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Anotace

Bakalatska prace ve své teoretické ¢asti fesi klima na pracovisti a to jakym zpisobem
ovliviiuje vztahy na pracovisti. Déle je zde rozebirdn konflikt, tzn. definice, pficiny,
druhy a mozna feSeni. Posledni ¢ést teoretické Césti se zamétuje na mozné preventivni
opatfeni, kterd by zabranila vzniku konfliktd. Cilem praktick¢ casti je pomoci
dotaznikového Setfeni prozkoumat stav vztahti na pracovisti a téz zjistit, zda kviali nizké
urovni komunikace ve form¢ informovanosti nedochazi ke konfliktim. Posledni c¢ast

pruzkumu se zaméfuje na konflikty na pracovisti a na jejich feseni.

Kli¢ova slova

pracovni klima, vztahy na pracovisti, konflikt, prevence, komunikace, informovanost,
mimopracovni aktivity



Annotation

The Bachelor Thesis in a theoretical part deals with working climate and way of
influencing relationships at workplace. Further there is definition of conflict, its reasons,
kinds and solves. Last chapter of the theoretical part is focused on a prevention of
conflicts. In a practical part there are checklists which researching condition of
relationships at workplace and also find out if communication and information have any
connection with conflicts at workplace. Last section is focused on conflicts at workplace
and their solves.

Key words

working climate, relationships at workplace, conflict, prevention, communication,
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UVOD

Dané téma si autorka vybrala z divodu jeho aktualnost a zajimavosti. Konflikty jako
takové provazi lidstvo po celou jeho existenci, a tak se zdalo jako vhodné dozvédét se
0 tomto tématu néco vice. Je dobré uvédomit si, Ze konflikt nemusi byt vzdy negativni
a zpusobit Spatnou atmosféru na pracovisti, ale mize vSechny posunout dal a kazdy si
z n¢ho miize odnést néco pozitivniho nebo se pfinegjmensim poucit a neopakovat chyby
své ¢i svych kolegi. Kazdy ¢lovek se jiz nékdy setkal s néjakym konfliktem, a tak je
zajimavé poznat priciny, souvislosti a feSeni. Ziskané poznatky je pak mozné aplikovat
I vV bézném Zzivote.

Cilem prace bude podrobné poznani konflikti, zjisténi nejbéznéjsich pficin, aby se jim
¢lovék mohl v nejlepSim piipadé vyhnout a pokud jiz ke stfetu dojde, tak nalézt
nejvhodnéjsi feSeni. Velmi dilezité bude také odhaleni pficin, které stoji za dobrymi
vztahy na pracovisti. Je tomu totiZ jiz spoustu let, co bylo prokazano, Ze pro ¢lovéka je

dulezitéjsi spise jeho spokojenost v praci, nez s praci.

Ac¢ bude hlavni diraz kladen na konflikty, velmi tzce Snimi souvisi vztahy na
pracovisti a organizacni €i pracovni atmosféra. Témto oblastem bude vyclenéna prvni
Cast prace. Dalsi ¢ast se bude vénovat konfliktu, a to pfevazné konfliktim na pracovisti,
jak jiz napovida nazev prace. Poznat zjakych pfi¢in k nim dochazi, co to vlastné
znamend, kdyz se ftekne konflikt, seznamit se s jednotlivymi druhy konflikti
a prozkoumat moznosti jejich feSeni. Posledni kapitola teoretické ¢asti se poté pokusi
pfijit na preventivni opatieni, ktera by dokazala zabranit vzniku konfliktd, pokud je to

viubec mozné.

Posledni ¢ast bude pirevazné prakticka. Jeji napln bude realizovana formou
dotaznikového Setfeni provedené v soukromé spole¢nosti. Otazky budou zformulovany
podle stanovenych pracovni hypotéz. Vysledky budou zpracovany pomoci statistickych
metod a graficky znazornény pro lepsi piehlednost pomoci tabulek a grafii. Priloha bude

obsahovat vzor nevyplnéného dotazniku.



1 KLIMA NA PRACOVISTI

Jelikoz je klima nedilnou souc¢asti kazdého pracoviste, tato kapitola se na néj blize
zamé&ii. Ackoliv je pro zaméstnance dulezita atmosféra pfimo v misté vykonu jejich
prace, nezanedbatelnou tlohu ma také organiza¢ni klima v ramci dané firmy. Klima,
nékdy téz zaménovano s vyrazem atmosféra, je patrné jiz pii prvnim vstupu do
organizace. Z toho divodu je dilezité vytvaret takové podminky v pracovnim prostiedi,
aby se v ném kazdy zaméstnanec citil dobie. To nasledné ovliviiuje jak jeho pracovni
vykonnost, tak pfedevs§im vztahy s kolegy. Jelikoz organizace neni nikdy vzduchotésné
uzaviena samostatna jednotka, vedeni jisté chce, aby kazdy, kdo pfijde, mél ptijemny

pocit, a to at’ uz se jednd o zaméstnance, o zakazniky nebo o obchodni partnery.

Rozdil mezi organizacnim klimatem a klimatem na pracovisti bude téz pfedmétem této
kapitoly. Dale bude specifikovano klima na pracovisti, a to ze socialné-psychologického
hlediska. Tato kapitola bude zkoumat, jak tato véda klima popisuje, co ho ovliviiuje

anebo jakou dulezitost mu pfipisuje.

Posledni ¢ast prvni kapitoly se zaméii na spojitost Klimatu s utvafenim vztahti na
pracovisti. Ackoliv jsou vztahy na pracovisti primarné utvafené formalni cestou,

zameéstnanci Se Casto neubrani ani zcela neformalnim vztahiim se svymi kolegy.

1.1 Organizaéni klima

Vymezit pojem organizacni klima neni zcela jednoduché, a to z toho divodu, Ze nema
7adny pevné uchopitelny obsah. Rada autori se v definicich rozchazi, ale Ize v nich

najit nékolik spolecnych znakt. Nekolik piiklada za vSechny:

»Organizacni klima a moralka zaméstnancii jsou velmi diileZité pro kulturu a etiku
organizace. Management V kazdé organizaci je zodpovédny za vytvdreni klimatu,
V nemz jsou lidé motivovani k praci a vykonnosti. Organizacni klima predstavuje obecny
pojem, ktery nelze presné definovat. Spise lze tento pojem a jeho obsah pochopit

emocionalne. ... V aplikaci na organizaci lze klima chapat jako atmosféru uvniti a vné



organizace, uroven moralky, urcité emocionalni napéti, peci a dobrou viili mezi cleny

organizace.«!

,»Organizacni klima je pomérné trvalou hodnotou vnitiniho prostredi:

e zamestnanci ho vnimayji,
o ovliviiuje jejich chovani,

e muzeme ho popsat charakteristickymi rysy daného podniku. “2

Dalsi kdo vymezuje pojem socialni klima v organizaci je Blaha a kol., a to tak, ze je to
podle nich: ,soubor riznych vnéjsich a vnitrnich faktori pusobicich a oviiviujicich
chovani jedincu i skupin ve firmeé.” Autofi dale upozoriiuji na skuteCnost, Ze se
organizace nachazi Vv takovém prostiedi, ve kterém je soucasti celospoleenského

klimatu a maji na ni vliv vn&jsi a vnitini faktory.

Mezi vlivy puisobici vné organizace lze zatadit napiiklad samotné umisténi organizace,
jeji dopravni obsluznost, spolecensko-ekonomicky systém konkrétni organizace,
rodinné a ptatelské vztahy mimo firmu atd. Vnitinimi faktory se ma na mysli naptiklad
celkova uroven persondlni politiky, skladba zaméstnancti podle pohlavi, véku, vzdélani,

kvalifikace atd.

Dalo by se tedy fici, Ze organiza¢ni klima je jako naladéni zamé&stnancti v organizaci,
které je ovlivilovano ur¢itymi organizacnimi a mezilidskymi charakteristikami tim, Ze
pusobi na lidské vnimani a prozivani. Toto celé se projevuje v minéni zaméstnanct, a to
na zaklad¢ osobnich, ale také zprostiedkovanych zkusSenosti a mlize riznymi zptsoby

pusobit na utvateni pracovnich postoji zaméstnanci.?

Za naladénim zaméstnancli se skryva jejich individualni, emociondlni i raciondlni
hodnoceni toho, co se déje v organizaci. Celkovy obraz organizace a to, co si 0 ni

S

zaméstnanci mysli zase utvafi jejich minéni. Klima v organizaci tudiz vyplyva spise

'MAYEROVA, Marie, RUZICKA, Jifi. Moderni persondini management. 1. vyd. Jino¢any: H, 2000. s
154 — 155. ISBN 978-808-6022-659.

2 CEITHAMR, Vaclav a Jifi DEDINA. Management a organizacni chovdni. 2., aktualiz. a roz3. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2010, s 262. ISBN 978-80-247-3348-7.

¥ BLAHA, Jifi. Ale§ Mateicius. Zdetika Kanakova. Personalistika pro malé a stiedni firmy. Vyd. 1. Brno:
CP Books, 2005, s 201. ISBN 80-251-0374-9.



z pociti lidi, které maji z riznych Cinnosti a z ostatnich lidi, nez z jejich pracovniho

, 4
vykonu.

Organizac¢ni klima se tykd mnoha véci, které jsou vzajemné propojené a zaroven se také
dopliiuji. Jednd se o moralku, atmosféru, pocit sounalezitosti, partnerstvi a védomi
hodnoty firmy. Celé je zaloZzené na tom, jak vnimaji zamé&stnanci organizaci, ve které

pracuji, a také co si o této organizaci zaméstnanci mysli.

Znaky zdravého organizac¢niho klimatu

Jak jiz bylo vyse feCeno Cejthamrem a Dédinou, organiza¢ni klima je charakterizovano
vztahy mezi zaméstnanci a organizaci a vztahy mezi nadiizenymi a podiizenymi.
Vsechny tyto vzajemné vztahy jsou podminény ptsobenim cilii, formalnich struktur,

tidicich procest a styli a v neposledni fad¢€ téz chovanim jednotlivct.

Vlastnosti zdravého organiza¢niho klimatu:

e propojeni osobnich a organizac¢nich cila,

e organizaéni struktura, ktera plné odpovidd pozadavkim sociotechnického
systému,

e demokraticka organizace, kterd umoziuje spolupodilet se na rozhodovani,

e spravedlivé zachdzeni s rovnymi podminkami pro kazdého zaméstnance,

e vzdjemna podpora, divéra a uznani na vSech Grovnich organizace,

e diskuze o problémech a dale snaha o odstranéni moznych konflikti,

e chovani manaZert a styl fizeni pfiméfeny konkrétnim pracovnim situacim,

e akceptovani psychologické smlouvy mezi zaméstnanci a organizaci,

e respektovani lidskych potfeb a pracovniho ocekdvani zaméstnancd, chépani
osobnostnich rozdila,

e spravedlivy systém odménovani zaloZeny na pozitivni motivaci,

e moznost osobniho rozvoje a kariérniho riistu pro zameéstnance,

e zijem o pracovni podminky a smysluplnost pracovni naplné,

e identifikace zam&stnance s organizaci a jeho loajalita.

* KOCIANOVA, Renata. Organizacni klima a pracovni spokojenost. Praha, 2006. Dostupné z:
https://is.cuni.cz/webapps/zzp/detail/23468/. Disertacni prace. Univerzita Karlova v Praze. Citovano
[2014-12-06].

> CEJITHAMR, Véclav a Jiii DEDINA. Management a organizacni chovdni. 2., aktualiz. a rozs. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2010, s 262. ISBN 978-80-247-3348-7.
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1.2 Klima na pracovisti ze socialné-psychologického pohledu

V ramci socialné-psychologické védy neni mozné oddélit psychologii od sociologie
aprave v pripadé vysvétleni pojmu socidlni klima je nezbytné zapojit obé dveé védy.
Navic socialni klima na pracovisti je do znacné miry spiSe emocionalné¢ ladéné, z toho
divodu byva n¢kdy oznacovano téz jako psychologické klima. D4 se fici, ze socidlni
klima je socialnim jevem tvofenym vSemi Cleny socidlni skupiny a zaroven je takeé
vSechny ovliviluje nazpét. Socidlni klima je mozné pozorovat v nejriznéjSich
prostiedich, at’ uz se jednd o Skolni prostfedi, firemni prostfedi nebo prostredi uradu.
Zuvodni casti je jasné patrné, Ze ndasledujici podkapitola se bude zabyvat blize

socialnim klimatem v organizaci.

