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Anotace
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tak negativni. V rdmci prevence popisuje zasady efektivni komunikace a hrozby
nezdravé komunikace. Jedna z poslednich ¢asti se vénuje osobnosti spravného
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Uvob

Konflikty vznikaji neustile a vSude a nikdy se jim nelze stoprocentné vyhnout.
Na pracovistich, kde se lidé setkavaji kazdy den a travi spolu vétSinu svého Casu je
velice vysoka pravdépodobnost vzniku konfliktu. Jsou neoddélitelnou soucasti naseho
zivota a mnohdy mohou mit dokonce i pozitivni ucinek. AvSak nefeSené a
dlouhotrvajici konflikty maji vétSinou katastrofalni disledky v podobé zhorSené
ekonomické situace samotné organizace, Spatné atmosféry na pracovisti a zhorSené
psychiky vSech zucastnénych. Aby se sporiim na pracovisti dalo vyhnout a nedoslo
k eskalaci, jako je naptiklad bossing, nebo staffing, je potieba vénovat dost pozornosti

vztahlim na pracovisti a poptipad¢ tyto konflikty podchytit vcas.

Tato prace vysvétluje, co to konflikt vlastné je, jak konflikty na pracovisti mezi
zameéstnavatelem a zaméstnancem vznikaji a co muze byt jejich pfi¢innou. Kdyz se
problém objevi, popisuje, jak se ke konfliktim stavi muzi, zeny, zaméstnanci a
zaméstnavatelé. Nabizi také mozné prevence, jak se moznym konfliktim vyhnout, do
¢ehoZ spadad napiiklad efektivni komunikace, dobré pracovni podminky a zvlddani
negativnich emoci. Tato prace také predkladd vzor spravného vedouciho pracovnika

s veSkerymi jeho zadanymi vlastnostmi a charakterovymi rysy.

Myslim si, Ze tento problém je velice aktudlni a proto jsem si ho také vybrala
jako téma své bakalafské prace. Je velice dilezZité se timto tématem déle zaobirat,
protoze pokud jsou vztahy na pracovisti dobré, pak 1 samotnd prace je daleko vice

efektivnéjsi a zaméstnanci samoziejmée dosahuji vétsiho zisku.

Cilem bakalaiské préce je jakasi osvéta zaméstnavatell a vedoucich pracovniki.
Aby si uvédomili, ze kazdy zaméstnanec je individualni osobnost a tudiz je dilezité,
aby ke kazdému pracovnikovi pfistupovali individualng. Brali ohled na jeho osobnost a

s timto védomim také fesili ptipadné konflikty.
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1 OSOBNOST

Lidskéd osobnost Clovéka je samoziejmé individualni. Tato kapitola se vénuje
riznym strankdm osobnosti, temperamentu a jeho rozdéleni dle C.G. Junga na
extroverty a introverty. Popisuje zde ¢im se tyto jednotlivé typy vyznacuji, co je pro né
charakteristické a jak reaguji na své okoli. Zminuje zde také charakter a osvétli pojem

schopnosti.

1.1 DEFINICE POJMU

Vagnerova definuje osobnost jako: ,,soubor vzdjemné se ovliviiujicich
psychofyzickych dispozic, které spoluurcuji pribéh i charakter psychickych projevii (at
jiz jde o jejich vnitini podobu, tj. proZivini nebo vnéjsi projev, tj. chovani).“' Dle
Drapela je osobnost definovéna: ,,jako dynamicky zdroj chovani, identity a jedinecnosti

“2 Viagnerova tvrdi, Ze: ,, 0osobnost funguje jako integrovany celek, ktery je

kazdé osoby.
individudIné typicky a ve svych charakteristickych rysech i relativné stabilni. > Ri¢an
rozumi pojem osobnost jako: ,, osobitost, odlisnost jedince od jinych jedincii, zejména (i
kdyz nikoli vylucné) od jedincii téhoz véku a kultury. “*
Vagnerova také definuje osobnost jako: ,, dusevni celek, charakteristicky:

e vnitini jednotou a strukturovanosti jeho dilcich slozek,

e individualni specificnosti, odlisnosti od jinych osobnosti,

e Vojovou kontinuitou, tj. relativni stdlosti psychickych viastnosti i v priibéhu

o I4 I4 . I4 v “5
riiznych vyvojovych zmén.

1
2
3

VAGNEROVA, M. Uvod do psychologie. 2. vyd. Praha: Karolinum, 1999. s. 6. ISBN 80-2460015-3.
DRAPELA, V. J. Ptehled teorii osobnosti. 4. vyd. Praha: Portal, 2003. s. 14. ISBN 80-7178-766-3.
VAGNEROVA, M. Uvod do psychologie. 2. vyd. Praha: Karolinum, 1999. s. 5. ISBN 80-2460015-3.

4 RICAN, P. Psychologie osobnosti: [obor v pohybu]. 5 vyd., rozs., Praha: Grada, 2007. s. 11. ISBN 978-
80-247-1174-4.
> VAGNEROVA, M. Uvod do psychologie. 2. vyd. Praha: Karolinum, 1999. s. 5. ISBN 80-2460015-3.
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Nekteti tito autofi tvrdi, Ze osobnost je zdroj chovéani a jedineCnosti kazdé
osoby. Jini tvrdi, Ze osobnost funguje jako celek, ktery je individualné typicky. AvSak
vSichni tito autofi se shodli na tom, Ze kazda osobnost je individudlni. A proto je
potieba se podle toho také chovat. Nepiistupovat ke vSem zaméstnancim stejné, ale

vazit si jejich osobnosti, individualit.

1.2 TEMPERAMENT

Kohoutek definuje temperament jako: , vrozend, potencidlni a dynamickd
stranka lidské povahy, hlubinné jadro osobnosti. Je to vlastné globalni, obecnd
dispozice chovat se urcitym zpiisobem. “0 Farkové definuje temperament jako: ,, soubor
dynamickych charakteristik osobnosti, kterd urcuje rychlost, silu a stabilitu v proZivani,
Jedndni a vegetativnich reakcich. “T Kohoutek také tvrdi, Ze: ,, emoce, ndlady, potieby,
sebecit a city jako slozky temperamentu podminuji celkovy rdz aktivacni urovné a
dynamiky, prubehu cinnosti cloveka. Patii sem urcité vlastnosti celkového zpiisobu
aktivity, motoriky a psychického tempa (jak rychle a silné clovek reaguje), dale
viastnosti emotivity, které urcuji vybavovdni, trvdni, formu a tempo citovych jevi. “®
Kohoutek uvadi, ze: ,,C. G. Jung (1875 — 1961) rozdéluje lidi podle toho, jak se
obraceji k okolnimu svétu, na extroverty, kteri jsou obrdaceni navenek, a na introverty,

r r ., v v rv v r ({9
obrdcené dovniti a svétu spise uzavrené.

6 KOHOUTEK, R. Zdklady psychologie osobnosti. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. s. 79. ISBN 807204-
156-8.

! FARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského
Praha, 2008. s. 106. ISBN 978-80-86723-64-8.

8 KOHOUTEK, R. Zdklady psychologie osobnosti. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. s. 79. ISBN 807204-
156-8.

? KOHOUTEK, R. Zdklady psychologie osobnosti. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. s. 85. ISBN 807204-
156-8.
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1.2.1 EXTROVERT

Nakonecny ve své knize uvadi: ,, Pozorujeme-1i lidi, 7ika C. G. Jung, zjistujeme,
Ze nekteri jsou koncentrovani na sebe, jini na své okoli. To jsou dva zdkladni Zivotni
vztahy, které vytvareji habitus (celkovy stav) a zabarvuji tak zaZitky i jednani. Projevuje
se v nich zaméreni zivotni energie (libida) dovniti (na subjekt) nebo navenek (na objekt,
okoli), coz v podstaté znamend uzavienost Vviici socialnimu okoli nebo naopak
otevienost s potiebou kontaktii, druznost. “I% Dle Nakone¢ného!! lidé viceménd
spoleCensti, se zajmem o své okoli a o druznost se nazyvaji extroverti. Extroverti jsou
vice zaméfeni navenek, na realitu. Jsou prakticky a spoleCensky zaméteni, pfistupni,
otevieni, ¢inorodi a adaptabilni. Jsou zavisli na minéni ostatnich. Cakrt'? tvrdi, Ze
extroverti mivaji mnohem castéji silnou potiebu byt s jinymi lidmi, neZ introverti. Styk
s ostatnimi lidmi jim poméha cerpat svou energii a pokud s lidmi nejsou, citi se diiv

nebo pozdéji osaméli.

Extrovertni lidé se diky svym vrozenym extrovertnim vlastnostem stavi i
k problémim otevien¢, vécné a pifimo. Tito lidé nemaji problém celit jakymkoli
konfliktliim, protoZze jim do vinku byla déna otevienost. Diky své adaptabilité¢ jsou
schopni pfizplsobit se svému protivnikovi a vyfesit spor tak, aby ani jeden z nich
nepfiSel zkratka. Pokud se v okoli lidi s extrovertni povahou neodehrava néco tak, jak si
predstavovali, nemaji nejmensi problém fici svlj nazor vécné, pfimo a asertivné. A
kdyZ je tieba nasledn& vyfesit n&jakou nepfijemnost, raznd se do toho pusti. Cakrt'
tvrdi, Ze extroverti maji tendenci vzdy vytdhnout néjaky spor na svétlo, na vetejnost.

Nékam, kde na ni bude dobte "vidét", aby ji mohli vSichni ze vSech stran prozkoumat.

10 NAKONECNY, M. Psychologie osobnosti. 2. vyd., rozs. a pieprac. Praha: Academia, 2009, s. 268.
ISBN 978-80-200-1680-5.

M Tamtéz, s. 269.

12 CAKRT, M. Typologie osobnosti pro manaZery: manazerské styly, rozhodovdni, komunikace,

konflikty, tymovd prdce, time management a zmény. 2., roz§. a preprac. vyd. Praha: Management Press,
2009, s. 24. ISBN 978-80-7261-201-7.

13 CAKRT, M. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 175. ISBN
80-85943-81-6.
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1.2.2 INTROVERT

Nakone¢ny'* je toho nézoru, Ze zatimco &lovek extrovert mé rad pozornost a své
okoli, ¢lovek introvertniho typu je vice zaméfen na sebe sama. Diky své bohaté fantazii
a predstavivosti ma svlj vlastni, vnitini svét, takze zije vice ,,vnitiné”“. Ma negativni
vztah k objektu, je spiSe uzavieny, pasivni, nedivétivy a zdrzenlivy. Je velice
nepfistupny, v jednani je vdhavy, ma plno zébran a ¢asto se stahuje do sebe. Nekonecny
tvrdi, ze: ,,U obou zakladnich typii, introverze a extroverze, vyjadruje jejich
charakteristika zaméreni vedomi, kompenzované zamérenim nevédomi, jez je vedomému
zameéreni komplementarni, ,, infantilné archaické” a vykazuje casto destruktivni

. v ’ v ’ v ’ v 15
tendence (je to nevédoma negace védomého vztahu k sobé samému a ke svetu).

Lidé s introvertni povahou maji tendenci jakékoli spory a konflikty odsouvat
stranou. Doufaji, ze se vSe vyresi samo, protoze jakakoli konfrontace je jim naprosto
cizi. Pokud se jim néco nelibi, rad&ji si to nechaji pro sebe a dal si ziji svlij vnitini svét
naplnény fantazii. Ale kdyz uz opravdu musi do boje, vSe si fadné€ v klidu promysli, aby
nejednali ukvapené a aby nebyli ni¢im zaskoceni. Promysli si jednotlivé kroky a pak se
podle nich fidi. ProtoZe jak tvrdi Cakrt: ,, Nastane-li néjaké mezilidské napéti ¢i obecné
néejaky problém, maji introverti tendenci ,, zatdhnout “ jej dovnitr, ,,zalézt* do sebe, tam
Jjej zpracovat, produmat dalsi kroky a teprve pak (moznd) prijit se svym tisudkem. “'°

Kohoutek uvadi, ze: ,, Temperament tésné souvisi s charakterem; jsou jen
relativné oddeélitelné a vzdjemné na sebe piisobi. Temperament byva casto prekryt,
maskovan  charakterovymi  vlastnostmi. Temperament se vyrazné projevuje
v mimoradnych a kritickych situacich. Kazdy temperament ma své kladné i zdaporné
stranky. Aby clovek mohl vyuzit kladnych stranek svého temperamentu, vyzaduje jiny

(individualni) vychovny pristup. «l7

14 NAKONECNY, M. Psychologie osobnosti. 2. vyd., rozs. a peprac. Praha: Academia, 2009, s. 269.
ISBN 978-80-200-1680-5.

15 NAKONECNY, M. Psychologie osobnosti. 2. vyd., rozs. a pieprac. Praha: Academia, 2009, s. 270.
ISBN 978-80-200-1680-5.

16 CAKRT, M. Typologie osobnosti pro manaZery: manaZerské styly, rozhodovdni, komunikace,
konflikty, tymova prdce, time management a zmeény. 2., r0z$. a pieprac. vyd. Praha: Management Press,
2009, s. 171. ISBN 978-80-7261-201-7.

"7 KOHOUTEK, R. Zdklady psychologie osobnosti. 1. vyd. Bmo: CERM, 2000. s. 91. ISBN 807204-
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Dle Kohoutka'® mizeme temperamenty popisovat pomoci této terminologie:

e Sangvinik

0 Kladné vlastnosti: veselost, Zivost, optimismus, pestrost ¢innosti a

zajmu, rychly piechod od jedné cinnosti ke druhé, rozhodnost,
prakti¢nost, zna¢na praceschopnost, schopnost improvizovat, dstupnost,
druznost, sdilnost, otevienost, spoleCenskost, extravertnost, iniciativnost,
smiflivost.

Zaporné vlastnosti:  tékavost, nerozvaznost, nesoustiedénost,
lehkomyslnost, nestalost, povrchnost, bezmyslenkovitost, piechnané
zaméeieni na piitomnost, nestalost, nesvédomitost a nedislednost,
ovlivnitelnost, nedostate¢né cilevédoma aktivita, mala sebekriti¢nost,

zvySena potieba zmény a sebeuspokojeni.

e Cholerik

o Kladné vlastnosti: znacna sila reakci, zivost, sila citovych zazitkl, ziva

mimika a gestikulace, schopnost velkého volniho vypéti, samostatnost,
extravertnost, sebedlivéra, sdilnost, spontaneita, raznost, dikladnost,
vitalita, smysl pro samostatnou praci, bezprostfednost, dynamic¢nost.

Zaporné vlastnosti: vybusnost, prudkost, nedostatek sebeovladani,
konfliktnost, zvySend citovd drazdivost, nevyrovnanost, prudka
motorika, mrzutost, netrpélivost, neukdznénost, pycha, nesmifilivost,

tvrdost, ptilisnd soutézivost, neposlusnost, undhlenost.

e Flegmatik

o Kladné vlastnosti: dusevni klid, trpélivost, samostatnost, snasenlivost,

presnost, stalost, spokojenost, sebeovladani, umétena mimika, klidny
verbalni projev, dobromyslnost, mlcenlivost, stilost chovani,
neovlivnitelnost.

Zaporné vlastnosti: lhostejnost, t&zkopadnost, nespolecenskost,
nerozhodnost, netecnost, nedostatek vasné, nevSimavost, pasivita,
vahavost, mensi pohyblivost, nevyraznost citl, netaktnost,

konzervatismus, mala sdilnost.

156-8.

'8 KOHOUTEK, R. Zdklady psychologie osobnosti. 1. vyd. Bmo: CERM, 2000. s. 91. ISBN 807204-

156-8.
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e Melancholik

0 Kladné vlastnosti: vaznost, hlubokomyslnost, diikladnost, peclivost,
cilevédomost, stalost a trvalost citd, svédomitost, pile, planovitost,
snaseni samoty, citlivost na pochvalu, nebo vytku, introvertnost,
ukaznénost, vérnost.

O Zaporné vlastnosti: pesimismus, zachmufenost, bazlivost, skleslost,
podeziravost, priliSnd submisivita, mensi kvalita cinnosti, strnulost
pohybii, piiliSna sebekriticnost, pfiliSna citlivost a uzavienost, tichost,
roztrzitost, pomalost, rychlé vyCerpani, nepruznost, nejistota, urazlivost,

slabsi vitalita.

1.3 CHARAKTER

Kohoutek definuje charakter jako: , fendenci chovat se, reagovat urcitym
zpiisobem v dané situaci.*!’ Véagnerova definuje charakter jako: ,,mordlni tirovné
jedince, tj. jeho schopnosti Fidit se prislusnymi normami chovani. V zasade zde jde o
dosazeni urcité urovné regulace vlastniho chovani, ve smyslu tlumeni pudovych hnuti a

«20

Jjejich ovladani viili ve prospéch socidalné hodnotnéejsich motivii. “~ Farkova definuje

charakter jako: ,, subsystém osobnosti, ktery kontroluje a reguluje lidské chovdni podle
spolecenskych a zvlasté pak mordlnich norem a pozadavkii. “*' Kohoutek dale tvrdi, Ze:
,, Charakter se projevuje a utvari v ¢innosti. Je to upevnénad soustava motivii a hodnot.
Clovék byva takovy, jaké jsou jeho vidci motivy, viidci linie a jeho hodnotovy systém.
Charakter tizce souvisi se sveétovym nazorem cloveka a podminuje jeho chovani. Silny

charakter ma vyhranény vztah k vyznamnym hodnotdm osobnim i mordlnim. Charakter

19 KOHOUTEK, R. Zdklady psychologie osobnosti. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. s. 96. ISBN 807204-
156-8.

