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ÚVOD 

 

Konflikty vznikají neustále a všude a nikdy se jim nelze stoprocentn  vyhnout. 

Na pracovištích, kde se lidé setkávají každý den a tráví spolu v tšinu svého času je 

velice vysoká pravd podobnost vzniku konfliktu. Jsou neodd litelnou součástí našeho 

života a mnohdy mohou mít dokonce i pozitivní účinek. Avšak ne ešené a 

dlouhotrvající konflikty mají v tšinou katastrofální důsledky v podob  zhoršené 

ekonomické situace samotné organizace, špatné atmosféry na pracovišti a zhoršené 

psychiky všech zúčastn ných. Aby se sporům na pracovišti dalo vyhnout a nedošlo 

k eskalaci, jako je nap íklad bossing, nebo staffing, je pot eba v novat dost pozornosti 

vztahům na pracovišti a pop ípad  tyto konflikty podchytit včas. 

 

Tato práce vysv tluje, co to konflikt vlastn  je, jak konflikty na pracovišti mezi 

zam stnavatelem a zam stnancem vznikají a co může být jejich p íčinnou. Když se 

problém objeví, popisuje, jak se ke konfliktům staví muži, ženy, zam stnanci a 

zam stnavatelé. Nabízí také možné prevence, jak se možným konfliktům vyhnout, do 

čehož spadá nap íklad efektivní komunikace, dobré pracovní podmínky a zvládání 

negativních emocí. Tato práce také p edkládá vzor správného vedoucího pracovníka 

s veškerými jeho žádanými vlastnostmi a charakterovými rysy.  

 

Myslím si, že tento problém je velice aktuální a proto jsem si ho také vybrala 

jako téma své bakalá ské práce. Je velice důležité se tímto tématem dále zaobírat, 

protože pokud jsou vztahy na pracovišti dobré, pak i samotná práce je daleko více 

efektivn jší a zam stnanci samoz ejm  dosahují v tšího zisku.  

 

Cílem bakalá ské práce je jakási osv ta zam stnavatelů a vedoucích pracovníků. 

Aby si uv domili, že každý zam stnanec je individuální osobnost a tudíž je důležité, 

aby ke každému pracovníkovi p istupovali individuáln . Brali ohled na jeho osobnost a 

s tímto v domím také ešili p ípadné konflikty.  
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1 OSOBNOST 

 

Lidská osobnost člov ka je samoz ejm  individuální. Tato kapitola se v nuje 

různým stránkám osobnosti, temperamentu a jeho rozd lení dle C.G. Junga na 

extroverty a introverty. Popisuje zde čím se tyto jednotlivé typy vyznačují, co je pro n  

charakteristické a jak reagují na své okolí. Zmi uje zde také charakter a osv tlí pojem 

schopnosti.  

 

 

1.1 DEFINICE POJMU 

 

Vágnerová definuje osobnost jako: „soubor vzájemně se ovlivňujících 

psychofyzických dispozic, které spoluurčují průběh i charakter psychických projevů (ať 

již jde o jejich vnit ní podobu, tj. prožívání nebo vnější projev, tj. chování).“1 Dle 

Drapela je osobnost definována: „jako dynamický zdroj chování, identity a jedinečnosti 

každé osoby.“2 Vágnerová tvrdí, že: „osobnost funguje jako integrovaný celek, který je 

individuálně typický a ve svých charakteristických rysech i relativně stabilní.“3 íčan 

rozumí pojem osobnost jako: „osobitost, odlišnost jedince od jiných jedinců, zejména (i 

když nikoli výlučně) od jedinců téhož věku a kultury.“4 

Vágnerová také definuje osobnost jako: „duševní celek, charakteristický: 

 vnit ní jednotou a strukturovaností jeho dílčích složek, 

 individuální specifičností, odlišností od jiných osobností, 

 vývojovou kontinuitou, tj. relativní stálostí psychických vlastností i v průběhu 

různých vývojových změn.“5 

 

                                                 
1
 VÁGNEROVÁ, M. Úvod do psychologie. 2. vyd. Praha: Karolinum, 1999. s. 6. ISBN 80-2460015-3. 

2
 DRAPELA, V. J. P ehled teorií osobnosti. 4. vyd. Praha: Portál, Ň00ň. s. 14. ISBN 80-7178-766-3. 

3
 VÁGNEROVÁ, M. Úvod do psychologie. 2. vyd. Praha: Karolinum, 1999. s. 5. ISBN 80-2460015-3. 

4
 ÍČAN, P. Psychologie osobnosti: [obor v pohybu]. 5 vyd., rozš., Praha: Grada, Ň007. s. 11. ISBN ř7Ř-

80-247-1174-4. 
5
 VÁGNEROVÁ, M. Úvod do psychologie. 2. vyd. Praha: Karolinum, 1999. s. 5. ISBN 80-2460015-3. 
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N kte í tito auto i tvrdí, že osobnost je zdroj chování a jedinečnosti každé 

osoby. Jiní tvrdí, že osobnost funguje jako celek, který je individuáln  typický. Avšak 

všichni tito auto i se shodli na tom, že každá osobnost je individuální. A proto je 

pot eba se podle toho také chovat. Nep istupovat ke všem zam stnancům stejn , ale 

vážit si jejich osobností, individualit. 

 

 

1.2 TEMPERAMENT 

 

Kohoutek definuje temperament jako: „vrozená, potenciální a dynamická 

stránka lidské povahy, hlubinné jádro osobnosti. Je to vlastně globální, obecná 

dispozice chovat se určitým způsobem.“6 Farková definuje temperament jako: „soubor 

dynamických charakteristik osobnosti, která určuje rychlost, sílu a stabilitu v prožívání, 

jednání a vegetativních reakcích.“7 Kohoutek také tvrdí, že: „emoce, nálady, pot eby, 

sebecit a city jako složky temperamentu podmiňují celkový ráz aktivační úrovně a 

dynamiky, průběhu činnosti člověka. Pat í sem určité vlastnosti celkového způsobu 

aktivity, motoriky a psychického tempa (jak rychle a silně člověk reaguje), dále 

vlastnosti emotivity, které určují vybavování, trvání, formu a tempo citových jevů.“8 

Kohoutek uvádí, že: „C. G. Jung (1875 – 1961) rozděluje lidi podle toho, jak se 

obracejí k okolnímu světu, na extroverty, kte í jsou obráceni navenek, a na introverty, 

obrácené dovnit  a světu spíše uzav ené.“9 

  

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

156-8. 
7
 FARKOVÁ, 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. Základy psychologie osobnosti. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. s. 79. ISBN 807204- 

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

 

Nakonečný ve své knize uvádí: „Pozorujeme-li lidi, íká C. G. Jung, zjišťujeme,  

že někte í jsou koncentrováni na sebe, jiní na své okolí. To jsou dva základní životní 

vztahy, které vytvá ejí habitus (celkový stav) a zabarvují tak zážitky i jednání. Projevuje 

se v nich zamě ení životní energie (libida) dovnit  (na subjekt) nebo navenek (na objekt, 

okolí), což v podstatě znamená uzav enost vůči sociálnímu okolí nebo naopak 

otev enost s pot ebou kontaktů, družnost.“10 Dle Nakonečného11 lidé vícemén  

společenští, se zájmem o své okolí a o družnost se nazývají extroverti. Extroverti jsou 

více zam eni navenek, na realitu. Jsou prakticky a společensky zam ení, p ístupní, 

otev ení, činorodí a adaptabilní. Jsou závislí na mín ní ostatních. Čakrt12 tvrdí, že 

extroverti mívají mnohem čast ji silnou pot ebu být s jinými lidmi, než introverti. Styk 

s ostatními lidmi jim pomáhá čerpat svou energii a pokud s lidmi nejsou, cítí se d ív 

nebo pozd ji osam lí. 

