadné konflikty fesit mnohem Iépe a snéze.

3) Vyiikavejte si to do o¢i - pokud existuji jakékoli vyhrady, volte vzdy dasledné
komunikaci z o¢i do oc¢i. Budete si jisti, Ze jste se navzajem spravné pochopili a
predejdete zbytecnym konfliktim.

4) Akceptujte odlisnou osobnost - uvédomte si vSak, ze ne vSichni lidé maji stejné
osobnostni zalozeni jako vy, a m¢li byste se naucit respektovat individualni
odli$nosti. Snazte se odhlédnout od svého pohledu na véc a uvédomit si, ze
existuji i jiné ptistupy.

5) Kritizujte taktné - na konstruktivni kritice neni nic Spatného a nemusite vzdy
souhlasit s ndzorem ostatnich. Kritizovat se vSak da s citem a tak, aby vase
kritika pfinesla kyzeny vysledek. V kazdém piipadé se vyhnéte osobnim
narazkam a drZte se striktné v profesionélni roving. Své vytky méjte podlozené
adekvatnimi argumenty a budte zdroven pfipraveni nabidnout feSeni

problematické situace.
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5 DOTAZNIKOVE SETRENI

Charakteristika aspektti vedoucich k urcitému chovani jedinct ptedpokladaji
aktualni, vystizné a presné informace. Pokud budeme znat typ, zdroj, povahu a formu
informaci, mizeme urcit, jaké techniky a metody pouzijeme pii jejich sbéru a analyze.

Udaje, které jsou shromazdovany pro diplomovou praci, jsou z hlediska
zavislosti na sob¢ nezavislé, z hlediska zdrojti dat se jedna o data primarni, sekundérni i
komer¢ni. Pouzivané udaje jsou z hlediska casu stavové, tj. ze data jsou sbirana
Vjednom casovém okamziku. Z hlediska mozZnosti vyjaddieni jsou pouzita jak
kvalitativni (neméfitelnd), tak kvantitativni (métitelnd) data.

Jako prvni byly shromazd’ovany udaje sekundarni a nasledné primarni. Na
zaklad¢ ziskanych a analyzovanych sekundarnich wdaji jsem mohla spravné
charakterizovat prostiedi konfliktd, jejich prevenci 1 pfipadna feSeni. Sekundarni udaje
mi pomohly udélat si dostateCny ptrehled o soucasné situaci v problematice tykajici se
zadani mé diplomové prace. Sekundarni data ptispéla predevsim k celkovému rozhledu
v dané problematice, data primarni zptehlednila pomoci marketingového vyzkumu
soucasnou situaci.

Jednim ze zdroji primarnich informaci je marketingovy vyzkum, jako soubor
principi a metod na systematické shromazd’ovani, analyzu a interpretaci udaja.
Informace z marketingového vyzkumu by mély byt vychodiskem i zavérem veskeré
praktické ¢asti mé diplomové prace.

Zdrojem primarnich informaci jsou vybrané cilové skupiny mistnich firem.
Potiebné informace jsou ziskavany od zaméstnanct i vedoucich pracovnikti. Pro obé
dvé vybrané cilové skupiny byla zvolena jako metoda sbéru dat dotazovani, technikou
pak bylo dotazovani pisemné a elektronické. Takto ziskané udaje vyjadiuji predevSim
nazory zkoumanych jednotek, jejich postoje a pocity, které byly zjisStovany ve vSech
piipadech pomoci dotaznikii.

Pisemné dotazovéani jsem zvolila piedevsim z asovych davodii samotnych

respondentl. Vyhodou je, ze respondent ma ¢as si odpovedi rozmyslet a dand lhiita pro
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vraceni dotaznikl je dostate¢né dlouhd. V tomto pfipadé je nevyhodou predevSim

navratnost téchto dotaznikda.

5.1 Identifikace problému

Je pravda, Ze konflikty se v dneS$ni dobé nevyhybaji Zadné firmé, kolektivu, ani
jedinci. Cilem realizovaného vyzkumu je tedy ziskani primarnich informaci, které by
umoznily rozpoznat, jak lze piedejit ur¢itym konfliktiim na pracovisti a charakterizovat
problémy, které mohou nastat pfi nedostatecné prevenci.

Takto zadany cil predpoklada ziskat od specifickych cilovych skupin cilené
zamétené informace. Pro potieby mého vyzkumu je nutno vytvofit hypotézy, které
vyzkumem oveéfim.

* 90% zaméstnancii zazilo konfliktni situaci na pracovisti z divodu Spatné ¢i
nedostate¢né komunikace.

» Zakladnim problémem pii vzniku konfliktnich situaci je nedostate¢na
informovanost a komunikace

» Zasadnim zdrojem informaci pro zaméstnance jsou jejich pfimi nadfizeni

» Existuje z4vislost mezi vzdélanim a feSenim konfliktnich situaci na pracovisti
5.2 Plan a realizace vyzkumu

Vyzkumnym néstrojem se stal dotaznik. Dotaznik pro zaméstnance i vedouci
pracovniky (viz. Pfiloha A) obsahoval 26 otazek a byl sestaven tak, aby pokud mozno
neobsahoval nejednoznacné, zavadéjici €i sugestivni otazky. Otazky byly zvoleny ve
formé otazek uzavienych, otevienych a polozavienych.

Z jednotlivych firem byl vzdy néhodné vybran reprezentativni vzorek
zaméstnancl, jejich pfimych nadfizenych a dalSich vedoucich pracovniki. Ptiblizné
50% byly zeny a 50% byli muzi, a to ve vékovych kategoriich od 18 do 65 let.

K dotazniku byl pfipojen pravodni dopis (viz. Piiloha B), ve kterém byl
vysvétlen ucel dotazovani, diivod osloveni respondenta a zddost o fadné vyplnéni

dotazniku.
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Vsechna data byla analyzovana pomoci tabulkového procesoru Microsoft Excel,
vcetné datovych matic. Bylo pouzito tfidéni a kvantitativni analyza.

Po dokonceni ptipravné faze marketingového vyzkumu nasleduje mnohem
naro¢néjsi ¢ast, a to realizacni faze tohoto vyzkumu.

Do dotaznikového Setfeni bylo zahrnuto celkem 163 zaméstnanct a vedoucich
pracovnikit mistnich firem, z toho néasledné zpracovano 80 kust dotaznikii. Dotazovani
probéhlo v terminu od 13.1. do 25.1. 2014. Zaméstnanci 1 vedouci pracovnici byli

dotazovani na svém pracovisti. Navratnost byla 49%.

5.3 Analyza dat a Setieni

Metodou dotazovani byly ziskdny informace kvalitativniho charakteru, jejichz
obsahem byly subjektivni nazory respondentii na konfliktni situace na pracovisti. Udaje
byly upraveny, rozdéleny do tfid a kategorii, kodovany a nésledn¢ technicky
zpracovany do tabulek a grafi, které predstavuji dil¢i vysledky vyzkumu.