Pojem socialni klima na pracovisti je mozné vylozit jako povahu vzajemnych vztah,
které prevladaji na daném pracovisti mezi ¢leny urcité pracovni skupiny. Zjednodusené
lze fici, ze socidlni klima je utvafeno tim, jak se k sob& vSichni chovaji. Nésledné
ovliviiuje véci, mezi které patii pracovni chovéni zaméstnancli a celkovy pribéh
a vysledky jejich pracovnich ¢innosti. Klima je utvéafeno v rdmeci spolecnych pracovnich
¢innosti, ve vzajemném pusobeni pracovnikill, ve stfetavani jejich narokt, pozadavki,

ale téz oCekéavani s redlnymi moznostmi jejich uspokojeni nebo naplnéni.

Faktory plisobici na utvafeni a povahu socialniho klimatu:

e socialni normy a to, jakym zplsobem jsou prosazovany,

e UspéSnost pracovni skupiny pii plnéni zadanych ukold,

e postaveni pracovni skupiny v rdmci socialniho systému celé organizace,

e osobnostni charakteristiky jednotlivych zaméstnanci,

e styl fizeni vedouciho pracovnika, ktery uplatituje pfi jednani s jednotlivymi
pracovniky ve skupiné nebo pfi jednani s celou skupinou,

e zpisob vedeni lidi v organizaci.’

® PAUKNEROVA, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manazZery. 2., pieprac. a aktual. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2006, s 199 — 200. ISBN 80-247-1706-9.
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1.3 Vztahy na pracovisti

Socialni vztahy mezi pracovniky, ¢leny tymu nebo lidmi, kteii se pouze podileji na
zadaném ukolu, jsou vyznamnym faktorem ovliviiujicim na jedné stran¢ jejich pracovni
vykonnost, tak i celkovou vykonnost organizace. Dalo by se to zjednodusit tak, Ze
vztahy mezi zaméstnanci maji skute¢né velmi dtlezity vliv na jejich ochotu a hlavné
schopnost pracovat. Dale maji vliv na kvalitu prace, na schopnost inovovat, na efektivni
feSeni problémi a také na vyporddavani se s pfedvidatelnymi, ale také
nepiedvidatelnymi krizovymi stavy. Vztahy vramci tymu bezprostiedné ovliviiuji
ochotu ¢lenti tymu poslouchat management a divérovat mu. Neméné vyznamny vliv
maji téz na schopnost zaméstnanci pracovat, na inovace, na vyvoj, na feSeni problémd,
na vztah pracovnikl ke konkurenci a na skutecnost, kdy kolektiv opusti klicovy kolega

nebo pokud je naopak kolektiv doplnén novym zaméstnancem.

Existuji manazefi, vedouci pracovnici nebo podnikatelé, kteti si mysli, ze jediné vztahy,
na kterych v organizaci zalezi, jsou formalné¢ vymezeny. Jsou to vztahy, u kterych je
naprosto jasné¢ vymezeno, kdo je ¢i nadfizeny nebo podiizeny, kdo dohlizi na ¢i praci.
Déle jsou u téchto vztaht stanovené¢ kompetence, zodpovédnost, néstroje a metody
ovefovani. Ve ostatni je poté nepatficné, nema a nemélo by mit zadny podstatny vliv
na fungovani organizace a celkové do fizeni naprosto nepatii. Tato pfedstava je ovSem
ve vétsing piipadl mylnéd. Pokud se firma dostane do né&jaké krizové nebo mimotradné
situace, velmi Casto se ukaze, ze rozdéleni pracovnikll na nadfizené a podfizené je jen

teoretické a ve skute¢nosti je vie jinak.’

1.3.1 Formalni vztahy

Formalni vztahy jsou definované firemni kulturou. U téchto typi vztahi je jednoznacné
jejich sméfovani, a to bud horizontaln€ (mezi kolegy) nebo vertikdlné (mezi
nadfizenym a podfizenym). V piipad¢, Ze neplati ani jedno, pak je tento vztah definovan
ur¢itym ukolem nebo kompetenci. Formalni vztah je n€kde zapsan, velmi casto ve

form¢ zavazného predpisu, kodexu nebo popisu pracovni pozice. Je nemenny

" BEDNAR, Vojtéch. Socidlni vztahy v organizaci a jejich management. 'yd. 1. Praha: Grada, 2013,
Psyché (Grada). s 17. ISBN 978-80-247-4211-3.
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Z casového hlediska a vznika zcela nezavisle na vili lidi, ktefi se ho i¢astni, nebo mayji

mizivou moznost na ném cokoliv zménit.

1.3.2 Neformalni vztahy

Na rozdil od formélnich vztahli se neformalni vztahy utvaii skuteCnou interakci mezi
lidmi, mimo formalni strukturu a jsou zcela nezavislé na formalnich vztazich. Tento typ
vztahll neni nikde zapsan ani popsan a existuje pouze v myslich téch, ktefi se ho
bezprostifedné ucastni. Z toho vyplyva, ze nikdo kromé piimych ucastniki ho nedokaze
detailn¢ popsat. Podoba neformalniho vztahu je urCovana tfadou faktorl, z nichz ne
vSechny je mozné popsat a postihnout nebo je mit pod kontrolou. Vztahy vytvorené
neformalni cestou trvaji zpravidla delsi dobu nez vztahy formalni. Pokud nastane
situace, ve které dojde ke sporu mezi formalnim a neformalnim vztahem, ¢asto se ukaze

byt jako silngj$i ten neformalni.?

8 BEDNAR, Vojtéch. Socidlni vztahy v organizaci a jejich management. 'yd. 1. Praha: Grada, 2013,
Psyché (Grada). s 19. ISBN 978-80-247-4211-3.
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2 KONFLIKTY NA PRACOVISTI

Tato kapitola voln€ navazuje na ptredchozi kapitolu, kterd se vénovala klimatu v praci
a vztahy mezi zaméstnanci, které k tomu neodmyslitelné patii. Jelikoz si vztahy
vyzaduji vzajemnou interakci alesponi dvou lidi, neni mozné, aby se jejich setkani
pokazdé obeslo bez konflikth nebo néjakého problému. Proto se tato kapitola blize
zaméti na vymezeni pojmu konflikt, dale se bude zabyvat zdkladnimi druhy konfliktu,
nejcastejSimi zpusoby feseni konfliktli a v neposledni fadé se pokusi najit preventivni

opatteni, ktera by konflikttiim predchézela.

Je tieba fici, ze feSeni konflikti nebo konfliktnich situaci v organizaci je velmi
dalezitym tukolem persondlniho ftizeni, ktery zabira v nejhorS$im ptipadé az 40 %
pracovni doby personalnich manazerti. NefeSené konflikty mohou mit demotivujici
ucinek na zaméstnance tim, Ze vytvareji nepfiznivé klima na pracovisti, napéti,

v . . W wr ~ r o o 9
potlacovanou nebo zcela zjevnou agresi a fadu dalSiho nezadoucich dusledkd.

Nehled¢ na to, ze konflikt jako takovy je naprosto béznou soucasti kazdodenniho
lidského zivota. Je mozné fici, ze bez konfliktu se neda vubec existovat. Jakykoliv
systém bez konflikti by byl mrtvy, nevyvijel by se. Je to jedna z véci, ktera dé¢la
Clovéka Clovékem, je pottebny, pfirozeny a vSudypfitomny. Z toho tedy vyplyva, ze
konflikty v organizaci nejsou naprosto ni¢im vyjimecnym a tudiz by si nikdo nemél

myslet, Ze je mozné konflikty zcela odstranit. *°

2.1 Vymezeni pojmu konflikt

Ktivohlavy rozebira slovo konflikt do nejmensiho detailu. Podle n¢j je toto slovo
latinského pivodu (ze slova conflictus neboli srdzka, ovsem samotné slovo se sklada
z ptedpony con a hlavni ¢asti slovesa fligo, ere). Tim ovsem jeho vyklad nekonci a dale
vysvétluje, Ze prvotni vyznam slovesa je udefit, uhodit a odvozeny vyznam je ,,nékoho
nécim zasahnout. Pfedpona con poukazuje na to, ze jde o vzajemné stretnuti dvou lidi

a nejedna se pouze o jednostrannou zalezitost. Confligere podle tohoto vysvétleni

9 NAKONECNY, Milan. Socidlni psychologie organizace. Vyd. 1. Praha: Grada, 2005, s 206. ISBN 80-
247-0577-X.

9 BEDNAR, Vojtéch. Socidlni vztahy v organizaci a jejich management. Vlyd. 1. Praha: Grada, 2013,
Psyché (Grada). s 92. ISBN 978-80-247-4211-3.
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znamena jak n¢koho zasahnout, tak i vzajemné se s n€kym zasahovat nebo utkat se
S nékym.

Z toho vseho vznika definice, ktera tika: .,V podstate jde o vyjadieni soucasného
simultanniho naroku dvou az zcela na opacnych strandch stojicich a diametralné
rozdilnych zdjemciut o tutéz véc a s tim spojeny boj. Konflikt pak znamena stretnuti dvou
nebo vice zcela nebo do urcité miry navzajem se vylucujicich ci protichiidnych snad, sil

a tendenci. “**

Nakonecny vysvétluje pojem socialni konflikt jako: ,,...stretavani neslucitelnych zajmui,

.o ’ o o roy .. . . . .ol r w1z~ .
postoju, roli, zpusobit chovani mezi jedinci nebo skupinami.** Dale tika, Ze jsou
socialni konflikty pfirozenym dusledkem interindividualnich rozdili v lidskych

povahéch, postojich a zajmech.

Bednar se zabyva vysvétlenim rozdilu mezi slovy konflikt a problém. Oboji vnima jako
kolizi mezi dvéma nebo i1 vice lidmi. Zékladni rozdil vidi v tom, Ze problém ma
raciondlni jadro, které muize byt néjakym zpisobem feSeno. Zatimco konflikt na
mezilidské GUrovni neni mozné nikdy zcela uspokojivé vyfeSit pro klid vSech
zucastnénych stran. Z toho je mozné usuzovat, ze pokud je pti¢inou konfliktu problém,
je mozné jej zcela odstranit a ve skuteCnosti se tak nejedna o konflikty, ale o problémy,

IR |
kterd maji feseni. 2

" KRIVOHLAVY, Jaro. Konflikty mezi lidmi. 1. vyd. Praha: Portal, 2002, s 17. ISBN 80-717-8642-X.

2 NAKONECNY, Milan. Socidlni psychologie organizace. \'yd. 1. Praha: Grada, 2005, s 206. ISBN 80-
247-0577-X.

13 BEDNAR, Vojtéch. Socidlni vztahy v organizaci a jejich management. Viyd. 1. Praha: Grada, 2013,
Psyché (Grada). s 92. ISBN 978-80-247-4211-3.
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Pribéh konfliktu

stfet, vrchol
konfliktu

eskalace zklidnéni

spoustece postkonfliktni

stav

\

Zdroj*

Konflikt je jako proces, ktery ma urcité vyvojové faze. Zpisobit ho muze fada tzv.

WV o .

spoustécii, mezi které patfi:

e situace jako je zima, horko, hluk, naro¢né procesy, nedostatek informaci, ...

e lidé jako nepiijemna osoba, hodné lidi, odli§né typy osobnosti, ...

413

e nase ,,ja“ jako aktudlni zdravotni stav, strach, temperament, ...

Faze eskalace konfliktu

Tato faze vznika ptesné tehdy, pokud se nahromadi né€kolik spoustécti a v ¢lovéku se
kumuluje napéti. Pro tuto fazi je typické zvySeni hladiny adrenalinu — organismus se
ptipravuje k akci. Clovék reaguje daleko vice a prudéeji na podnéty, ale poiad se ovlada
a zachovava si svou racionalitu. Zasdhnout v této fazi vyZaduje racionalni chovani

alespon jedné strany a je nutné pocitat s tim, Ze potrva déle, nez se druhé strana uklidni.

¥ MEDLIKOVA, Olga. Jak Fesit konflikty s podrizenymi. Vlyd. 1. Praha: Grada, 2007, s 23. Vedeni lidi v
praxi. ISBN 978-80-247-1732-6.
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Vrchol konfliktu

V této fazi dochédzi k emociondlnimu zatméni. Racionalita byva velmi potlacena nebo
neni pfitomna vibec. Ob¢ strany jsou pfipraveny na vzajemné stfetnuti. Nejlepsi co
¢loveék mize v tuto chvili udélat, je odejit z mista stfetu, dohodnout se s druhou stranou
na tom, ze se vlastné nikdy neshodnou, nebo pozadat tieti, nezucastnénou osobu

0 pomoc.