 

Extrovertní lidé se díky svým vrozeným extrovertním vlastnostem staví i 

k problémům otev en , v cn  a p ímo. Tito lidé nemají problém čelit jakýmkoli 

konfliktům, protože jim do vínku byla dána otev enost. Díky své adaptabilit  jsou 

schopni p izpůsobit se svému protivníkovi a vy ešit spor tak, aby ani jeden z nich 

nep išel zkrátka. Pokud se v okolí lidí s extrovertní povahou neodehrává n co tak, jak si 

p edstavovali, nemají nejmenší problém íci svůj názor v cn , p ímo a asertivn . A 

když je t eba následn  vy ešit n jakou nep íjemnost, rázn  se do toho pustí. Čakrt13 

tvrdí, že extroverti mají tendenci vždy vytáhnout n jaký spor na sv tlo, na ve ejnost. 

N kam, kde na ni bude dob e "vid t", aby ji mohli všichni ze všech stran prozkoumat. 

  

                                                 
10

 NAKONEČNÝ, M. Psychologie osobnosti. Ň. vyd., rozš. a p eprac. Praha: Academia, Ň00ř, s. Ň6Ř. 
ISBN 978-80-200-1680-5. 
11

 Tamtéž, s. Ň6ř. 
12

 ČAKRT, M. Typologie osobnosti pro manažery: manažerské styly, rozhodování, komunikace, 
konflikty, týmová práce, time management a změny. Ň., rozš. a p eprac. vyd. Praha: Management Press, 
2009, s. 24. ISBN 978-80-7261-201-7. 
13 ČAKRT, M. Konflikty v ízení a ízení konfliktů. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 175. ISBN 
80-85943-81-6. 
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1.2.2 INTROVERT 

 

Nakonečný14 je toho názoru, že zatímco člov k extrovert má rád pozornost a své 

okolí, člov k introvertního typu je více zam en na sebe sama. Díky své bohaté fantazii  

a p edstavivosti má svůj vlastní, vnit ní sv t, takže žije více „vnit n “. Má negativní 

vztah k objektu, je spíše uzav ený, pasivní, nedův ivý a zdrženlivý. Je velice 

nep ístupný, v jednání je váhavý, má plno zábran a často se stahuje do sebe. Nekonečný 

tvrdí, že: „U obou základních typů, introverze a extroverze, vyjad uje jejich 

charakteristika zamě ení vědomí, kompenzované zamě ením nevědomí, jež je vědomému 

zamě ení komplementární, „infantilně archaické“ a vykazuje často destruktivní 

tendence (je to nevědomá negace vědomého vztahu k sobě samému a ke světu).“15 

 

Lidé s introvertní povahou mají tendenci jakékoli spory a konflikty odsouvat 

stranou. Doufají, že se vše vy eší samo, protože jakákoli konfrontace je jim naprosto 

cizí. Pokud se jim n co nelíbí, rad ji si to nechají pro sebe a dál si žijí svůj vnit ní sv t 

napln ný fantazií. Ale když už opravdu musí do boje, vše si ádn  v klidu promyslí, aby 

nejednali ukvapen  a aby nebyli ničím zaskočeni. Promyslí si jednotlivé kroky a pak se 

podle nich ídí. Protože jak tvrdí Čakrt: „Nastane-li nějaké mezilidské napětí či obecně 

nějaký problém, mají introverti tendencí „zatáhnout“ jej dovnit , „zalézt“ do sebe, tam 

jej zpracovat, produmat další kroky a teprve pak (možná) p ijít se svým úsudkem.“16 

Kohoutek uvádí, že: „Temperament těsně souvisí s charakterem; jsou jen 

relativně oddělitelné a vzájemně na sebe působí. Temperament bývá často p ekryt, 

maskován charakterovými vlastnostmi. Temperament se výrazně projevuje 

v mimo ádných  a kritických situacích. Každý temperament má své kladné i záporné 

stránky. Aby člověk mohl využít kladných stránek svého temperamentu, vyžaduje jiný 

(individuální) výchovný p ístup.“17 

                                                 
14

 NAKONEČNÝ, M. Psychologie osobnosti. 2. vyd., rozš. a p eprac. Praha: Academia, Ň00ř, s. Ň6ř. 
ISBN 978-80-200-1680-5. 
15

 NAKONEČNÝ, M. Psychologie osobnosti. Ň. vyd., rozš. a p eprac. Praha: Academia, Ň00ř, s. Ň70. 
ISBN 978-80-200-1680-5. 
16

 ČAKRT, M. Typologie osobnosti pro manažery: manažerské styly, rozhodování, komunikace, 
konflikty, týmová práce, time management a změny. Ň., rozš. a p eprac. vyd. Praha: Management Press, 
2009, s. 171. ISBN 978-80-7261-201-7. 
17

 KOHOUTEK, R. Základy psychologie osobnosti. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. s. 91. ISBN 807204- 
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Dle Kohoutka18 můžeme temperamenty popisovat pomocí této terminologie: 

● Sangvinik 

o Kladné vlastnosti: veselost, živost, optimismus, pestrost činností a 

zájmů, rychlý p echod od jedné činnosti ke druhé, rozhodnost, 

praktičnost, značná práceschopnost, schopnost improvizovat, ústupnost, 

družnost, sdílnost, otev enost, společenskost, extravertnost, iniciativnost, 

smí livost. 

o Záporné vlastnosti: t kavost, nerozvážnost, nesoust ed nost, 

lehkomyslnost, nestálost, povrchnost, bezmyšlenkovitost, p ehnané 

zam ení na p ítomnost, nestálost, nesv domitost a nedůslednost, 

ovlivnitelnost, nedostatečn  cílev domá aktivita, malá sebekritičnost, 

zvýšená pot eba zm ny a sebeuspokojení. 

● Cholerik 

○ Kladné vlastnosti: značná síla reakcí, živost, síla citových zážitků, živá 

mimika a gestikulace, schopnost velkého volního vyp tí, samostatnost, 

extravertnost, sebedův ra, sdílnost, spontaneita, ráznost, důkladnost, 

vitalita, smysl pro samostatnou práci, bezprost ednost, dynamičnost. 

○ Záporné vlastnosti: výbušnost, prudkost, nedostatek sebeovládání, 

konfliktnost, zvýšená citová dráždivost, nevyrovnanost, prudká 

motorika, mrzutost, netrp livost, neukázn nost, pýcha, nesmí livost, 

tvrdost, p ílišná sout živost, neposlušnost, unáhlenost. 

● Flegmatik 

○ Kladné vlastnosti: duševní klid, trp livost, samostatnost, snášenlivost, 

p esnost, stálost, spokojenost, sebeovládání, um ená mimika, klidný 

verbální projev, dobromyslnost, mlčenlivost, stálost chování, 

neovlivnitelnost. 