Abychom se dostali ke kvalitnim zavérim a vyuzitelnym doporuc¢enim pro dalsi
rozhodnuti, byla provedena analyza udaji. V nésledujicim textu jsou analyzovany
vysledky kazdé otazky z dotazniku zkompletované do jednotlivych oblasti a nasledné na
zaklad¢é téchto vysledkil jsou provedeny hlubsi analyzy, které zkoumaji odpovédi
jednotlivych skupin respondent. V neposledni fad€ jsou zde vyhodnoceny vSechny

stanovené hypotézy.

1. OBLAST: VYMEZEN{ VZTAHU NA PRACOVISTI
Vyznamna skupina respondentli uvedla, Zze na jejich pracoviSti ptevladaji
pratelské vztahy (70%). V mensim rozsahu jsou to pak vztahy ptevazné pracovni (25%)

a minimalné vztahy konfliktni (5%).
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Graf 1: Pirevladajici vztahy na pracovisti
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Na vétsingé pracovist’ teamova spoluprace viditelné funguje. Mnohem mensi je

procento téch pracovist’, kde teamova spoluprace téméf neexistuje. A jen 3 dotazovani

se priklonili k nazoru, ze teamova spoluprace u nich na pracovisti funguje pouze nékdy,

a to v pfipade¢ stresu ¢i bliziciho se ,,deadline* .

Tab. 1: Fungovani teamové spoluprace na pracovisti

Celkem
Ano 71,25 %
Ne 25 %
Nékdy 3,75 %

Co se tyCe vzdjemnych vztahi na pracoviSti, je pomér spokojenych a

nespokojenych zaméstnancl s vzajemnymi vztahy téméf vyrovnany. Spokojenych je

57,5% a nespokojenych 42,5% zaméstnancu.

Graf 2: Spokojenost se vzaijemnymi vztahy na pracovisti
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57,5
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Atmosféra na pracoviStich se zda byt prezentovana jako spiSe pratelska,
spolupracujici, spiSe plna spokojenosti, vzajemné podpory a spise uspechu.
Spoluprace uvniti organizace je na vSech urovnich (kolegové, nadfizeni,

oddéleni a pobocky) hodnocena jako spiSe vysokd. Pouze u spoluprice mezi

jednotlivymi pobockami byly zaznamenany odpovédi popisujici spolupraci jako nizkou.

2. OBLAST: IDENTIFIKACE INFORMACNICH ZDROJU NA
PRACOVISTI
Témér tii Ctvrtiny dotdzanych jsou spokojeni s komunikaci s pfimym nadfizenym.

Bezmala tficet procent respondentl neni spokojeno.

Graf 3: Spokojenost s pifimym nadFizenym

ne

28,75
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Vice jak 40% dotdzanych dostava zasadni informace potifebné ke své praci od
pfimého nadfizeného na pracovisti. Druhym nejsiln€j$im informacnim zdrojem jsou
kolegové s vice jak 30%. Dale jsou to jiné informac¢ni zdroje, kde respondenti nejcastéji
uvadéli nepiimé nadfizené. Minimum dotazovanych, 8,75%, dostava zasadni informace

od vedeni firmy.
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Graf 4: Zdroje zasadnich informaci na pracovisti

Informace, které se k zaméstnancim na pracovisti dostanou, jsou pro kvalitu

prace pro vice jak 70% dotazanych dostacujici.

Graf 5: Nazor zaméstnanci na dostate¢nost informaci, potiebnych pro kvalitu

prace

®ano One

Ve vyctu informaci, které lidem nejvice schazi na pracovisti, se na pfednich
pozicich umistilo vice aktualnich informaci, zpétnd vazba od pifimého nadtizeného
(pochvala, apod.), informace o vzniklych neplanovanych zménach (ve vyrobé, prodeji,

apod.) a informace o vyvoji planu, ktery musi nasledn¢ zaméstnanci plnit.
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Tab. 2: Seznam nejvice chybéjicich informaci na pracovisti

celkem
Aktualni informace 48,75 %
Zpétna vazba od piimého nadfizené¢ho 21,25 %
Informace o vzniklych neplanovanych zménach 20,0 %
Informace o vyvoji planu, ktery se musi plnit 6,25 %
Informace o planovanych spole¢nych mimopracovnich aktivitach 3,75%

O dilezitych zménach a rozhodnutich na pracovisti se vice jak polovina
respondentll dozvidd na organizacnich zasedénich a poraddch a pfimo z osobniho
rozhovoru se svym nadfizenym. Dal§imi dulezitymi zdroji informaci jsou sluzebni
zpravy a hlaseni feditell a také spole¢nd komunikace s kolegy. Necelych dvacet
procent zaméstnancu se informace nejcastéji dozvidaji ze specidlni firemni literatury ¢i

nahodné. Mizivé procento pak uvadi, Ze nic nevi.

Co se tyce vCasnosti dostavani informaci na pracovisti, je okolo 40% dotazanych
spokojeno a mysli si, Ze informace, kterou jsou jim dodavany, jsou poskytovany vzdy
Vv pravou chvili. Témé&f stejné procento respondentli, 40%, ale uvedlo, Ze in formace
jsou jim dodavany obcas se zpozdénim a necelych 20% ma informace vzdy az pftilis

pozdé.
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Graf 6: VEasnost poskytovanych informaci na pracovisti
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3. OBLAST: POSTOJE A HODNOCENI PRACOVNIKU K SAMOTNEMU
PODNIKU

Celkové zde existuje nazor, Ze na pracovistich kazdy vi, co ma délat. VSechny
povinnosti jsou presné dané a pfifazené. Pouze 5% dotdzanych si mysli, Ze tomu tak

neni.

Graf 7: Nazor zaméstnanct na spravné rozdéleni povinnosti na pracovisti
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Velké mnozstvi dotdzanych si mysli, ze neni na jejich pracovisti vénovan

dostatek ¢asu rozvoji zaméstnancti.

Tab. 3: Snaha o adekvatni rozvoj zaméstnanci na pracovisti

Celkem
ANo 40 %
Ne 60 %

Témét ti Ctvrtiny dotdzanych uvedlo, ze snazivost a iniciativnost neni na jejich

pracovisti podporovana.

Tab. 4: Podpora snaZivosti a iniciativnosti na pracovisti

Celkem
AnNo 28,75 %
Ne 71,25 %

Co se tyCe hrdosti na své zaméstnani a zamé&stnavatele, stavi se k tomuto tématu

vétSina dotazanych kladné. Tedy jsou hrdi.

Tab. 5: Hrdost dotazanych na své zaméstnani a zaméstnavatele

Celkem
AnNo 82,5 %
Ne 175 %

Naopak u tématu ucasti na spoleCnych mimopracovnich aktivitich se vétSina

dotazanych shodla na tom, Ze se té€chto aktivit neti¢astni.
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Graf 8: Nazor zaméstnanci na ucast na spoleénych mimopracovnich

aktivitach
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4. OBLAST: NAZORY ZAMESTNANCU NA KONFLIKTNi SITUACE NA
PRACOVISTI

Konfliktni situaci na pracovisti zazila drtiva vétSina vSech dotazanych.

Graf 9: Prozitek konfliktni situace na pracovisti
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A také naprosta vétSina dotazanych se konfliktnim situacim snazi vyhnout.
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Graf 10: Snaha vyhybat se na pracovisti konfliktnim situacim
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Mobbing neboli psychicky teror na pracovisti vétSina zaméstnanct nezazila a nezaziva.