Faze zklidnéni

Tato faze ptinasi celkové uvolnéni a uklidnéni konfliktu. Ptistupuje se k rekapitulaci
prob&hlé situace. Celé je to casto doprovazeno i fyzickym svalovym uvolnénim, které je
ovsem docasné a kratkodobé. V organismu je totiz neustale zvySend hladina stresovych
hormontl, coz ma za nasledek zvySenou podrazdénost. Clovéku tak staéi jen nepatrny

naznak, Spatna pozndmka nebo mimika a jeho stav se vraci do predchozi faze.

Postkonfliktni stav
Pro tento stav je typickd racionalizace vlastniho chovéni, vycitky nebo uvahy typu
,kdybych byl byval“. Tato situace je velmi vhodna pro zpétnou a dopiednou vazbu jako

14 . o 1
nastroje ristu.’

2.2 Druhy konfliktu

Ne kazdy konflikt predstavuje pro firmu problém, tzn., Ze ne vzdy ma vyznam
nepratelského stietnuti. V prvni fadé¢ je nutné konflikty rozdé€lit na destruktivni

a konstruktivni.

Destruktivni konflikty jsou charakteristické nepfatelstvim mezi subjekty konfliktu.
Kazda strana se snazi ziskat pfevahu nad tou druhou stranou — vyhrat. Toto vitézstvi

byva Casto spojeno se zni¢enim protivnika.

Snahou je pietvoreni destruktivniho konfliktu na konflikt konstruktivni. Velmi ¢asto

jde o tzv. konflikty odbornych nazort. Protivnik v téhle situaci neni nepfitelem, ale

> MEDLIKOVA, Olga. Jak resit konflikty s podiizenymi. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, s 23 — 25. Vedeni
lidi v praxi. ISBN 978-80-247-1732-6.
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snazi se vyreSit napt. néjaky védecky, filozoficky nebo technicky problém. V zijmu
obou stran je najit vhodné feSeni daného problému. Z d¢jin ovSem jasné vyplyva, Ze
fada odbornych sport byla nepiatelstvim prostoupena. Ani tomuto druhu sporu se
nevyhnuly agrese a antipatie. Je to dané tim, Ze je obvykle kazdy konflikt ovlivnén
velmi siln€ emocemi a tudiz neni mozné spolehlivé predvidat, jakym smérem se

vyvolané emoce budou vyvijet.'®

Konflikt ve firmé muze existovat ve dvou zakladnich podobach. Tou prvni je latentni

a tou druhou je manifestovana (otevirena) forma.

Konflikt v latentni podob¢ je v organizaci neustale pfitomen a mize mit mnoho riznych

podob. Mezi nejcastéjsi patii:

e Kkonflikt o zdroje (pri déleni prostiedkit ze mzdy);
e konflikt 0 moc (oprdavnénost rozhodovani),

o konflikt o spolecenskou pozici .17

Jakmile pferoste latentni konflikt v manifestovany, otevieny, je povinnosti na néj
zareagovat. Tento druh konfliktii se velmi snadno pfeméni na destruktivni konflikt, jenz
mize vyrazné ohrozit nebo poskodit celou firmu. S konfliktem Ize pracovat téz v jeho
latentni podobé&, ale je obtizné ho v tomto pfipadé identifikovat a to byva zasadni

problém.18

Odbornici konflikty déli podle poctu osob, kterych se konflikt tykd a také podle

psychologické charakteristiky sttetdvajicich se tendenci.

Pokud jde o rozdéleni podle poc¢tu dotéenych osob, pak je mozné konflikty délit na:

intrapersondlni — jsou vnitini, osobni konflikty urcité osoby jako jedince,
e interpersondlni — jsou konflikty mezi dvéma lidmi,

e skupinové — jsou to takové konflikty, které existuji uvnitf urcité skupiny lidi,

meziskupinové — jsou konflikty mezi dvéma skupinami lidi.

® NAKONECNY, Milan. Socidlni psychologie organizace. \'yd. 1. Praha: Grada, 2005, s 207 — 208.
ISBN 80-247-0577-X.

Y BEDNAR, Vojtéch. Socidlni vztahy v organizaci a jejich management. Vyd. 1. Praha: Grada, 2013,
Psyché (Grada). s 93. ISBN 978-80-247-4211-3.

8 Tamtéz. s. 93.
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vvvvv

nebo velké skupiny lidi. Malou skupinu v tomto piipadé¢ charakterizuje skutecnost, ze se
Clenové vidaji tvaii v tvar. Zvlastnim druh skupinového konfliktu je potom konflikt

jedince se skupinou.

vvvvvv

Psychologie poskytuje moznost sledovat u konfliktd fadu riznych aspekti. Muze se
jednat napt. o kognitivni aspekt (hlediska poznavani) nebo o motivacni aspekt (hlediska
zajmu). Jednotlivé aspekty mohou vyrazné pievladat nad ostatnimi a to dokonce tak, Ze
je zastini natolik, Ze se miize zdat, jako by tam ani nebyly. Je diilezité se zminit o tom,
ze ve skute¢nosti nema konflikt pouze jednu psychologickou charakteristiku, ale jedna
se o tzv. smiSeny typ. Z tohoto divodu je tézké orientovat se v konfliktech, ale je to
potiebné pro porozuméni a pro piipadné predchazeni konfliktim. Nasledujici rozdéleni

slouzi pro lepsi orientaci v nepfeberném mnozstvi riznych druhti konfliktt.

Konflikty je tedy mozné rozdélit podle extrémni dominance té ¢i oné psychologické

charakteristiky na:

e konflikty predstav,
e konflikty nazord,
¢ konflikty postoja,

e konflikty zajmd."
2.2.1 Priklady intrapersonalnich konflikta

Jak jiZz bylo vySe napsano, intrapersondlni konflikty jsou vnitini, subjektivni a mayji
rozmanitou podobu. Nasledujici podkapitola se bude vénovat nékterym druhtim

intrapersonalnich problémt, které mohou v béZném Zivot¢ nastat.

Intrapersonalni konflikty predstav jsou prvnim piikladem zfady dalSich. Pavod
nékterych wvnittnich konfliktd je Vrozporu mezi slovnim (verbalnim) projevem
a mimickym (neverbalnim) sdélenim. Napiiklad odména opravaii za dobfe odvedenou
praci. On fika: ,,To je v pofadku, nechte to, to byla malickost.* Pfitom vSak natahuje

ruku a ¢eké na penize. DalSim, specialnim ptikladem je pak konflikt mezi tim co n€kdo

19 KRIVOHLAVY, Jaro. Konflikty mezi lidmi. 1. vyd. Praha: Portal, 2002, s 20 — 22. ISBN 80-717-8642-
X.
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fika a jakym zptisobem to tikd. Naptiklad pokud n¢kdo fika: ,.,to je v pohodé®, ale tika
to tak, jako by chtél fict spise: ,,horSi uz to byt nemohlo®. Posledni ptiklad vnitinich
konfliktt, ktery zde bude uveden, se tyka nejistot ve veci spoleCenskych norem. Jako

priklad zde poslouzi nejistota, zda ve spolecnosti pii jidle mluvit ¢i nikoliv.

Intrapersonalni konflikt nazori. Vnitini boj ndzorti a s tim spojené rozpaky jsou
hlavnim tématem jednoho ptikladu za vSechny. Jedna se o to, pokud jeden z partnerii

uvazuje o tom, zda ma ten druhy pravdu, nebo ne.

Intrapersonalni konflikt postoji jako vnitini ujasiovani, nebo krystalizace uré¢itého
vztahu jedné osoby ke spoleenské Cinnosti, napt. vecirek, projev, vylet, atp. Jako
priklad je mozné uvést uvazovani nad urcéitou osobou, zda se ¢lovéku libi nebo nelibi,
pficemz néco mluvi pro a néco zase proti. Pfitom zadny vyhranény postoj k ni zatim

¢lovék nema.

Mezi intrapersonalni konflikty zajmu patii naptiklad nutnost ¢lovéka vybrat si, co
bude délat s volnym vecerem. Rad by Sel na koncert, chtél by si néco piecist nebo
navstivit svého dobrého pfitele. Je naprosto zjevné, Ze se v ném misi rizné zajmy, ze

kterych si musi vybrat, co bude tim hlavnim, jelikoz nemtiZe stihnout vSechno.

Zvlastni podskupinu tvoii konflikty zajmi osobnich a spolefenskych. V tomto
ptipad€¢ se jednd o spoleCenské normy, role a ohledy. Napiiklad pfedseda by rad
rozpustil schiizi a Sel domt, ale nemize, dokud jsou v diskuzi prihlaseni lidé nebo dalsi
ptikladem vyskytujicim se v mensich kolektivech nebo na mensich méstech je pokud se
muz nebavi se Zenou nebo naopak Zena s muzem jenom kvuli tomu, aby z toho nebyly

néjaky pomluvy nebo Spatné feci.

Dalsi podskupinu, ktera ziskava zvlastni zabarveni, tvoii konflikty, pfi kterych jde
0 spor dvou moralnich tendenci, etickych piikazii nebo spoleenskych motivi. Cim
néco v minulosti provedl jinému c¢lovéku (zachoval se S$patn€), tak ten pak bude
premyslet, jestli viibec tomu prvnimu méa podat ruku a bavit se s nim. Cim hlubsich
a zasadnéjsich véci se tento druh konfliktu tyka, tim vice je bolestnéjsi. Navic pokud se
vyskytne v situaci, kdy se da pouzit klasickd Hamletova otazka ,,byt, ¢i nebyt™, tim

mimotadnéjsi a fataln€jsi diilezitosti nabyva, coz dokazuyji 1 statistiky sebevrazd.
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SmiSené intrapersonalni konflikty. Dokonce ani u vnitinich konfliktl neni mozné se
vyhnout vzdjemnym prinikiim jednotlivych druhti konfliktt do sebe. Jeden piiklad za
vSechny, ktery je smiSenym intrapersondlnim konfliktem zajma a nazori: Vystupni
kontrolor hodnoti vyrobek, ktery je na rozhrani normy a rozhoduje se, zda vyrobek je ¢i
neni pfijatelny. PfiCemz v pozadi tohoto konfliktu nazord se nalézd konflikt zajmi.
Pokud vyrobek schvali, pomlze podniku nebo svému znamému. Pokud vyrobek

neschvali, bude sam mimo nebezpeci. Co mu na to ovSem feknou ostatni.?°

2.2.2 Priklady interpersonalnich konflikta

Interpersonalni konflikty byly vySe definované jako stfetnuti dvou lidi. Pro tuto
podkapitolu tedy nebude dulezité stietdvani vice lidi, skupin nebo rozpor ve skuping,

kdy jsou naptiklad dva proti jednomu.

Konflikty predstav (kognitivni konflikty)

Zjednodusen¢ lze fici, Ze se jedna o konflikty, ve kterych dochazi ke stietnuti riznych
pocitkli, vjeml nebo predstav. K predstavam je dobré dodat, ze se jednd o zakladni
material lidského uvazovani. Podil na tom, jakou si ¢loveék udéld predstavu, ma to, co
vidi, co sly$i, co si mize ohmatat, apod. Velkou roli zde hraje vnimani (percepce).

Kazdy ¢loveék ovsem vnima néco jiného nebo jinym zpisobem.

Nejveétsi podil na téchto odliSnostech ma motivacni pozadi vnimani. V tomto ptipadé se
uplatnuje pravidlo zajmu a motivace. To rozhodne o tom, ¢eho si ¢lovék vSimne.
PfiCemZ pfi zpracovavani vjem, jakoZto zdkladniho materidlu pfedstavy, dochazi ke
zkreslovani v disledku oc¢ekavani. Tzn., ze ¢loveék nejdiive néco ofekava a pokud se
poté diva okolo sebe, do jisté miry hledd pouze potvrzeni ¢i vyvraceni svého ptivodniho

ocekavani. To ma urcitou spojitost s predsudky pfi tvorbé predstav.