20 VAGNEROVA, M. Uvod do psychologie. 2. vyd. Praha: Karolinum, 1999. s. 191. ISBN 80-
2460015-3.

21 FARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského
Praha, 2008. s. 108. ISBN 978-80-86723-64-8.
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r v . . , v v o ror v r70 22 .
se vyrazné projevuje v cilech cloveka a ve zpiisobech dosahovani techto cilii. “** Tito

autofi se shodli na tom, Ze charakter je upevnéna soustava motivt, ktera reguluje lidské

chovani. Schopnost fidit se urCitymi normami chovani.

1.4 SCHOPNOSTI

Miksik definuje schopnosti jako: ,, predpoklady, rysy ¢i viastnosti, které cloveku
umoznuji realizovat urcité velmi obecné ¢i naopak specifické aktivity, c¢ini ho vhodnym
k uspesnému vykondavani urcitych kategorii ¢i druhii cinnosti, k urcité kvalité a urovni
reSeni situaci ¢i problému, vyrovnavani se s urcitymi naroky, pozZadavky, Zivotnimi
situacemi, prostredim. «23 Végnerova definuje schopnosti jako: ,,obecné predpoklady
k urcité aktivite. Vznikaji na zaklade vrozenych dispozic, které se dale rozvijeji ucenim,
pokud jsou dostatecné stimulovdny, tj. v zdavislosti na kvalité piisobeni prostiedi.“**
Farkova definuje schopnosti jako : ,, individudlni viastnosti, které jsou podminkou pro
Uispésné vykondvani jedné ¢i vice cinnosti.“ * Kohoutek rozumi pod pojmem
schopnosti toto: ,, Schopnostmi nazyvdme takové kapacitni viastnosti osobnosti, které
podminuji uspésné vykondvani cinnosti cloveka, a to po strance kvalitativni,
kvantitativni i casové a vikonové. “*® Stépanik tvrdi, Ze: ,, Schopnosti jsou piedpokladem
k vykonu cinnosti. Vychazeji z vrozenych dispozic a rozvijeji se v cinnosti ucenim,
vycvikem. Obecnou rozumovou schopnost i nékteré specialni schopnosti lze meérit

testy.“?” Dle Kohoutka™ se schopnosti vytvaieji na zakladé vloh — predpokladi a

22 KOHOUTEK, R. Zdklady psychologie osobnosti. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. s. 96. ISBN 807204-
156-8.

23 MIKSIK, O. Psychologickd charakteristika osobnosti. 1. vyd. Praha: Karolinum, 2001. s. 116. ISBN
80-246-0240-7.

2 VAGNEROVA, M. Uvod do psychologie. 2. vyd. Praha: Karolinum, 1999. s. 93. ISBN 80-2460015-3.
2 FARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského
Praha, 2008. s. 104. ISBN 978-80-86723-64-8.

2% KOHOUTEK, R. Zdklady psychologie osobnosti. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. s. 69. ISBN 807204-
156-8.

27 STEPANIK, J. Uméni jednat s lidmi: [cesta k tispéchu]. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 106. ISBN 80-
2470530-3.

8 KOHOUTEK, R. Zdklady psychologie osobnosti. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. s. 69. ISBN 807204-
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sklonti. Jejich vzajemny vztah je velice slozity, ale jedna schopnost se mtlize opirat o

ruzné vlohy a naopak.

Dle Farkové: ,,je uvniti schopnosti z vyvojového hlediska rozliSované nékolik
kategorii:
e Viohy — vrozeny zdklad individudlniho rozvoje schopnosti.
® Naddni — souhrn schopnosti, ktery umoznuje cloveku poddavat nadprimeérné
vykony.
o Talent — néekdy se chdpe jako rozvinuté nadani, souhrn mimoradnych,
vynikajicich schopnosti.
® Genialita — Mimoradné rozvinuty talent, diky kterému vznikaji mimordadna
vrcholnd dila. “*
Miksik definuje schopnosti také jako: ,, Individualne psychologické zvidstnosti, které
determinuji vetsi ¢i mensi snadnost (resp. i nemoznost) osvojovat si a uplatiiovat urcitou
metodu interakci, systéem dovednosti a jinych postupii zmocrnovani se zivotniho prostredi
k realizaci zZivota vitbec a jednotlivych druhit cilesmérnych struktur jednani (v procesu
uceni, prdce a hry), potenci clovéka uspésné se realizovat a dostdt narokiim, kladenym

. .. 30
na jeho cinnost. “

VSichni tito autofi se shoduji na tom, ze schopnosti jsou urcité vrozené
predpoklady k vykonavani dané ¢innosti. Kazdy jedinec ma schopnosti naprosto jiné.
V ¢em nékdo vynikd, jiny napiiklad selZze. Toto je dilezit¢ mit na mysli jak jiz
v pfijimacim fizeni, tak 1 v samotném pracovnim procesu. Je tfeba znat kazdého clovéka
jako jednotlivce a mit alespoii maly pojem o tom, v ¢em onen jedinec vynikd a v ¢em
zaostava. Je to tfeba mit na paméti napiiklad pii planovani dal§iho vzdélavani. Snazit
se, aby se lidé zdokonalovali v tom, v ¢em potiebuji. A aby se podporovali v tom,

v ¢em vynikaji.

156-8.

29 FARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského
Praha, 2008. s. 104. ISBN 978-80-86723-64-8.

30 MIKSIK, O. Psychologickd charakteristika osobnosti. 1. vyd. Praha: Karolinum, 2001. s. 116. ISBN
80-246-0240-7.
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1.5 SHRNUTI

Kazda osobnost je naprosto individudlni. Kazdy c¢lovék ma naprosto jiny druh
temperamentu. Nekteti 1idé jsou orientovani na svét spise dovnitf, coz jsou introverti a
néktefi naopak ven, kterym se fika extroverti. Kazdy jedinec mé také jedinecny
charakter a samoziejm¢ schopnosti. Proto je dulezité na zaméstnance pohlizet jako na

individuality a ,,nehazet je vSechny do jednoho pytle.*
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2 KONFLIKTY

Tato kapitola se vénuje tomu, co znamena pojem konflikt. Z jakych slov tento
pojem vznikl a co vSechno se d& oznacit za konflikt. Vyjmenuji se zde druhy konflikta a
samoziejm¢ mozné piiCiny, jak konflikty vznikaji. Mezi druhy konfliktl patii také
Sikana na pracovisti, kterd mtze byt soucasti eskalace konfliktu. Uvede se zde také jak
ma probihat spravny vybér pracovnikii, dobré pracovni podminky a uméni zvladat své

emoce, coz patii k prevenci konfliktd, z mého hlediska nejdulezitéjsi ¢asti této kapitoly.

2.1 DEFINICE POJMU

Kirivohlavy31 uvadi, ze slovo konflikt pochéazi z latinského slova ,,conflictus®.
Prvotnim vyznamem tohoto slova je: uhodit, nebo udefit. Toto slovo se sklada ze dvou
¢asti: ptedpony ,,con“ vyjadfujici vzijemné stfetnuti a hlavni casti ,,flictus®, coz
znamena néraz, nebo uder. V podstaté je to vyjadieni soucasného naroku dvou riznych
z4jemcl, stojicich na opacnych stranach, bojujici o tutéz véc. Samotny konflikt pak
znamena ono stretnuti se dvou, nebo vice sil a tendenci. Jako synonyma konfliktu lze
uvést neshodu, nesoulad, nesouhlas, spor, srazku, mrzutost, hadku, svér, piip. az rvacku,
pranici, nebo bitvu. Spisovatel Lilley definuje konflikt jako: ,, Primy nesouhlas
s myslenkami nebo zajmy, bitva nebo zdpas, neprdatelstvi nebo opozice. 32

Kiivohlavy™ tvrdi, Ze konflikty jiZ na sv&té nutn& musi byt, protoze kazdy z nés
je naprosto jiny. Kazdy z nds ma naprosto odlisné predstavy, ocekdvani, svd ptani,
potieby a zdméry. Problém, Ze konflikty jsou mezi ndmi neni v tom, ze viibec existuji,
ale v tom, jak je feSime. V tom, co délame, aby k nim pokud mozno nedochézelo a kdyz

uz se tak stane, co d¢lame pro to, aby jejich disledky nebyly tak devastujici. Jejich

3 KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. , pieprac., v Portalu 1. Praha: Portal, 2002, s. 17.
ISBN 80-7178-642-x.

32 LILLEY, Roy C. Jak jednat s problematickymi lidmi. 1 vyd. Brno: CP Books, 2005, s. 17. ISBN 80-
251-0687-x.

33 KRIVOHLAVY, 1. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. , preprac., v Portalu 1. Praha: Portal, 2002, s. 12.
ISBN 80-7178-642-x.
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feSeni mlize byt rozmanité. Nezalezi na tom, jakou taktiku, ¢i strategii pro jejich feSeni
vybereme, nybrz to, v jakém duchu tyto konflikty feSime. Mlzeme si naptiklad vybrat
cestu pratelskou, nebo tu neptatelskou. Protoze konflikty lze feSit kompetitivn€, nebo
kooperativné. To, jestli konflikty vzniknou, zalezi samoziejmé i na samotném chovani
jedinct. Je tfeba respektovat ndzory, postoje a hodnoty ostatnich. Jiz od détstvi nam toto
spolecnost klade na srdce. MccConnon ve své knize uvadi, ze: ,,Jestlize vnucujete své
hodnoty nékomu jinemu, odmitate jeho hodnoty a popirate jeho potieby, vytvarite tim

konflike.« >*

Ptesny proces konfliktli znazoriiuje obrazek ¢. 1.

Obrazek 1: Proces vyvoje konfliktu

Faze | Fazell Faze III’ Eéze \
Potencialni opozice Vnimani a personalizace Jednani Vysledky

wo Pozitivni
———— Vnimany viivna
| Vychozi podminky konfikt | vykonnost
| }

| * Komunikace I | gteunt
W + Struktura kZ ;mZt
+» Osobnostni znaky |

* Okoli Y Pocit ‘ Negativ_nir
: konfliktu [ vlivna
_ N vykonnost

Strategie
zvladani konfliktu
| » Konfrontace
+ Spoluprace
* Kompromis
+ Vyhybéni se
* Ustup

Zdroj: Cakrt, Konflikty v ¥izeni a fizeni konflikt (2000, s. 17 )

Pokud uz ale konflikt vznikne, neni se nutné ¢eho obavat. Obcasny konflikt
muze napiiklad napomoci vyjasnéni néjaké situace. Po vyfeSeni néjakého konfliktu se
mohou tito dva lidé dokonce spratelit, protoZe jim pii konfrontaci dojde, Ze ten druhy to

myslel naptiklad jinak, neZ to on sdm pochopil.

34 MCCONNON, S. a MCCONNON M.. Jak resit konflikty na pracovisti. 1. ¢eské vyd. Praha: Grada,
2009, s. 46. ISBN 978-80-247-3003-5.

3 CAKRT, M. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 17. ISBN
80-85943-81-6.
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Mikulastik uvadi, ze: ,, Bez konfliktit neni mozny zadny vyvoj a ne vzdy musi byt
konflikt neprijemnym zazitkem. Nové se prosadi jediné tehdy, kdyz je nécim lepsim a
kdyz ma dostatecnou silu argumentu, které mohou pomoci potlacit stare, prezité a
neefektivni. 'V takovych situacich miize konflikt vyvoldvat pocit uspokojent.
Dockalova® ale uvadi, Ze lidé si konflikty spojuji prevazng s nasilim. V&tSinové
zkuSenosti lidi v konfliktnich situaci s jednou, nebo vice osobami vypovidaji o jejich
destruktivit¢. Nekteii lidé hovoii o konfliktech jako o ohni, ktery je na jednu stranu
uzitetny, ale na druhou stranu t&7ko ovladatelny. Dle Kfivohlavého®® je konflikti
opravdu hodng, mozna az piilis. Rada jich nam zt&Zuje Zivot, niéi radost ze Zivota, bere
nam napftiklad i odvahu pokusit se o néco, o¢ bychom se pokusit méli. Mnohé konflikty
1 narusuji dobré mezilidské vztahy. Mnoho lidi je poznamenano jizvami z ptedeslych
konfliktt. Naopak Plaminek® vidi konflikty jako jakysi diikaz, Ze kazdy znés je
jedine¢na osobnost. Dle Plaminka bychom se s existenci konflikti méli smifit a naucit
se je fesit. Kazdy z nas mame pravo originalné myslet a to zarovein s vyjadienim svého
nazoru. Také pravo odliSovat se, ale zaroven respektovat existujici odliSnosti mezi

lidmi.

36 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 202. ManaZer.
ISBN 80-247-0650-4.

37 DOCKALOVA, J. Conflict - what an opportunity!: COME - Conflict ManagEment for Actors in

EVS Projects. Prague: Czech National Agency Youth, 2009, s. 12. ISBN 978-80-86784-79-3.

38 KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. , pfeprac., v Portalu 1. Praha: Portal, 2002, s. 13.
ISBN 80-7178-642-x.

39 PLAMINEK, J. Konflikty a vyjedndvani: uméni vyhrdavat, aniz by nékdo prohrdl. 3., upr. a dopl. vyd.
Praha: Grada, 2012, s. 27. ISBN 978-80-247-4485-8.
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2.2 DRUHY KONFLIKTU

Fehlau® dali konflikty dle poétu zagastnénych osob:
e Intrapersondlni konflikt — vnitini, osobni konflikt jedné osoby,
e Interpersonalni konflikt — konflikty mezi dvéma lidmi,

e Konflikty ve skupinich nebo mezi nimi.

Konflikty intrapersonalni
Intrapersonalni konflikty odehravajici se uvniti ¢lovéka samého vznikaji, pokud
musi ¢loveék néco obtizného rozhodnout. Kdyz musi bojovat sam se sebou, nebo pokud

prave piesné nevi, co je momentalné dillezité.

Interpersonalni konflikty

O interpersonalnich konfliktech hovotime tehdy, kdyz si dva, nebo vice lidi
vzijemné nerozumi a nevychézeji spolu. Casto jsou konflikty pfenaseny na jiné osoby a
z intrapersonalniho konfliktu se tudiz stdvad interpersondlni. Napiiklad kdyz je

zameéstnanec nespokojeny se svou praci, mize prenaset zodpovédnost na své kolegy.

Konflikty ve skupinach nebo mezi nimi

V konfliktech v pracovnich skupindch nebo mezi nimi hraji svou roli kromé
osobnich aspektt také vétSinou problémy specifické pro uréité oddéleni nebo pro cely
podnik. Casto se stavd, ze vznikaji skupinové konflikty ze zménénych pracovnich
vztahll. Napftiklad diky probihajici reorganizaci, nebo zménam ve vedeni. Zaméstnanci
se tak musi prestéhovat do jinych kanceldfskych prostori a musi se setkavat

s jinymi, novymi kolegy.

40 FEHLAU, E. G. Konflikty v prdci: jak se vyporadat s konfliktnimi situacemi a lidmi. 1. vyd. Praha:
Grada, 2003, s. 19. ISBN 80-247-0533-8.
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Kiivohlavy*" konflikty d&li a popisuje dle jejich psychologického charakteru:
e konflikty ptedstav,
e konflikty ndzora,
e konflikty postojl,

e konflikt zajmu.

V interpersondlnich konfliktech hraji jednu z hlavnich roli predstavy. To
pfedstavy jsou zékladnim materidlem veskerého uvazovani. To, co vidim, sly§im, co si
mohu ohmatat ma nejvétsi podil na tom, jakou piedstavu si vytvotfim. Neustale se déje
to, Ze se dva lidé divaji na stejnou véc a piesto ji vnimaji jinak. Toto plati jak doslovné,
tak i v pfeneseném slova smyslu. Ve svété zaujimame nejen riznd mista v prostoru, ale i
riznd stanoviska v nazorovém svété. A ze vSech téchto pozic vnimame svét riznorod¢.
Kiivohlavy ve své knize tvrdi, Ze: ,, existence odlisnosti v predstavach lidi o stejnych

. . s 42
vecech je jevem zcela normalnim.