○ Záporné vlastnosti: lhostejnost, t žkopádnost, nespolečenskost, 

nerozhodnost, netečnost, nedostatek vášn , nevšímavost, pasivita, 

váhavost, menší pohyblivost, nevýraznost citů, netaktnost, 

konzervatismus, malá sdílnost. 

                                                                                                                                               
156-8. 
18 KOHOUTEK, R. Základy psychologie osobnosti. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. s. 91. ISBN 807204- 
156-8. 
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● Melancholik  

o Kladné vlastnosti: vážnost, hlubokomyslnost, důkladnost, pečlivost, 

cílev domost, stálost a trvalost citů, sv domitost, píle, plánovitost, 

snášení samoty, citlivost na pochvalu, nebo výtku, introvertnost, 

ukázn nost, v rnost. 

o Záporné vlastnosti: pesimismus, zachmu enost, bázlivost, skleslost, 

podezíravost, p ílišná submisivita, menší kvalita činnosti, strnulost 

pohybů, p ílišná sebekritičnost, p ílišná citlivost a uzav enost, tichost, 

roztržitost, pomalost, rychlé vyčerpání, nepružnost, nejistota, urážlivost, 

slabší vitalita. 

 

 

1.3 CHARAKTER 

 

Kohoutek definuje charakter jako: „tendenci chovat se, reagovat určitým 

způsobem v dané situaci.“19 Vágnerová definuje charakter jako: „morální úrovně 

jedince, tj. jeho schopnosti ídit se p íslušnými normami chování. V zásadě zde jde o 

dosažení určité úrovně regulace vlastního chování, ve smyslu tlumení pudových hnutí a 

jejich ovládání vůlí ve prospěch sociálně hodnotnějších motivů.“20 Farková definuje 

charakter jako: „subsystém osobnosti, který kontroluje a reguluje lidské chování podle 

společenských a zvláště pak morálních norem a požadavků.“21 Kohoutek dále tvrdí, že: 

„Charakter se projevuje a utvá í v činnosti. Je to upevněná soustava motivů a hodnot. 

Člověk bývá takový, jaké jsou jeho vůdčí motivy, vůdčí linie a jeho hodnotový systém. 

Charakter úzce souvisí se světovým názorem člověka a podmiňuje jeho chování. Silný 

charakter má vyhraněný vztah k významným hodnotám osobním i morálním. Charakter 

                                                 
19

 KOHOUTEK, R. Základy psychologie osobnosti. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. s. 96. ISBN 807204- 
156-8. 
20

 VÁGNEROVÁ, M. Úvod do psychologie. 2. vyd. Praha: Karolinum, 1999. s. 191. ISBN 80- 
2460015-3. 
21 FARKOVÁ, 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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se výrazně projevuje v cílech člověka a ve způsobech dosahování těchto cílů.“22 Tito 

auto i se shodli na tom, že charakter je upevn ná soustava motivů, která reguluje lidské 

chování. Schopnost ídit se určitými normami chování.  

 

 

1.4 SCHOPNOSTI 

 

Mikšík definuje schopnosti jako: „p edpoklady, rysy či vlastnosti, které člověku 

umožňují realizovat určité velmi obecné či naopak specifické aktivity, činí ho vhodným 

k úspěšnému vykonávání určitých kategorií či druhů činností, k určité kvalitě a úrovni 

ešení situací či problémů, vyrovnávání se s určitými nároky, požadavky, životními 

situacemi, prost edím.“23 Vágnerová definuje schopnosti jako: „obecné p edpoklady 

k určité aktivitě. Vznikají na základě vrozených dispozic, které se dále rozvíjejí učením, 

pokud jsou dostatečně stimulovány, tj. v závislosti na kvalitě působení prost edí.“24 

Farková definuje schopnosti jako : „individuální vlastnosti, které jsou podmínkou pro 

úspěšné vykonávání jedné či více činností.“ 25 Kohoutek rozumí pod pojmem 

schopnosti toto: „Schopnostmi nazýváme takové kapacitní vlastnosti osobnosti, které 

podmiňují úspěšné vykonávání činností člověka, a to po stránce kvalitativní, 

kvantitativní i časové a výkonové.“26 Št paník tvrdí, že: „Schopnosti jsou p edpokladem 

k výkonu činnosti. Vycházejí z vrozených dispozic a rozvíjejí se v činnosti učením, 

výcvikem. Obecnou rozumovou schopnost i některé speciální schopnosti lze mě it 

testy.“27 Dle Kohoutka28 se  schopnosti vytvá ejí na základ  vloh – p edpokladů a 

                                                 
22

 KOHOUTEK, R. Základy psychologie osobnosti. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. s. 96. ISBN 807204- 
156-8. 
23

 MIKŠÍK, O. Psychologická charakteristika osobností. 1. vyd. Praha: Karolinum, 2001. s. 116. ISBN 
80-246-0240-7. 
24

 VÁGNEROVÁ, M. Úvod do psychologie. 2. vyd. Praha: Karolinum, 1999. s. 93. ISBN 80-2460015-3. 
25

 FARKOVÁ, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského 
Praha, 2008. s. 104. ISBN 978-80-86723-64-8. 
26

 KOHOUTEK, R. Základy psychologie osobnosti. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. s. 69. ISBN 807204- 
156-8. 
27

 ŠT PANÍK, J. Umění jednat s lidmi: [cesta k úspěchu]. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 106. ISBN 80-
2470530-3. 
28

 KOHOUTEK, R. Základy psychologie osobnosti. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. s. 69. ISBN 807204- 
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sklonů. Jejich vzájemný vztah je velice složitý, ale jedna schopnost se může opírat o 

různé vlohy a naopak.  

Dle Farkové: „je uvnit  schopností z vývojového hlediska rozlišované několik 

kategorií: 

● Vlohy – vrozený základ individuálního rozvoje schopnosti. 

● Nadání – souhrn schopností, který umožňuje člověku podávat nadprůměrné 

výkony. 

● Talent – někdy se chápe jako rozvinuté nadání, souhrn mimo ádných, 

vynikajících schopností. 

● Genialita – Mimo ádně rozvinutý talent, díky kterému vznikají mimo ádná 

vrcholná díla.“29 

Mikšík definuje schopnosti také jako: „Individuálně psychologické zvláštnosti, které 

determinují větší či menší snadnost (resp. i nemožnost) osvojovat si a uplatňovat určitou 

metodu interakcí, systém dovedností a jiných postupů zmocňování se životního prost edí 

k realizaci života vůbec a jednotlivých druhů cílesměrných struktur jednání (v procesu 

učení, práce a hry), potenci člověka úspěšně se realizovat a dostát nárokům, kladeným 

na jeho činnost.“ 30 

 

Všichni tito auto i se shodují na tom, že schopnosti jsou určité vrozené 

p edpoklady k vykonávání dané činnosti. Každý jedinec má schopnosti naprosto jiné. 

V čem n kdo vyniká, jiný nap íklad selže. Toto je důležité mít na mysli jak již 

v p ijímacím ízení, tak i v samotném pracovním procesu. Je t eba znát každého člov ka 

jako jednotlivce a mít alespo  malý pojem o tom, v čem onen jedinec vyniká a v čem 

zaostává. Je to t eba mít na pam ti nap íklad p i plánování dalšího vzd lávání. Snažit 

se, aby se lidé zdokonalovali v tom, v čem pot ebují. A aby se podporovali v tom,  

v čem vynikají. 