Pii zpracovavani vjemu hraje kromé oc¢ekavani urcitou roli téz fantazie. Fantazie totiz
dodava smysl zélezitostem a vécem, které jsou na prvni pohled nesmyslné ¢i Uplné beze
smyslu. Normalni je to do té chvile, dokud to nepiekro¢i hranice nenormalniho

fantazirovani.

2 KRIVOHLAVY, Jaro. Konflikty mezi lidmi. 1. vyd. Praha: Portal, 2002, s 35 — 37. ISBN 80-717-8642-
X.
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Na zdkladé vySe popsanych skutenosti by bylo mozné tuto Cast uzaviit s tim, ze
existence odlisnosti v predstavach lidi o stejnych vécech je naprosto normalnim jevem.
Nenormalni a nepfirozené by spise bylo, pokud by mé¢li lidé naprosto stejné piedstavy.
Konflikty pfedstav jsou tedy zcela normalni, a proto je nutné s nimi ve styku s druhymi

lidmi pocitat.

Konflikty nazori

Pro tuto ¢ast bude nazor definovany jako spojeni urcité piedstavy s hodnoticim soudem.
O nézorovych rozdilech se ve spolecnosti mluvi daleko snadnéji nez o konfliktech
postojii, pfedstav nebo z4jmul. Je mozné se domnivat, ze do urCité miry jsou odlisSné
nazory piijiméany jako néco pfirozeného oproti jinym rozdilnostem. Pti konfliktu ndzort
mohou byt jisté rozpory jiz ve sloZeni hledisek. Jednotlivym hlediskim pak kazdy
ptiklada docela jinou véhu. Systém hodnot je moZné vidét v pozadi téchto konfliktd.
Mezi lidmi s velmi odlisnymi hodnoticimi $kalami dojde k rozporu mnohem snaze nez

mezi lidmi, ktefi maji blizké struktury hodnoticich skal.

Konflikty postoju

Cely svét, stejné jako udalosti odehravajici se kazdy den, lidé vnimaji s uréitym citovym
zabarvenim. Pokud se tedy mluvi o postojich, ma se na mysli ndzor zabarveny pravé
timto osobnim citovym vztahem. Naptiklad pfi sledovani argumentace dvou lidi, ktefi
se dostali do sporu, je mozné si v§imnout toho, Ze ¢im 1épe argumentuje jeden, tim vétsi
je odpor druhé strany. Spor ptitom pfechazi z roviny fakti do osobni roviny. Diskutujici
si totiz nevSimli, Ze nejde jiz pouze o konflikt nazorli, ale nyni 1 o stfetnuti dvou
odlisnych postoji. Pti konfliktu ndzorti je mozné argumentovat, ovSem pii konfliktu
postoji si pomoci argumentll ani jeden ze zucastnénych nenakloni vitézstvi na Svou
stranu.

Konflikty zajmi

vvvvvvvvvv

ve kterych chtéji dva totéz, ale ziskat to mize jen jeden z nich.
Klasickym piikladem konfliktu zajmi je souboj (duel). Jedna se o vyhrocenou formu
sttetnuti typu ,,bud’ ja, nebo ty*“. Tento typ konfliktu miize mit rizné formy, napt. pokud

se srazi dva lidé ve dvefich. Pokud nebude chtit ani jeden ustoupit, pak se jedna o tzv.
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konflikt dvou neurvalci. OvSem pokud na druhé stran¢ si davaji oba dva prednost

a nikdo nechce jit, pak se jedna o tzv. konflikt dvou gentlemani.

SmiSené konflikty

V bézném zivoté neni mozné od sebe vSechno striktné oddélit, a tudiz presné vymezené
druhy konfliktd jsou spi§ vzacné. Cast&ji je mozné se setkat se smiSenymi druhy
konflikti. SmiSené konflikty poukazuji na vzajemné proplétani, seskupeni a propojeni

riiznych druhi konfliktd mezi sebou.?

2.2.3 Priklady skupinovych konfliktu

Jako ptiklad zde poslouzi dva druhy zcela béznych konfliktd, kterym se neda fict ptimo

skupinové, ale vyskytuji se zcela bézné.

Konflikt zajmi uvnité skupiny lidi. Bude zde uvedena jedna konkrétni situace pro
lep$i demonstrovani tohoto druhu sporu. Skupina lidi na vyleté¢ dojde na kiizovatku
a maji se rozhodnout, kudy ptijdou dal. Jedna cesta je delsi, ale o to hez¢i. Druha je zase
zkratka, kterd vede pfimo na nadrazi, odkud jim jede vlak. Pokud pajdou prvni cestou,
hrozi, Ze nestihnou vlak. Skupina se tedy rozdéli na dv€ ¢asti, z nichz jedna chce jit

zkratkou a druha zase delsi, ale hezCi cestou.

Konflikt zajmi mezi dvéma skupinami lidi. Pfiklad tohoto druhu konfliktu by se
naSlo velmi mnoho. Provézeji lidi od nepaméti. Od fotbalovych muzstev bojujicich
0 vitézstvi, pfes spory mezi kufaky a nekufdky aZ k v&nym sporim mezi mladou

a starsi generaci.22

2.3 Zvlastni druhy konflikti ve firmach

V organizaci se vyskytuje n€kolik tzv. zvlastnich typt konflikti, které ¢asto predstavuji
zdroj vyraznych problémi. Jde o generaéni a genderovy (mezipohlavni) konflikt.
U obou typi se jedna vétSinou o dlouhodobési, latentni konflikt, ktery se ptilezitostné
stava otevienym a projevuje se jako set mensich konflikt se zdanlive jinymi pti¢inami.

Oba konflikty mohou byt pro organizaci velmi nebezpecné, ovSem pii spravné

2L KRIVOHLAVY, Jaro. Konflikty mezi lidmi. 1. vyd. Praha: Portal, 2002, s 23 — 35. ISBN 80-717-8642-
X.

2 Tamtéz. s 37.
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manipulaci s jejich pfic¢inami a feSenim, je mozné je zménit v pozitivni konflikty. Ty

pak nadale podpofi ptirozenou kreativitu a aktivitu podtizenych.

2.3.1 Genderovy konflikt

Jedna se o konflikt mezi pohlavimi zptsobeny domnénkami rtiznych pohlavi o tom, ze
maji nepiiméiené¢ omezena opravnéni prave diky pohlavim. Typické situace pro vznik

tohoto druhu konfliktu jsou:

e prichod nové, ambicidozni manazerky do muzského kolektivu,
e velkd zména v poméru muzl a Zen v pracovnim kolektivu ¢i tymu,
e velky posun pravomoci mezi jednotlivymi pohlavimi,

e velky posun zdroja.

Genderovy konflikt je tfeba utlumit, jelikoz pokud pieroste do destruktivni podoby,
vlastnosti obou pohlavi pro danou praci. Vzdy zdlezi na tom, jak se urcité rozhodnuti
vysvétli ostatnim a na parametrech. Napiiklad manazerka je v fidici funkci z toho
divodu, ze mé pfi srovnatelnych vlastnostech s jejimi muzskymi kolegy navic vétsi

peclivost a za urcitych okolnosti dokaze 1épe jednat s partnery uvniti organizace i mimo

ni.
2.3.2 Generaéni konflikt

Jedna se o naprosto ptfirozeny konflikt mezi starSimi a mladSimi. Star§im zalezi na
udrZeni si svého postaveni a konzervativniho zplsobu své prace, zatimco s mladymi
pfichazeji inovace a ambice dostat se na misto starSich. To muze piinést jak pozitivni
vyusténi, tak 1 zcela opacny, negativni dopad a nebezpecné konflikty. Je velmi dillezité
mladSim, ale i starSim dostateCné¢ vymezit jejich misto ve firmé vcetné podminek
K jejich vzajemné spolupraci. Samoziejmé nejleps§i podminky jsou takové, které
vyuZzivaji ptirozené vlastnosti obou skupin. Na zavér je dobré pfipomenout, Ze
generacni konflikt nemusi byt vzdy jenom problémem téch, kterych se tyka, ale Casto je

; . , 2
v pozadi nezvladnuty management.”®

2 BEDNAR, Vojtéch. Socidlni vztahy v organizaci a jejich management. Viyd. 1. Praha: Grada, 2013,
Psyché (Grada). s 98 — 99. ISBN 978-80-247-4211-3.
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2.4 Problémovi lidé

Alespoii jeden problémovy Cloveék se zpravidla objevi v kazdém pracovnim kolektivu.
Nenormalni osobnosti je zde mysSlen Clovek, ktery se urcitym zplsobem nedokaze
Vv nécem pfiizpusobit spolecnosti. N&jakym zplisobem vybocuje z chovani, které se od
n¢ho ocekava a tim se pravé stava problémem. Aby se 0 n€kom dalo fict, Ze je

problémovy, musi spliiovat néasledujici predpoklady:

e V¢tSina lidi jejich chovani vnima jako zvlastni.

e Mezi nimi a dal$imi riznymi lidmi dochazi opakované k nedorozuménim.

e Realitu vnimaji pokiivené — véci bud’ prehlizi, nebo je vnimaji jinak, nez by se
podle zdravého rozumu mohlo zdat.

e Sami Vv sobé& problém nevidi a mysli si, Ze za v§echno miize jejich okoli.

e Na vstiicna gesta reaguji neocekavanym zplisobem.

e Ostatni lidi si zpravidla zafazuji do svych Skatulek a podle toho je i vnimaji.

e Byvaji sebestfedni a nedokazi navéazat vztahy, cCasto se proto uchyluji

k psychologickym hram.

Idedlni by bylo, pokud by bylo mozné takové lidi odhalit jiz pfi pfijimacim pohovoru
a tim se vyhnout jejich zaméstnani a néaslednym sporim. OvSem poruchu osobnosti
obcCas neodhali ani zkuSeny psycholog. Lidé se c¢asto na pfijimacich pohovorech
pretvatuji, skryvaji svoje slabosti a snazi se svého potencidlniho zaméstnavatele osalit.
Dokonce ani kladné reference od predchoziho zaméstnavatele nemusi byt presveédcivé.
Vedouci pracovnik ob¢as napiSe svému podiizenému kladné hodnoceni jen proto, aby
se ho zbavil. V tom pfipadé je urcujici a podezielé, pokud zaméstnanec Casto stiida

zaméstnani. Pak je viceméné jisté, ze se jednd o jeden z nize uvedenych typu lidi:

e dotéra,

e trouba,

e vahavec,

e pedant,

e neduvéfivec,
e drsnak,

e hulvat,

e snob,

e vé&cny kritik,
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e Svejk,
e robot,

e solitér.?*

2.5 ReSeni konfliktt

Je dobré se hned na uvod zminit o tom, Ze neni mozné tesit konflikty podle né&jakého
statického, doporucovaného postupu. Nikdo neni schopny popsat zcela piesné, jak by se
Vv konkrétnim piipadé mélo postupovat. Existuje fada obecnych pfistupt a technik, ale
kazdy Cloveék si je musi piizptsobit podle dané situace, ve které se nachazi, podle
vlastnich osobnostnich rysi, ale téz podle osobnosti druhé strany a také podle okolnosti

konfliktu. Co mize vyhovovat jednomu, nemusi se libit druhému.

Jednou z moznosti zasahu a univerzalni radou pro feSeni konfliktu je ho pojmout jako
problém a hledat jeho raciondlni jadro. Timto jddrem mohou byt i zcela ,,iraciondlni*
zalezitosti, jako napf. vytvotreni pracovniho kolektivu z lidi s konfliktnim potencidlem
nebo pierozdéleni pravomoci mezi zaméstnance tak, ze se vzajemné piekryvaji. Pokud
je nalezeno a identifikovano takové jadro, konflikt se muze stat pro organizaci velmi
uiiteén}'/m.zs

Dalsimi moznostmi zasahu je definovat rizika, pokud se strany nedohodnou. Déle posun

jednani v Case s tim, ze pristé by mohla byt druha strana pon¢kud vstiicnéjsi nebo zvolit

takové jednani, které druha strana neceka a tim ji zaskocit a pfekvapit.26

Pro samotné feSeni konfliktd je dilezity respekt k druhému a snaha pochopit jeho
nazory a postoje. Nezbytna je téZ schopnost vcitit se do druhého a do situace, ve které
se nachazi. Velmi dilezitd je zisada konflikty nevyvolévat, nepodilet se na jejich

. XN ;1 27
rozvoji a zbytecné je jesté vice nerozdmychévat.