Jak se ale s povédomim o tomto faktu vyhnout konfliktu? Prvni, co je tfeba, je
yjasnit si situaci. Je tieba uvédomit si, Ze ten druhy ¢lovék nemusi mit nutné stejnou
predstavu o véci, jako ja. Proto je tfeba ovéfit si, jak mi ten druhy rozumél. Napiiklad
ho pozadat, aby mi svymi slovy fekl, co si pod mymi slovy pfedstavuje. A naopak
zeptat se druhého ¢lovéka, pokud si nejsem jistd, zda mu rozumim. Vzdy je lepsi Zadat
o vysvétleni, dokud je dost ¢asu, nez se pozdgji dostat do problémii. Dle K¥ivohlavého®
z toho vseho vyplyva, jak je rozhovor mezi lidmi dalezity. Nejde vSak o obycejny
rozhovor, ale o rozhovor vécny.

Jednim ze teSeni konfliktl ndzorii, je zeptat se odbornika. Tam, kde je mozné
mit na jednu véc rtizné nazory, ale kde je velice dilezité dohodnout se, tam si naSe
spolecnost pomahéa zavadénim urcitych norem. Je-li lidi vice a existuje-li mezi nimi

urcita odlisnost nazort na feSeni néjaké véci, jednim z feSeni je hlasovani.

H KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd., peprac., v Portdlu 1. Praha: Portal, 2002, s. 22.
ISBN 80-7178-642-x.

42 KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd., pfeprac., v Portalu 1. Praha: Portal, 2002, s. 25. ISBN
80-7178-642-x.

3 KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd., preprac., v Portalu 1. Praha: Portdl, 2002, s. 26. ISBN
80-7178-642-x.
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Co se tyde konfliktd postojii, jedna se podle Kiivohlavého** predeviim o nas
nazor. Rozhodujeme se, zda se nam néco libi, ¢i nikoliv. Jestli je nam to pfijemné, nebo
nepiijemné. Hovofime-li o postojich, madme tim na mysli nizor zabarveny timto
osobnim, jakymsi citovym vztahem. Piikladem konflikt zdjmai, jak tvrdi K¥ivohlavy™,
je jakysi souboj. Jedna se o stretnuti typu ,,bud’ ja, nebo ty*. Jako ptiklad 1ze uvést dva
muze, ktefi se stfetli ve dvefich. Jeden uz prosté¢ bude muset ustoupit, aby ten druhy
mohl vejit. Stietavani interpersonalnich zajm tvoifi tu nejzavaznéjsi skupinu
mezilidskych konflikti, protoze se zde vytvaieji ohniska nejvétSich tézkosti. Dle
Plaminka® Intrapersondini konflikt pisobi v prostiedi psychiky jednotlivce. Patii k nim
kuptikladu konflikty mezi riznymi tlohami, které jsou ndm svétovany. Nebo napiiklad
konflikty rlznych roli, které v Zivoté¢ hrajeme. U intrapersonalnich konfliktd predstav
jde hlavné o to, Ze si néco predstavujeme a cekdme, zda to dopadne ,,podle naSich
predstav®. Nékteré vnitini konflikty pfedstav prameni z toho, Ze slovni, neboli verbalni

sd€leni je v rozporu s neverbalnim sdélenim. Coz znamend, ze nékdo néco tvrdi, ale

chova se pfitom opacné.

Specialnim ptikladem téchto konflikt jsou konflikty mezi tim, co nékdo tika, a
jak to iikd. Rada vnitfnich konfliktdi pfedstav se tyka urditych nejistot ve véci
spolecenskych norem. Napftiklad nejistota, zda se ma, nebo nemé ve slusné spole¢nosti
mluvit pfi jidle. Pokud hadam, zda je urcity ¢lov€k diveéryhodny, spolehlivy, chytry, ...,
nebo neni, hovofime o intrapersonalnim konfliktu ndzori. Rozpaky jsou zde pfiznakem

vnitiniho boje nazort.

Kiivohlavy®’ tvrdi, 7e pokud se jednd o vnitfni ujasiiovani, kdy se teprve
rozhoduji, zda se mi néco libi, nebo ne, jedna se o intrapersonalni konflikt postojii.
Pokud se rozhoduji, zda piijdu tam, ¢i jinam, ale zaroven bych chtéla na obé mista
zéaroven, hovotime o intrapersonalnich konfliktech zdjmii. U skupinovych konfliktui jde

pfedevsim o to, aby se domluvili lidé mezi sebou. Pfikladem mohou byt ptatelé, ktefi se

* Tamteéz, s. 29.

* Tamtéz, s. 32.

46 PLAMINEK, J. Konflikty a vyjedndvdni: uméni vyhravat, aniz by nékdo prohrdl. 3., upr. a dopl. vyd.
Praha: Grada, 2012, s. 17. ISBN 978-80-247-4485-8.

T KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. , preprac., v Portalu 1. Praha: Portal, 2002, s. 35.
ISBN 80-7178-642-x.
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domlouvaji, jakou cestou se nejlépe dostanou na kyzené misto. Co se tyce konfliktii mezi
dvéma skupinami 1idi, dle Kfivohlavého® se miZe jednat napiiklad o dva rizné
fotbalové tymy, nebo kuiaky a nekutdky. Jedni chtéji koufit kdykoli a kdekoli, ale
druhou skupinu lidi jejich zlozvyk obtézuje a snazi se tomu jakkoli zamezit. Je mnoho
druhti konfliktd. Dulezité ale je, abychom znali jejich pfiCiny a nasledné jim uméli

predchazet.

* KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. , pieprac., v Portalu 1. Praha: Portal, 2002, s. 37.
ISBN 80-7178-642-x.
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2.3 MOZNE PRICINY KONFLIKTU

2.3.1 HALO EFEKT

Taylorova a Lesterova tvrdi, ze: ,, A¢ uz jsme si toho védomi, ¢i ne — nebo at’
Jjsme Ci nejsme si to ochotni priznat — casto si o druhych lidech ¢i zalezitostech predem
vytvarime néjaky usudek, ktery pak miize ovlivnit uspéch veskeré nasi komunikace. «“d?
Na prvnim dojmu velice zalezi. Lidé si ho o ostatnich vytvoti béhem prvnich nékolika
vtefin. Pokud se ale nechame strhnout posuzovdnim chybného prvniho dojmu a
pfedsudky, mliizeme zasit seminko konfliktu jiz v pocatecnich fazich seznamovani se se
svymi spolupracovniky. Dle St&panika™ je Halé-efekt typickou chybou onoho prvniho
dojmu. Je to urcité zobecnéni nekteré napadné, na prvni pohled viditelné vlastnosti,
nebo projevu. Obvykle mame nésledné tendenci pfisuzovat onomu cloveéku dalsi
pozitivni, nebo negativni rysy. O ¢lovéku, ktery na nas nezapiisobi vyraznym dojmem a
ma napiiklad také tendenci koktat, mame tendenci myslet si, Ze neni pfili§ vzdélany a o
jeho charakteru také nemame pfiliS valné minéni. Naopak lidem, s jejichZ ndzory se
ztotozilujeme a jsou ndm v urcitych vécech podobni, mame tendenci ptisuzovat dalsi

kladné vlastnosti, protoze s nimi sympatizujeme.

Mikulastik ve své publikaci tvrdi, ze: ,, Halo-efekt zpiisobuje, Ze pak jedince
vaimdme pod vlivem prvniho dojmu velmi dlouho, nejsme schopni korigovat své postoje
a divat se na néj objektivnéji. Uzamykame se tak do omezeného poctu dojmui, z jejichz
viivu se tézko dostavame. “”’ Stépanik™ tvrdi, ze kdyZ posuzujeme druhé, nebo my sami

jsme posuzovani, vse se déje v prvni fad€ povrchné.

49 TAYLOR, S. a LESTER A.J. Uméni komunikace: odhalte tajemstvi, kterd vam pomohou k lepsi

2770-2.
50 STEPANIK, J. Uméni jednat s lidmi: [cesta k tispéchu]. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 71. ISBN 80-
247-0530-3.

> MIKULAgTiK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 73. ISBN 80-247-
0650-4.

52 STEPANIK, J. Uméni jednat s lidmi: [cesta k ispéchu]. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 72. ISBN 80-
247-0530-3.
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Na zaklad¢ vnéjsich znakd, jako je naptiklad: t€lesny vzhled a proporce, vyska,
vaha, postoj, uces, mimika, gesta, feCovy projev, komunikacni dovednosti, sebejistota
vystupovani a dals$i neverbalni projevy. DalSimi moznymi chybami pii pfedstavovani se
jsou kromé& Halo-efektu: efekt posledniho dojmu, stereotypy, projekce, sebeuspokojujici

proroctvi, efekt svatozare.

Toto by tedy mohla byt jedna z pfi¢in vzniku konfliktd. Seznamovani se
s kolegy je velice dulezité a je tfeba vzdy udélat dobry dojem. Zaroven si vSak hlidat
své sebevédomi. Pokud sezndmeni s kolegy probéhne hladce, ale pfi prvni piilezitosti
date najevo své nizké sebevédomi, vétSinou se to jiz v prvnich dnech odrazi na jejich
chovéni k vdm. ZvySovani sebevédomi je nelehké zalezitost. Mnohdy ale pomahd, kdyz
se zaméstnanec soustiedi vice na svou praci, nez na to, jak ho vidi ostatni. V moment¢,
kdy novy zaméstnanec odvede dobfe svou praci, spolupracovnici mu ve vétSing piipadi

vyjadiuji respekt a nizké sebevédomi nového kolegy tim znacné stoupne.

2.3.2 SMYSLENE UDAJE V ZIVOTOPISECH

Problém ale nastava, kdyz zaméstnanci 1zou ve svych zivotopisech a préci, na
niz se hlasili, nezvladaji. Reseni je pak velice t&7ké, protoze zaméstnavatel potiebuije,
aby odvedend prace byla tak kvalitni, jak si pfedstavuje. KdyZ se zjisti, ze novy
pracovnik na svéfenou praci nestaci, jsou tu tfi prosté moznosti, kter¢ vedouci
pracovnik miiZze vykonat. Bud’ zamé&stnavatel zaplati doSkolovani, kdy se zaméstnanec
rychle douci to, v ¢em ve svém Zivotopise lhal. VéEtSinou se to tyka cizich jazykd, nebo
znalosti ohledné pocitacti. Dal§i mozZnost je, Ze zaméstnance piesune na jinou, jemu
vyhovujici pozici, kde mu budou stacit znalosti a dovednosti, které skutecné ovlada. A
posledni moznost je, Ze s nové pfichozim zaméstnancem jednoduse ukon¢i smlouvu
v ramci tfimésiéni zkuSebni lhity. Pokud tedy néjaky konflikt vznikne a nefesi se, hrozi

jeho eskalace. Jednou z eskalaci je pravée Sikana na pracovisti.
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2.4 STKANA NA PRACOVISTI

Betio™ tvrdi, Ze cilem $ikany je potfeba pocitu fyzické, mocenské a socidlni

pfevahy agresora.Tato potfeba mnohdy zatemni i zdravy rozum.

2.4.1 MOBBING

Podle Kratze™ je pojem mobbing odvozen od anglického slovesa ,,to mob®,
které znamena urazet, utlacovat, napadat, vrhat se na n€koho. Benio definuje mobbing:
jako utoky a psychické ndasili ze strany spolupracovniku, kteri jsou ve firemni

“V pracovnim prostfedi, kde spolu lidé pracuji a

hierarchii na stejné urovni.
komunikuji delsi dobu, ob¢as dochazi k riznym neshoddm, rozmiskam, nebo tienicim.
Hlasitd hadka mezi pracovniky podniku nebo obcasny souboj mezi dvéma
dominantnimi zaméstnanci ale jest€é nemusi vzbuzovat zadné obavy a tudiz jej nelze

nazyvat mobbingem. Toto jiZ prosté patii ke svétu prace.

Problém ale nastavd, pokud k neshoddm dochazi casto. Pojem ,Casto” je
samoziejme relativni. Ale aby se dany jev na pracovisti mohl nazyvat mobbingem, musi
se konflikty mezi zamé&stnanci vyskytovat del§i dobu a nejméné jednou tydné. Jak ve
své knize uvedl Kratz: ,, Mobbing je rada negativnich komunikativnich jednani, jichz se
dopousti jednotlivec nebo néekolik osob vici urcitéemu clovéku po delsi dobu (nejméné

piil roku a alespoii jednou tydné). “ °

53 BENO, P. Sarmantni ndsilnici: antimobbingova prirucka. 1. vyd. Praha: Portdl, 2015, s. 63. ISBN
978-80-262-0938-6.
> KRATZ, H. Mobbing. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 15. ISBN 80-7261-127-5.

5 BENO, P. Sarmantni ndsilnici: antimobbingova prirucka. 1. vyd. Praha: Portil, 2015, s. 69. ISBN
978-80-262-0938-6.
36 KRATZ, H. Mobbing. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 16. ISBN 80-7261-127-5.
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Beiio”’ tvrdi, Ze pii psychické bolesti a utrpeni, jaké vzdy mobbing pfestavuje, je
doba putl roku neskutecné dlouha doba. Proto mobbingem obtézovani 1idé opousti své
pracovist¢ mnohem dfive. Je dilezité, aby si manazeii a vedouci pracovnici na svych
usecich byli védomi atmosféry, ktera na jejich pracovisti panuje. Je naprosto
nepiipustné, aby tuto ¢ast pracovniho procesu opomnéli. Je dulezité sledovat nejen
préci odvedenou pracovniky, jeji kvalitu, kvantitu a zda svou praci zvladli vcas, ale také
jejich mezilidské vztahy. Jak uvadi ve své knize Kratz:

., Kritické a nebezpecné zacnou byt mezilidské vztahy az ve chvili, kdy se
e systematicky,
® cilene,
® castoa
® protipravné

: . P g 58
zasahuje do pracovniho a osobniho Zivota druhého clovéka. “

Styl fizeni klima organizace také hodné ovliviiuje. Mize mezi zaméstnanci
vyvolat jak soudrznost, tak i tvrdou konkurenci. Kratz ve své knize tvrdi, Ze: ,, Pracovni
klima, které nepripousti otevienou komunikaci, je idedlni Zivnd puda pro intriky a
mocenské boje, zkrdtka a dobie pro mobbing. “>° Dle Mikulastika® zptisob jednani, jeZ
pouziva vedouci pracovnik, by m¢l byt flexibilni a mél brat ohledy k osob¢, se kterou
jedna. Samoziejmé ale ne pfizpisobivy v tom smyslu, Ze by m¢l byt manazer nedlrazny
a slaby. M¢l by mit charisma a mél by vystupovat asertivné a s respektem k osob¢, s niz
jedna. Z jeho jednani ma byt citit duch spoluprace a davéry. Dulezitd véc je také
navozeni pocitu, ze problém, jez fesi, je problém jich obou a je tfeba najit kompromisni
feSeni. Je tfeba konfrontovat mySlenky a nazory obou stran. A poté hledat

nejpiijatelnéjsi feSeni pro obé¢ strany.

Pfi¢in, kter¢ mohou vyvolat mobbing, je opravdu hodné. Z pohledu piivodce

mobbingu je to napiiklad nizkd mordlni uroven. Spatné lidské vlastnosti, jako je

57 BENO, P. Sarmantni nasilnici: antimobbingova piirucka. 1. vyd. Praha: Portal, 2015, s. 73. ISBN 978-
80-262-0938-6.

38 KRATZ, H. Mobbing. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 15. ISBN 80-7261-127-5.

* Tamtéz, s. 19.

60 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 225. ISBN 80-247-
0650-4.
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zarlivost nebo nadmérnd ctizddost tomu také hodné¢ napomahaji. VétSinou se tito lidé
pouze snazi vytrhnout z monotonnosti svého zivota, nudy a frustrace. A pokud tito lidé
na svém pracovisti najdou svého ,,obétniho beranka®, kon¢i to vétSinou Spatné.
Mobbing ale nevznika pouze na zakladé ,Spatné“ osobnosti, nebo na zakladé
momentalniho $patného rozpolozeni jedince. Hlavni dGivod je nedofeSeny konflikt.

Jak uvddi Kratz: ,, Kazdému mobbingu predchazi konflikt, ktery nebyl spravné urovnan.

Tento konflikt kvasi pod povrchem a miize spustit mobbingové aktivity. “ *!

Na svété bohuzel neexistuje zadna kniha, ve které by autor popisoval, jak se lidé
maji, nebo nemaji chovat, aby se nestali ob&ti mobbingu. Obéti mobbingu se miize stat
naprosto kazdy, protoZe obéti mobbingu se nikdy nevyznacuji n&jakymi typickymi
osobnostnimi znaky, dokonce ani charakterovymi nedostatky. Dle zkuSenosti ale lze
soudit, ze lidé postizeni mobbingem jsou citlivi, méalo vykonni, nepribojni, labilni a
pfevazné pesimisticky zalozeni. Zpravidla maji velmi kfehkou nervovou soustavu a
precitlivélou psychiku. Casto jsou snadno zranitelni a téZce nesou sebemensi frustraci.
Nejsou schopni dovést jakykoli konflikt ke konstruktivnimu feSeni a ubranit se bez

»trpké pachuté mobbingu.