  

                                                                                                                                               
156-8. 
29

 FARKOVÁ, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského 
Praha, 2008. s. 104. ISBN 978-80-86723-64-8. 
30 MIKŠÍK, O. Psychologická charakteristika osobností. 1. vyd. Praha: Karolinum, 2001. s. 116. ISBN 
80-246-0240-7. 
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1.5 SHRNUTÍ 

 

Každá osobnost je naprosto individuální. Každý člov k má naprosto jiný druh 

temperamentu. N kte í lidé jsou orientovaní na sv t spíše dovnit , což jsou introverti a 

n kte í naopak ven, kterým se íká extroverti.  Každý jedinec má také jedinečný 

charakter a samoz ejm  schopnosti. Proto je důležité na zam stnance pohlížet jako na 

individuality a „neházet je všechny do jednoho pytle.“ 
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2 KONFLIKTY 

 

Tato kapitola se v nuje tomu, co znamená pojem konflikt. Z jakých slov tento 

pojem vznikl a co všechno se dá označit za konflikt. Vyjmenují se zde druhy konfliktů a 

samoz ejm  možné p íčiny, jak konflikty vznikají. Mezi druhy konfliktů pat í také 

šikana na pracovišti, která může být součástí eskalace konfliktu. Uvede se zde také jak 

má probíhat správný výb r pracovníků, dobré pracovní podmínky a um ní zvládat své 

emoce, což pat í k prevenci konfliktů, z mého hlediska nejdůležit jší části této kapitoly.  

 

 

2.1 DEFINICE POJMU 

 

K ivohlavý31 uvádí, že slovo konflikt pochází z latinského slova „conflictus“. 

Prvotním významem tohoto slova je: uhodit, nebo ude it. Toto slovo se skládá ze dvou 

částí: p edpony „con“ vyjad ující vzájemné st etnutí a hlavní části „flictus“, což 

znamená náraz, nebo úder. V podstat  je to vyjád ení současného nároku dvou různých 

zájemců, stojících na opačných stranách, bojující o tutéž v c. Samotný konflikt pak 

znamená ono st etnutí se dvou, nebo více sil a tendencí. Jako synonyma konfliktu lze 

uvést neshodu, nesoulad, nesouhlas, spor, srážku, mrzutost, hádku, svár, p íp. až rvačku, 

pranici, nebo bitvu. Spisovatel Lilley definuje konflikt jako: „P ímý nesouhlas 

s myšlenkami nebo zájmy, bitva nebo zápas, nep átelství nebo opozice.“ 32 

 K ivohlavý33 tvrdí, že konflikty již na sv t  nutn  musí být, protože každý z nás 

je naprosto jiný. Každý z nás má naprosto odlišné p edstavy, očekávání, svá p ání, 

pot eby a zám ry. Problém, že konflikty jsou mezi námi není v tom, že vůbec existují, 

ale v tom, jak je ešíme. V tom, co d láme, aby k nim pokud možno nedocházelo a když 

už se tak stane, co d láme pro to, aby jejich důsledky nebyly tak devastující. Jejich 
                                                 

31
 K IVOHLAVÝ, J. Konflikty mezi lidmi. Ň. vyd. , p eprac., v Portálu 1. Praha: Portál, 2002, s. 17. 

ISBN 80-7178-642-x. 
32

 LILLEY, Roy C. Jak jednat s problematickými lidmi. 1 vyd. Brno: CP Books, 2005, s. 17. ISBN 80-
251-0687-x. 
33 K IVOHLAVÝ, J. Konflikty mezi lidmi. Ň. vyd. , p eprac., v Portálu 1. Praha: Portál, Ň00Ň, s. 1Ň. 
ISBN 80-7178-642-x. 
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ešení může být rozmanité. Nezáleží na tom, jakou taktiku, či strategii pro jejich ešení 

vybereme, nýbrž to, v jakém duchu tyto konflikty ešíme. Můžeme si nap íklad vybrat 

cestu p átelskou, nebo tu nep átelskou. Protože konflikty lze ešit kompetitivn , nebo 

kooperativn . To, jestli konflikty vzniknou, záleží samoz ejm  i na samotném chování 

jedinců. Je t eba respektovat názory, postoje a hodnoty ostatních. Již od d tství nám toto 

společnost klade na srdce. MccConnon ve své knize uvádí, že: „Jestliže vnucujete své 

hodnoty někomu jinému, odmítáte jeho hodnoty a popíráte jeho pot eby, vytvá íte tím 

konflikt.“ 34 

 

P esný proces konfliktů znázor uje obrázek č. 1. 

Obrázek 1: Proces vývoje konfliktu 

 

Zdroj: Čakrt, Konflikty v ízení a ízení konfliktů ĚŇ000, s. 17)35 

 

Pokud už ale konflikt vznikne, není se nutn  čeho obávat. Občasný konflikt 

může nap íklad napomoci vyjasn ní n jaké situace. Po vy ešení n jakého konfliktu se 

mohou tito dva lidé dokonce sp átelit, protože jim p i konfrontaci dojde, že ten druhý to 

myslel nap íklad jinak, než to on sám pochopil. 

                                                 
34

 MCCONNON, S. a MCCONNON M.. Jak ešit konflikty na pracovišti. 1. české vyd. Praha: Grada, 
2009, s. 46. ISBN 978-80-247-3003-5. 
35 ČAKRT, M. Konflikty v ízení a ízení konfliktů. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 17. ISBN 
80-85943-81-6. 
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Mikuláštík uvádí, že: „Bez konfliktů není možný žádný vývoj a ne vždy musí být 

konflikt nep íjemným zážitkem. Nové se prosadí jedině tehdy, když je něčím lepším a 

když má dostatečnou sílu argumentů, které mohou pomoci potlačit staré, p ežité a 

neefektivní. V takových situacích může konflikt vyvolávat pocit uspokojení.“36 

Dočkalová37 ale uvádí, že lidé si konflikty spojují p evážn  s násilím. V tšinové 

zkušenosti lidí v konfliktních situací s jednou, nebo více osobami  vypovídají o jejich 

destruktivit .  N kte í lidé hovo í o konfliktech jako o ohni, který je na jednu stranu 

užitečný, ale na druhou stranu t žko ovladatelný. Dle K ivohlavého38 je konfliktů 

opravdu hodn , možná až p íliš. ada jich nám zt žuje život, ničí radost ze života, bere 

nám nap íklad i odvahu pokusit se o n co, oč bychom se pokusit m li. Mnohé konflikty 

i narušují dobré mezilidské vztahy. Mnoho lidí je poznamenáno jizvami z p edešlých 

konfliktů. Naopak Plamínek39 vidí konflikty jako jakýsi důkaz, že každý z nás je 

jedinečná osobnost. Dle Plamínka bychom se s existencí konfliktů m li smí it a naučit 

se je ešit. Každý z nás máme právo origináln  myslet a to zárove  s vyjád ením svého 

názoru. Také právo odlišovat se, ale zárove  respektovat existující odlišnosti mezi 

lidmi. 