Tab. 6: Sikana na pracovisti

Celkem
AnNo 10 %
Ne 90 %

Mezi nejcastéjsi feSeni (cca 62%) konfliktnich situaci patii dohoda a snaha najit
spolecny kompromis. 36% dotazanych fe$i konfliktni situace bud’ pfevedenim na
nékoho jiného ¢i snahou se konfliktu zcela vyhnout a problém samotny jakkoli

zamluvit. Nésili je pouzivano naprosto minimalng.

Graf 11: ReSeni konfliktnich situaci na pracovisti
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Mezi majoritni pficiny vzniku konflikth na pracoviSti patii Spatnd i
nedostatecna komunikace a stres. Dale byly respondenty uvadény jako casté ptiiny
charakterové slozeni kolektivu, zadrzovani informaci a pomluvy. Minimalni procento

uvedlo jako pfi¢inu diskriminaci ¢i Sikanu.

Tab. 7: Piiciny vzniku konflikti na pracovisti

Celkem
Spatna &i nedostateéna komunikace 36 %
Pomluvy 8%
Stres 32 %
Zadrzovani informaci 8 %
Charakterové slozeni kolektivu 12 %
Diskriminace, Sikana 4%
Jina 0%

Vyse uvedené udaje a vysledky jsou zatiZzeny vybérovou chybou. To znamena,
ze uvedené data se budou liSit od celkového nazoru vSech zaméstnancti a vedoucich
pracovnikl vSech firem v CR. Data ziskana z mého vyzkumu jsou pouze vzorkem a

nastinem celkového nadzoru, ktery ve spolecnosti prevlada.

5.4 Analyza hypotéz

Na zaklad¢ vyse uvedenych rozborl Ize velmi jednoduse urcit, zda se jednotlivé
hypotézy, stanovené na zacatku kapitoly, potvrdily ¢i nikoliv.

Hypotéza ¢. 1: 90% zaméstnancii zazilo konflikini situaci na pracovisti 7 ditvodu
Spatné ¢i nedostatecné komunikace.
Tato hypotéza se potvrdila, protoze téméf 92% dotazanych uvedlo, ze zazilo nékdy
konfliktni situaci na svém pracovisti, coz potvrzuje to graf ¢. 12 u oblasti ¢. 4, a u 32%
dotazanych ditvodem konfliktni situace byl Spatnd ¢i nedostatecnd komunikace, coz

potvrzuje tabulka €. 7.
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Hypotéza ¢&. 2: Zdkladnim problémem pri vzniku konfliktnich situaci je
nedostatecnda informovanost a komunikace
Jak vyplyva z oblasti ¢. 4, z tabulky ¢. 7, u vySe uvedeného vyzkumu, tato hypotéza se
nepotvrdila. Téméer 44% dotazanych sice povazuje za nejcastéjsi pfi¢inu vzniku
konfliktl na pracovisti Spatnou ¢i nedostate¢nou komunikaci a zadrzovani informaci,
ale také dalsi cca tietina dotdzanych uvedla jako nejcastéjsi priCinu stres.

Hypotéza ¢. 3. Zasadnim zdrojem informaci pro zaméstnance jsou jejich primi
nadrizeni
Pouze okolo 40 % dotazanych se ztotoziuje s tvrzenim, ze zdsadnim zdrojem informaci
je pro né& piimy nadiizeny, tudiz se tato hypotéza nepotvrdila. Velké procento
dotdzanych také uvedlo, ze se o dilezitych zménéch a rozhodnutich na svém pracovisti
dozvédi na organizacnich zasedanich a poradach. Prokazuji to vysledky vyzkumu
uvedené v oblasti €. 2.

Hypotéza €. 4: Existuje zavislost mezi vzdélanim a resenim konfliktnich situaci na
pracovisti

Tato hypotéza se potvrdila, coz demonstruje graf nize. Graf sestrojen z kombinace
otazky ¢. 20 v dotazniku a nejvyssiho dosazeného vzde€lani respondenttl. Z dotazovani
vyplynulo, Zze ¢im jsou vice respondenti vzdé¢lani, tim vice preferuji feSeni konfliktni
situace dohodou a kompromisem. Od 50% vyuéenych dotazovanych po 70%

vysokoskolakt. Viditelné je procento feSeni konfliktii nésilim u vyucenych uchazect.

Graf 15: Zavislost mezi vzdélanim uchazeéi a FeSenim konfliktnich situaci
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6 ANALYZA A VYHODNOCENI VYBRANYCH
FAKTORU PISEMNEHO DOTAZOVANI

Nasledujici analyzy a zavéry poskytuji informace ¢i vyhodnoceni nezbytna pro
pfipravu a implementaci doporuceni, nezbytnych ke zméné procesii. Celkova analyza
situace vyplyva z vyse provedené¢ho marketingového vyzkumu.

Nasledujici podkapitoly tedy objasiiuji a komentuji situaci v oblasti konfliktt na

pracovisti.

6.1 Vymezeni vztaht na pracovisti

Dle zjisténych informaci se zdd, Zze téméf tfi Ctvrtiny pracovnikd péstuji
pratelské vztahy na svém pracovisti a jejich vzdjemnd spoluprace je teamova.
Atmosféra na pracovisti je spiSe pozitivni ve vSech zjisStovanych aspektech (pratelstvi,
spolupréce, spokojenost, vzajemna podpora, Uspéch) a spoluprace celkové jako spise
vysokd. Viditeln€ tedy jsou vztahy na pracovistich pracovniky spiSe dobfe hodnoceny
ve vSech sledovanych hlediscich.

Pokud se ale podivame na celou situaci z pohledu pocitd, je spokojenost a
nespokojenost pracovnikll se vzajemnymi vztahy na pracovisti témét vyrovnana. Dalo
by se fici, Ze vzdjemné vztahy na pracovistich jsou celkové primérmné, urcité je zde

prostor ke zkvalitiovani vztaha.

6.2 Identifikace informacnich zdroji na pracovisti

Za zésadni zdroj informaci potfebnych k praci je povazovan piimy nadfizeny. Se
vz4djemnou komunikaci s pfimym nadfizenym je také vétSina pracovnikll spokojena.
Stejné tak jsou pracovnici spokojeni s informacemi, které jsou jim poskytovany. Velké

procento si mysli, Ze tyto informace jsou dostacujici pro kvalitu jejich prace.

61



Naopak zésadnim druhem informaci, které pracovnikiim na pracovisti chybi,
jsou z poloviny aktualni informace a z druhé poloviny potom informace o vzniklych
neplanovanych zménach a dokonce i zpétna vazba od piimého nadiizeného.

Zasadnim zdrojem informaci jsou potom organizacni zasedéani, porady a osobni
rozhovor s nadtizenym. Co se tyce ¢asového horizontu ziskani nutnych informaci, i zde
se vétSina pracovnikl shodla na nazoru, Ze informace jsou jim dodavany vzdy vcas,

popft. obcas se zpozdénim. Minimum informaci tedy pracovnici obdrzi az piili§ pozde.