 BEDNAR, Vojtéch. Socidlni vztahy v organizaci a jejich management. Vyd. 1. Praha: Grada, 2013,
Psyché (Grada). s 129 — 131. ISBN 978-80-247-4211-3.

2 Tamtéyz. s 96.

% MEDLIKOVA, Olga. Jak Fesit konflikty s podiizenymi. \V'yd. 1. Praha: Grada, 2007, s 28. Vedeni lidi v
praxi. ISBN 978-80-247-1732-6.

7 STEPANIK, Jaroslav. Uméni jednat s lidmi. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008, s 129. Psychologie pro
kazdého. ISBN 978-80-247-1527-8.
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Pro konkrétni feSeni konfliktd se v organizacich velmi Casto pouzivd management

konfliktu, ktery ma tfi formy:

1. Mirova koexistence piedpokldda urovnani sporu vyzadujici pecliveé
analyzované informace a vyménu nazorti mezi ucastniky konflikty oprosténé od
vzajemného napadani. Vécna diskuze ovSem neni zcela mozna, jelikoZ neni
mozné vyloucit zaujatost subjektl proti sob¢.

2. Kompromis muze byt piedpokladem nebo téz vysledkem mirového vyjednavani
konfliktu. Je charakteristicky tim, Ze ani jedna strana nevyhrava a pro vyfeSeni
neexistuje zadna spravnad ani idedlni moznost.

3. Reseni problému nastava v situacich, kdy je mozné identifikovat jako podstatu
konfliktu uréity problém. Re$eni sporu lidé uvitaji spise neZ jeho pouhé

T < 28
urovnéani. Dava jim totiz nadéji, Ze dojde k ukonceni konfliktni situace.

Mediace jako jeden z nastroji pri ieSeni konflikta

Zakladni predpoklad pro feseni konfliktu je v prvni fadé komunikace mezi stranami ve
sporném vztahu. Existuji situace, ve kterych je komunikace mezi zucastnénymi
stranami znemoZznéna. Tato nemoznost vyplyva z povahy konfliktu, ktery neni ani tolik
vécny jako ho spiSe doprovazi averze subjektl sporu. Proto se pfistupuje k tzv. mediaci.
Jedna se o zptsob feseni mezilidskym konflikti pomoci zprostiedkovani komunikace
mezi konfliktnimi stranami, kterého se ujima tteti strana — mediator. Jde o neutralni

osobu, ktera napomaha Gcastnikiim v dorozumivani a tim i k vyfeseni konfliktu.

Tomuto tématu se vice vénuje L. Hola, ktera za zékladni principy mediace poklada:
»wdobrovolnost, diivérnost a divérivost, kooperativnost, orientaci na budoucnost,
pochopeni odlisnosti, hledani novych mozZnosti, nestrannost, zodpovédnost a svobodné

, e 29
dobrovolné rozhodovani*.

Z toho vSeho vyplyva, Ze mediator musi velmi dobfe znat lidskou psychiku, jelikoz
zastava misto vyjednavace. Toto vyjednavani mezi konfliktnimi stranami klade vysoké

naroky na toho, kdo to v§echno zprostredkovava.

%8 ARMSTRONG, Michael. Jak byt lesté lepsim manazerem. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1995,
$ 59. ISBN 80-858-6566-1.

® HOLA, Lenka. Mediace: zpiisob reSeni mezilidskych konflikni. V'yd. 1. Praha: Grada Pub., 2003, s 37.
Psyché. ISBN 80-247-0467-6.
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Dohoda by méla byt vysledkem konstruktivniho feSeni sporu. M¢la by byt vyvazena,
realistickd, konkrétni, Casové omezend, dosazitelnd a méfitelnad. Mediace jako urcity

proces ma nasledujici prabeh:

zahajeni mediace,

zisk informaci,

porozumeni zdajmum danych stran,

hledani resSeni,

wytvareni dohody (soucasti je sepsani dohody) a
30
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zaverecné slovo.

Je dobré zminit, Ze mediaci je mozné pouzit pouze v situaci, kdy jsou si ucastnici
konfliktu rovni. Z nerovnosti by totiz mohla vzejit dohoda, ktera zvyhodiuje silngjsi
stranu. I tak si kazd4 strana dé€la vyhlidky na vitézstvi nad tou druhou stranou. OvSem
vyhlidky jsou do jist¢ miry znacné subjektivni a vitézstvi neni vzdy zcela jisté.

Kompromis, o ktery se Casto usiluje, nemusi byt za vSech okolnosti nejlep$im feSenim.

V mnoha ptipadech je etickou zaleZitosti.

vvvvvv

, ReSeni konfliktii je obtiznéjsi, kdyi lidé:

Reseni konfliktii je snazsi, kdy? lidé:

* neuznavaji nazory druhé strany;

* nechdapou, pro¢ druha strana zaujimd
pravé takové stanovisko;

* zatahuji do konfliktu mnoho dalsich;

* spor zatezuji vyklady, symboly, slovy ci
principy;

* chovaji jenom malou nadéji, ze se
konflikt kdy podari prekonat;

* V konfliktu reprezentuji zajmy mnoha
lidi, které nemohou zradit a zklamat.

* uznavaji, Ze druha strana miize mit také
., svou“ pravdu;

* védi, proc¢ druha strana zastava prave
toto stanovisko;

* védi, Ze neshoda je jen mezi nimi dvéma;
* dokazi predmeét sporu vyjadrit
jednoduchymi a konkrétnimi pojmy;

* pevné veri, ze konflikt se podarii néjak
vyresit,

* V konfliktu vystupuji sami za sebe. *

% HOLA, Lenka. Mediace: zpiisob Feseni mezilidskych konflikti. Viyd. 1. Praha: Grada Pub., 2003, s 106.

Psyché. ISBN 80-247-0467-6.

31 CAKRT, Michal. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii: zpiisob Feseni mezilidskych konflikni. Vyd. 1.
Praha: Management Press, 2000, s 126. Psyché (Prague, Czech Republic). ISBN 80-859-4381-6.
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3 NAVRHY OPATRENI PROTI VZNIKU KONFLIKTU
NA PRACOVISTI

Tato kapitola bude pojednavat o preventivnich opattenich, ktera by méla zamezit nebo
alespont eliminovat vznik konfliktd na pracovisti. JelikoZ spokojenost na pracovisti,
kterou se ma na mysli i absence konfliktd a konfliktnich situaci, dobré vztahy s kolegy
a piijemna atmosféra maji na svédomi uspé$nost v zaméstnani. Nedorozuménim neni
mozné se vyhnout, jak jiz bylo popsano vyse v kapitole, ale je mozné predchazet vétsim

konfliktim, které skute¢né nejsou nezbytné nutné.

Pokud je zde fe¢ o prevenci konfliktd, pak se maji na mysli zpravidla ty zbytecné,
malicherné a destruktivni. Spory, které nemaji vitéze, ale jen poraZzené a znechucené
ucastniky takovych setkani. Konflikty, ve kterych se jeden snazi ptresvédc¢it druhého
0 jeho vyssi nebo lepsi hodnoté nebo spravnosti postupti. V prvni fad€ je nutné spravné
identifikovat, co konflikty zptsobuje a od toho se pak dale odviji i vSechno ostatni.
Dulezité pro ptfedchédzeni konfliktim je vyhybat se zbyte¢nym konfliktim. Tzn. vyhybat
se témattim, u kterych hrozi spory, jako napft. Zivotni hodnoty, nabozenstvi, narodnost,

politické presvédceni nebo piislusnost k urcité socialni skupiné.

Dalsi uzite€nou zasadou je vyhybat se konfliktiim s osobami, které jsou ze své podstaty
konfliktni. Jde o osoby, které spory rady a ¢asto vyvolavaji a pravdépodobné si bez nich
ani nedokaZzi ptedstavit svij zivot. To samé plati 1 pro konflikty s disharmonickymi

osobami, které se pro svou vlastni nevyrovnanost dostavaji ¢asto do sporu s druhymi.

V ramci prevence konfliktd je také dobré zminit pravidlo o snaze zamezit nefeseni
zdanlivé malych a bezvyznamnych konflikti. Pro zaméstnance je velmi obtizné
pracovat Vv konfliktnim, negativnim pracovnim prostiedi bez moznosti zmény. Spatné
socialni klima a celkové prosttedi nelze jen tak zménit. LepSim feSenim pro
zaméstnance se stava odchod, nez dlouhodoby pobyt v takovych podminkach. Clovék
tudiz pfecka radé¢ji prudky, ale kratky konflikt, nez nefeSeny vlekly spor. S tim souvisi
I stres na pracovisti, ktery neni mozné odstranit. Proto je dilezité po stresoveé naro¢ném
ukolu nechat zaméstnanciim cas na ,,relaxovani, aby si mohli v klidu odpo¢inout od
podobnych situaci. Rozhodné neni moudré nechdvat zaméstnance pracovat

V permanentnim stresu, ktery by je poskozoval a tim pfimo vyvoléaval konfliktni situace.
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Vyse bylo popsano par zasad pro vyhnuti se konfliktnim situacim. Organizace se snaZzi
snizit konfliktni potencial vytvafenim transparentniho prostiedi, podporou a udrzovanim
dostate¢né miry vnitini zpétné vazby a snahou o vytvoreni duveéry jak mezi jednotlivci,

tak i mezi skupinami, kolektivy &i tymy. *

Firemni akce

Dalsim velmi dobrym navodem jak zmirnit riziko vzniku sporii je potadani firemnich
akci. Tento trend je patrny spiSe v mezinarodnich organizacich, ale ani v Ceskych
firmach nejsou zaméstnavatelé zcela pozadu. Stile vice firem porada vecirky pred
Vanoci. Neformalni setkani typu riznych veéirki, pratelského posezeni s kolegy,
rekreac¢niho vikendu, sportovnich ¢i spolecenskych aktivit, maji pozitivni vliv na vztahy
mezi spolupracovniky, ale i mezi nadiizenymi a podiizenymi. V nepracovnim prostiedi
se snaze navazuji pratelstvi, ktera jsou uzitecna pii kazdodenni pracovni komunikaci
a podporuji vzajemnou toleranci. Zaméstnavatel je spokojen, Ze zaméstnanci dosahuji
lepSich vykoni a zaméstnanci jsou zase spokojeni, Ze na pracovisti vladne pratelska

atmosféra, ve které se jim Iépe pracuje, a stresové situace se 1épe snaseji.

Komunikace

Nedorozuméni na pracovisti jsou ¢asto vyvolané Spatnou, nedostatecnou nebo zkratka
nefungujici komunikaci. Z toho diivodu je dobré si vSe nejdrive ujasnit jesté pred tim,
neZ by mohl néjaky konflikt vzniknout. Napiiklad opravnéna kritika kolegy, kterd méla
pomoci, jisté nebyla mysSlena jako zikeiny zlo€in. Spolupracovnici oceni oteviené
a upfimné jednani, vzajemnou pomoc a moznost se poradit. Pomlouvani za zady patii
téz do kategorie komunikace. To, Ze to dé¢laji vSichni ostatni, neni Zddnd omluva pro
takovéto jednani. Dokonce ani to, Ze jedinec nechce vybocCovat z fady a radéji déla to co
ostatni. Obzvlast’ v zenském kolektivu je to denni realita. Neni radno si s tim zahravat,

jelikoz ¢lovek nikdy nevi, kdy se mu to miize vymstit a obratit proti nému.*

2 STEPANIK, Jaroslav. Uméni jednat s lidmi. \V'yd. 1. Praha: Grada, 2008, s 125 — 128. Psychologie pro
kazdého. ISBN 978-80-247-1527-8.

BEDNAR, Vojtéch. Socidlni vztahy v organizaci a jejich management. VVyd. 1. Praha: Grada, 2013,
Psyché (Grada). s 95 — 96. ISBN 978-80-247-4211-3.