  

                                                 
36

 MIKULÁŠTÍK, M. Komunikační dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, Ň00ň, s. Ň0Ň. Manažer. 
ISBN 80-247-0650-4. 
37

 DOČKALOVÁ, 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

 K IVOHLAVÝ, J. Konflikty mezi lidmi. Ň. vyd. , p eprac., v Portálu 1. Praha: Portál, Ň00Ň, s. 1ň. 
ISBN 80-7178-642-x. 
39 PLAMÍNEK, J. Konflikty a vyjednávání: umění vyhrávat, aniž by někdo prohrál. 3., upr. a dopl. vyd. 
Praha: Grada, 2012, s. 27. ISBN 978-80-247-4485-8. 
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2.2 DRUHY KONFLIKT  

 

Fehlau40 d lí konflikty dle počtu zúčastn ných osob: 

● Intrapersonální konflikt – vnit ní, osobní konflikt jedné osoby, 

● Interpersonální konflikt – konflikty mezi dv ma lidmi, 

● Konflikty ve skupinách nebo mezi nimi. 

 

Konflikty intrapersonální 

Intrapersonální konflikty odehrávající se uvnit  člov ka samého vznikají, pokud 

musí člov k n co obtížného rozhodnout. Když musí bojovat sám se sebou, nebo pokud 

práv  p esn  neví, co je momentáln  důležité. 

  

Interpersonální konflikty  

O interpersonálních konfliktech hovo íme tehdy, když si dva, nebo více lidí 

vzájemn  nerozumí a nevycházejí spolu. Často jsou konflikty p enášeny na jiné osoby a 

z intrapersonálního konfliktu se tudíž stává interpersonální. Nap íklad když je 

zam stnanec nespokojený se svou prací, může p enášet zodpov dnost na své kolegy. 

 

Konflikty ve skupinách nebo mezi nimi 

V konfliktech v pracovních skupinách nebo mezi nimi hrají svou roli krom  

osobních aspektů také v tšinou problémy specifické pro určité odd lení nebo  pro celý 

podnik. Často se stává, že vznikají skupinové konflikty ze zm n ných pracovních 

vztahů. Nap íklad díky probíhající reorganizaci, nebo zm nám ve vedení. Zam stnanci 

se tak musí p est hovat do jiných kancelá ských prostorů a musí se setkávat 

s jinými,  novými kolegy.  

 

  

                                                 
40 FEHLAU, E. G. Konflikty v práci: jak se vypo ádat s konfliktními situacemi a lidmi. 1. vyd. Praha: 
Grada, 2003, s. 19. ISBN 80-247-0533-8. 
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K ivohlavý41 konflikty d lí a popisuje dle jejich psychologického charakteru: 

● konflikty p edstav, 

● konflikty názorů, 

● konflikty postojů, 

● konflikt zájmů. 

 

V interpersonálních konfliktech hrají jednu z hlavních rolí p edstavy. To 

p edstavy jsou základním materiálem veškerého uvažování. To, co vidím, slyším, co si 

mohu ohmatat má nejv tší podíl na tom, jakou p edstavu si vytvo ím. Neustále se d je 

to, že se dva lidé dívají na stejnou v c a p esto ji vnímají jinak. Toto platí jak doslovn , 

tak i v p eneseném slova smyslu. Ve sv t  zaujímáme nejen různá místa v prostoru, ale i 

různá stanoviska v názorovém sv t . A ze všech t chto pozic vnímáme sv t různorod . 

K ivohlavý ve své knize tvrdí, že: „existence odlišností v p edstavách lidí o stejných 

věcech je jevem zcela normálním.“ 42 

       

Jak se ale s pov domím o tomto faktu vyhnout konfliktuť První, co je t eba, je 

ujasnit si situaci. Je t eba uv domit si, že ten druhý člov k nemusí mít nutn  stejnou 

p edstavu o v ci, jako já. Proto je t eba ov it si, jak mi ten druhý rozum l. Nap íklad 

ho požádat, aby mi svými slovy ekl, co si pod mými slovy p edstavuje. A naopak 

zeptat se druhého člov ka, pokud si nejsem jistá, zda mu rozumím. Vždy je lepší žádat 

o vysv tlení, dokud je dost času, než se pozd ji dostat do problémů. Dle K ivohlavého43 

z toho všeho vyplývá, jak je rozhovor mezi lidmi důležitý. Nejde však o obyčejný 

rozhovor, ale o rozhovor v cný. 

Jedním ze ešení konfliktů názorů, je zeptat se odborníka. Tam, kde je možné 

mít na jednu v c různé názory, ale kde je velice důležité dohodnout se, tam si naše 

společnost pomáhá zavád ním určitých norem. Je-li lidí více a existuje-li mezi nimi 

určitá odlišnost názorů na ešení n jaké v ci, jedním z ešení je hlasování. 

                                                 
41

 K IVOHLAVÝ, J. Konflikty mezi lidmi. Ň. vyd., p eprac., v Portálu 1. Praha: Portál, 2002, s. 22.  
ISBN 80-7178-642-x. 
42

 K IVOHLAVÝ, J. Konflikty mezi lidmi. Ň. vyd., p eprac., v Portálu 1. Praha: Portál, Ň00Ň, s. Ň5. ISBN 
80-7178-642-x. 
43 K IVOHLAVÝ, J. Konflikty mezi lidmi. Ň. vyd., p eprac., v Portálu 1. Praha: Portál, 2002, s. 26. ISBN 
80-7178-642-x. 
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Co se týče konfliktů postojů, jedná se podle K ivohlavého44 p edevším o náš 

názor. Rozhodujeme se, zda se nám n co líbí, či nikoliv. Jestli je nám to p íjemné, nebo 

nep íjemné. Hovo íme-li o postojích, máme tím na mysli názor zabarvený tímto 

osobním, jakýmsi citovým vztahem. P íkladem konfliktů zájmů, jak tvrdí K ivohlavý45, 

je jakýsi souboj. Jedná se o st etnutí typu „buď já, nebo ty“. Jako p íklad lze uvést dva 

muže, kte í se st etli ve dve ích. Jeden už prost  bude muset ustoupit, aby ten druhý 

mohl vejít. St etávání interpersonálních zájmů tvo í tu nejzávažn jší skupinu 

mezilidských konfliktů, protože se zde vytvá ejí ohniska nejv tších t žkostí. Dle 

Plamínka46 Intrapersonální konflikt působí v prost edí psychiky jednotlivce. Pat í k nim 

kup íkladu konflikty mezi různými úlohami, které jsou nám sv ovány. Nebo nap íklad 

konflikty různých rolí, které v život  hrajeme. U intrapersonálních konfliktů p edstav 

jde hlavn  o to, že si n co p edstavujeme a čekáme, zda to dopadne „podle našich 

p edstav“. N které vnit ní konflikty p edstav pramení z toho, že slovní, neboli verbální 

sd lení je v rozporu s neverbálním sd lením. Což znamená, že n kdo n co tvrdí, ale 

chová se p itom opačn .  

 

Speciálním p íkladem t chto konfliktů jsou konflikty mezi tím, co n kdo íká, a 

jak to íká. ada vnit ních konfliktů p edstav se týká určitých nejistot ve v ci 

společenských norem. Nap íklad nejistota, zda se má, nebo nemá ve slušné společnosti 

mluvit p i jídle. Pokud hádám, zda je určitý člov k dův ryhodný, spolehlivý, chytrý, …, 

nebo není, hovo íme o intrapersonálním konfliktu názorů. Rozpaky jsou zde p íznakem 

vnit ního boje názorů.  