OvSem obéti mobbingu, jak tvrdi Kratz®, se také miiZe stat i jedinec, ktery je
znamy pro svou odolnost a sebejistotu. I velice kvalifikovany zaméstnanec je tedy
moznym teréem. Ztoho tedy vyplyvd, Ze Zadny typicky profil ob&ti mobbingu
neexistuje. Nebezpedi mobbingu plati pro kazdého. Befio® tvrdi, Ze ob&ti mobbingu
byvaji prevazné vystaveny veliké stresové zatézi, ktera konci vétSinou nemoci. V tom
horSim pfipad¢ je to samoziejmé sebevrazda. Pokud se jiZz stanete obéti mobbingoveé
aktivity, nebo alespoil mate ten pocit, je tfeba, abyste o tomto problému s n€kym
hovofili. Pokud se na mobbingové aktivité podili jeden Clovek, je tfeba najit si na
pracovisti svého ,,spojence. Clovéka, ktery se vas zastane, pokud bude tieba. Pokud se
na tomto ¢inu podili vice lidi z vaSeho useku, hledejte nejprve v tymu alespont jednu
»spfiznénou dusi“. Mnohokrat sta¢i pouze jeden c¢lovek na vasi strané a vSe je hned

mnohem lep§i. Mluvte o tom i s vaSimi blizkymi. Je dilezité, abyste véd¢li, Ze nejste na

ol KRATZ, H. Mobbing. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 19. ISBN 80-7261-127-5.
62 Tamtéz, s. 20.
63 BENO, P. Miij séf, muj nepritel?. 1. vyd. Brno: ERA, 2003, xiv, s. 10. ISBN 80-86517-34-9.
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svété sami. Ze kolem sebe mate spoustu hodnych lidi, ktefi vam pomohou piekonat
o tom se svym nadfizenym pracovnikem. Tim, Ze o tom budete s nékym, s kymkoli
mluvit, ¢asteCné zmatite urCity cil agresora, nebo dokonce agresorti, protoze jak uvadi
Kratz: ,, Cilem mobbingovych aktivit je

® zamezit obéti mobbingu mezilidskou komunikaci,

® snizit na minimum spolupraci s obéti mobbingu a

® zablokovat jeji socidalni vazby a natrvalo poskodit jeji socialni vaznost

vee v ’ , ’ , 64
v nadéji, Ze se nakonec stahne a sama od sebe opusti pracovni misto.

Vedouci pracovnik by mél vtomto piipad¢ zjistit situaci. Vyslechnout si
zameéstnance, pozadat o svédectvi jeho spolupracovniky a nasledné ucinit kroky vedouci

k zaniku jakékoli mobbingové aktivity.

2.4.2 BOSSING

Befio definuje bossing jako: ,, Systematické Sikanovéni ze strany vedoucich*®
Bossing, jak tvrdi Befio®, je na rozdil od mobbingu provadény vedoucim pracovnikem.
Duivodi, pro¢ se vedouci pracovnici uchyluji k provozovani bossingu je opravdu hodné.
Je to naptiklad: zloba a nenavist, netolerance, frustrace a obavy z konkurence. Casto se
také mluvi o strukturalni poruse osobnosti, napfiklad: narcismu coz znamena: opojeni
moci, nebo neadekvatni kompenzace nedostatku sebevédomi. Projevuje se jako
Zarlivost na dovednosti a schopnosti druhych lidi. Casto je spojena se strachem o ztratu

své pracovni pozice.

o4 KRATZ, H. Mobbing. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 16. ISBN 80-7261.-127-5.

65 BENO, P. Miij $éf, miij nepiitel?. 1. vyd. Brno: ERA, 2003, xiv, s. 10. ISBN 80-86517-34-9.

66 BENO, P. Sarmantni ndsilnici: antimobbingovd prirucka. 1. vyd. Praha: Portal, 2015, s. 91. ISBN
978-80-262-0938-6.
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2.4.3 STAFFING

Dle Bena je staffing: Podskupinou mobbingu. Jde v nem o utoky agresivniho
charakteru a o neférové jedndni ,, zdola nahoru*, to znamend od zaméstnancii smérem

. 67
k jejich vedoucimu.*

Jedna se o systematickou likvidaci vedouciho, ktery se znelibil
jeho podiizenym. VétSinou se jedné o sluzebné starsi podiizené. Abychom piedesli této
nepiijemné eskalaci konfliktli v podobé¢ Sikany na pracovisti, je tfeba vénovat zvySenou

pozornost prevenci konflikti.

2.5 PREVENCE KONFLIKTU

2.5.1 VYBER PRACOVNIKU

vvvvv r

Vybér pracovnikl je jednou z nejdilezitéjSich prevenci jakychkoli konflikti.
Protoze vybere-li se spravny clovék na danou pracovni pozici, vznik vétSich a
zédvazngjich konfliktdl je viceméné zazehnan. Casto se bohuZel stava, ze uchazedi o
danou pracovni pozici 1zou ve svych Zivotopisech. Prikrasluji si své dosazené vzdélani,
zkresluji udand léta praxe ve svém oboru, ba dokonce lzou o svych zalibach a

osobnostnich rysech, jen aby byli pfijati na nabizenou pozici.

Je nesmirn¢ dulezité peclivé vybirat nové zaméstnance, protoze museji
dosahovat nejenom pozadovanych znalosti a dovednosti, jaké se uvadéji naptiklad v
inzeratu. Musi také spliiovat pozadavky tykajici se osobnostnich rysi.Kdyz se naptiklad
hledd pracovnik, ktery je od pfirody tymovy hra¢ a personalista vybere clovéka,

rozené¢ho samotare, uz tehdy je velka pravdépodobnost budoucich konfliktd. Pokud

67 BENO, P. Sarmantni ndsilnici: antimobbingovd piirucka. 1. vyd. Praha: Portal, 2015, s. 98. ISBN
978-80-262-0938-6.
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uchazec¢ tvrdi, ze miluje kolektivni sporty, ze mu velice zalezi na nazorech ostatnich a
pfitom je to striktni individualista, co se snazi ziskat za kazdou cenu praci, nemize
»Zapadnout* mezi své spolupracovniky. Konflikty se proto budou mnozit a prohlubovat
se. AvSak vSechny tyto 1zi tykajicich se vzdélani, praxe a osobnostnich rystu se daji

snadno ovéfit v assessment centrech.

2.5.1.1 Assessment centre

Dle Armstronga® je tento diagnosticko-vycvikovy program komplexngsi
ptistup k vybéru pracovnikii. Tvofi jej tato fada hodnoticich postupti:

e Na chovani se soustfed’uje nejvetsi pozornost.

e Aby se predpovédélo budouci chovani pracovnika, pouzivaji se rtizné ukoly,
které zachycuji kli¢ové aspekty prace na onom pracovnim miste.

e Ke skupinovym ukolim se jako dodatek pouzivaji testy a pohovory.

e Vykon se méti v nékolika rovinach, a to z hlediska poZzadovanych schopnosti.

e Hodnoceni nékolika uchazect probiha najednou, kvuli interakei probihajici mezi
nimi a také kviili oteviengj$imu a participativnimu klimatu.

e Kuvili zvySeni objektivity hodnoceni se pouziva vice hodnotitelt a pozorovateld.

Do akce se zapojuji vyssi vrcholovi vedouci pracovnici a je tfeba, aby byli fadné
vySkoleni. Po provedeni analyzy pracovniho mista je tfeba si v prvni fad¢ ujasnit, koho
presn¢ hledame. Mit jasnou piedstavu o ¢lovéku, kterého hledame nejen na vykon
prace, ale i do kolektivu jeho kolegtl. Jak ve své knize uvadi Stépanik: , Porovndni
naroku pracovniho mista s realnymi predpoklady zajemce je zdkladen prevence chybné
volby. Je az prekvapivé, jak casto firmy realizuji vybery, aniz maji predem jasno, jaké

viastné pozadavky na uchazece maji.“®Armstrong™ uvadi, e v momenté, kdy se

68 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd.
Praha: Grada, 2007, s. 361. ISBN 978-80-247-1407-3.

69 STEPANIK, J. Uméni jednat s lidmi: [cesta k tispéchu]. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 106. ISBN
80-247-0530-3.

70 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd.
Praha: Grada, 2007, s. 343. ISBN 978-80-247-1407-3.
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rozhodneme pro vybér urcitého pracovnika na urCitou pracovni pozici, se rozbcéhne

proces, ktery se sklada z téchto tii fazi:

1.

Definovani poZadavka — rozhodnuti se o pozadavcich a podminkach onoho
zamestnani,
Prilakani uchazeci — zkoumani riiznych zdrojii uchazect uvniti a vné podniku,
inzerovani,
Vybirani uchazec¢i — roztiidéni zadosti, pohovory, assessment centra, piiprava

pracovni smlouvy.

2.5.1.2 Roztridéni Zadosti

1 4 o1 v 7 v I ’ v o
Dle Armstronga’ poté, co se shromazdi dostate¢né mnozstvi zadosti uchazed,

nasleduji dalsi kroky, spocivajici ve tfidéni uchazect a vybirani téch nejvice vhodnych.

1.

Pofizeni seznamu uchazect uvadéjici jména, data, kdy zadost dosla a kolonky
pro podniknuté kroky, jako naptiklad: odmitnuti, ponechani, pohovor, zatazeni
do uzsiho vybéru, nabidka zamé&stnani.

Zaslani pisemného podc¢kovani kazdému uchaze€i, aniZ by bylo ucinéno
jakékoliv rozhodnuti o pfijeti, ¢i odmitnuti.

Pozadani uchazece o vyplnéni podnikového dotazniku a napséani Zivotopisu. To
vSe slouzi k tomu, aby byli vSichni uchaze¢i posuzovani na zdklad¢ stejnych
podkladovych materiali.

Porovnani uchazect s klicovymi kritérii specifikace pracovniho mista a tiidéni
nejprve do tii kategorii: velmi vhodni, vhodni, nevhodni.

Vybrani cca 8 nejvhodnéjsich uchazeci, ktefi budou pozvani k pohovoru. Tento
ukon provadi personalista a predev§im vedouci pracovnik bezprostfedné
nadfizeny onomu obsazovanému pracovnimu mistu.

Sestaveni programu pohovort a ur€eni ¢asu, ktery bude vénovan vybéru.

7 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vyddni. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 358. ISBN 978-80-247-1407-3.
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7. Pozvani uchazect k pohovoru a kvili uspote ¢asu u pohovort i zaslani néjakych
detailnich informaci o organizaci a nabizeném pracovnim mist¢.

8. Prochézeni souboru pfijatelnych (vhodnych) uchazect, ktefi nebyli pozvani na
pohovor a uchazect na hranici pfijatelnosti a nasledné rozhodnuti se, zda je
nezaradit do rezervy. Nasledné jim zaslani dopisu, ve kterém se tdzeme, zda se
na né¢ mizeme v blizké dobé¢ obratit, pokud budeme obsazovat podobné pracovni

misto. Ostatnim, nevhodnym uchazectim zasleme odmitavy dopis.

2.5.1.3 Pohovory

Mikulastik’* tvrdi, Ze pohovory jsou velice dileZité, protoze pouze na zakladd
obdrzenych Zivotopisi nemtzeme plné vyhodnotit Clovéka, ktery ho vyhotovil.
Pohovory slouzi k nékolika uceltim. Naptiklad:

e k posouzeni jeho schopnosti, dovednosti a osobnich vlastnosti,

e Kk ziskani detailnich informaci o tom, jaka jsou uchazecova ocekévani.

Pii vybéru pracovnikii volime rizné metody, jimiz je budeme vybirat. Je to
napiiklad pohovor, assessment centre a testy pracovni zpusobilosti. Pohovory se déli na:
individudlni, kdy jde o diskusi mezi Ctyfma o€ima. Zaroven poskytuje nejlepsi
ptilezitost k navdzani uzkého kontaktu a vztahu mezi vedoucim pracovnikem a
uchazedem. Armstrong’> uvadi, Ze daldim typem pohovoru jsou pohovorové panely, kdy
se shromézdi personalista a liniovy manazeti. Tazatelé poté mohou diskutovat o svych

dojmech z uchazece a zaroven mohou prohloubit jakékoliv povrchni posuzovani.

Dal§im ztypti je vybérova komise. CoZz je oficialn¢jSim a obvykle vétsim
pohovorovym panelem. Vyhodou je, Ze umoziiuje riznym lidem podivat se na uchazece
a poté si porovnat navzajem své poznatky. Naopak nevyhoda spoc¢iva v tom, Ze ¢lenové

komise maji tendenci pokladat neplanované a ndhodné dotazy, takZe ptedsudky

2 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 256. ISBN 80-247-
0650-4.

73 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vyddni. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 361. ISBN 978-80-247-1407-3.
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dominujicich ¢lenti komise mohou pievazit nadzory ostatnich ¢lenti komise. Bohuzel ani
to, ze jsme nasli ve vSech smérech perfektniho zaméstnance pro na$ podnik nam
nezarucuje absenci vétSich konfliktl. Prevence konflikti totiz nikdy nekonci. Neni to
jednorazovy proces, ktery kdyz provedeme, miizeme si fici: ,,dobra, ted uz je vse

'66

v potadku!* Aby byly zaméstnanci spokojeni a neméli k vyvolani konfliktli mnoho
podnétil, je tfteba dbat také na jejich dobré pracovni podminky, jako je osvétleni na

pracovisti, nebo naptiklad psychicka zatéz.

2.5.2 DOBRE PRACOVNI PODMINKY V RAMCI PREVENCE KONFLIKTU

Pokud se zaméstnanci na svém pracovisti citi dobfe, je daleko mensi
pravdépodobnost vzniku konfliktd. Armstrong tvrdi, ze: "Zabezpeceni zdravého a
bezpecného pracovistée a maximalni mozné vylouceni zdravotniho a bezpecnostniho
rizika jsou povinnosti kazdého pracovnika organizace, vietné téch, kteri v ni pracuji
mimo bézny pracovni pomer. "4 Co se tyce dalSich pracovnich podminek, je to napiiklad
osvétleni, tepelné¢ vlhkostni mikroklimatické podminky, hluk, prach, nebo psychicka

z4atéz, co ovliviiuje pohodu v pracovnim prostiedi.

T ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 672. ISBN 978-80-247-1407-3.
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2.5.2.1 Osvétleni

Hanakova”> uvadi, Ze pro zajisténi denniho osvétleni pracovist a omezeni
tepelni zatéze zaméstnancii slunecnim zafenim se specialné feSi konstrukce a
uspotadani pracovist. Handkova d€li osvétleni nasledovné: ,, Rozlisuji se tri druhy
osvetleni vnitinich prostorii a to:

e denni osvétleni — je osvétleni prirodnim (dennim) svétlem, primym slunecnim
svetlem a rozptylenym oblohovym svétlem,
o umelé osvétleni — je osvetleni pomoci umélych zdrojii, prevazné elektrickych,
o sdruzené osvétleni — vznikd pri doplnéni denniho osvétleni osvétlenim umélym.
Osvetleni pracovist dennim, uménym, popripade sdruzenym osveétlenim musi odpovidat
narokum vykondvané prace na zrakovou cinnost, také vsak narokiim na pohodu videni a

v v o e . MY 76
bezpecnost zaméstnancii v souladu s normovymi hodnotami.

Dle Handkové'’ byl mél byt typ osvétleni vybran na zakladg znalosti prace, ktera
bude v urcitém misté vykonavana. Protoze kazdy typ ma své vyhody i nevyhody. Um¢lé
osvétleni musi vyhovovat v§em zrakovym ukoltiim v ur¢itém prostoru. Podle Handkové
musi byt dodrZeny tyto pozadavky:

e, odpovidajici uroven osvétleni podle druhu prace,

e rovnomérnost osvétleni,

e primérené rozlozeni jasi ploch v zorném poli,

e vhodny prevazujici smer osvétleni a stinivost,

e omezeni oslnéni,

o vhodné spektralni sloZeni svétla zdroje a primérené podani barev,

e moznost pouziti mistniho prisvetleni a regulace celkového osvétleni,

r v . r v ’ (L3 78
e udrzba a pravidelna kontrola osvétlovaci soustavy.

> HANAKOVA, E. Prdce a zdravi, rizikové faktory pracovniho prostiedi. 1. vyd. Praha: Vyzkumny
ustav bezpecnosti prace, 2008, s. 11. ISBN 978-80-86973-07-4.

76 Tamtéz, s. 11.

7 HANAKOVA, E. Prdce a zdravi, rizikové faktory pracovniho prostedi. 1. vyd. Praha: Vyzkumny
ustav bezpecnosti prace, 2008, s. 12. ISBN 978-80-86973-07-4.