%% Superkariera. Naucte se predchdzet konfliktiim s kolegy. [online]. 2008 [cit. 2015-01-19]. Dostupné z:
http://www.superkariera.cz/poradna/pro-zamestnance/naucte-se-predchazet-konfliktum-s-kolegy.html
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Vnitropodnikova umluva
Jedna se o vytvofeni rimcovych podminek, které upravuji nebo téz reguluji konflikty na
pracoviSti. Muze se tykat jak problému jakym je mobbing nebo bossing, tak

I sexualniho obtéZovani nebo rasismu. Tento dokument zpravidla obsahuje:

e pfesné vymezeni nezadouciho jevu nebo chovani (napf. co je sexualni
obtéZzovani apod.),

e stanovisko, které zaujima organizace k popsanému problému,

e prava potencialnich obéti (napf. co délat pokud se clovek stane obéti sexualniho
obtézovani, za kym jit, komu se svéfit pokud se Clovek stane svédkem takové
udalosti, apod.),

e zplsob, jakym se maji zachovat vedouci pracovnici,

e sankce a postihy, apod.>*

% FEHLAU, G. Konflikty v prdci: jak se vyporddat s konfliktnimi situacemi a lidmi. Praha: Grada, 2003,
s 89 —97. ISBN 80-247-0533-8.
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4 PRAKTICKA CAST

4.1 Prizkumny soubor

Respondenty jsou zaméstnanci spolecnosti XY, kterda plsobi na poli veiejného

stravovani a poskytovani sluzeb.

Spole¢nost XY

Jedna se o soukromou spole¢nost pusobici v sektoru veiejného stravovani, ktera byla

zalozena V roce 1966 ve Francii. Pozd&ji, v roce 1992, byla zalozena pobocka v Ceské

republice a v roce 1998 i na Slovensku. Tato spole¢nost ma v sou¢asné dobé po celém

sveéte témer 428 000 zaméstnanci, kteti dodrzuji stanoveny eticky kodex:

Hodnoty

e Smysl pro sluzbu.

e Smysl pro praci v tymu

e Smysl pro rozvoj
Etické principy

e Loajalita

e Uctak lidem

e Prlhlednost v jednani

e Odmitani korupce a nekalé soutéze
Strategie

e Urychlit vnitini rentabilni rist
Poslani

e ZlepSovat kvalitu kazdodenniho Zivota

Vize

e Stat se svétovym expertem ve sluzbach, které zlepsuji kvalitu kazdodenniho

yivota®

%Vnittni materialy spoleénosti XY
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4.2 Cile a metoda pruzkumu

Cilem prizkumu je zjistit které faktory a do jaké miry ovliviiuji vztahy na pracovisti.
Dale zjistit, zda je nejcastéjsi pricinou konflikti komunikace a takeé zjistit, zda je vétSina
konflikti, které vzniknou na pracovisti feSena s personalistou ¢i vedoucim pracovnikem

nebo bez nich.

Dotaznikové Setieni

Do anonymniho dotaznikového Setfeni byli zahrnuti vSichni zaméstnanci spoleCnosti,
ktefi pracuji na centralni pobocce v Praze. Tato metoda se jevi jako nejefektivnéjsi pro
sbér dat, ktera byla tieba pro ziskani odpovédi slouzicich pro potvrzeni ¢i vyvraceni
pracovnich hypotéz. Celkem bylo osloveno 50 zaméstnanct, ztohoto mnoZzstvi Se
vratilo 41 vyplnénych dotaznikl. Pfedani probéhlo kombinaci osobniho setkéni autorky
s respondenty a rozeslanim elektronické podoby dotaznikii prostiednictvim pracovniho
e-mailu vterminu od 5. do 6. tnora 2015. Anonymita v ptipadé elektronického
distribuovdni byla zajiSténa tim, ze dotazniky byly odeslany na souhrnny mail
jednotlivych provozl organizace. U vyplnénych dotaznikt tak nebylo mozné uréit, kdo
je vyplnil. Vétsina dotazniki byla zaméstnancim ptedana osobné a byl jim ponechan
¢as na jejich vyplnéni, maximalné vSak dva dny. Vyplnéné dotazniky poté zaméstnanci
ukladali do krabice, kterd byla k tomu tcely vytvotena.

V dotazniku byly pouzity kombinace uzavienych a polozavienych otazek, a to
Skalovych a vyctovych typd. Dotaznik obsahuje celkem 19 otazek a cas na jeho
vyplnéni by nemél piesdhnout 15 minut. Vystupy jsou statisticky zpracovany
avyhodnoceny do formy tabulek a grafii pomoci programu Excel. Tato graficka
prezentace ziskanych dat vyborn€ ukazuje procentudlni zastoupeni jednotlivych

odpovédi. Pro ukazku je jeden nevyplnény dotaznik ptiloZen na konci prace.
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4.3 Zakladni informace o prizkumném souboru

Dotazovani byli jak fadovi zaméstnanci, ktefi jsou oznaceni jako vykonni pracovnici,
tak 1 manazefi a feditelé jednotlivych odd€leni (nakupni, obchodni, personalni, apod.)
spolec¢nosti XY. Celkové bylo dotazovano 50 zaméstnancti vySe zminéné organizace.

Dotazniki se zpét vratilo 41 kust, tj. 82 %.

4.4 Vyhodnoceni priazkumu

Tabulka 1 — Zakladni informace o respondentech

Pocet respondenti | Z toho celkem Podil
Pohlavi Zena a1 27 66 %
muz 14 34 %
20 - 30 12 29 %
31-40 20 49 %
Vék 41 -50 41 5 12 %
51 - 60 1 3%
60 a vice 7%
vysokoskolské 18 44 %
Vyssi 2 5%
Vzdélani |stiedni s maturitou 41 19 46 %
vyucen 2 5%
zakladni 0%

Zdroj™®

Podle odpovédi na zékladni identifikacni otazky jasné vyplynulo, Ze mezi respondenty
je Vvetsi podil zen (66 %). Veékovy podil zaméstnanci v organizaci se nejcastéji
pohybuje mezi 31 a 40 lety (necela polovina dotazovanych), druhou nejpocetnéjsi
skupinou byli zaméstnanci ve véku 20 az 30 let, z ¢ehoZ 1ze usuzovat, Ze kolektiv dané
spole¢nosti je tvofen spiSe mladSimi lidmi. V nejvy$sim dosazeném vzdélavani
se 0 prvni pozice v seznamu d€li vysokoskolské a stfedni zakonfené maturitni

zkouskou. Vzdélani jist¢ uzce souvisi s pozici, kterou zaméstnanci v organizaci

% Vlastni Setfeni autorky
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zastupuji a také s vékem. Mnoho mladych lidi totiz pokracuje po absolvovani stiedni

Skoly na vysokou skolu.

Graf 1 — Pohlavi respondenti

B muzi

o zeny

Zdroj*’

Graf 2 — VEék respondenti
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Zdroj*®
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Graf 3 — Nejvyssi dosazené vzdélani
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Zdroj*
Tabulka 2 — Zakladni pracovni informace o respondentech
Celkem 2 Podil
celkem
do 1 roku 9 22 %
YT e 1-5let 15 37 %
élka zaméstnani
Vv organizaci 6-10 let 4 10 24%
11 - 15 let 6 15 %
vice nez 16 let 1 2 %
vykonny pracovnik 3 7%
odbornik 11 27 %
Pracovni pozice | manazer 41 21 51 %
reditel 0 0 %
jind 6 15 %
Zdroj™®

Z tabulky je patrné, ze nejvice zaméstnanci pracuje v dané organizaci od jednoho do
péti let. Prekvapujici je, Ze v dnesni dob¢, kdy lidé méni zaméstnani Castéji nez diive, je

druhou nejcastéjsi odpoveédi na délku zaméstnani v dané organizaci 6 az 10 let. Skoro

% Vlastni Setfeni autorky
% Vlastni Setfeni autorky

0 Vlastni Setfeni autorky
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stejny pocet zaméstnancll pracuje ve spolecnosti kratSi dobu nez 1 rok. Pravdépodobné

je to odrazem nizkého vékového pruméru zaméestnanc.

Vice nez polovina dotazovanych odpovédéla, Ze zastdvd manazerskou funkci. Druhd
nejcastéji se objevujici pozice byla odbornik. Divodem tohoto vysledku by mohla byt
skuteCnost, ze respondenty byli pievazné zaméstnanci pracujici na centralni pobocce
spole¢nosti, kde se tvoii koncepce a planuji se dlouhodobé strategie. Pod moznosti jina

pracovni pozice se skryvala recepéni a asistenti.
Graf 4 — Délka zaméstnani v organizaci
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Zdroj**

Graf 5 — Pracovni pozice
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Zdroj*?
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4.4.1 Vztahy na pracovisti

6. Domnivaite se, Ze vztahy na pracovisti jsou

Tabulka 3 — Vztahy na pracovisti

Vztahy na pracovisti Celkem czelt I2ehn01 Podil
pratelské, vytvarejici pfijemnou atmosféru 16 39 %
neutralni, ale s fungujici spolupraci 41 20 49 %
horsi, neosobni 10 %
$patné, konfliktni 1 2%

Zdroj*

Z otdzky zamétfené na zjiStovani vztahll na pracovisti je ziejmé, Ze témét polovina

respondentl pfistupuje k t€émto vztahiim neutrdlné (49 %), avsak s fungujici spolupraci.

Celych 39 % respondentti si mysli, ze vztahy na pracovisti jsou pratelské a vytvari tak

pfijemnou atmosféru. Pfesto se v dotazniku objevili jedinci, kteti odpovédé€li negativné

a nejsou spokojeni se stavajici situaci.

Graf 6 — Vztahy na pracovisti

2%

Zdroj*
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7. PovaZujete sama/sam sebe za:

Tabulka 4 — Povahové typy

Povahové typy Celkem ;It li’:nﬂ Podil
pratelsky, vesely, spolecensky typ 24 37%
klidny, rozvazny typ 41 15 59 %
naladovy, tichy typ s odstupem 2%
vznétlivy, itoény typ 2%

Zdroj™®

Na piedchozi otazku navazuje tato, kterd se dotazuje na povahové typy jednotlivych

respondentl. Z vysledki vyplyva, Ze se vétSina dotazovanych povazuje za pratelské

a spolecenské ¢i klidné a rozvazné typy, ¢imz pravdépodobné podporuji spokojenost na

pracovisti a tvorbu dobrych vztahti. Ale stejné tak jako na kazdém pracovisti, 1 zde se

najdou konfliktni typy lidi.

Graf 7 — Povahové typy

Zdroj*®
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8. PovaZujete komunikaci v ramci organizace za:

Tabulka 5 — Komunikace v organizaci

Komunikace v organizaci Celkem (:Ztarli)(:]; Podil
zcela formalni 0 0%
spiSe formalni 41 27 56 %
spiSe neformalni 14 34 %
zcela neformalni 0 0%

Zdroj*’

Ptesto, ze dotaznikové Setfeni probihalo na centralni pobocCce spolecnosti, kde nejvetsi

podil pracovnich pozice je zastoupen funkci manazer, tak si nikdo nemysli, ze je

komunikace v ramci organizace zcela formalni. Naopak se mezi odpovéd'mi neobjevila

ani jedna moznost, ktera by tvrdila, ze je komunikace zcela neformalni. Z odpovédi

vetSiny respondentll je mozné usuzovat, ze komunikaci v rdmci organizace hodnoti jako

4

Graf 8 — Komunikace v organizaci

Zdroj*®
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9. Setkavate se svymi kolegy mimo praci?

Tabulka 6 — Setkavani mimo praci

Setkavani mimo praci Celkem élt lg:nc; Podil
ano 6 15 %
spise ano a1 10 24 %
spise ne 17 41 %
ne 8 20 %
Zdroj*

Ptes dobré vztahy vlddnouci na pracovisti se vétSina dotazovanych zaméstnanct

S ostatnimi neschdzi mimo pracovni prostfedi. Toto tvrzeni miize souviset s nejcastéji

zastoupenym veékovym prameérem, ktery tvoii zaméstnanci od 31 do 40 let. Tito

respondenti maji vice mimopracovnich povinnosti (napf. rodina) a ne tolik volného ¢asu

jako mladsi lidé.

Graf 9 — Setkavani mimo praci

Zdroj*°
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10. Pokud ano, o jaké mimopracovni aktivity se jedna?