 

K ivohlavý47 tvrdí, že pokud se jedná o vnit ní ujas ování, kdy se teprve 

rozhoduji, zda se mi n co líbí, nebo ne, jedná se o intrapersonální konflikt postojů. 

Pokud se rozhoduji, zda půjdu tam, či jinam, ale zárove  bych cht la na ob  místa 

zárove , hovo íme o intrapersonálních konfliktech zájmů. U skupinových konfliktů jde 

p edevším o to, aby se domluvili lidé mezi sebou. P íkladem mohou být p átelé, kte í se 

                                                 
44

 Tamtéž, s. Ňř. 
45

 Tamtéž, s. ňŇ. 
46

 PLAMÍNEK, J. Konflikty a vyjednávání: umění vyhrávat, aniž by někdo prohrál. 3., upr. a dopl. vyd. 
Praha: Grada, 2012, s. 17. ISBN 978-80-247-4485-8. 
47 K IVOHLAVÝ, J. Konflikty mezi lidmi. Ň. vyd. , p eprac., v Portálu 1. Praha: Portál, Ň00Ň, s. ň5. 
ISBN 80-7178-642-x. 
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domlouvají, jakou cestou se nejlépe dostanou na kýžené místo. Co se týče konfliktů mezi 

dvěma skupinami lidí, dle K ivohlavého48 se může jednat nap íklad o dva různé 

fotbalové týmy, nebo ku áky a neku áky. Jedni cht jí kou it kdykoli a kdekoli, ale 

druhou skupinu lidí jejich zlozvyk obt žuje a snaží se tomu jakkoli zamezit. Je mnoho 

druhů konfliktů. Důležité ale je, abychom znali jejich p íčiny a následn  jim um li 

p edcházet. 

  

                                                 
48 K IVOHLAVÝ, J. Konflikty mezi lidmi. Ň. vyd. , p eprac., v Portálu 1. Praha: Portál, Ň00Ň, s. ň7. 
ISBN 80-7178-642-x. 



27 
 

2.3 MOŽNÉ P ÍČINY KONFLIKT  

 

 

2.3.1 HALÓ EFEKT 

 

Taylorová a Lesterová tvrdí, že: „Ať už jsme si toho vědomi, či ne – nebo ať 

jsme či nejsme si to ochotní p iznat – často si o druhých lidech či záležitostech p edem 

vytvá íme nějaký úsudek, který pak může ovlivnit úspěch veškeré naší komunikace.“49 

Na prvním dojmu velice záleží. Lidé si ho o ostatních vytvo í b hem prvních n kolika 

vte in. Pokud se ale necháme strhnout posuzováním chybného prvního dojmu a 

p edsudky, můžeme zasít semínko konfliktu již v počátečních fázích seznamovaní se se 

svými spolupracovníky. Dle Št paníka50 je Haló-efekt typickou chybou onoho prvního 

dojmu. Je to určité zobecn ní n které nápadné, na první pohled viditelné vlastnosti, 

nebo projevu. Obvykle máme následn  tendenci p isuzovat onomu člov ku další 

pozitivní, nebo negativní rysy. O člov ku, který na nás nezapůsobí výrazným dojmem a 

má nap íklad také tendenci koktat, máme tendenci myslet si, že není p íliš vzd laný a o 

jeho charakteru také nemáme p íliš valné mín ní. Naopak lidem, s jejichž názory se 

ztotož ujeme a jsou nám v určitých v cech podobní, máme tendenci p isuzovat další 

kladné vlastnosti, protože s nimi sympatizujeme. 

 

Mikuláštík ve své publikaci tvrdí, že: „Haló-efekt způsobuje, že pak jedince 

vnímáme pod vlivem prvního dojmu velmi dlouho, nejsme schopni korigovat své postoje 

a dívat se na něj objektivněji. Uzamykáme se tak do omezeného počtu dojmů, z jejichž 

vlivu se těžko dostáváme.“ 51 Št paník52 tvrdí, že když posuzujeme druhé, nebo my sami 

jsme posuzováni, vše se d je v první ad  povrchn . 

                                                 
49

 TAYLOR, S. a LESTER A.J. Umění komunikace: odhalte tajemství, která vám pomohou k lepší 
výkonnosti a uspokojivější budoucnosti. 1. vyd. Praha: Knižní klub, Ň010, s. 15ň. ISBN ř7Ř-80242- 
2770-2. 
50

 ŠT PANÍK, J. Umění jednat s lidmi: [cesta k úspěchu]. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 71. ISBN 80-
247-0530-3. 
51

 MIKULÁŠTÍK, M. Komunikační dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 73. ISBN  80-247-
0650-4. 
52 ŠT PANÍK, J. Umění jednat s lidmi: [cesta k úspěchu]. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 72. ISBN 80-
247-0530-3. 
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Na základ  vn jších znaků, jako je nap íklad: t lesný vzhled a proporce, výška, 

váha, postoj, účes, mimika, gesta, ečový projev, komunikační dovednosti, sebejistota 

vystupování a další neverbální projevy. Dalšími možnými chybami p i p edstavování se 

jsou krom  Haló-efektu: efekt posledního dojmu, stereotypy, projekce, sebeuspokojující 

proroctví, efekt svatozá e.  

 

Toto by tedy mohla být jedna z p íčin vzniku konfliktů. Seznamování se 

s kolegy je velice důležité a je t eba vždy ud lat dobrý dojem. Zárove  si však hlídat 

své sebev domí. Pokud seznámení s kolegy prob hne hladce, ale p i první p íležitosti 

dáte najevo své nízké sebev domí, v tšinou se to již v prvních dnech odrazí na jejich 

chování k vám. Zvyšování sebev domí je nelehká záležitost. Mnohdy ale pomáhá, když 

se zam stnanec soust edí více na svou práci, než na to, jak ho vidí ostatní. V moment , 

kdy nový zam stnanec odvede dob e svou práci, spolupracovníci mu ve v tšin  p ípadů 

vyjad ují respekt a nízké sebev domí nového kolegy tím značn  stoupne. 

 

 

2.3.2 SMYŠLENÉ ÚDůJE V ŽIVOTOPISECH  

 

Problém ale nastává, když zam stnanci lžou ve svých životopisech a práci, na 

niž se hlásili, nezvládají. ešení je pak velice t žké, protože zam stnavatel pot ebuje, 

aby odvedená práce byla tak kvalitní, jak si p edstavuje. Když se zjistí, že nový 

pracovník na sv enou práci nestačí, jsou tu t i prosté možnosti, které vedoucí 

pracovník může vykonat. Buď zam stnavatel zaplatí doškolování, kdy se zam stnanec 

rychle doučí to, v čem ve svém životopise lhal. V tšinou se to týká cizích jazyků, nebo 

znalostí ohledn  počítačů. Další možnost je, že zam stnance p esune na jinou, jemu 

vyhovující pozici, kde mu budou stačit znalosti a dovednosti, které skutečn  ovládá. A 

poslední možnost je, že s nov  p íchozím zam stnancem jednoduše ukončí smlouvu 

v rámci t ím síční zkušební lhůty. Pokud tedy n jaký konflikt vznikne a ne eší se, hrozí 

jeho eskalace. Jednou z eskalací je práv  šikana na pracovišti. 
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2.4 ŠIKůNů Nů PRůCOVIŠTI 

 

Be o53 tvrdí, že cílem šikany je pot eba pocitu fyzické, mocenské a sociální 

p evahy agresora.Tato pot eba mnohdy zatemní i zdravý rozum. 