6.3 Postoje a hodnoceni pracovnikii k samotnému podniku

V zasad¢ se pracovnici shoduji na tom, ze na jejich pracovisti kazdy vi, co ma
délat. VSechny povinnosti jsou pfesné dané a pfifazené, rozvoji zaméstnancu se ptiklada
velky vyznam a vénuje se mu hodné Casu. Proto je také vétSina pracovnikl hrda na své
zaméstnani i zameéstnavatele.

Naopak snazivost a iniciativnost nejsou zvelké ¢asti na pracovistich
podporovany. 1 pfesto se ale majorita pracovniki ucastni spolecenskych

mimopracovnich aktivit, které zaméstnavatel potada.

6.4 Nazory zaméstnanci na konfliktni situace na pracovisti

Jak se dalo ptedpokladat, vice jak 90% pracovniki zazilo na pracovisti
konfliktni situaci. Z 90% se ale nejednalo o Sikanu. Drtiva vétSina pracovnikl se snazi
konfliktnim situacim vyhybat, a pokud k nim jiZ dojde, tfi pétiny dotazanych se ji snazi
tesit dohodou, snazi se najit spole¢ny kompromis s ,,protivnikem*.

Co se tyce priciny vzniku konfliktli na pracovisti, nejcastéji jsou to Spatna ¢i
nedostate¢nd komunikace a stres. V mizivém procentu piipadld se jednd o Sikanu ¢i

diskriminaci.
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6.5 Charakteristika aspekti vedoucich k uréitému chovani jedincu

Na zédkladé¢ vySe uvedenych analyz a poznatkd, po kombinaci a tfidéni
jednotlivych nézor(, stanovisek a vztaht jsem vypozorovala nasledujici aspekty, které
vedou ke konfliktnimu chovani na pracovisti.

* Nekomunikativnost a dezorientace

Zakladnim problémem a zdrojem konflikti je minimum informaci, nedostatek
komunikace na pracovisti a dezorientace. Pokud pracovnik ,,nevi na ¢em je* nebo nema
dostatek informaci, které by mu daly pocit jistoty, miizeme oc¢ekavat konflikt.

= Stres

Pokud jsou pracovnici dlouhodobé ve stresu, neni na pracovisti v zadném
ptipadé€ nouze o konflikty. Pficinou je stres jak pracovni, tak stres osobniho charakteru,
tedy zivotni situace pracovnika, rodinné vztahy apod. V omezené mife je stres
motivujici a v nékterych piipadech i prospésny. Dlouhodobé¢ ale neprospiva.

= Strach ze zmén

Vladne-li na pracoviSti nejistota, pokud pracovnici nevi, jaka je jejich
budoucnost ve firmé i budoucnost firmy samotné, je zde zarucena cesta ke konfliktnimu
jednani. Strach ze zmén jednoznaéné nepatii na pracoviste.

* Silna fluktuace pracovniki

Stiidani pracovnikli neumoznuje budovani vzajemnych vztaht na pracovisti, coz
je jeden z prvki zamezujici konfliktim. Dlouhodobé zaméstnany pracovnik ma silngjsi
pouto k samotné organizaci a jeho pracovni priority jsou dany.

= Lhostejnost a nezajem

Rezignace na probihajici pracovni Cinnosti ¢i vzdjemné vztahy je zacatkem
konce. Na pracovisti velmi Casto zalezi na snazivosti a iniciativnosti pracovnika, a
pokud tyto atributy nejsou podporovany, je lhostejnost a nezajem o déni na pracovisti

zékladem konfliktniho chovani a jednani.
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* Neschopnost nadrizenych vést lidi
Konflikty nejsou jen vysadou pracovniki. Velky podil na situaci na pracovisti
ma samotny nadfizeny, vedouci, manazer. Pokud on sdm neni schopen lidi vést,
motivovat, odménovat ¢i patfiéné napominat, nemizeme cekat, ze se toto neprojevi na
vzajemnych vztazich, potazmo mnozstvi konflikti na pracovisti.
= Vytvareni klik a mocenskych her
Tento aspekt je myslen jako stav, kdy jsou informace drzeny jen pro ,,vyvolené*
pracovniky a toto postaveni je viditelné, dlouhodobé a nezvratné. V takovém piipade
neni tfeba dlouho ¢ekat na patticny konflikt.
= Mobbing
Tento aspekt oznacuje nejriznéjsi formy znepiijemniovani zivota na pracovisti.
Charakteristicka je pro né¢j skrytost, rafinovanost a zaketfnost. Mobbing je Ziven
atmosférou samotné ekonomiky, tzn. Kazdodenni hrozbou nezaméstnanosti a tvrdou
konkurenci. To samo o sob¢€ jiz naznacuje, jak velky vliv m4 mobbing na konfliktni

chovani na pracovisti.

Vsechny vyse uvedené analyzy, postiehy a zavéry jsou prioritnim a zasadnim
zdrojem a ,,odrazovym mustkem* pro doporuceni, kterd uvadi nasledujici kapitola.
VSechny tyto zminéné poznatky byly tvofeny a zjiStovany disledné, proto by névrhy a

doporuceni mély jednoznacné vyplynout.
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7 DOPORUCENI KE ZMENE PROCESU

Konflikty jsou nositelé zmén a podporuji konstruktivni feSeni situaci. Zabraiuji
stagnaci na pracovisti a stimuluji zdjem a motivaci vSech zucastnénych. Ovéiuji a
zhodnocuji vzajemné vztahy. Nejedna se tedy pouze o Skodlivé chovani.

Konflikty, které vznikaji na pracovisti, je tfeba vyuzivat na konstruktivni zmény
ve spolecnosti. Pfesto, ze vétSina zaméstnancii pristupuje ke konflikthm negativné,
ukolem dobrych pfimych nadfizenych popf. manazert je konflikty efektivné fesit za
pomoci objektivity a komunikace.

Konflikty jsou zvladnutelné a nékteré i fesitelné - ve stadiu vzniku a kratce po
ném. Dokud nepferostou do stavu silnych negativnich emoci, kdy c¢loveék vidi véci
brylemi svého ohroZené¢ho ega. K tomu, aby cela firma ¢i pracovisté vytvarely zisk,
stabiln€ se rozvijely do stavu efektivné a ucinné fungujici konkurenceschopné jednotky,
potfebuji motivované, angazované, vuci spolecnosti pozitivné ladéné pracovniky.
Duivéra ve znalosti, schopnosti, pravdomluvnost a ¢estnost samotnych nadfizenych je
pro Uspéch nezbytna.

Ve firmach se fada problémi €asto svadi na nedostatecnou komunikaci. Ale co
to znamenad, co si pod tim pfedstavit? Je to opravdu jen tim? Nejsou za problémy spise
jiné pficiny, napf. nedostatecnd ochota tymové spolupracovat, nizkd motivace
zaméstnanctl, nejasné cile spolecnosti €i preferovani zajmu jedné skupiny pracovniki
vuci druhé a odkladani prioritnich ukolt?

Ve spolecnostech, kde se nadfizeny vyznacuje pfiliSnou direktivou az
diktatorstvim, Spatnymi osobnimi vlastnostmi, neodbornosti nebo nespravedlivym
hodnocenim zaméstnanct, dochazi ke stale castéjSim konfliktim.