8 HANAKOVA, E. Price a zdravi, rizikové faktory pracovniho prostiedi. 1. vyd. Praha: Vyzkumny
ustav bezpecnosti prace, 2008, s. 12. ISBN 978-80-86973-07-4.
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Dle Handkové” je pro psychofyziologicky stav organismu dileZita zrakova
pohoda. Tento stav je vyvolany optickou situaci vnéjsiho prostiedi, odpovida potiebam
Cloveka jak pii praci, tak pfi odpoCinku. Umoznuje také zraku optimalné plnit jeho
funkce. Kvalita a kvantita osvétleni, psychické ladéni organismu, vék, stav zraku, inava
a barevné tfesSeni prostoru. To vSe ovlivituje zrakovou pohodu, protoze pravé zrakova
pohoda je zdkladem zrakového vykonu. Podminkou produktivity prace, a to se vSemi
ekonomickymi duasledky je dobry zrakovy vykon. Aby bylo zajisténo dobré vidéni, je
dalezité zajistit hlavné pfiméieny kontrast, jas, dostateCnou intenzitu osvétleni, pomér
jasti pozorovanych pfedméti, a to i jejich detaild, a také rozlozeni jast a barvu svétla.
Pokud je svétlo nevyhovujici, mize se vyvolat zrakova unava. To zplsobuje zhorSeni
vidéni, jako je naptiklad paleni a fezani o¢i, zanéty spojivek, bolesti hlavy a stoupajici
nervozitu. Néasledkem toho, je stres se vSemi disledky a nasledné i pokles produktivity
prace. Pro zrakovou pohodu je vhodna barevnost prostiedi a samoziejmé¢ i vhodné
osvétlené prostiedi, bez nadmérnych kontrasti a jast. Osvétleni musi byt dostatecné, ale

zaroven nesmi byt osliujici.

" HANAKOVA, E. Price a zdravi, rizikové faktory pracovniho prostfedi. 1. vyd. Praha: Vyzkumny
ustav bezpecnosti prace, 2008, s. 13. ISBN 978-80-86973-07-4.
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2.5.2.2 Tepelné vlhkostni mikroklimatické podminky

Vyznamny vliv na ¢lovéka mé také kromé osvétleni i tepelnd pohoda na pracovisti.
Ma vyznamny vliv na jeho subjektivni pocit pohody, miru odpocinku a nasledné i na
jeho produktivitu prace. Jak ve své knize uvadi Handkova: ,,Je prokdzano, ze pri lehké
fyzické praci dochazi ke 100% vykonu jedince pri teplote 22 °C, pri teplote 27 °C
dochdzi k poklesu vykonu o 25 % a pri teplote kolem 30 °C dosahuje vykon jedince
pouhych 50 °C piivodniho vykonu. Pri hodnoceni mikroklimatickych podminek se
vychdzi z téchto zasad.:

e ftepelné vihkostni podminky,

e ftepelnd produkce organismu,

Vo v 14 . v ((80
e fepelné izolacni viastnosti odévu.

2.5.2.3 Psychickad zatéz

Jak ve své knize uvadi Handkova: , psychickd zatéz je pracovni zatéz se
zvySenymi naroky na psychické procesy, zejména na pozornost, pamét, predstavivost,
mysleni, rozhodovani, védomi zvysSené odpovédnosti, rizika atd., ovliviiujici emocni

“*!Dle Hanakové™ je stejnd jako psychicka zatdz, tak i pracovni stres vyvolan

stabilitu.
néjakym vngj$im Cinitelem, ktery pak ohroZuje integritu organismu. Odezvou na
pusobeni stresorti je napiiklad strach, uzkost, nebo pocity napéti. Tyto Cinnosti a
pracovni podminky jsou povazovany za zasadni faktory psychické zatéze:
e prace ve vynuceném tempu — zpusob prace, kdy je pracovni tempo a ¢innost
zaméstnance podfizena rytmu strojniho zafizeni, nebo poptipad¢ jinych osob,
e monoténni priace — prace, u které se neustdle opakuji stile stejné pohybové

ukony,

80 HANAKOVA, E. Price a zdravi, rizikové faktory pracovniho prostiedi. 1. vyd. Praha: Vyzkumny
ustav bezpecnosti prace, 2008, s. 13. ISBN 978-80-86973-07-4.
81 iy
Tamtéz, s. 60.
52 Tamtéz, s. 60.
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e prace ve tfisménném a nepietrzitém pracovnim rezimu,

e préce pouze v no¢nich sménach.

prevence zajisténa. Pokud se ale konfliktiim chtéji vyhnout, je tieba, aby pracovali i na

své osobnosti, na svém vystupovani a na svém zvladani negativnich emoci.

2.5.3 UMENI ZVLADAT SVE EMOCE

Nakonecny definuje emoce jako: ,,spontanni reakce na urcité vnitini a vnéjsi
podnéty, které aktudalné piisobi, ale mohou je vyvoldvat také ocekavini spojend

s urcitymi predstavami. Nelze je navodit umysiné, ale Ize je predstirat bud’ slovy, nebo

rooow v r r «83 . Lo v 1 . v
zamerne nasazenym vyrazem. Mezi emoce, na které je tfeba davat si pozor a naucit

se je zvladat alesponi v pracovnim prostiedi, patii hnév.

83 NAKONECNY, M. Zdklady psychologie. 1. vyd. Praha: Academia, 1998, s. 431. ISBN 80-2000689-3.

41



2.6 SHRNUTI

Konflikty byly, jsou a budou. Existuje jich veliké mnozstvi a rozhodné
neexistuje Sance, ze by se n€kdo za cely svij zivot s néjakym konfliktem nesetkal.
Nékdy jsou konflikty uzite¢né, jindy naopak devastujici. Na ¢em ale zalezi, je jejich
mozna prevence a jejich spravné a vcasné feSeni. Na pracovisti je mozné se jich
vyvarovat v podobé€ spravné proveden¢ho vybérového fizeni. Nasledné dbani o fyzickou
pohodu zaméstnancti a v neposledni fadé zajmem o atmosféru, kterd na pracovisti
panuje. Tomu vSemu se vSak da vyhnout jiz na samém zacatku. A je to prave
komunikace, na které nejvice zalezi. Protoze pokud mezi lidmi at’ uz na pracovisti, nebo
kdekoli jinde probihd efektivni komunikace, polovin¢ konflikti se tak d4 snadno

predejit.
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3 KOMUNIKACE

Komunikace je mezi lidmi, obzvlast¢ mezi lidmi na pracovisti, nesmirné
dalezitd. Ne vSak komunikace jako takova, ale komunikace efektivni. Pravé diky
komunikaci se mohou lidé na pracovistich dorozumivat. Spolupracovat spolu a fesit
ptipadné konflikty vzniklé nezdravou komunikaci. Tato kapitola se bude zaobirat tim,
co znamend pojem komunikace a jak se na tento pojem divaji rGzni autofi. Uvede
funkce komunikace a vyjmenuje jeji rtizné druhy. Dale se bude vénovat efektivni
komunikaci, jak by méla efektivni komunikace vypadat a co je pro ni dilezité. Nakonec

se bude vénovat nezdravé komunikaci a co je pro ni typickeé.

3.1 DEFINICE POJMU

Vybiral uvadi, ze: ,.komunikace posiluje nebo tlumi emoce a formuje postoje.
Dokaze popudit, provokovat, iniciovat — i uchldcholit a zbrzdit druhého v jeho
odhodlani. Dokadze presvédcit o pravde i vérohodné siFit lez. “84 Komunikaci Neubauer
definuje jako: ,,proces, v némz jsou mezi ucastniky predavany informace, zahrnuje
motivovany zamer, vyber prostredkii a jejich uziti, ddle prijem informace, jeji
zpracovani, rozuméni obsahu a tvorbu odpoveédi.* 85 Mikulastik uvadi, ze: ,, Slovo
komunikace je latinského puvodu a znamena néco spojovat. Miize byt pouzito jako
oznaceni pro dopravni sit, premistovani lidi, materialu, ale také myslenek, informaci,
postojii a pocitii od jednoho clovéka k druhému. *® Vystén definuje komunikaci/fe¢
jako ,,produkt vysoce organizované nervové cinnosti cloveka, ktery se vytvari ze
schopnosti slySeni. Mluveni neni tedy pouhym hybanim usty, nybrz nesmirné sloZitym
psychofyzickym déjem — koordinovanou cinnosti smyslovych a mluvnich organu,

psychickych procesii, jako je pozornost, vnimani, pamét, mysleni, city, a prislusnych

8 VYBIRAL, Z. Psychologie lidské komunikace. 1. vyd. Praha: Portdl, 2000, s. 11. ISBN 80-7178291-2.
85 NEUBAUER, K. Logopedie. 3. vyd. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2010. s. 9. ISBN 978-80-74350535.

86 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 18. Manazer.
ISBN 80-247-0650-4.
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7 Vybiral tvrdi, Ze: , Kazdd

oddilit centralniho nervového systéemu — mozku.*
komunikacni vymena plni zpravidla jednu ci vice funkci, (synchronné nebo asynchronné
tim, zZe od jednoho ucelu se prejde k druhému). Ucelem (funkci) a rovnez dopadem na

.. . . 88
prijemce dostava komunikace smysl. “

Mikulastik® uvéadi jednotlivé funkce komunikace:

e Informativni — pfedavani informaci.

e Instruktivni — vysvétleni vyznama, postupu.

e Piesvédcéovaci — plisobeni na druhého Clovéka se zdmérem zménit jeho ndzor.

e Posilovaci a motivujici — posilovani ur€itych pocitl sebevédomi.

e Zabavna — vyplnit ¢as komunikovanim, které vytvari uréity pocit spokojenosti.

e Vzdélavaci a vychovna — uskute¢iiovana prostrednictvim instituce, dalsi funkce
je naptiklad informativni a instruktivni.

e Socializacni a spolefensky integrujici — posilovani pocitu sounalezitosti.

e Osobni identity — pomaha ujasnit si véci o sob&, své nazory, sebevédomi.

e Poznavaci — umoziuje sdélovat kazdodenni zazitky, vzpominky a plany.

e Svérovaci — slouzi ke zbavovéani se vnitintho napéti, piekondvani tézkosti,
sd¢lovani davérnych informaci a zaroven je o¢ekavana podpora a pomoc.

e Unikova — nezdvazné povidani, kdyz je ¢loveék skli¢eny a otraveny.

8T VYSTEIN, J. Dité a jeho ec. 1. vyd. Beroun: Baroko & Fox, 1995. s. 6. ISBN 80-85642-25-5.
88 VYBIRAL, Z. Psychologie komunikace. 2. vyd. Praha: Portal, 2009, s. 31. ISBN 978-80-7467387-1.

89 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 21. ISBN 80-247-
0650-4.
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3.2 DRUHY KOMUNIKACE

3.2.1 VERBALNI KOMUNIKACE

Verbalni komunikaci se rozumi, dle Mikulastika®, vyjadfovani pomoci slov a
prostiednictvim jazyka. Miize byt bud’ pfima, nebo zprostredkovana, mluvend, nebo
psana, ziva, nebo reprodukovand. Verbalni komunikace je nezbytnou soucasti
socialniho Zivota a zabyva se ji lingvistika, filologie, filozofie a mnoho dal$ich véd. Pti
jakékoli komunikaci je vyznam slov dotvafen ur€itymi nonverbalnimi prostfedky a
tonem fteci, protoze slova se nedaji odloucit od nonverbalnich slozek komunikace.
Stépanik uvadi, ze: , Nékdy se zdd, ze komunikativnost zuzujeme na prostou vyiecnost.
S pouhou vyjadrovaci dovednosti vSak nevystacime. Vyborny recovy projev, rétoricky
um, znamend dobry vklad pro uspéch v zZivote, sam o sobé ovsem nestaci. Umeni jednat
s lidmi sestdvd z:

o Uméni mluvit, sdélovat (rétorické a prezentacni dovednosti),
o  Uméni naslouchat (aktivni pozornost vénovana druhé strané v jedndni),

o Uméni mléet (selekce a filtrace sdéleni a jeho formy, situacni odhad). "

Neverbalni komunikace

Podle Taylorové a Lesterové”’ je mluveni neju¢inngjsi v situaci, kdy sd&leni
podporuje nejen vyraz obliceje, ale také drzeni t&la. Durré” tvrdi, Ze fe¢ t&la zahrnuje
viechny pohyby a gesta, které lidé pouZivaji pfi neverbalni komunikaci. Stépanik®*

tvrdi, ze fe¢ téla vypovidd o emocnim stavu, nalad¢, temperamentovych rysech

20 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 113. ISBN 80-247-
0650-4.

'V STEPANIK, J. Uméni jednat s lidmi 2: komunikace. 1. vyd. Praha: Grada, 2005. s. 9. ISBN 80247-
0844-2.

92 TAYLOR, S. a LESTER A.J. Uméni komunikace: odhalte tajemstvi, ktera vam pomohou k lepsi
93 DURRE, L. Jak prezit na intoxikovaném pracovisti: braiite se problémovym chvastouniim,
vzteklouniim, sabotériim, sexudlnim manipuldatorim, zavislakum. 1. vyd. Praha: Prah, 2012, s. 45. ISBN
978-80-7252366-5.

% STEPANIK, J. Uméni jednat s lidmi: [cesta k ispéchu]. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 136. ISBN 80-
2470530-3.
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mluv¢iho vyraznéji, nez formalni stranka fecového projevu. Vychazi z podvédomych
impulsti a ma proto velice silnou emocni vypovidaci schopnost a stejné tak i dopad.
Tyto neverbalni projevy mohou o Clovéku leccos prozradit. Daleko snadnéji se dafi
ovladat a regulovat feCovy projev, nez spontanni reakce téla. Mnohé neverbalni projevy
vSak Ize nacviCit a osvojit si a pokud jsou ucinné, dodévaji projevu na pusobivosti.
Védomé a hlavné G€¢inné vyuzivani nonverbalnich projevii mize zvysit G€inek sdéleni a

také se podili na tvorbé onoho prvniho dojmu.

Mezi neverbalni komunikaci patii napiiklad mimika, gestika, posturika, kinezika a

proxemika.

Mimika

Mikulastik™ tvrdi, e mimika jsou pohyby svalti v oblideji. Je to nejvyrazn&jsi
sd¢lovaci prostiedek emoci. Vyjadtuje to, co jedinec proziva a jaky ma vztah k objektu,
o némZ hovoii. Vyjadfuje momentalni psychicky stav. Je to velice jemna forma
komunikacnich signélii, znichz dovede velmi citlivy clovék dobie ,.Cist”. Existuji
mimické vyrazy, které jsou rozpoznatelné snadno a jiné naopak hiie. Je vSak nékolik
zékladnich emocnich dimenzi, které jdou docela dobie vycist z obliceje: Radost,
smutek, klid, vztek, spokojenost a nespokojenost. Ostatni se daji tézko rozpoznat
z pouhého sledovani mimiky. Musi se pokud moZno zhodnocovat v souvislosti s celym
kontextem a nazyvaji se jako sekundarni skupina emoci. Dolni polovina obliceje je
mnohem vyraznégji pohybliva, nez polovina horni. Je sice pravda, Ze mimicky reaguje
oblicej cely, ale v zdsad¢ se rozliSuji dvé oblicejové zony, a sice nos, ¢elo oci a dolni

polovina obliceje spolu se rty.

Gestika
Gestikou se rozumi zamérné pohyby rukou, nohou a hlavy. Vyuzivaji se
k popisovani velikosti néjakého tvaru, aby poslucha¢ dokazal 1épe pochopit, co je mu

sdélovano. Kromé gest zamémych vyuZivame také gesta nezdmérnd, kterd si

95 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 125. ISBN 80-247-
0650-4.
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neuvédomujeme. Ve spolec¢nosti maji gesta urcity, domluveny smysl, stejn¢ jako sdéleni
verbalizovana. Veskera gesta se daji rozd¢lit do tii zakladnich skupin:

e Ilustrace — dokreslovéni verbalniho vykladu ve vzduchu.

e Regulatory chovani — upozoriiovani na néco prstem.

e Znaky — naznacCovani, naptiklad prstem (palcem) zvednutym nahoru znamena,

zZe je néco vyborné.

Posturika
Posturika znamena drzeni téla, uvolnéni, nebo napéti, poloha rukou a nohou,
hlavy, ndklon a natoCeni téla. Znacime tim emocni stav, postoj k druhému clovéku,

zaujeti, nebo k samému sd¢leni.

Proxemika
Proximka je oznacujici pojem vzdalenosti dvou lidi pfi komunikace, jak ve

sméru horizontalnim, tak i vertikdlnim. Prostor vytvoieny mezi dvéma lidmi je relativni
a individualng i kulturng odlisny. Cim se lidé vice znaji a ¢im vé&tsi je mezi nimi mira
sympatii, tim mens$i vzdalenost mezi nimi je. OvSem kazdy jedinec ma svoji stabilni
vzdalenost, kterou stale dodrzuje a citi se pfi ni nejbezpecnéji. Tyto vzdalenosti pfi
komunikaci 1ze rozd¢lit do 4 zakladnich skupin.Vzdélenost:

1. Intimni — od dotyku po ptil metru (intimni vztahy).

2. Osobni — od piil metru do dvou metri (rozhovor mezi dvéma lidmi).

3. Skupinova — od jednoho metru do deseti metrii (jedinec mluvi ke skuping).

4. Vefejna — od dvou metri do sta metri (napf. projev vefejného Cinitele na

namesti).