 

 

2.4.1 MOBBING 

 

Podle Kratze54 je pojem mobbing  odvozen od anglického slovesa „to mob“, 

které znamená urážet, utlačovat, napadat, vrhat se na n koho. Be o definuje mobbing: 

„jako útoky a psychické násilí ze strany spolupracovníků, kte í jsou ve firemní 

hierarchii na stejné úrovni.“55V pracovním prost edí, kde spolu lidé pracují a 

komunikují delší dobu, občas dochází k různým neshodám, rozmíškám, nebo t enicím. 

Hlasitá hádka mezi pracovníky podniku nebo občasný souboj mezi dv ma 

dominantními zam stnanci ale ješt  nemusí vzbuzovat žádné obavy a tudíž jej nelze 

nazývat mobbingem. Toto již prost  pat í ke sv tu práce.  

 

Problém ale nastává, pokud k neshodám dochází často. Pojem „často“ je 

samoz ejm  relativní. Ale aby se daný jev na pracovišti mohl nazývat mobbingem, musí 

se konflikty mezi zam stnanci vyskytovat delší dobu a  nejmén  jednou týdn . Jak ve 

své knize uvedl Kratz: „Mobbing je ada negativních komunikativních jednání, jichž se 

dopouští jednotlivec nebo několik osob vůči určitému člověku po delší dobu (nejméně 

půl roku a alespoň jednou týdně).“ 56 
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 BE O, P. Šarmantní násilníci: antimobbingová p íručka. 1. vyd. Praha: Portál, 2015, s.  63. ISBN 
978-80-262-0938-6. 
54

 KRATZ, H. Mobbing. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 15. ISBN 80-7261-127-5. 
55

 BE O, P. Šarmantní násilníci: antimobbingová p íručka. 1. vyd. Praha: Portál, 2015, s.  69. ISBN 
978-80-262-0938-6. 
56

 KRATZ, H. Mobbing. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 16. ISBN 80-7261-127-5. 
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Be o57 tvrdí, že p i psychické bolesti a utrpení, jaké vždy mobbing p estavuje, je 

doba půl roku neskutečn  dlouhá doba. Proto mobbingem obt žovaní lidé opouští své 

pracovišt  mnohem d íve. Je důležité, aby si manaže i a vedoucí pracovníci na svých 

úsecích byli v domi atmosféry, která na jejich pracovišti panuje. Je naprosto 

nep ípustné, aby tuto část pracovního procesu opomn li.  Je důležité sledovat nejen 

práci odvedenou pracovníky, její kvalitu, kvantitu a zda svou práci zvládli včas, ale také 

jejich mezilidské vztahy. Jak uvádí ve své knize Kratz:  

„Kritické a nebezpečné začnou být mezilidské vztahy až ve chvíli, kdy se  

● systematicky,  

● cíleně,  

● často a 

● protiprávně  

zasahuje do pracovního a osobního života druhého člověka.“ 58 

 

Styl ízení klima organizace také hodn  ovliv uje. Může mezi zam stnanci 

vyvolat jak soudržnost, tak i tvrdou konkurenci. Kratz ve své knize tvrdí, že: „Pracovní 

klima, které nep ipouští otev enou komunikaci, je ideální živná půda pro intriky a 

mocenské boje,  zkrátka a dob e pro mobbing.“ 59 Dle Mikuláštíka60 způsob jednání, jež 

používá vedoucí pracovník, by m l být flexibilní a m l brát ohledy k osob , se kterou 

jedná. Samoz ejm  ale ne p izpůsobivý v tom smyslu, že by m l být manažer nedůrazný 

a slabý. M l by mít charisma a m l by vystupovat asertivn  a s respektem k osob , s níž 

jedná. Z jeho jednání má být cítit duch spolupráce a dův ry. Důležitá v c je také 

navození pocitu, že problém, jež eší, je problém jich obou a je t eba najít kompromisní 

ešení. Je t eba konfrontovat myšlenky a názory obou stran. A poté hledat 

nejp ijateln jší ešení pro ob  strany. 

 

P íčin, které mohou vyvolat mobbing, je opravdu hodn . Z pohledu původce 

mobbingu je to nap íklad nízká morální úrove . Špatné lidské vlastnosti,  jako je 

                                                 
57

 BE O, P. Šarmantní násilníci: antimobbingová p íručka. 1. vyd. Praha: Portál, 2015, s. 73. ISBN 978-
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60 MIKULÁŠTÍK, M. Komunikační dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 225. ISBN 80-247-
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žárlivost nebo nadm rná ctižádost tomu také hodn  napomáhají. V tšinou se tito lidé 

pouze snaží vytrhnout z monotónnosti svého života, nudy a frustrace. A pokud tito lidé 

na svém pracovišti najdou svého „ob tního beránka“, končí to v tšinou špatn . 

Mobbing ale nevzniká pouze na základ  „špatné“ osobnosti, nebo na základ  

momentálního špatného rozpoložení jedince. Hlavní důvod je nedo ešený konflikt.  

Jak uvádí Kratz: „Každému mobbingu p edchází konflikt, který nebyl správně urovnán. 

Tento konflikt kvasí pod povrchem a může spustit mobbingové aktivity.“ 61 

       

Na sv t  bohužel neexistuje žádná kniha, ve které by autor popisoval, jak se lidé 

mají, nebo nemají chovat, aby se nestali ob tí mobbingu. Ob tí mobbingu se může stát 

naprosto každý, protože ob ti mobbingu se nikdy nevyznačují n jakými typickými 

osobnostními znaky, dokonce ani charakterovými nedostatky. Dle zkušenosti ale lze 

soudit, že lidé postižení mobbingem jsou citliví, málo výkonní, neprůbojní, labilní a 

p evážn  pesimisticky založení. Zpravidla mají velmi k ehkou nervovou soustavu a 

p ecitliv lou psychiku. Často jsou snadno zranitelní a t žce nesou sebemenší frustraci. 

Nejsou schopni dovést jakýkoli konflikt ke konstruktivnímu ešení a ubránit se bez 

„trpké pachut “ mobbingu.   