Prvofadym ukolem je vytvafet prevenci, aby ke konfliktnim situacim
nedochézelo a vyuzivat celou fadu strategii a doporuceni pro jejich feseni. Faktem je, Ze
konfliktiim na pracovisti se nelze zcela vyhnout. Proto je tieba, aby v rdmci prevence

pifimy nadfizeny ¢i manazer rozdé€lil své zaméstnance do pracovnich skupin, nejen
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podle jejich odbornych, ale i charakterovych a psychologickych vlastnosti. Tvorba
vyvazenych pracovnich skupin a tymi vede k dobré spolupraci a prosperité spole¢nosti.

Jak jiz bylo fe€eno, nejjednodussim fesenim konfliktl je predchdzet jim, avSak
kdyz konflikt nastane, mnozi se mu snazi predejit pasivnim piistupem. V takovém
ptipad¢ se vSak konflikt ¢asto vrati, nebot’ ¢eka na své vyteseni. Konflikty napomahaji
napt. odhalit, co ve spole¢nosti nefunguje a co je potieba zlepSovat. V konfliktech je
mnoho pozitiv a negativ, které¢ by se mély rozumné vyuzivat na zvySeni UspésSnosti
spolec¢nosti, ale 1 jejich zaméstnanct.

Jedinym zplsobem, jak predchazet zbyteCnym konfliktim, je fikat lidem
neustale celou pravdu a vcas.

Pfiznejme si, ze komunikace uvniti ¢eskych spole¢nosti neni na dobré urovni.
Manazeti zatim ziidka diskutuji se zaméstnanci o strategii, planech, problémech ¢i
feSeni krizovych momentt. Nevéri, ze by jejich zaméstnanci byli s to postavit se
pozitivné k jejich feSeni. Maji za to, ze je lepsi lidi neznepokojovat tim, co sami
nemohou ovlivnit. Zapominaji, ze 1idé "dole" zaznamenaji problémy jako prvni. Pokud
nedostanou informace od vedeni, vytvofi si ndzor z toho, co sami vidi.

Pokud management tika spolupracovniklim pravidelné pravdu o cilech, planech,
problémech, piipadné rizikach a krizich, mtize se spolehnout na zna¢nou miru loajality.
Pokud lidé budou vcas védét, co se stane a pro€, jaké jsou vychodiska, co musi udélat

sami a co pro n¢ udéla spolecnost, nemusi byt konflikty pfili§ bolestné.

7.1 Ceho bychom se méli tedy vyvarovat?

1) Zlehéovani
Nebrat protivnikovi poznamky a pfipominky na lehkou véhu. To, co jemu
muze pripadat podstatné, nemusi byt dalezité pro nas, stejné tomu ale je i

naopak.
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2) Piehlizeni
Problém se nikdy sam nevyiesi. Jestlize mame snahu jej prehlizet, jisté se
tim neodstrani, spiSe miize jeSté narust.

3) Instrumentalizace

Neni spravné, snazit se z konfliktu vytézit vyhody pro svou osobu a
zasahovat napf. ve prospéch potencionalniho vitéze konfliktu. Takovy
postup by spiSe sméfoval k tomu stat se sdm pro okoli jakousi loutkou.

4) Regradovani
Navraty do détstvi — nebyt vzdorovity a vzpurny.
5) Rezignovani
Déavame tim najevo, ze konflikt povazujeme za bezvychodny a stdvame
se tak tim, kdo prohral.
6) Tolerovani

PtiliSné porozuméni muze vyvolat nase nezadouci souhlasné pfijeti sporu.

7.2 Jak konstruktivné pristupovat?

1) Odhalit problém

2) Obhdjit se a prosadit se

3) Zménit téma konfliktu

4) Zduraznit spoleéné zajmy

5) Vzbudit dojem, ze by mohli existovat alternativy

6) Zapojit do hry své mozné spojence

Jestlize konflikty vyplyvaji ze zadrZeni informaci, je potfeba komunikaci mezi
pracovniky podnécovat. Tzn., neustdle se informovat, Ucastnit se diskuzi, podnécovat
komunikaci, 1 pfesto, Zze nam je to i nepifijemné. Sami neocekdvejme od svych kolegl
dokonalost a v komentovani jejich vykonti bud'me vzdy co nejkonkrétnéjsi. Zbytecné se

nepoustéjme do neopravnéné ¢i urdzliveé kritiky a dbejme na dobré zptisoby chovani. Od
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kolegti zjistujme jejich problémy a ptejme se na jejich praci. Piistup vzdy volme lidsky
nikoliv klientsky. Nikdy nekritizujme neptitomné.

Nejlepsi obranou je moznym komplikacim viibec predchazet. Ne vzdy je to vSak
mozné. Uz pfi vybéru zaméstnancli je mozné vypozorovat ,,agresivni lidi nebo naopak
lidi sméné ,ostrymi lokty”, s mensim sebevédomim, zakiiknuté apod. Je pak na
zvazeni persondlniho odd¢€leni a vedoucich pracovniki, zda o tyto lidi maji zajem. Je
mozné, ze se jedna o skve€lé pracovniky, odborniky na slovo vzaté a tedy s potencialnim
velkym piinosem pro zaméstnavatele. OvSem pokud chce zaméstnavatel predejit
uréitym konfliktim na pracovisti, popf. nechce o tyto zaméstnance zahy pfijit, mél by je
sledovat, nebo snimi pravidelné¢ jednat a zjistovat, zda nedochazi k nezadoucim
situacim.

Tézko se bojuje s konflikty na pracovisti, pokud nejsou ve spole¢nosti nastavena
alesponl zékladni pravidla slusného chovani. Pokud se zaméstnanci mezi sebou chovaji
jak ,,cizi“, nerespektuji se, nespolupracuji moc dobie spolu na projektech, i kdyz jsou
v jednom tymu, ,,nezdravé* spolu soupeti apod., narusena firemni kultura se $iti dal i na
nové zaméstnance a konflikty maji v takovém prostiedi otevienou cestu.

Pii pravidelném prizkumu mezi zaméstnanci, napf. formou anonymnich
dotaznik, pratelskymi pohovory atd., 1ze zjistit mozné vztahové, ale 1 jin€, problémy na
pracovisti. Navic lidé jsou sdiln&jsi v pfipad€é anonymity, neboji se sdé€lit svilj nazor
apod. OvSem hrozi riziko, Ze se budou n¢ktefi chtit pomstit nesympatickym kolegiim, a
pod zastitou anonymity ,,sdéli“ 1 to, co zas aZ tak nemusi byt uplna pravda.

MoZnym feSenim se nabizi 1jakasi firemni poradna, kam mohou pracovnici
pfijit se svymi problémy, aniz by se bali n&akého finan¢niho ¢i jiného postihu,
prozrazeni jejich situace apod. Musi existovat vzdjemnd diveéra mezi ,,poradnou’ a
jejimi zaméstnanci. Pracovnici by méli mit pocit, Ze ,,nékdo pii nich stoji* a nejsou
V pracovnich problémech sami.