Tabulka 7 — Mimopracovni aktivity

Mimopracovni aktivity Celkem élt l?:nc; Podil
posezeni v restauraénim zafizeni 13 81 %
kulturni akce 16 1 6 %
sportovni akce 13 %
jiné 0 0%
Zdroj™

Drtiva vétSina dotazovanych, ktefi si i pfes vysoké pracovni vytizeni najdou Cas na

mimopracovni aktivity, navstévuje restauracni zafizeni. OvSem jen malo lidi se mimo

pracovni prostiedi schazi na kulturni nebo sportovni akci. Je mozné, Ze je to zptisobeno

1 nejcastéji zastoupenym veékovym priamérem ve spolecnosti, ktery je idealni pro

zaloZeni rodiny. Diky tomu dotazovanym nezbyva energie, ¢as ani penize na né&jaké

vewr

Graf 10 — Mimopracovni aktivity

Zdroj*
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4.4.2 Komunikace na pracovisti

11. Domnivate se, Ze informovanost v ramci organizace je:

Tabulka 8 — Informovanost v organizaci

o Z toho -
Informovanost v organizaci Celkem celkem Podil
Vybvorna’, vzdy se vcas dozvite vse 4 10 %
potiebné
dobra}, ale obgas vam nékteré informace a 17 41 %
chybi
horsi, musite se Casto vyptavat 18 44 %
nedostatecna 2 5%
Zdroj>

Z téchto odpoveédi vyplyva, ze prevazna vétsSina respondentd spatiuje v komunikaci jisté
nedostatky. Tyto nedostatky se projevuji v tom, ze se zaméstnanci musi ¢asto na nékteré
informace sami vyptavat nebo se jim nékteré informace vibec nedostavaji. Z vysledkl
lze usuzovat, ze informovanost pfili§ nesouvisi se vztahy na pracovisti, které

zaméstnanci hodnotili jako dobré.

Graf 11 — Informovanost v organizaci
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Zdroj>*
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12. Diilezité informace od svych vedoucich se nejcastéji dovidate:

Tabulka 9 — Zpisob ziskavani informaci

jinym zpiisobem

Zpiisob ziskavani informaci Celkem Czelt lgt?r?] Podil
na poradach 8 20 %
elektronickou formou 17 42 %
pisemné 1 2%
telefonicky 41 0%
pii osobnim kontaktu 14 34 %
zprostiedkované od jiné osoby 1 2%

0 0%

Zdroj>

Ocekavanou nejcastéjsi odpovedi na tuto otazku se stala elektronicka forma, tzn. e-mail.

Lze predpokladat, ze je to zdivodu rychlosti, jakou se miize informace

wrwe

Sir1t

a dostupnosti této formy v dnes$ni dobé€, kdy ma kazdy pfistup k internetu a chytry

telefon. Presto, ze vétSina zaméstnanct shledava v komunikaci urcité nedostatky, byla

druhou nejcastéjsi moznosti predavani dilezitych informaci osobné od svého

nadiizeného.

Graf 12 — Zpusob ziskavani informaci

Zdroj*®
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13. Vite komu, kdy a jakym zpiisobem mate sdélovat nezbytné informace?

Tabulka 10 — Reportovani

Reportovani Celkem Z 0o Podil
celkem

ano 24 59 %

spiSe ano 41 17 41 %

spise ne 0 0%

ne 0 0%

Zdroj*’

Podle vysledka v tabulce je jasné patrné, ze vSichni dotazovani si jsou védomi toho

komu, kdy a jakym zplGsobem maji reportovat. Zarazejici ovSem je, Ze a€ jsou s timhle

vSichni obezndmeni, tak i piesto neni informovanost v ramci organizace dokonala. Je

zde moznost, Ze a¢ na pracovisti vladnou dobré vztahy, tak se jedna pouze o vztahy

mezi kolegy a nejde o vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi.

Graf 13 — Reportovani

Zdroj*®
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14. Komunikaci v organizaci povaZujete za:

Tabulka 11 — Stav komunikace v organizaci

Stav komunikace v organizaci Celkem éfﬁ;‘; Podil
vyborna 1 3%
dobra a1 27 68 %
horsi 12 29 %
$patna 1 2%
Zdroj™

Vysledky zdotazu na stav komunikace v organizaci dopadly velmi podobné jako

Vv pfipad€¢ informovanosti, ovSem s tim rozdilem, Ze se vice dotazovanych pftiklonilo

spise k dobré komunikaci nez k varianté poukazujici na horsi komunikaci. Maze to byt

zpusobeno prave témi veelku dobrymi vztahy, které na pracovisti vladnou.

Graf 14 — Stav komunikace v organizaci
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Zdroj®
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4.4.3 Konflikty na pracovisti

15. Stal/a jste se nékdy ucastnikem konfliktu na pracovisti?

Tabulka 12 — Uéastnici konfliktu

Z toho

Ukastnici konfliktu Celkem Podil
celkem
27 66 %
ano 41 0
ne 14 34 %
Zdroj™

Dv¢ tretiny ucastnikli dotaznikové Setieni se jiz n€kdy zapletly do néjakého konfliktu

v ramci pracovisté. Tento vysledek jasné ukazuje, ze vznik konfliktl v tomto piipade

nijak nesouvisi s dobrymi vztahy na pracovisti. PfiCemZ je mozné usuzovat, ze dobré

vztahy na pracovisti se miiZzou tykat pouze vztahli mezi kolegy a ne podiizenych

S nadfizenymi.

Graf 15 — Uéastnici konfliktu

Zdroj®
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16. Pokud ano, o jaky typ konfliktu se jednalo?

Tabulka 13 — Typy konfliktu

Typy konfliktu Celkem 2 Itli’;‘nﬂ Podil
konflikt mezi spolupracovniky 17 65 %
konflikt s vedoucim pracovnikem 97 1 4%
konflikt s podiizenym pracovnikem 7 27 %
jiny 2 4 %
Zdroj®

Z respondentii, kteti odpoveédeli na predchozi otazku kladné, vétsSina zazila na pracovisti

konflikt se svym spolupracovnikem, tzn. na stejné hierarchické urovni V ramci
organizace. Druhym nejcastéj$im konfliktem byl rozpor s podiizenym pracovnikem.

Mezi jinym typem konfliktu se vyskytl jeden s byvalym zaméstnancem a jeden se

zakaznikem.

Graf 16 — Typy konfliktu

Zdroj®*
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17. Co bylo podle vas pri¢inou zminéného konfliktu?

Tabulka 14 — Pri¢iny konfliktu

Piiciny konfliktu Celkem élt lgt?r?] Podil
Spatna/nedostate¢na komunikace 8 29 %
stres 6 22 %
povahové rysy (temperament) 10 37 %
pomluvy 27 0 0%
mezigeneracni rozdily 1 4%
rozdily mezi pohlavimi 0 0%
pracovni prostiedi 1 4%
jiny 1 4%
Zdroj®

Vysledky v této tabulce jednomysIné neurcily nejcastéjsi pricinu konfliktu. Skoro stejny
pocet respondentl totiz odpoveédél, ze je podle nich pfi¢inou konfliktu temperament
nebo téZ povahové rysy osobnosti a Spatnd ¢i nedostatena komunikace. Stres jako

pfiCina rozporu se také objevoval celkem casto. Za jednou jinou pficinou se skryvala

pracovni napln.
Graf 17 — Pri¢iny konfliktu
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18. Byl konflikt vyreSen?

Tabulka 15 — Reseni konfliktu

Reseni konfliktu Celkem | 21N Podil
ano, se zasahem tieti osoby 10 37 %
ano, bez zdsahu tfeti osoby 97 15 56 %
ne, nebyl 2 7%

ne, zadny konflikt jsem zatim nefesil/a 0 0%

Zdroj®’

Dotazovani, ktefi zazili konflikt na pracovisti, pak dale odpovidali, zda byl konflikt

vyfeSen a vétSina se shodla na tom, Ze byl vyfeSen bez z4sahu tieti osoby, kterou mohl

byt bud’ personalista, nebo vedouci pracovnik. Bez zdsahu se neobesla tfetina

respondentu, ktefi konflikt byli nuceni fesit s dalsi osobou.

Graf 18 — ReSeni konfliktu
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Zdroj®®
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19. Jaky je vas postoj k FeSeni konfliktii na pracovisti?

Tabulka 16 — Postoj k ieSeni konflikti

Postoj k Feseni konfliktu Celkem Czelt l?:ni Podil
Egg;te se stejnou mérou, jakou na vas 5 12 %
jednate asertivné, héjite sva prava 11 27 %
snazite se vést diskuzi a nebranite se

kompromisu a1 25 61 %
spoléhate na zasah tieti osoby 0 0%
nefesite a vzdy ustoupite 0 0%
zménite zaméstnani 0 0%
jiny 0 0%
Zdroj®

Témer vSichni zaméstnanci zapojeni do dotaznikového Setfeni se u posledni otazky

shodli na klidném a rozumném feSeni konfliktl. Za ideélni feSeni konflikth povazuji

asertivni jednani, diskuzi a samoziejm¢ vyusténi debaty v kompromis vyhodny pro

vSechny zucastnéné strany.
Graf 19 — Postoj k fFeSeni konflikti
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Zdroj™
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4.5 Zavér praktické ¢asti

Na zacatku prazkumu byly peclivé stanoveny tii pracovni hypotézy navazujici na

teoretickou cast bakalaiské prace.

wr wr

1. Zaméstnanci spolecnosti mezi sebou maji z vétsi ¢asti dobré vztahy zpiisobené
neformalnim jednanim, mimopracovnimi aktivitami a povahovymi rysy osobnosti

zaméstnancu.

Tato hypotéza byla potvrzena pouze z¢asti. Na zakladé vysledkli dotaznikového Setieni
se ukazalo, ze vztahy na pracovisti jsou prevazné dobré, ale ne vSechny divody k tomu
se potvrdily. A¢ se témét vSichni dotazovani povazuji za ptatelské a spolecenské ¢i
klidné typy, jejich chut’ travit spolu volny ¢as 1 mimo praci to pfili§ neovlivituje. Na
mimopracovni aktivity s kolegy si najde ¢as pouze néco malo pfes tietinu
dotazovanych. Dale se jist¢ nedd urCit, ze by za dobrymi vztahy stdla neformalni
komunikace na pracovisti, jelikoz 56 % respondenti spatfuje komunikaci za spiSe

formalni.

2. Mezi nejcéastéjsi priciny konfliktu v ramci organizace je Spatna komunikace ve
formé informovanosti, nebot’ v organizaci nejsou stanoveny komunikacni kanaly

mezi zaméstnanci a vedenim.

Ani tato hypotéza se zcela nepotvrdila. A¢ dvé€ tfetiny zaméstnancli byly nékdy
ucastniky konfliktu na pracovisti, nebyla nejcastéjsi pfiCinou Spatnd ¢i nedostatecna
komunikace. Jako nejcast&jsi prfi¢ina konfliktu na pracovisti se objevila povaha
ucastnikidl (temperament), coZ je zarazejici pokud se piihlédne k pfedchozim vysledkiim
tykajicich se povahy jednotlivych zaméstnancti. Co se ty€e informovanosti, tak o té se
dotazovani vyjadiili jako spiSe o hors$i s tim, Ze se musi Casto vyptavat. Téméf stejny
pocet ale hodnotil informovanost jako dobrou. Toto by se dalo zobecnit na tvrzeni, Ze
informovanost v ramci organizace je sice vcelku dobra, ale ma své nedostatky, kterych
si jsou zaméstnanci dobie védomi. Vysledek dotazu na stav komunikace v organizaci

dopadl o néco 1épe a vice lidi tak komunikaci hodnotilo jako dobrou. I pies tyto ne pfilis
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lichotivé vysledky ohledné informovanosti a komunikace kazdy vi komu, kdy a jakym

zptisobem ma predavat nezbytné informace.

3. Vétsina Kkonflikti, které mezi zaméstnanci vzniknou, je FeSena bez zasahu

nadfizeného nebo personalisty, nebot’ se jedna o konflikty bez zasadniho vyznamu.

Posledni hypotéza byla na zdkladé¢ vysledkti dotaznikového Setfeni jako jedind bez
vyjimek potvrzena. Dotazovani z vétSi Casti odpovidali, ze se konflikt vznikly na
pracovisti vytesil bez zasahu tfeti osoby, kterou by mohl byt personalista ¢i vedouci
pracovnik. Jelikoz se jednalo o konflikty pfevdzné mezi spolupracovniky, lze si
domyslet, ze skutecné nemély zadny zasadni vyznam, ktery by si k feSeni vyzadoval

nékoho dalsiho.
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5 ZAVER
V bakalatské praci s nazvem Konflikty na pracovisti a jejich prevence byl stanoven cil,
ktery se tykal poznani pfi¢in vedoucich ke vzniku konfliktt na pracovisti. Na zakladé
prostudovani odbornych zdroji a provedeni dotaznikové Setieni bylo zjisténo, ze tzv.