Kot’a, Trpisovska a Vacinova’® déli komunikaci jesté na formalni a neformélni. Ve
vertikdlnim sméru probihd komunikace formalni, kterd diky vyméné informaci
umoziuje fungovani dané organizace. Shora dolii putuji informace formalniho
charakteru, které tak umoziuji zajiSténi Cinnosti a celkové fungovani organizace.

Komunikace zdola nahoru obsahuje informace o dosazenych vysledcich, nazory a

% KOTA, J., TRPISOVSKA D. a VACINOVA M. Socidlni psychologie: vybrané kapitoly. 2 vyd., rozs. a
pfeprac. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského Praha, 2013.s. 117. ISBN 978-80-7452029-7.
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navrhy na zkvalitnéni pracovnich aktivit apod. Horizontalni komunikace se prevazné
odehrava jako neformalni. Obsahem neformalni komunikace mohou byt povésti a
famy, zkratka neovérené informace. Aby ale vzajemné dorozumivani mezi lidmi bylo

veécné a ucelné, je dilezité, aby komunikace byla efektivni.

3.3 ZASADY EFEKTIVNI KOMUNIKACE

Durré ve své knize uvadi, ze: , Otevirend a Cestna komunikace zaloZenda na
ditvere umoznuje, aby se lidé ve firmé citili bezpecné a jiste. Takovy typ komunikace je
zdakladem pro klidné pracovni prostiedi, které vede kvyssi produktivite, k vetsi
kreativite, lepsi spolupraci, ke stabilnejsim a stastnéjsim vztahiim mezi spolupracovniky
i mezi managementem firmy a jejich podrizenymi.“ °’ Dle Taylorové a Lesterové™ je
mezi pouhym mluvenim a GspéSnym dorozuménim se s druhymi obrovsky rozdil. Za
uspéSnou komunikaci musi prevzit odpoveédnost vSichni ucastnici, protoze nestaci, aby
slova dobie vyznéla. Je tieba, aby byla vSem poslucha¢im jasna. Medlikova uvadi 4
kompetence zdravé komunikace:

e, schopnost naslouchat,
o vyjddreni zajmu,
e umét prerusit vhodnym zpiisobem,

e nepredjimat, jak to mluvci asi myslel. “*°

Naslouchani
Z <1 2. 2 . .
Dle Taylorové a Lesterové'® bez naslouchani neni komunikace. Schopnost

dobfe naslouchat je zdkladnim stavebnim kamenem komunikace. M4 veliky dopad na

o7 DURRE, L. Jak presit na intoxikovaném  pracovisti:  braite se  problémovym

chvastouniim,vzteklouniim, sabotérium, sexualnim manipulatorim, zavislakim. 1. vyd. Praha: Prah, 2012,

s. 38. ISBN 978-80-7252-366-5.
%8 TAYLOR, S. a LESTER AJ. Uméni komunikace: odhalte tajemstvi, ktera vam pomohou k lepsi

9 MEDLIKOVA, O. Umime to s konfliktem!: ndrocné situace a jejich ieseni. 1. vyd. Praha: Grada, 2012.
s. 49. ISBN 978-80-247-4016-4.
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efektivitu prace a na kvalitu vztahl. Navzdory tomu, jak je schopnost dobfe naslouchat
dilezita, nikdo se ji neuci, stejné jako napiiklad dychani. Nésledky nepozorného

poslouchdni mohou byt katastrofalni.

Srozumitelnost
Dle Taylorové a Lesterové'! je srozumitelnost dstniho projevu taky velice

dalezita. Vysledny dojem je ovlivnén jak vyslovnosti, tak i tonem hlasu. Spravna volba
slov je samoziejm¢e taky podstatna a stejné dilezité je snazit se zvolit uCinny ton. Hlas,
vyraz i postoj maji svou nezastupitelnou roli v tom, jak ¢lovéku druzi lidé rozumi. Dle
Durré'” je sila hlasu, jeho tén, intonace a artikulace velice zasadni pii jakékoli
komunikaci. Medlikova uvadi, co predpoklada kvalitni komunikace mluvciho:

e, soulad slovniho a mimoslovniho vyjadrovani,

e fkonkrétnost a specificnost,

e otevrenost a autenticitu,

e jasnost a srozumitelnost,

o plynulou komunikace,

o umeét bez agrese vyjadrit kladné i zaporné pocity a pozadavky,

s L . 103
e kritika je popisnd, nehodnotici.

100 MEDLIKOVA, O. Umime to s konfliktem!: ndrocné situace a jejich Feseni. 1. vyd. Praha: Grada,
2012. s. 42. ISBN 978-80-247-4016-4.

08 Tamtez. S. 78.

]OZDURRE, L. Jak prezit na intoxikovaném  pracovisti:  brante se  problémovym
chvastouniim,vzteklouniim, sabotérim, sexudlnim manipuldtorim, zavislakim. 1. vyd. Praha: Prah, 2012,
s. 48. ISBN 978-80-7252366-5.

103 MEDLIKOVA, O. Umime to s konfliktem!: ndrocné situace a jejich Feseni. 1. vyd. Praha: Grada,
2012. s. 49. ISBN 978-80-247-4016-4.
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3.4 NEZDRAVA KOMUNIKACE

Dle Taylorové a Lesterové'® nelze vliv mluveného projevu a bezprostiedniho
pozorovani podcenit. Pfitom spousta mladych lidi, co zahajuji svou kariéru, neumi
komunikovat se svymi spolupracovniky, nadifizenymi, nebo dokonce se zakazniky.
Mnohem radé&ji posilaji e-maily, nez aby si promluvili. Mnoho lidi postradd dostate¢nou
sebediveéru naptiklad k tomu, aby se nahlas ozvali v rozhovoru s druhym c¢lovékem,
natoz aby mluvili k néjaké skupin€, nebo na poradé. Sebedivéra neni jedinym
problémem. Dal$im problémem je to, ze nevédi jaka slova zvolit, ¢i jak se presné
vyjadiit. Mikulastik'® tvrdi, Ze je samoziejmé, ze kazdy, kdo chce komunikovat, se
setkdva s problémy, piekazkami, které mu komplikuji interpersonalni komunikaci.
Komunikaéni bariéry mohou byt interni a externi. Interni jsou dany né&jakymi
osobnostnimi problémy komunikujiciho. Externi se objevuji jako néjaky rusivy element
z prostiedi, kde se komunikuje. Je dulezité uvédomit si problémy komunikace, aby se
daly ptekonat. Zde uvadi Mikulastik uvadi nékteré bariéry:

e Interni:

e (Obava z neuspcchu,

e Problémy osobniho razu,

e Bariéry postoje — xenofobie, nelcta, povySenectvi,

e Skakani do feci,

e Fyzické nepohodli,

e Nesoustfedénost na komunikaci.

e Externi:
e Nezvyklé prostredi, které mize plsobit rusive,
e VyruSovani tieti osobou,

e HIluk, vizuélni rozptylovani.

104 TAYLOR, S. a LESTER A.J. Uméni komunikace: odhalte tajemstvi, kterd vam pomohou k lepsi

105 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 133. ManaZer.

ISBN 80-247-0650-4.
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Mezi nastroje spravné komunikace je hlas zfejmé tim nejskvélejSim. Pokud ho
oviem pouZijeme tim spravnym zptsobem. Taylorova a Lesterova'®® uvadi rizika, kterd
mohou nastat, pokud jej spravnym zplisobem nepouzijeme:

e Prilisna hlasitost — mozné plisobeni agresivity, zastraseni posluchace,

e Prilis tichy hlas — ptisobeni nizké sebedtveéry,

e Mumlani — pokud posluchac $patné rozumi, nema zajem o obsah sdéleni,
e Nejisty hlas — nedlivéra ze strany posluchace,

e Tazavy ton — ztrata autoritativniho ptisobeni,

e Blahosklonny tén — mozZné piisobeni povySenosti a nadfazenosti,

e Neomalenost — ptisobeni hrubosti.

Dle Mikulastika'”” nezdrava komunikace vyvolavéa pocity tisn& a nesoulad ve
sd¢lovani a chapani. Piikladem naucené nezdravé komunikace je lez. U lidi, kteti 1zou,
se vice projevuji signaly pohrdani, vyssi intonace hlasu, vice neklid tél, ¢asté ménéni
télesnych poz, vice pohybli nohou a rukou a vice neklidu v mimice. Také vice tendenci
k uhybani pohledem, snaha udrzovat vétsi distanci a také pouzivani kratSich a
usecnéjSich vét. Nezdravda komunikace se projevuje nedostateCnou flexibilitou,
nedostate¢nou citlivosti viici jinym lidem, pfizpisobivost individualnim zvlastnostem
komunikacnich partneri, nedostate¢nou chépavosti a porozuménim a extrémni
spontdnnosti v chovani. MiZe se také projevovat nezdjmem o lidi, jejich pocity,
sd¢lovani a nerespektovani jejich potieb.V tomto ptipadé hraje velikou roli samoziejmée
emocni nerovnovaha.

Durré'® tvrdi, Ze klicem k citlivé, a hlavné efektivni komunikaci s druhymi
lidmi je poznani sebe sama a poznani druhych. Jako dalsi krok je vytvofeni spravného
postoje. Protoze pokud pochopime motivy téch druhych, teprve potom s nimi miizeme

jednat spravnym zplisobem. Pravé nase postoje ndm pomohou sdélovat vlastni ndzory a

106 TAYLOR, S. a LESTER A.J. Uméni komunikace: odhalte tajemstvi, kterda vam pomohou k lepsi
107 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 208. ManaZer.
ISBN 80-247-0650-4.

108 DURRE, L. Jak prezit na intoxikovaném pracovisti: braiite se problémovym chvastouniim,

vzteklountim, sabotériim, sexudlnim manipuldatorim, zavislakium. 1. vyd. Praha: Prah, 2012, s. 39. ISBN
978-80-7252366-5.
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diky spravnym postojim jsme také schopni feSit problémy. Pii jednani na pracovisti
musite mit pozitivni pfistup a véefit tomu, ze jste schopni posuni ve vzijemné

komunikaci.

3.5 SHRNUTI

Komunikace je tim nejdulezitéj§im stavebnim kamenem pro jakékoli vztahy.
Komunikace ma spoustu ruznych funkci a déli se na dva zdkladni druhy, verbalni a
neverbalni. Zatimco pomoci verbalni komunikace sdélujeme to, co méame na srdci,
neverbalni komunikaci se sdé€lovanou informaci snazime podtrhnout a zdaraznit, nebo
nevédomky vyjadiime nas postoj k dané véci. Do neverbalni komunikace tadime
napiiklad mimiku — pohyby svall v obliceji, gestiku — zamérné pohyby koncetin a hlavy
a mnoho dalSich, jako je posturika a proxemika. Aby vzdjemné dorozumivani mezi
lidmi bylo vécné a ucelné, je dilezité, aby komunikace byla efektivni. Stejné dulezita
¢innost, jako je mluveni, je samoziejm¢& naslouchani, coz je také jednou z podminek
efektivni komunikace. Dal§i podminkou je srozumitelnost, protoze aby ostatni lidé
mohli pochopit co je jim sdélovano, musi byt obsah srozumitelny. Obcas se ale
samoziejmé¢ stane, ze si lidé nerozumi a v takovém piipad€é se jednd o nezdravou
komunikaci a jeji bariéry, interni nebo externi. Interni se tykaji nas samotnych a externi

bariéry se tykaji prostfedi, kde komunikace probiha.
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4 RESENi KONFLIKTU

Tato kapitola se budé vénovat feSeni konfliktli z riznych stran uhlu pohledu.
Nejprve z pohledu genderu. Osvétli, jak se k feseni konfliktd stavi muzi a zeny. Poté se
zam¢il na feSeni ze strany zaméstnance a zaméstnavatele. Nakonec uvede, jak ma
vypadat osobnost spravného vedouciho pracovnika. Jaky by mél byt jeho charakter, jaké
by mély byt jeho védomosti a dovednosti. Jaké jsou jeho funkce, jakych roli je manazer

nositel a ¢emu by mél své praci vénovat nejvetsi pozornost.

4.1 RESENi KONFLIKTU Z POHLEDU GENDERU

Rozdily mezi muzi a Zenami na pracovisti se v dnesni dobé¢ stale vice mazou. To
vSe diky stale se zvySujici emancipaci Zen, které jsou dosazovany na mista, jez diive
zastavali pfevazné muzi. Proto 1 k feSeni ptipadnych konfliktii na pracovisti pfistupuji
muZi 1 Zeny pomérné stejnym zpusobem. V dnesni dobé ma vétSina firem zaveden tzv.
Eticky kodex, se kterym je kazdy pracovnik pfed svym nastupem do zaméstnani
sezndmen. PodepiSe ho a mél by ho dodrzovat. Dle Armstronga: ,, Etické kodexy
obsahuji principy chovani, které organizace dodrzuje pri svém podnikani a ve vztazich
se svymi partnery — pracovniky, zdkazniky, akcionari (nebo ostatnimi investory),
dodavateli a spolecnosti viitbec. Kodex také zpravidla shrnuje moralni normy ocekavané
od pracovnikii. Ty se mohou tykat takovych zalezZitosti, jako jsou konflikty zajmii, davani
a prijimani dari, diivernost, znecistovani prostredi, zdravi a bezpecnost, stejné
prilezitosti, Fizeni kulturné rozmanitych skupin pracovnikii, sexuadlni obtéZovani,
melouchareni a politickd ¢innost. “'”

Je ale samoziejmé, Ze i pfesto na pracovistich konflikty mezi zaméstnanci
vznikaji. Gray''’ je toho nazoru, 7e v kazdém piipadé je rozdil mezi vztahy v ryze

muzském, ryze zenském a ve smiSeném kolektivu pracovnikii. Mezi muzi a zenami je

109 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 89. ISBN 978-80-247-1407-3.
10 GRAY, J. Mars a Venuse na pracovisti. 1 vyd. Praha: Prah, 2003, s. 34. ISBN 80-7252-076-8.
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tolik odli$nosti, Ze mnoho sporti a tfenic musi vznikat jiz jen kvili témto pfirozené
danym rozdiliim. Rozhodné ale ne kazda nespravedlnost nebo spor na pracovisti maji
svlj pavod v pfirozenych odlisSnostech mezi muzi a zenami. Stale to ovSem plati u
znacného podilu takika zbytecnych problémt a stresovych situaci. Diky pracovani na
zlepseni komunikace se vSak daji snadno vyftesit problémy, zamotujici pracovisté. Muzi
1 zeny pouzivaji zcela odlisné postupy pfi feSeni problémd. Jiz jen z toho divodu miize
leckdy dojit ke konfliktiim. Na druhou stranu ale ryze Zenské, nebo muzské kolektivy

predstavuji riziko snad jeste veétsi.

Muzi maji tendenci jednat spiSe raciondlng, coz se tyka i feseni konfliktd. Zeny
jednaji spiSe na emocionalni urovni. Pro muzsky kolektiv jsou typické ostré lokty a rist
agresivity. Coz je samoziejm¢ dusledkem pfirozené vySs$i miry soutézivosti u muzi.
Muzi jsou vécni, jednaji pfimocare a neintrikuji na rozdil od zen. Pfi vzniku konfliktt
tfikaji muzi radé€ji vSe na rovinu, nebo se snazi jakymkoli problémiim piedejit. Také je
pro né typické, Ze si nepamatuji své predeslé neshody. Pro Zeny je typické, Ze jsou vice
hadavé nez muzi. To je také divod, pro¢ mezi nimi vznikd vice konfliktl, které ale
zaroven nejsou schopny vyfesit z o¢i do o¢i. Kvili tomu vznikaji na pracovisti pomluvy
a panuje tam negativni atmosféra. Zeny maji zaroven tendenci ostatni ,.$katulkovat®.
Vytvaret jakousi hierarchii, kdo se s kym nesnasi a kdo se s kym bavi. U zptisobu feSeni
konfliktu zavisi pfedevSim na tom, zda se jedna o silného nebo slabého jedince. V tomto
ptfipad¢ nehraje pohlavi velkou roli. Slabsi jedinec obvykle zvoli ustupny styl feSeni
konfliktu, coz znamena, Ze se snazi vyhnout jakékoli konfrontaci. Co se tyce povahy,
hraje zde také velikou roli jeho postaveni. Jinak se ke konfliktu stavi jedinec ve vedouci

pozici a jinak jeho zamé&stnanec, ktery nezastava zadnou formalni autoritu.