Konfliktim se da ziejmé& ptedejit 1 pravidelnym Skolenim vedoucich pracovnikti

na mezilidské vztahy a vztahy s podfizenymi— jak fidit kolektiv lidi, jak jednat
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S podfizenymi atd. Protoze ukazuje se, ze konfliktni situace mohou vzniknout
I nedostateénymi zkuSenostmi a kvalifikaci ve vedeni lidi.

Nabizi se myslenka, ze zédkladem uspéchu je predevsim dobra komunikace a
vzéjemna divéra mezi zaméstnanci a firmou. A pravé na Spatné komunikaci mnohdy

vSechno ztroskota.
7.3 Rady na zavér

Prace a vykon v zaméstndni nejsou dnes uz automaticky zalozeny na tradicné
predavaném nebo vychovou vstépovaném smyslu pro povinnost. Vykon sice ma stejné
spojovan s pozadavkem na seberealizaci, s potéSenim z produktivni prace. Prace a Usili
v zaméstnani jsou stale vice fizeny motivy vlastniho rozvoje, samostatnosti a vlastni
odpovédnosti za svou c¢innost. Proto nalezi odpovidajici feSeni konfliktd v kazdé
organizaci, v kazdé skupiné€ a u kazdého jednotlivce k nezbytnym ,,néstrojim* k udrzeni
vykonnosti organismu.

Pfi jednani s problémovymi zaméstnanci nezapominejte na zlaté ,,patero:

1) Neberte si problematické chovani kolegli osobné

2) Zachovejte vzdy klid a pozitivni pfistup pfi jednani

3) Nesnazte se zménit ¢loveka, jen jeho chovani

4) Jednejte vZdy sam za sebe a pojmenovavejte situace ze svého pohledu

5) Respektujte pravo na odlisnost a distojné zachazeni s kazdym ¢lovékem

Pozitivni vztahy a spokojenost na pracovisti jsou podstatnou soucésti profesniho
Zivota a vyplati se néco pro napravu udélat. Kazdy by mél zacit sam u sebe a zjistit, jaky
muze mit podil na tom, co se déje. My sami mizeme v konfliktech na pracovisti hrat jak
negativni, tak pozitivni tlohu. Pfipadné potiZze a konflikty na pracoviSti maji na nas

pfimy dopad.
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Abyste mohli rychleji reagovat na blizici se konflikt, mé&li byste umét rozpoznat, do
jakého typu osobnosti vas protivnik patii. Existuji ¢tyfi zakladni typy osobnosti:

1) Asertivni typ

2) Nekonfliktni typ

3) Analyticky typ

4) Spolecensky typ

Kazdy z téchto typii osobnosti ma odlisny zpiisob nazirani na svét a na komunikaci
s ostatnimi lidmi a kazdy dava pfednost jinému zptisobu vyjadiovani.

Asertivni typ — tato osobnost je cilevédoma. Jedna rychle a efektivni, jeji
komunikace je funkéni a pfimé. Tato osobnost piekypuje energii, aZ je pro mnohé
jedince nepiijemna.

Pracuje az do upadu a chce vSechno stihnout co nejrychleji. Nema cas na
nezavaznou konverzaci, a kdyz telefonuje, zacind hned hovofit o obchodnich
zalezitostech. Nesnasi lidi, ktefi se omlouvaji nebo obsahle vSechno vysvétluji, a mysli
si, ze by nikdo nemé¢l své osobni problémy tahat do prace. Nerad naslouchd, kdyz se
nékdo svéfuje s tim, co ho trapi. **

Tato osobnost je vnimdna jako arogantni, hrubd, nafoukand, neohleduplna
S pracovnim pfistupem netstupného hazardéra.

Nekonfliktni typ — tato osobnost je ptatelskd, zdvorild, citlivd, skromna a
nenarocnd. V kolektivu vZdy rada pomuZe jak s pracovnimi problémy, tak naslouchd i
soukromym starostem spolupracovniktl. Je dobra ve vytvareni dvousmérné komunikace
S ostatnimi pracovniky, dokaze lidi sbliZovat a vytvaret ovzdusi spoluprace a harmonie.
Tato osobnost plisobi az naivné, nebot’ je ohleduplna, ochotna spolupracovat s citlivou a

uslechtilou povahou.

% McCONNON, S. a M., Jak Fesit konflikty na pracovisti, 2009, s. 31
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Analyticky typ — pod témito osobnostmi se skryvaji perfekcionisté se smyslem pro
detail, Cest a zdsadovost. Tato osobnost umi vytvaret vysoce u¢inné postupy, které
piinaseji stabilni vysledky. VétSinou je samotaiskd a nepotiebuje spolecnost. Je spise
neduvériva. Jeji stanoviska jsou zalozena na logice a diikazech.

Spolecensky typ — tato osobnost je veseld povaha a pohodaf. Nevadi ji zpozdéni,
zmény Casového planu, ma rada nové postupy a materidlni véci. Ma pozitivni mysleni,
ma rdda zmény a dokaze se rychle nadchnout pro néjakou véc. Neuznava konvence a
Gasto ignoruje protokol. * Casto je vniména jako lehkovazna osoba se smyslem pro
legraci. Je velice kreativni s bohatou pfedstavivosti a rada byva sttedem pozornosti.

Z komunikace mezi riznymi styly vznikaji konflikty. Ale rizné hodnoty nemusi byt
spolu v konfliktu, mohou se dopliiovat, spojovat, a tim vytvaret silu a vést k Zadoucimu
efektu. *°

Jakémukoli vztahu je potieba vénovat pozornost i v tzn. klidové dobé. Nemtizeme o
n¢j zacit pecovat ve chvili, kdy zanou ndznaky problémul, nebo uz jsou znatelné
pocatky krize. Jako pfirovnani jsou preventivni prohlidky tfeba u zubafe ¢i pravidelné
servisni prohlidky plynového kotle.

Je tfeba najit si Cas a:

= pohovotit si o vztahu,

= promluvit si o tom, co je a co neni v pofadku,

* projednat vzdjemné priority. 3

Vyhnout se nedorozuméni predpokladd zejména sprdvné nacasovani, tj. najit si
vhodnou dobu pro pravidelné diskuse, na kterych se obé nebo vSechny zucastnéni
pfedem dohodnou. Zakladnim ptfedpokladem je naslouchani, dat druhé strané dostatek

prostoru a Casu ke sdéleni svého nézoru, svych postoju a stanovisek.

% McCONNON, S. a M., Jak fesit konflikty na pracovisti, 2009, s. 34
% MCcCONNON, S. a M., Jak Feit konflikty na pracovisti, 2009, s. 36
¥ McCONNON, S. a M., Jak fesit konflikty na pracovisti, 2009, s. 114
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Mnoha konfliktim lze pfedejit, kdybychom k uritym lidem nepfistupovali
predpojaté. V takovych piipadech mizeme velmi snadno a rychle zménit nas postoj
vhodnym a upfimnym vedenim rozhovoru.