,Spoustéct muze byt celd fada. Od osobnosti jednotlivych zaméstnancti pies

nepiiznivé pracovni podminky az po Spatnou komunikaci ¢i stres.

Neni v lidskych silach se vzdy konfliktu vyhnout a tak bylo nutné zjistit, jak nejlépe
a efektivné vzniklé spory fesit. V prvni fad¢ je potfeba si uvédomit, Ze ne vSechny
konflikty jsou Spatné a pokud jsou konstruktivni, mohou clovéka posunout dal. Jsou
jakousi hybnou silou, diky které se lidstvo neustale vyviji. Navic neexistuje jeden
zaruCeny navod, podle kterého se fidit pfi feSeni konflikt. Je tfeba se na kazdy spor
divat individuéln¢ a tak k tomu téz ptistupovat. Existuji pouze obecné rady a tipy, které
by mély pomoci, ov§em nikdo nemiize zarulit, ze pravé v tom jednom konkrétnim

ptipadé budou fungovat na 100 %.

Pokud jde o odhaleni pfi¢in dobrych vztahG na pracovisti, dotazniky nemély
dostate¢nou vypovidaci hodnotu ukazujici, co se za tim skryva. K tomuto tkolu by byla
nejspiSe povolanéjsi osobou néjaky psycholog zabyvajici se psychologii prace. OvSem
je mozné se domnivat, Ze na vztahy na pracoviSti miiZze mit vliv jak v€k zaméstnanct,

tak jejich povahové rysy nebo zpusob fizeni vedoucich pracovniki.

Bakalatska prace byla rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka ¢ast byla
realizovana pomoci studovani dostupnych odbornych zdrojti, mezi kterymi dominovaly
spiSe knizky a pokud bylo tieba, tak i diivéryhodné internetové stranky. Prvni ¢ast se
zabyvala klimatem na pracovisti a s tim spojenymi vztahy na pracovisti. V dalsi ¢asti
byla pozornost obracena piimo ke konfliktim. Rozebiral se samotny ptivod slova,
vyznam, jeho faze a pfiCiny vzniku, zdkladni rozdéleni a druhy konflikt a v neposledni
fad¢ feSeni konfliktl. V posledni kapitole teoretické ¢asti se autorka snaZzila nastinit
mozna preventivni opatfeni, kterd by mohla za jistych okolnosti zabranit konfliktu nebo

alespoil zmirnit jeho pribéh.

Realizace prakticka ¢asti byla zavisla na vysledcich prizkumu v soukromé spole¢nosti

XY. Jednalo se o dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci centrdly a manazery na
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jednotlivych provozech organizace. Byly stanoveny tfi pracovni hypotézy, z nichz

nékteré se podafilo potvrdit a jiné zase ne.

wr wor

1. Zaméstnanci spolecnosti mezi sebou maji z vétsi ¢asti dobré vztahy zpisobené
neformalnim jednanim, mimopracovnimi aktivitami a povahovymi rysy osobnosti
zaméstnancu.

Tato hypotéza byla potvrzena pouze z¢asti. Na zaklad¢ vysledkl priazkumu se ukézalo,
Zze na pracovisti prevazuji dobré vztahy. OvSem ne vSechny divody stanovené
V hypotéze vedouci k tomu se potvrdily. Téméf vSichni respondenti se povazuji za
ptatelské a klidné typy, nicméné€ ani polovina z nich spolu netravi volny ¢as i mimo
praci. Neda se jasné urcit, ze by za dobrymi vztahy stdla neformalni komunikace na

pracovisti, jelikoz 56 % respondentl povazuje komunikaci za formalng;jsi.

wewrs vrwe

2. Mezi nejcéastéjsi priciny konfliktu v ramci organizace je Spatna komunikace ve
formé informovanosti, nebot’ v organizaci nejsou stanoveny komunikacni kanaly

mezi zaméstnanci a vedenim.

Ani tato hypotéza nebyla zcela potvrzena. Dv¢ tietiny zaméstnanct se nékdy stali
ucastniky konfliktu na pracovisti. Nejcastéjsi pti¢inou nebyla Spatna ¢i nedostate¢na
komunikace, ale povaha ucastnikii (temperament), coz je zvlastni vzhledem
k pfedchozim  vysledkim  ukazujicim  povahy jednotlivych  zaméstnancu.
O informovanosti se dotazovani vyjadfili jako spiSe o hor$i s tim nedostatkem, Ze se
musi Casto vyptavat. Téméf stejny pocet ale hodnotil informovanost jako dobrou. Dalo
by se tedy fict, Ze informovanost Vramci organizace je sice dobrd, ale ma své
nedostatky, kterych si jsou zaméstnanci dobie védomi. Stav komunikace v organizaci je
podle vétSiny zaméstnanci dobry. I pies to, ze vysledky ohledné informovanosti
a komunikace nedopadly tGplné nejlépe, kazdy vi komu, kdy a jakym zpisobem ma

predavat nezbytné informace.

3. Vétsina konflikti, které mezi zaméstnanci vzniknou, je FeSena bez zasahu

nadiizeného nebo personalisty, nebot’ se jedna o konflikty bez zasadniho vyznamu.

Posledni hypotéza byla na zékladé vyhodnoceni odpovédi na dotazniky jako jedina
potvrzena. Respondenti z vétsi Casti odpovidali, ze se konflikt vznikly na pracovisti

vyteSil bez zéasahu tieti osoby, kterou mohl byt personalista ¢i vedouci pracovnik.
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Jelikoz se jednalo o konflikty pfevdazné mezi spolupracovniky, lze ptredpokladat, ze

skutecné nemély zddny zasadni vyznam, ktery by si k feSeni zaddal n¢koho dalsiho.

Na zakladé zjisténych vysledkt prizkumu je mozné stanovit uréitd doporuceni c¢i
opatieni, ktera by mohla byt realizovana piisluSnou organizaci. Pokud jde o vztahy na
pracovisti, vzdy je co zlepSovat. Autorka by navrhovala zaradit vice mimopracovnich
aktivit at’ uz z iniciativy samotnych zaméstnancli nebo spise zaméstnavatele. Poradani
nejruznéjsSich teambuildingovych akci nebo kulturnich zalezitosti by mohlo zlepsit jiz
tak dobré vztahy mezi zaméstnanci na stejné hierarchické trovni, ale pfedevS§im mezi
nadfizenymi a podfizenymi pracovniky. Ke zkvalitnéni a zlepSeni vztahii neslouzi
pouze komunikace v praci, ale daleko lepsi sluzbu zajisti vzajemny zajem mimo praci —

neformalni setkani.

Kazdy obcas potiebuje slySet od svych kolegii nebo nadiizeného, Ze praci, kterou
odvadi je dobra ¢i pfimo profesiondlni. Vefejnd pochvala a uznani d€laji hodné jak
V osobnim zivotg, tak i v tom profesnim. Pokud by si kazdy nasel ¢as na né¢jakou formu
zpétné vazby, jisté by to v dlouhodobém hledisku zlepsilo komunikaci. Cas na osobni
setkani manazera s podiizenym, béhem kterého by mohl probéhnout naptiklad hodnotici
pohovor, by mél byt naprostou samoziejmosti. Podle prizkumu velka ¢ast zaméstnanct
dostava dulezité informace prevazné v elektronické podobé. To samo o sobé neni zcela
Spatné, ale e-mail by nemél byt jedinou formou ptedavani dualezitych informaci.

Rozhodné to neni nejlepsi prostiedek k diskuzi.

Doporuceni, které cili ptimo na konflikty na pracovisti, by se mohlo tykat napt. kurz
asertivniho chovani. Jelikoz za vétSinou sport vzniklych ve spole¢nosti XY stoji povaha
(temperament) jednoho ¢i obou ucastnikii, méli by si vSichni uvédomit, Ze se na jeden
problém lze divat z fady ruznych uhld. Tento svij pohled je ale nutné sdélit druhé

stran¢, aby méla moZnost konfrontace se svym vlastnim ndzorem na vzniklou situaci.
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PRILOHA

Vézena pani/pane,

jsem studentkou UJAK a v soucasné dob¢ pisi zavérecnou bakalarskou praci na téma
Konflikty na pracovisti a jejich prevence. Soucasti této BP je 1 vyzkumné Setfent,
které je realizovano formou niZe uvedeného dotazniku. Z téchto diivoda bych vas chtéla
pozéadat o vyplnéni tohoto dotazniku a jeho navraceni. Dotaznik je anonymni a jeho
vyplnéni vam zabere maximalné 15 minut. S vysledky daného Setfeni je mozné se
seznamit po obhajob¢ BP v knihovné¢ UJAK.

Dé&kuji vam za pozornost.

Ivana Mrvikova, Praha.

1. Jste:
zena [
muz [

2. Kolik je vam let?

méné nez 20 L]
20-30 O
31-40 O
41-50 O
51-60 O
61 a vice O

3. Jaké je vasSe nejvyssi dosazené vzdélani?
zakladni [
stiedoskolské s vyuénim listem
sttedoSkolské s maturitni zkouskou

vys$si odborné

OO o

vysokoskolské



4. Jak dlouho pracuje v organizaci?

do 1 roku Il 11— 15 let
1-5]let ] vice nez 16 let
6 —10 let Il

5. Jaka je vaSe pracovni pozice?

vykonny pracovnik [

odbornik L]
manazer ]
feditel ]
jina 1  vypiste:

6. Domnivate se, Ze vztahy na pracovisti jsou:
ptatelské, vytvarejici ptijemnou atmosféru
neutralni, ale s fungujici spolupraci

horsi, neosobni

OO 0

Spatné, konfliktni

7. PovaZujete sama/sam sebe za:
ptatelsky, vesely, spolecensky typ
klidny, rozvazny typ

naladovy, tichy typ s odstupem

OO O

vznétlivy, ttoény typ

8. PovaZujete komunikaci v ramci organizace za:
zcela formalni 0
Z vetsi ¢asti formalni

Z vétsi ¢asti neformalni

O O

zcela neformalni

9. Setkavate se svymi kolegy mimo praci?

ano 0
spise ano (]
spise ne (]
ne 0



10. Pokud ano, o jaké mimopracovni aktivity se jedna?
posezeni v restauracnim zafizeni
kulturni akce (divadlo, kino, koncert, vystava, ...)

sportovni akce(cviceni, bowling, ...)

OO o

jiné:  vypiste

11. Domnivate se, Ze informovanost v ramci organizace je:

vyborna, vzdy se vCas dozvite vSe potiebné L]
dobra, ale ob¢as vam nékteré¢ informace chybi U
hors$i, musite se Casto vyptavat [
nedostate¢na [

12. Diilezité informace od svych vedoucich se nejcastéji dozvidate:
na poradach (]

elektronickou formou (e-mail, intranet)
pisemné¢ (dopis, vzkaz)

telefonicky

pfi osobnim kontaktu

zprostiedkované od jiné osoby

OO0 0dood

jinym zpisobem
vypiste:

13. Vite komu, kdy a jakym zpisobem mate sdélovat nezbytné informace?
ano 0

spise ano (]
spiSe ne (]
ne (]

14. Komunikaci v organizaci povaZujete za:
vybornou (]
dobrou 0
spiSe horsi [
[

Spatnou



15. Stal/a jste se nékdy ucastnikem konfliktu na pracovisti?
ano [

ne ]

16. Pokud ano, o jaky typ konfliktu se jednalo?

konflikt mezi spolupracovniky (]
konflikt s vedoucim pracovnikem (]
konflikt s podiizenym pracovnikem (]
(jiny Vvypiste: )

17. Co bylo podle vas pri¢inou zminéného konfliktu?
Spatna nebo nedostate¢na komunikace (]

stres

povahové rysy (temperament)
pomluvy

mezigeneracni rozdily

rozdily mezi pohlavimi

OO0 0dood

pracovni prostiedi

jiny  vypiste: [

18. Byl konflikt vyreSen?
ano, se zasahem tieti osoby (vedouci ¢i personalista)
ano, bez zasahu tfeti osoby

ne, nebyl

OO o

ne, zadny jsem zatim nefesSil/a

19. Jaky je vas postoj k FeSeni konfliktii na pracovisti?
brénite se stejnou mérou, jakou na vas Gtoc¢i

jednate asertivné, héjite sva prava

snazite se vést diskuzi a nebranite se kompromisu
spoléhate na zasah tieti osoby

nefesite a vzdy ustoupite

zménite zaméstnani

jiny  vypiste:

OO0 0000n0ad
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