4.2 RESENI ZE STRANY ZAMESTNANCE A ZAMESTNAVATELE

Zaméstnanec
V dnes$ni dobé si vétSinou zaméstnanci fes$i veSkeré své konflikty sami mezi

sebou. Vedouci je fesi az v tom piipadé, Ze ovliviiuji jejich pracovni vykon a ohrozuji
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tim chod firmy. Velikou vyhodou je, vyskytuje-li se v pracovnim kolektivu jedinec
s pfirozenou autoritou, ktery ma zkusenosti a je obliben a uznavan ostatnimi. Clovék,
ktery miize diky svym schopnostem a zkuSenostem rtizné spory a drobné rozmisky
vyfeSit a rozsoudit. Jeho spolupracovnici za nim se svymi problémy a neshodami
mohou pfijit a on jim nasledné¢ poradi, jak dany konflikt fesit, nebo ho dokonce
zazehnat jesté dive, nez se naplno rozhofi. Zaméstnanci mohou konflikty fesit nékolika
zpusoby. Prvni moznosti je, Ze si vSe nechaji pro sebe a s nastalou situaci nic ned¢laji.
Problémem vsak je, ze kdyz je Cloveék se svou situaci nespokojen a nic s tim nedé¢la,
hromadi se v ném stres. Durré'"' tvrdi, Ze ve stresu Zijeme neustale. Zalezi viak na tom,
jak s timto stresem nalozime. Muze nds bud’ motivovat k Gspéchim, nebo se naopak
jeho plisobenim mizeme zhroutit. DalS$i moznosti je, Ze si vznikly spor spolupracovnici
vyfidi mezi sebou a tfeti moznost je, Ze jdou pozadat svého vedouciho pracovnika, aby

je rozsoudil a vyfesil nepfijemnou situaci za n¢.

Zaméstnavatel
Cakrt''? tvrdi, ze mnoho lidi pfistupuje ke konfliktim réiznymi zpasoby, oviem
vétSinou hlavné svymi ,,osvédéenymi* zptisoby. Miizeme k nim pfistupovat ze dvou
hledisek. Prvnim z nich je kooperativnost, neboli ochota ke spolupréci, v niz se jedna
strana snazi vyjit vstiic druhé stran¢. Druhym je asertivita, kde jedna strana usiluje o
uspokojeni a prosazeni svych vlastnich zajm.
Zde uvadi 5 zakladnich pfistupti:
e Konfrontace — agresivni, nerespektovani zajmul druhé strany, nekooperativni,
e Kooperace — asertivni snaha prosadit se, respektovani zajmu protistrany,
e Vyhybani — neasertivni, podcenujici vlastni zijem, 1 zajem druhé¢ho,
nekooperativni,
e Ustup — neasertivni, neberouci ohled na vlastni zajem, kooperativni,

e Kompromis — kooperativni i asertivni.

111 z Y . . , o . . . o
DURRE, L. Jak prezit na intoxikovaném pracovisti: brante se problémovym chvastouniim,

vzteklouniim, sabotérim, sexudlnim manipulatorum, zavislakim. 1. vyd. Praha: Prah, 2012, s. 235. ISBN
978-80-7252-366-5.

12 SAKRT, M. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 69. ISBN
80-85943-81-6.
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Konfrontace

Pokud se jedna strana snazi dosahnout svych cili a nebere ohledy na disledky,
nastava konfrontace. Je to situace, kdy zisk jednoho znamend ztratu druhého
(vyhra/prohra). Tato situace nastava tehdy, kdy jedna strana ma moznost vyuzit svého
dominantniho postaveni, vyplyvajiciho z formalni pozice. Stiet se odehrava v roviné
moci a sily. Prostfedky jsou kromé formalni autority napiiklad fyzickéa hrozba, intriky,
manipulace. Manazeti se proto mohou uchylit k podobné form¢ zastraSovani, coz byva
dikazem netolerantnosti a nedostatku sebedivéry. Manipulativni vedouci vétSinou
navrhuji, aby konfliktni navrhy byly postoupeny tfeba néjaké komisi, kterda vse
nezaujaté prozkouma a posoudi, ale samoziejmée se postaraji o to, aby slozeni té komise
odrazelo jejich preference. Toto je tedy vysledek autoritdiského ¢inu. DalSi podobny
uskok manazerti byvd svalovani viny na druhé, naptiklad na poStu, jiné oddéleni,
sekretarku atd. Hlavni problém v konfrontacnim zptisobu feseni konflikti je vedeni
k pocitim neptatelstvi. Touha po odplaté a snaSeni emocionalnich naroku, které tyto

postupy vyvolavaji.

Kooperace

Spoluprace nastava tehdy, berou-li vS§ichni zi€astnéni ohled na z4jmy druhych a
pracuji na vzajemné vyhodném feseni. Ucastnici konfliktu se zaméfuji na feSeni
problému, vyjasnéni stanovisek a rozdili. Obé strany prozkoumaji fadu variant,
zanalyzuji pfi¢iny konfliktu a nasledn¢ hledaji spole¢né zajmy. V centru zijmu je

samoziejme takové fesSeni, které uspokoji ob¢ strany.

Vyhybani

Toto je ptistup, ktery nerespektuje zajmy jak své vlastni, tak ani druhych. Tento
piistup vychazi z presvédceni, Ze at’ uz je konflikt jakykoli, tak Skodi a je tfeba mu
ustoupit, nebo ho potla¢it. Shleddvame ho nejCastéji u manaZerd, ktefi nejsou
emocionalné pfipraveni se vyrovnat s obtiznymi konfliktnimi situacemi. Opakované
pouziti tohoto zptsobu vyvolava v ostatnich silnou frustraci, protoze se tim konflikty

nikdy nevyfesi a skutecné problémy jsou tak obchazeny.
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sttup

Reseni konfliktu Gstupem druhou stranu pot&si, protoZe v tomto piipadé se na
prvni misto fadi zdjmy oponenta a az poté nase. VEtSinou se tak déje z divodu
zachovani klidu a miru. Problém vSak nastavd, pokud se k tomu feSeni uchyluje
manazer pravidelné a ostatni toho zacinaji zneuzivat. VSe se d¢je za ucelem udrzeni
pratelskych vztahii, avSak takovéto chovani na tkor kritického zhodnoceni situace véci

neresi.

Kompromis

V tomto piipad¢ neni jasnych vitézl, ani porazenych. Ob¢ strany se vzdavaji
¢asti svych z4jma ve prospéch spoleéné dohody. Onen pfedmét sporu se rozdéli mezi
ob¢ strany a principem tohoto zplsobu feseni je obétovani néceho urcité¢ho ve prospéch
spole¢ného cile. Tento pfistup je obliben u mnohych manazert, avsak jeho nestiidmé
pouzivani se mize obratit v pravy opak. Pokud neustdle zadame podiizené, aby vyuzili
kompromisu a rozpilili si rozdil toho, o co vedou spor, budou si myslet, Ze manazer
nehodl4 nic fesit a nakonec zaméstnanci stejné podlehnou jakési soutézi o to, kdo bude
mit ,,vét§i“ dil. Dle Cakrta'" ani jeden z vy§e zmin&nych zptsobi feseni konfliktd neni
jednoznaéné spravny, nebo Spatny. Stejné jak nds mohou dovést k ptiznivému vysledku,
viechny nas mohou dovést ke krachu. Zde Cakrt''* uvadi dalii tii mozné piistupy feseni
konflikti:

e ArbitraZz — kdy se manaZzer ujimd role ,soudce”. Je to rychly a velmi
definitivnipfistup, ktery miiZeme uplatnit, jestlize jedna strana konfliktu porusila
jasna pravidla.

e Delegacni — kdy vedouci pracovnik pfendsi feSeni na zucCastnéné strany, aby
vSezvladly samy.

e Mediacni, neboli zprostfedkovaci — kdy zprostiedkovatel vede obé strany

kespolecnému nalezeni feseni jejich problému.

"3 CAKRT, M. Konflikty v #izeni a fizeni konflikti. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 72. ISBN
80-85943-81-6.

114 .
Tamtéz, s. 88.
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Zde Fehlau znazoriiuje strategii vedouci k feSeni konflikti:

Obrazek 2 : Strategie vedouci k feseni konfliktd

Strategie vedouci k redeni konfliktd

« l ® Hledte do budoucnosti!
/
/" |® Rozhodujte!
/
// [(EJ Budte pripraveni ke kompromisim!

/ @ Hovofte spolul
/
/ IT'?J Naladte se na svij protéjiek!

/
// lG) Vybudujte osobni vztah!
// ‘r??.J Rozvifte perspektivy pro jednanil

@ Wyhledejte si spojence!

[@J Vylepiete si své socidlni kompetence!

['111 Ziskejte sebediveéru!

Zdroj: Fehlau, Konflikty v praci: Jak se vypotadat s konfliktnimi situacemi a lidmi

(2003, s.51)'°

4.2.1 OSOBNOST SPRAVNEHO VEDOUCIHO PRACOVNIKA

Jak tvrdi Mikulastik''®, manaZer by mél lidem rozumét. Pisobit motivacng, jit
jim ptikladem a mél by na lidi plsobit silou neformalni autority. Manazer piimo
ovliviiuje kazdodenni jednani lidi. Vytvaii atmosféru spokojenosti, pohody a
spolupridce. Jednou z manazerskych funkci je role vidce, coz predpoklada urcité
charisma a silu osobnosti. M¢l by pomahat tymu délat svou praci, podporovat je a jejich
neustaly rozvoj. Musi mit smysl pro nestrannost a zarovei si neustale uvédomovat, zda
pracuje tym dobfe a zda by nebylo dobré udélat néco pro jejich veétsi efektivitu.

v V1 : v ’ 117 r v ’ r s v1:
Manazer by mél jasn€ vymezovat cile. Durré' "' tvrdi, ze vedouci pracovnici by méli

15 FEHLAU, E. G. Konflikty v praci: jak se vyporadat s konfliktnimi situacemi a lidmi. 1. vyd.
Praha: Grada, 2003, s. 51. ISBN 80-247-0533-8.
"6 MIKULASTIK, M. Manazerskd psychologie. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 123. ISBN 978 80-

247-1349-6.

117 2 ., . . , o . , , o
DURRE, L. Jak prezit na intoxikovaném pracovisti: brarte se problémovym chvastounum,

vzteklouniim, sabotérium, sexudlnim manipuldtorim, zavislakim. 1. vyd. Praha: Prah, 2012, s. 37.
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stanovovat sice narocné, ale dosazitelné cile. Ocenovat jejich dobrou praci a odménovat
je za jejich usp&chy. Dle Mikulastika''® by mél manaZer jasn& formulovat myslenky a
vyjadfovat sva prani, ptikazy, pokyny a naméty. Také by mél umét rozhodovat ve
slozitych situacich a akceptovat své pracovniky. Chapat je, poskytovat jim zpétnou
vazbu a tvoriveé pristupovat k feSeni problémi. Mél by dobie organizovat a kontrolovat,
byt flexibilni a pruzné reagovat. Je velice diilezité, aby umé¢l zvladat zatéz a aby jednal
ve shod¢ se svym svédomim, Cestné a moralné. M¢l by mit smysl pro humor a byt

pozitivni, motivujici, tolerantni a spravedlivy.

Co se ty¢e pracovnikl, tak tém problémovym by mél vénovat vice casu.
Celkoveé by mél mit na lidi vZdycky dost ¢asu. Pohovofit s nimi, poradit jim, naslouchat,
ale zarovenl si musi byt védom svych kompetenci pii jejich pomoci, aby v lidech
neprobouzel plané nadéje. Také by mél byt ochoten na sobé pracovat, uvédomovat si
své nedostatky a byt ochotny s nimi néco ud¢lat. M¢l by zaroven jasné formulovat
mySlenky a vyjadfovat sva pfani, ptikazy, pokyny a namcty. Také by mél umét
rozhodovat ve sloZitych situacich a akceptovat své pracovniky. Chapat je, poskytovat
jim zpétnou vazbu a tvofivé pristupovat k feSeni problémi. M¢l by umét dobie
organizovat a kontrolovat, byt flexibilni a pruzné reagovat. Seznam klicovych vlastnosti
dle Mikuléstika, které¢ jsou nezbytné pro dobrou manazerskou praci:

e Umét rozhodovat a ridit,

e Umét komunikovat a naslouchat,

e Byt odolny vici stresu,

e Byt kreativni,

e Mit smysl pro humor,

e Pracovat na sob¢ a pecovat o svilj osobni rozvoj,
e Mit moralni odpovédnost,

e Dokazat se pfiméfené prosazovat,

e Dodrzovat sliby, které dal,

e Umét se ucit z vlastnich chyb.

ISBN 978-80-7252-366-5.

"8 MIKULASTIK, M. Manazerska psychologie. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 123. ISBN
97880-247-1349-6.
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Védomosti a dovednosti managera

Co se tyGe védomosti manaZera, dle Mikulastika''® byl mé&l mit urdité
védomosti v otdzkéach pravnich, v psychologii, sociologii, ekonomii a pedagogice. Také
v marketingu, technologii, logice, statistice a v neposledni fadé¢ by mél mit vSeobecny
ptehled. Co se ty¢e dovednosti, je to napiiklad uméni komunikovat, uméni rozhodovat,
motivovat, pfesvédCovat, integrovat, kooperovat a ftidit. Manazer by se mél umét
v prvni fad¢ orientovat sam v sob&. Znat své vlastnosti, dovést efektivné vyuzivat sviij
typ osobnosti a styl jednani. M¢l by sviij Zivot drzet pevné v rukou, takze jeho prace na

vlastni osob¢ by se méla tykat pouze jeho nedostatkii.

Role managera
Mikuléstik uvadi, ze manaZer je nositelem fady roli, jako naptiklad:
e  Podnikatel,
e Organizdtor,
e Kooperdtor,
o Judce,
e Reprezentant,
e Hodnotitel,
o Vyjednavac,
e Pedagog a vychovatel,
e Tviirce a koordinator tymu,
e  Monitor,
e Realizdtor,
e  Obchodnik,
e Novdtor,
e [nicidtor,
o Stratég,
e  Obchodnik,

o Administrdtor,

"9 MIKULASTIK, M. Manazerskd psychologie. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 126. ISBN 978
80-247-1349-6.
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e  Moderdtor,
e Analyzdtor,

. W20
e  Motivdtor.

4.3 SHRNUTI

K teseni konfliktii se stavi kazdy clovek odlisn€. Zalezi na jeho osobnosti,
pohlavi a v neposledni fad¢ i jeho postaveni na pracovisti. Rozdily mezi muzi a Zenami
jsou stale opravdu veliké, nicméné diky stale se zvySujici emancipaci zen v zaméstnani
se 1 k feSeni konfliktl vice méné pfistupuje stejné. Drobné rozdily v jejich pfistupu jsou
naptiklad v tom, Ze muzi se ke konfliktim stavi pievazné vécné a racionalné, zatimco
zeny je fesi spide na emocionalni wrovni. Zeny jsou vice hadavé a maji tendenci
k intrikafeni. Nicméné velice zalezi na postaveni ¢lovéka v zaméstnani. Zaméstnanci si
vétSinou fesi spory sami mezi sebou, nebo odmitaji cokoliv fesit a vyhybaji se jakékoli
konfrontaci a nebo Z&daji o vyfeSeni konfliktu svého nadfizeného. Manazefi fesi
konflikty dvémi riznymi zplsoby. Bud’ kooperaci, nebo asertivitou. Vedouci pracovnici
maji ale tendenci fesit konflikty svym jednim, osvéd¢enym zptisobem. At uz se jedna o
vyhybani se stfetu, o kompromis, nebo o spolupréci, nikdy neni dobré upinat se na jeden
jediny zplsob feSeni. Konec této kapitoly se tyka spravné osobnosti manaZera. Jakd by
m¢éla byt jeho idedlni osobnost a co ma délat, aby spravné pisobil na své zaméstnance,
aby dobie konali sovu praci. Jaké funkce a role manazer zastava a jaké jsou jeho klicové

vlastnosti.

20 MIKULASTIK, M. Manazerska psychologie. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 126.
ISBN 978 80-247-1349-6.
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5 DUSLEDKY KONFLIKTU

Tato kapitola se bude vénovat disledkiim konfliktl, at’ uz pozitivnim, nebo

negativnim. Tato kapitola je diilezita proto, ze nastiiiuje mozné dopady na organizaci,

vedouci pracovniky, i fadové zaméstnance. V nékterych ptipadech mohou mit konflikty

pozitivni dopad, ve vétsin¢ ale bohuzel dopad negativni.

5.1 POZITIVNiI DUSLEDKY

Dle Fehlaua'?' na konflikty vétSinou nazirame jen co se tyce jejich destruktivniho

vyznamu. OvSem nazorové odliSnosti pfinaseji ¢asto 1 uzitek. Neni pravda, zZe naprosto

kazdy konflikt je Skodlivy. Z konfliktli mohou vzejit také vyznamné impulzy a pozitivni

procesy:

Konflikty dokaZzi ukazovat na problémy a pomahaji odhalovat neptistojnosti.
Konflikty s sebou nesou mnohdy i o€istné a vysvétlujici procesy, které rozrazeji
ustrnulé struktury.

Konflikty pomahaji ke zostfovani uvédomovani si problémt zucasténych osob.
Konflikty slouzi jako podnét nadfizenym, aby vice komunikovali se svymi
podiizenymi.

Konflikty motivuji spolupracovniky k zamySleni nad svymi pracovnimi
naplnémi a profesnimi perspektivami.