Uvédomte si, ze lidem, ktefi se vam zdaji byt neptijemni, se pravdépodobné zase
zdate byt nepfijemni vy. Pokuste se zjistit a pochopit jejich umysly, diive nez odsoudite
jejich Ciny. Odpusténi je véci rozhodnuti a vzdycky je dobré polozit si otazku: Neziskam
vice tim, Ze tomu druhému odpustim? 38

Kazdy cloveék vnima druhého cClovéka jinak. Jeden je vnimavéjsi, druhy méné.
Prestoze mnohdy jedna strana svoji nespokojenost dava neverbalné najevo, ale obava se
svlj problém vyjadfit verbaln¢, nemusi druhd strana vibec tomuto chovédni rozumét.
Proto je tieba hovofit diive nez pozdéji, nez vznikne opravdovy problém.

Kdyz dokdzeme rozeznat prvni varovné piiznaky, mizeme krizi zastavit jiz ve
chvili, kdy se kni schyluje. Odstranénim malych nedostatkii ptedejdete nécemu
mnohem hor§imu. *°

Podle Eberharda G. Fehlaua® lze ulamovat ostii problémim a piedchazet
konfliktm:

= komentujete-li vykony a zpusoby chovani, nedélejte to pausalné, nybrz co

nejkonkrétnég;i;

* neocekavejte od svych kolegli dokonalost. Pomyslete jen na to, Ze ani vy nemate

vzdy stejnou naladu a Ze i vam uklouznou né&jaké ty chyby;

= poskytujte — kde se to jevi jako pfiméfené — pozitivni ohlasy a hodnoceni na

provedené vykony a jedndni. Nedopoustéjte se neopravnéné nebo urazlivé

kritiky;

% McCONNON, S. a M., Jak fesit konflikty na pracovisti, 2009, s. 114
¥ McCONNON, S. a M., Jak fesit konflikty na pracovisti, 2009, s. 115
“ FEHLAU, E. G., Konflikty v praci, 2003, s. 89-90
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= ptejte se svych kolegl nejen na jejich praci ale i na problémy s ni spojené a na
dosazené¢ uspechy;

» nehodnot’te své kolegy pted zdkazniky nebo jinymi nezicastnénymi osobami;

* vénujte Cas rozhovorim a pecujte o to, aby mohly pfichazet na pietfes nejen
pracovni, nybrz i privatni problémy;

= neprovozujte hon na chyby. Hledejte spiSe moznosti, jak posilit své kolegy;

» nikdy nekritizujte nepfitomné;

= t&3te se z konstruktivni kritiky a zlep§ovacich navrha.

Zakladnim ptredpokladem piedchazeni konfliktd je dodrzovéni tzv. pravidel hry.
Zasady ftizeni, jejich dodrzovani a respektovani, jakoz i kvalita fidicich pracovnik,
zejména jejich schopnost komunikace s podfizenymi, maji mimofadny vyznam.
Schopny vedouci pracovnik svym podfizenym i nadfizenym objasnuje, jaké chovani je
ocekavano a kterou ,,cestou dale pokracovat.

Kazdy ¢lovek ma jiny zplsob prace, jsou pro ngj dileZité jiné detaily. Spravny
vedouci poskytuje spolupracovnikiim vyznamnou orientaéni pomoc pro usporadani
jejich vlastniho chovani. A nadfizenym zase ukazuje, jaké tidici chovani se od nich
ocekava. Takovym zplsobem jsou sjednocovany rizné predstavy o vedeni a regulaci
konfliktd. Spolupracovnici a nadiizeni se mohou lépe vzajemné oceniovat. To pak
Vytvari jistotu a vétsi stabilitu socidlnich vztahl na pracovisti. 42

Bohuzel stale CastéjSim projevem konfliktu je mobbing. V piipadé€, Ze nejsme
pifimym ucastnikem mobbingu, je velmi diilezity nas postoj.

Neméli byste zavirat o¢i pied diskriminaci druhych lidi, nybrZ byste méli nahlas
vyjadfit svllj nesouhlas s timto neSvarem — uz proto, Ze ti, ktefi se dopoustéji lobbingu,

porusuji zdkon.

* FEHLAU, E. G., Konflikty v praci, 2003, s. 89-90
*2 FEHLAU, E. G., Konflikty v praci, 2003, s. 91
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Vase jednani mize byt v takovém piipad€ povazovano za trestné:
= kdo ml¢i, stava se spolupachatelem! 43
Co muzeme ud¢lat:
= oteviené, upiimné, citlivé a angazované projevite solidaritu s obéti
lobbingu;
= pranyfujete jednani mobbera a oznacite je za zavrZzenihodné;
= aktivné se zastanete obé&ti pied uto¢nikem;
» upozornite kolegy na lobbing a vyzvete je, aby h4jili obét’;

» pijdete s obéti k objasiiovacimu pohovoru, pokud potiebuje podporu.

Odbornici prezentuji a v§eobecné je akceptovana zasada:

r . v v W ’ . <17 . 44
,,Problém mobbingu se zmensSuje soucasné s tim, kolik lidi ho neschvaluje.*

* KRATZ, H-J., Mobbing, 2005, s. 123
* KRATZ, H-J., Mobbing, 2005, s. 124
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8 ZAVER

Cilem této diplomové prace byla charakteristika aspektt, vedoucich k urcitému
chovani jedinct. S pomoci podklada vetejné dostupné literatury jsem urcila teoreticka
vychodiska, ktera polozila zaklad spravnému vystizeni vSech aspektl chovani.

Dalsi zdroj informaci, a to realizovany marketingovy vyzkum, poskytl primarni
data, ktera zptehlednila soucasné konflikty na pracovistich a také ptispéla k rozhledu
v dané problematice. Diky ni jsem dokazala identifikovat zpiisoby, jak lze predejit
uréitym konflikthm na pracovisti a jaké problémy mohou nastat pii nedostateéné
prevenci.

Mnou navrhované doporuceni se tykala zejména problémi, ¢eho bychom se méli
pro piedchazeni konfliktnimu chovéni vyvarovat; jak konstruktivné ptistupovat k t€émto
situacim a jak jednat s konfliktnimi pracovniky.

Z dotaznikového Setfeni je zfejmad témét az odstraSujici situace v Ceskych
firmach. Stfedni a vy$8i management by mél (a to i jednotlivi manazefi by méli vice
rozvijet svlj osobni rdst timto smérem) absolvovat Skoleni a seminafe na téma
konfliktnich situaci, jejich feSeni a pfedchazeni. Tito manazefi by nasledné méli potradat
interni $koleni ve svych firmach a na konkrétnich pfipadech z jejich oblasti modelovat
konkrétni situace a jak jim pfedchazet.

Implementace doporuc¢ovanych zavéri je v kompetenci nadiizenych, manazeru,
apod. Pfi dodrzeni zakladnich navrhu, pfi eliminaci pfipadnych rozpori ¢i problému a
diky systematickému zajisStovani zpétné vazby by se souCasna situace mohla nejen

zlepsit, ale i zefektivnit.
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PRILOHA A: DOTAZNIK PRO ZAMESTNANCE

Vazeny respondente,

dovoluji si Vs oslovit se zadosti o vyplnéni dotazniku pro marketingovy vyzkum,
ktery je soucCasti mé diplomové prace na téma ,Konflikty na pracovisti a jejich

prevence*.

Dotazovani je anonymni a Vase ndzory a postiehy jsou pro mou praci velmi cenné

a budou pouzity pouze pro ucely mé diplomové prace.
Za spolupraci Vam dékuji.
Bc. Michaela Vrtilkova

Studentka VS UJAK

Zakrizkujte prosim jednu vybranou odpovéd, pokud neni uvedeno jinak.

1. Jaké vztahy prevladaji na VaSem pracovisti?

U pratelské
U pouze formalni, pracovni
U konfliktni

2. Miyslite si, Ze na VaSem pracovisti funguje teamova spoluprace?

U ano
U ne

Unekdy(doplite,Kdy)......ooveneiii i
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3. Jste v praci, co se ty¢e vzajemnych vztahi, spokojen(a)?

4 ano
U ne

a jak kdy (uved'te priklad)

4. Ohodnot’te atmosféru na Vasem pracovisti.

ano spise ano spise ne ne
Pratelstvi a a a
Spoluprace d Q Q
Spokojenost (I a Q Q
Vzéajemna podpora d a Q a
Uspéch d a a a

5. Jak hodnotite spolupraci uvniti Vasi organizace?

vysoka Spise vysoka spiSe nizka  nizka
Mezi kolegy (I a a a
Mezi nadfizenym a podiizenym a a a a
Mezi zaméstnanci riiznych oddé¢leni a a a a
Mezi jednotlivymi poboc¢kami (. a Q a

6. Jste spokojen s komunikaci s Vasim piimym nadiizenym?
O ano U ne
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7. Od koho dostavate zasadni informace potiebné ke své praci?
U pfimy nadfizeny
Q kolegové

Q vedeni firmy

Qod nékoho jiného, uvedte. .........ooiiiiiii

8. Myslite si, Ze informace, které se k Vam dostanou, jsou pro kvalitu Vasi prace
dostacujici?

4 ano U ne

9. Jaky druh informaci Vam na pracovisti schazi?

10. Jakym zpiisobem se dozvite o duleZitych zménach a rozhodnutich na VaSem
pracovisti? [zde mlzete zakiizkovat vice odpovedi]

U z osobniho rozhovoru s nadiizenym

U ze sluzebnich zprav a hlaseni feditela

U behem komunikace s kolegy

U na organiza¢nich zasedanich, poradach

U nahodné, z feéi a drbu

U ze specialni firemni literatury (brozury, ¢asopisy, zpravy, ...)
U z jinych zdroju

U nic nevim
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10 Dostavate nutné informace véas?
Q ano, vzdy
U ne, vzdy az piilis pozdé

U obcas je dostavam se zpozdénim

11. Na nasem pracovisti kazdy vi, co ma délat. VSechny povinnosti jsou presné
dané a prirazené.
U rozhodné souhlasim
U spis souhlasim

Q) spise nesouhlasim

U rozhodné nesouhlasim

12. V nasi firmé je vénovano hodné ¢asu rozvoji zaméstnancu.

4 ano U ne

13. Snazivost a iniciativnost jsou na mém pracovisti podporovany.

4 ano U ne

14. Jste hrdi na své zaméstnani a zaméstnavatele?

4 ano U ne

15. Ukastnite se spoleénych mimopracovnich aktivit?

4 ano U ne
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16. Zazil(a) jste nékdy konfliktni situaci na svém pracovisti?
U ano Une

17. Snazite se vyhybat konfliktnim situacim?
U ano Une

18. Setkal(a) jste se na pracovisti nékdy se Sikanou (psychicky teror, mobbing)?

U ano W ne

19. Jakym zpiisobem konfliktni situace nejcastéji resite?

U dohodou, snazim se najit spoleény kompromis

U vzdy pievedu feSeni konfliktu na nékoho jiného (nadfizeny, kolega, apod.)
U nasilim

U snazim se konfliktu vyhnout a problém néjak zamluvit

4 jinak

20. Jaka je podle Vas nejcastéjsi pri¢ina vzniku konfliktii na VaSem pracovisti?
U $patna ¢i nedostate¢na komunikace
U pomluvy
U stres
U zadrzovani informaci
U charakterové slozeni kolektivu

Q diskriminace, Sikana
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21. Prosim, uved’te své osobni udaje: U muz

U Zena

22. Vék
U 18 -30 let U 31 -40 let U 41 —50 let 51 -60 let U nad 60 let

23. Nejvyssi dosazené vzdélani U vyucen
U stiedoskolské s maturitou
U vyssi odborné
U vysokoskolské

24. Jakou pozici zastavate? U fadovy zaméstnanec
U vedouci pracovnik

25. Jak dlouho pracujete v nynéjsim zaméstnani?

U méné nez 1 rok O 1-3roky Q4-6let O 7-10 let Q vice
jak 10 let
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PRILOHA B - PRUVODNI DOPIS K DOTAZNIKU

Dobry den,

jsem studentkou 5. ro¢niku UJAKu, oboru andragogika a rada bych Vas
pozadala o vyplnéni kratkého dotazniku, ktery je ptilozen.

Jedna se o soucast mé diplomové prace na téma "Konflikty na pracovisti a jejich
prevence" a VaSich 5 minut, které stravite jeho vypliiovanim, budou pro mé velmi

cenné!

Dotazovani je anonymni. VaSe osoba nebude v ziddném piipadé spojena

S konkrétnim dotaznikem ¢i nazorem.

Vyplnény dotaznik mi prosim doructe, pokud mozno co nejdiive, na recepci

Vasi firmy na mé jméno Bc. Michaela Vrtilkova.

Za Vasi ochotu pfedem dékuji
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PRILOHA C - DOPLNUJICi VYSLEDKY VYHODNOCENI
DOTAZNIKU U KONFLIKTNIiCH SITUACI [V %]

Otazka ¢. 20:
Muzi | Zeny | 18-30let | 31-40let | 41-50 let | 51-60 let | nad 60 let
Dohodou 31,25 | 325 11,25 11,25 12,5 13,75 12,5
Pfevedenim na n¢koho jiného | 8,75 8,75 3,75 3,75 5 3,75 3,75
Nasilim 1,25 0 0 0 0 0 0
Snazim se konfliktu vyhnout 6,25 11,25 25 3,75 5 3,75 3,75
Jinak 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
. vyssi . fadovy vedouci >1 1-3 4-6 7-10 <10
vyucen SS VS
odborné zaméstnanec | pracovnik rok roky let let let
Dohodou 50 60,0 70 70 30 30 10 10 12,5 15 10
Pfevedenim 15 20 18,75 21,25 10 10 5 5 5 5 5
na nékoho
jiného
Nasilim 5 1,25 1,25 1,25 2,5 1,25 1,25 1,25 0 0 0
Snazim se 30 18,75 10 75 75 8,75 3,75 3,75 5 3,75 3,75
konfliktu
vyhnout
Jinak 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
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PRILOHA C. D - DATOVE MATICE

OTAZKA C. 20

25 26)(9 9 10 11 10
7 71/33 4 3 3
1 0|00 O 0 O
5 9|2 3 4 3 3
0o 0/Jloo 0 0 O

40 48 56 56)(24 24)\(8 8 10 12
12 16 7 17| 8 8 ||4 4 4 4
4 1 1 2 1)]/j1 1 0 O
24 15 8 6 7(|/3 3 4 3
0 0 O 0 0){0 0 0 O
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