Konflikty se staraji o zmény a zabraiiuji stereotypu.

121 FEHLAU, E. G. Konflikty v praci: jak se vyporadat s konfliktnimi situacemi a lidmi. 1. vyd.
Praha: Grada, 2003, s. 28. ISBN 80-247-0533-8.
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Dle Cakrta'** maji pozitivni disledky konfliktd takovéto vlivy:
e Zviditeliuje hodnoty,
e Vyjasiiuje postoje,
e ZvySuje angazovanost,
e Podporuje spontaneitu v komunikaci,
e Posiluje produktivitu,

e Pomahé zvySovat tvofivost.

Dle Fehlaua'” se na urcitych piikladech d4 dokonce ukézat, Ze také
povzbuzovani k vymén¢ odliSnych ndzorli mize mnohdy pfinést uzitek. Samoziejmé ale
za predpokladu, Ze se tyto spory nakonec urovnaji:

e Rozdilnost a kontroverze mohou u pracovnikii podnitit urcitou tvotivost. Mluze
to byt pro pracovni klima uzite¢néj$i, nez stala nediivéra a nespokojenost.

e Konfrontace dvou zaméstnancti miize napomoci k ozfejméni, pro¢ se jim az do
této chvile tak Spatné spole¢né pracovalo.

e Rivalové, ktetfi navzdory svym velice odliSnym nazorim a postojim se spolu
nauci spravné komunikovat a Cestné vychazet, se mohou navzijem motivovat

k vys$§im vykonim.

e Spory mezi jednotlivymi spolupracovniky mohou napiiklad pfimét néjakou
pracovni skupinu k pfezkoumani jejich formy spoluprace. A piipadné jejimu

novému uspotadani, coz by napomohlo ke zlepSeni pocitu sounaleZitosti.

122 CAKRT, M. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 66.
ISBN 80-85943-81-6.

123 FEHLAU, E. G. Konflikty v praci: jak se vyporadat s konfliktnimi situacemi a lidmi. 1. vyd.
Praha: Grada, 2003, s. 29. ISBN 80-247-0533-8.
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5.2 NEGATIVNI DUSLEDKY

Pro zaméstnavatele
Dle Cakrta'** jsou negativnimi disledky pro zaméstnavatele/organizaci zejména
tyto:
e Energie vyplytvana Spatnym smérem — cile spolecnosti z ekonomického
hlediska mohou byt vazné ohrozeny kvuli ptiliSnému soustfedéni se na feSeni
konfliktd, protoze to odvadi pozornost zaméstnanci.

e Vychylené a zkreslené usudky — aktéfi konfliktu nedokazi v konfliktu
racionalné uvazovat, dokonce ani posoudit nazor protistrany.

e Psychologické dusledky porazky — vztahy se zhorSuji, protoze piestdva tym
efektivné pracovat.

e Nedostatky v koordinaci a kooperaci — Spatnd spolupriace vyvoland uvnitt

skupiny.
e Nezodpovédné chovani — skepse.
e Vznik ovzdusi nedivéry a podeziivani — pochyby o jakékoli pomoci, nebo

dobrém umyslu.

Pokud konflikt skonéi tim, Ze je tfeba hledat nového zaméstnance, je dalSim
dasledkem spotieba Casu a také penéz. Protoze kazdé vybérové fizeni stoji ¢as a penize.
Nasledné je tfeba nového zaméstnance zaucit, aby svou praci mohl vykonavat, coZ také

stoji Cas a penize.

Pro zaméstnance

Dle Cakrta'® jsou negativni diisledky napiiklad ztrita koncentrace na préci, stres,
pocity zmaru, nedostatend komunikace, osofovani a rizné nebezpecné formy
zesmeSnovani atd. Tyto jevy jsou vSak neptijemné nejen piimym ucastnikiim konfliktu, ale
1 ostatnim pracovniklim organizace a v nejhorSim ptipadé¢ 1 Spatné plisobi na zdkazniky a
dodavatele. Lazarus A. a Lazarus C. uvadéji, Ze: ,,jistd mira stresu miize byt uzitecna, nebot

nds motivuje k ciniim a slusnému vykonu, ale prilis velky a dlouhodobé piisobici stres miize

124 CAKRT, M. Konflikty v #izeni a Fizeni konfliktii. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 64.
ISBN 80-85943-81-6.
125 CAKRT, M. Konflikty v fizeni a iizeni konfliktii. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 88.
ISBN 80-85943-81-6.
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vést k télesnym i duSevnim problémiim. ' Lazarus A. a Lazarus C.'*’ popisuji jednotlivé
faze stresu:

e faze znepokojeni — tato faze pfim¢je Clovéka k tomu, aby okamzité podnikl akci, pfi
niz pred stresorem unikne, nebo se s nim naopak pusti do boje. Takovéato reakce se
oznacuje jako ,,utok nebo uték*.

e faze odporu — tato faze nastavd, pokud se ukdze, zZe pivodni reakce nebyla pro
zvladnuti onoho stresoru dostate¢na.

e faze vyCerpani — tato faze nastdva tehdy, jakmile je organismus pietizeny. Kdy
vycerpal zasobu télesné, intelektualni a emocni energie. Ve fazi vyCerpani trpi
clovék nejriznéjsimi zdravotnimi potizemi, které jsou spojené s chronickym

stresem.

Lazarus A. a Lazarus C. také tvrdi, Ze: ,, vyraz vyhoreni se stal soucasti nasi kazdodenni
slovni zdsoby. Vztahuje se k tém, kteri prepinaji své sily do té miry, az je prdce zacne

nudit a vycerpavat. “'*

126 LAZARUS, A. a LAZARUS, C. 101 strategii jak se nezblaznit v Sileném svété. 1. vyd. Praha:
Portal, 2004. s. 98. ISBN 80-7178-834-1.

127 LAZARUS, A. a LAZARUS, C. 101 strategii jak se nezblaznit v Sileném svété. 1. vyd. Praha:
Portal, 2004. s. 99. ISBN 80-7178-834-1.

128 LAZARUS, A. a LAZARUS, C. 101 strategii jak se nezblaznit v sileném sveté. 1. vyd. Praha:
Portal, 2004. s. 101. ISBN 80-7178-834-1.
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5.3 SHRNUTI

Disledky konflikth mohou mit bud’ pozitivni, nebo negativni rdz. Pozitivnimi
dasledky jsou napftiklad ocistné a vysvétlujici procesy mezi zaméstnanci, uvédomeni
si urCitych problémt zucastnénych osob, které se az do ted’ ptehlizely, nebo podnét
nadfizenym aby se svymi podiizenymi vice komunikovali. Obcasné konflikty se také
staraji o urCitou zménu a zabranuji stereotypu. Co se tyce negativnich disledkd, je to
napiiklad vyplytvana energie Spatnym smérem. Pokud se lidé na pracovisti neustale
musi zaobirat riznymi spory, nezbyva jim moc energie na samotny pracovni vykon.
Také jsou to napiiklad psychologické diisledky pordzky a Spatnd psychika jedince
také znacné€ ovliviiuje pracovni proces. Nasleduje ztrata koncentrace na praci a stres.
Konflikty pak také nejsou nepfijemné jen pro jejich ucastniky, ale i pro jejich okoli.
V nejhor$im mozném piipad€ pak mohou konflikty trpét nejen spolupracovnici jejich

aktérd, ale 1 dodavatelé a zakaznici.
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ZAVER

Téma této bakalatrské prace se tyka prakticky vSech lidi, ktefi jsou zapojeni do
pracovniho procesu, protoze obcCasné konflikty na pracovisti jsou naprosto
nevyhnutelné. Tato prace uvadi, co to konflikty vlastné jsou, jak konflikty na
pracovisti mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem vznikaji a co muze byt jejich
pti¢inou. Diky objasnéni této problematiky miize byt tato bakalaiskd prace pro

vétsinu lidi velice uzite¢na.

Cilem bakalaiské prace bylo pochopeni problematiky konfliktd pro
zaméstnavatele a veSkeré vedouci pracovniky. Ma slouzit ktomu, aby
zamé&stnavatelé a vedouci pracovnici ke svym zaméstnancim a podiizenym
pfistupovali jako k individualnim osobnostem. Ctenaf se v prvni kapitole dozvédél,
co znamenaji pojmy osobnost, charakter, temperament a schopnosti a jak se na tyto
pojmy divaji rizni autofi. Tato kapitola napomohla k pochopeni oné jedinecnosti
kazdého clovéka. V dalSich kapitolach se ctendi dozvedél, co znamenad samotny
pojem konflikt, jaké existuji rizné druhy konflikti a jejich moZné pficiny, mezi které
patii napiiklad Haloé-efekt, nebo zkreslené ddaje v zaméstnaneckych Zivotopisech.
Jedna podkapitola je vénovana i mozné eskalaci konfliktu v podobé Sikany na
pracovisti, kam spadd naptiklad mobbing, bossing, nebo staffing. Prace také
nastiluje moznou prevenci pred riznymi konflikty, do které patii naptiklad dobré
pracovni podminky, diky nimZ se zaméstnanci citi pohodlné¢ a v bezpeci.
V neposledni fadé je to také efektivni komunikace mezi zaméstnanci a jejich
vedoucimi pracovniky. Komunikaci byla zvlast’ vénovéna jedna kapitola, ve které se
tento pojem vysvétlil, byly uvedeny druhy komunikace a uvedly se piiklady

nezdravé komunikace, kterd mize byt zaroven piicinou nékterych konflikth.

Ctenaf se v této bakalatské praci dozvi mnoho uziteénych informaci. Vysledkem
je ptirucka pro vSechny, ktefi se chtéji umét konfliktim vyhnout a pokud je to

nevyhnutelné, tak samoziejmée védeét, jak s nastalymi konflikty zachazet. Vyuziti této
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prace je vhodné jak pro zaméstnavatele a vedouci pracovniky, tak i pro fadové

zameéstnance.

68



SEZNAM POUZITYCH ZDROJU

Seznam pouzitych ¢eskych zdroji

ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1.
vyd. Praha: Grada, 2007, ISBN 978-80-247-1407-3.

BENO, P. Mijj §¢f. miij nepitel?. 1. vyd. Brno: ERA, 2003, ISBN 80-86517-34-9.

BENO, P. Sarmantni ndsilnici: antimobbingova piirucka. 1. vyd. Praha: Portal, 2015,
ISBN 978-80-262-0938-6.

CAKRT, M. Konflikty v #izeni a fizeni konfliktii. 1. vyd. Praha: Management Press,
2000, ISBN 80-85943-81-6.

DURRE, L. Jak prezit na intoxikovaném pracovisti: braiite se problémovym
chvastounum, vzteklouniim, sabotériim, sexudlnim manipulatorim, zavislakim. 1. vyd.

Praha: Prah, 2012. ISBN 978-80-7252-366-5.

FARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2008. ISBN 978-80-86723-64-8.

FEHLAU, E. G. Konflikty v praci: jak se vyporadat s konfliktnimi situacemi a lidmi. 1.
vyd. Praha: Grada, 2003, ISBN 80-247-0533-8.

GRAY, J. Mars a Venuse na pracovisti. 1 vyd. Praha: Prah, 2003, ISBN 80-7252-076-8.

HANAKOVA, E. Price a zdravi, rizikové faktory pracovniho prostiedi. 1. vyd. Praha:
Vyzkumny ustav bezpecnosti prace, 2008, ISBN 978-80-86973-07-4.

KOHOUTEK, R. Zdklady psychologie osobnosti. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. ISBN 80-
7204-1568.

69



KOTA, J., TRPISOVSKA D. a VACINOVA M. Socidini psychologie: vybrané
kapitoly. 2 vyd., rozs. a preprac. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského Praha,

2013, ISBN 978-80-7452-029-7.
KRATZ, H. Mobbing. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, ISBN 80-7261-127-5.

KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. , pieprac., v Portalu 1. Praha: Portal,
2002, ISBN 80-7178-642-x.

LAZARUS, A. a LAZARUS, C. 101 strategii jak se nezblaznit v sileném svéte. 1. vyd.
Praha: Portal, 2004. ISBN 807178-834-1.

LILLEY, R. C. Jak jednat s problematickymi lidmi. 1 vyd. Brno: CP Books, 2005,
ISBN 80-251-0687-x.

MIKULASTiK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003,
Manazer. ISBN 80-2470650-4.

MIKULASTIK, M. Manazerskd psychologie. Praha: Grada Publishing, 2007, ISBN
978-80-247-1349-6.

MIKSIK, O. Psychologickd charakteristika osobnosti. 1. vyd. Praha: Karolinum, 2001.
ISBN 80-246-0240-7.

NAKONECNY, M. Psychologie osobnosti. 2. vyd., roz§. a pteprac. Praha: Academia,
2009, ISBN 978-80-200-1680-5.

NAKONECNY, M. Zdklady psychologie. 1. vyd. Praha: Academia, 1998, ISBN 80-
200-0689-3.

NEUBAUER, K. Logopedie. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2010. ISBN 978-80-7435-
053-5.

RICAN, P. Psychologie osobnosti: [obor v pohybu]. 5 vyd., roz§., Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1174-4.

70



STEPANIK, J. Uméni jednat s lidmi: [cesta k vispéchu]. 1. vyd. Praha: Grada, 2003,
ISBN 80-2470530-3.

gTEPANiK, J. Umeéni jednat s lidmi 2: komunikace. 1. vyd. Praha: Grada, 2005, ISBN
80-247-0844-2.

TAYLOR, S. a LESTER A.J. Uméni komunikace: odhalte tajemstvi, kterd vdm

......

2010, ISBN 978-80242-2770-2.

VAGNEROVA, M. Uvod do psychologie. 2. vyd. Praha: Karolinum, 1999, ISBN 80-
246-0015-3.

VYBIRAL, Z. Psychologie lidské komunikace. 1. vyd. Praha: Portal, 2000, ISBN 80-
7178-291-2.

VYBfRAL, Z. Psychologie komunikace. 2. vyd. Praha: Portél, 2009, ISBN 978-80-
7467-387-1.

VYSTEIN, J. Dité a jeho iec. 1. vyd. Beroun: Baroko & Fox, 1995. ISBN 80-85642-
25-5.

Seznam pouzitych zahrani¢nich zdroji

DOCKALOVA, J. Conflict - what an opportunity!: COME - Conflict ManagEment for
Actors in EVS Projects. Prague: Czech National Agency Youth, 2009, ISBN 978-80-
86784-79-3.

SEZNAM OBRAZKU

Obrazek 1: Proces vyvoje konfliktu, strana 21

Obrazek 2: Strategie vedouci k feSeni konflikti, strana 58

71



BIBLIOGRAFICKE UDAJE

Jméno autora: Vladimira Emma Hankova

Obor: Manazerska studia — Rizeni lidskych zdrojt

Forma studia: Prezen¢ni

Nazev prace: Zaméstnavatel a zaméstnanec v konfliktni situaci
Rok: 2016

Pocet stran textu bez priloh: 72

Pocet tituli ¢eskych pouzitych zdroju: 29

Pocet titulii zahrani¢nich pouzitych zdroji: 1

Pocet internetovych zdroji: 0

Vedouci prace: Doc. PhDr. Dobromila TrpiSovska CSc.

72



	Úvod
	1 Osobnost
	1.1 Definice pojmu
	1.2 Temperament
	1.2.1 Extrovert
	1.2.2 Introvert

	1.3 Charakter
	1.4 Schopnosti
	1.5 Shrnutí

	2 Konflikty
	2.1 Definice pojmu
	2.2 Druhy konfliktů
	2.3 Možné příčiny konfliktů
	2.3.1 Haló efekt
	2.3.2 Smyšlené údaje v životopisech

	2.4 Šikana na pracovišti
	2.4.1 Mobbing
	2.4.2 Bossing
	2.4.3 Staffing

	2.5 Prevence konfliktů
	2.5.1 Výběr pracovníků
	2.5.1.1 Assessment centre
	2.5.1.2 Roztřídění žádostí
	2.5.1.3 Pohovory

	2.5.2 Dobré pracovní podmínky v rámci prevence konfliktů
	2.5.2.1 Osvětlení
	2.5.2.2 Tepelně vlhkostní mikroklimatické podmínky
	2.5.2.3 Psychická zátěž

	2.5.3 Umění zvládat své emoce

	2.6 Shrnutí

	3 Komunikace
	3.1 Definice pojmu
	3.2 Druhy komunikace
	3.2.1 Verbální komunikace

	3.3 Zásady efektivní komunikace
	3.4 Nezdravá komunikace
	3.5 Shrnutí

	4 Řešení konfliktů
	4.1 Řešení konfliktů z pohledu genderu
	4.2 Řešení ze strany zaměstnance a zaměstnavatele
	4.2.1 Osobnost správného vedoucího pracovníka

	4.3 Shrnutí

	5 Důsledky konfliktů
	5.1 Pozitivní důsledky
	5.2 Negativní důsledky
	5.3 Shrnutí

	Závěr
	Seznam použitých zdrojů
	Seznam obrázků
	Bibliografické údaje