       

Ovšem ob tí mobbingu, jak tvrdí Kratz62, se také může stát i jedinec, který je 

známý pro svou odolnost a sebejistotu. I velice kvalifikovaný zam stnanec je tedy 

možným terčem. Z toho tedy vyplývá, že žádný typický profil ob ti mobbingu 

neexistuje. Nebezpečí mobbingu platí pro každého. Be o63 tvrdí, že ob ti mobbingu 

bývají p evážn  vystaveny veliké stresové zát ži, která končí v tšinou nemocí. V tom 

horším p ípad  je to samoz ejm  sebevražda. Pokud se již stanete ob tí mobbingové 

aktivity, nebo alespo  máte ten pocit, je t eba, abyste o tomto problému s n kým 

hovo ili. Pokud se na mobbingové aktivit  podílí jeden člov k, je t eba najít si na 

pracovišti svého „spojence“. Člov ka, který se vás zastane, pokud bude t eba. Pokud se 

na tomto činu podílí více lidí z vašeho úseku, hledejte nejprve v týmu alespo  jednu 

„sp ízn nou duši“. Mnohokrát stačí pouze jeden člov k na vaší stran  a vše je hned 

mnohem lepší. Mluvte o tom i s vašimi blízkými. Je důležité, abyste v d li, že nejste na 
                                                 

61
 KRATZ, H. Mobbing. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 19. ISBN 80-7261-127-5. 
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 Tamtéž, s. Ň0. 
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 BE O, P. Můj šéf, můj nep ítel?. 1. vyd. Brno: ERA, 2003, xiv, s. 10. ISBN 80-86517-34-9. 
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sv t  sami. Že kolem sebe máte spoustu hodných lidí, kte í vám pomohou p ekonat 

t žší časy. A pokud se to samoz ejm  za určitou dobu nezlepší, je důležité promluvit si 

o tom se svým nad ízeným pracovníkem. Tím, že o tom budete s n kým, s kýmkoli 

mluvit, částečn  zma íte určitý cíl agresora, nebo dokonce agresorů, protože jak uvádí 

Kratz: „Cílem mobbingových aktivit je 

● zamezit oběti mobbingu mezilidskou komunikaci,  

● snížit na minimum spolupráci s obětí mobbingu a 

● zablokovat její sociální vazby a natrvalo poškodit její sociální vážnost 

v  naději, že se nakonec stáhne a sama od sebe opustí pracovní místo.“64 

 

Vedoucí pracovník by m l v tomto p ípad  zjistit situaci. Vyslechnout si 

zam stnance, požádat o sv dectví jeho spolupracovníky a následn  učinit kroky vedoucí 

k zániku jakékoli mobbingové aktivity. 

 

 

2.4.2 BOSSING 

 

Be o definuje bossing jako: „Systematické šikanování ze strany vedoucích“65 

Bossing, jak tvrdí Be o66, je na rozdíl od mobbingu provád ný vedoucím pracovníkem.  

Důvodů, proč se vedoucí pracovníci uchylují k provozování bossingu je opravdu hodn . 

Je to nap íklad: zloba a nenávist, netolerance, frustrace a obavy z konkurence. Často se 

také mluví o strukturální poruše osobnosti, nap íklad: narcismu což znamená: opojení 

mocí, nebo neadekvátní kompenzace nedostatku sebev domí. Projevuje se jako 

žárlivost na dovednosti a schopnosti druhých lidí. Často je spojená se strachem o ztrátu 

své pracovní pozice. 
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66 BE O, P. Šarmantní násilníci: antimobbingová p íručka. 1. vyd. Praha: Portál, 2015, s.  91. ISBN 
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2.4.3 STAFFING 

 

Dle Be a je staffing: Podskupinou mobbingu. Jde v něm o útoky agresivního 

charakteru a o neférové jednání „zdola nahoru“, to znamená od zaměstnanců směrem 

k jejich vedoucímu.“67 Jedná se o systematickou likvidaci vedoucího, který se znelíbil 

jeho pod ízeným. V tšinou se jedná o služebn  starší pod ízené. Abychom p edešli této 

nep íjemné eskalaci konfliktů v podob  šikany na pracovišti, je t eba v novat zvýšenou 

pozornost prevenci konfliktů. 

 

 

2.5 PREVENCE KONFLIKT  

 

 

2.5.1 VÝB R PRůCOVNÍK  

 

Výb r pracovníků je jednou z nejdůležit jších prevencí jakýchkoli konfliktů. 

Protože vybere-li se správný člov k na danou pracovní pozici, vznik v tších a 

závažn jších konfliktů je vícemén  zažehnán. Často se bohužel stává, že uchazeči o 

danou pracovní pozici lžou ve svých životopisech. P ikrášlují si své dosažené vzd lání, 

zkreslují udaná léta praxe ve svém oboru, ba dokonce lžou o svých zálibách a 

osobnostních rysech, jen aby byli p ijati na nabízenou pozici.  

 

Je nesmírn  důležité pečliv  vybírat nové zam stnance, protože musejí 

dosahovat nejenom požadovaných znalostí a dovedností, jaké se uvád jí nap íklad v 

inzerátu. Musí také spl ovat požadavky týkající se osobnostních rysů.Když se nap íklad 

hledá pracovník, který je od p írody týmový hráč a personalista vybere člov ka, 

rozeného samotá e, už tehdy je velká pravd podobnost budoucích konfliktů. Pokud 
                                                 

67 BE O, P. Šarmantní násilníci: antimobbingová p íručka. 1. vyd. Praha: Portál, 2015, s.  98. ISBN 
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uchazeč tvrdí, že miluje kolektivní sporty, že mu velice záleží na názorech ostatních a 

p itom je to striktní individualista, co se snaží získat za každou cenu práci, nemůže 

„zapadnout“ mezi své spolupracovníky. Konflikty se proto budou množit a prohlubovat 

se. Avšak všechny tyto lži týkajících se vzd lání, praxe a osobnostních rysů se dají 

snadno ov it v assessment centrech. 

 

 

2.5.1.1 Assessment centre 

 

Dle Armstronga68 je tento diagnosticko-výcvikový program komplexn jší 

p ístup k výb ru pracovníků. Tvo í jej tato ada hodnotících postupů: 

● Na chování se soust eďuje nejv tší pozornost. 

● Aby se p edpov d lo budoucí chování pracovníka, používají se různé úkoly, 

které zachycují klíčové aspekty práce na onom pracovním míst . 

● Ke skupinovým úkolům se jako dodatek používají testy a pohovory. 

● Výkon se m í v n kolika rovinách, a to z hlediska požadovaných schopností. 

● Hodnocení n kolika uchazečů probíhá najednou, kvůli interakcí probíhající mezi 

nimi a také kvůli otev en jšímu a participativnímu klimatu. 

● Kvůli zvýšení objektivity hodnocení se používá více hodnotitelů a pozorovatelů. 

 

Do akce se zapojují vyšší vrcholoví vedoucí pracovníci a je t eba, aby byli ádn  

vyškoleni. Po provedení analýzy pracovního místa je t eba si v první ad  ujasnit, koho 

p esn  hledáme. Mít jasnou p edstavu o člov ku, kterého hledáme nejen na výkon 

práce, ale i do kolektivu jeho kolegů. Jak ve své knize uvádí Št paník: „Porovnání 

nároků pracovního místa s reálnými p edpoklady zájemce je základen prevence chybné 

volby. Je až p ekvapivé, jak často firmy realizují výběry, aniž mají p edem jasno, jaké 

vlastně požadavky na uchazeče mají.“69Armstrong70 uvádí, že v moment , kdy se 

                                                 
68

 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy : 10. vydání. 1. vyd.  
Praha: Grada, 2007,  s. 361. ISBN 978-80-247-1407-3. 
69

 ŠT PANÍK, J. Umění jednat s lidmi: [cesta k úspěchu]. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 106. ISBN 
80-247-0530-3. 
70 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy : 10. vydání. 1. vyd.  
Praha: Grada, 2007,  s. 343. ISBN 978-80-247-1407-3. 
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rozhodneme pro výb r určitého pracovníka na určitou pracovní pozici, se rozb hne 

proces, který se skládá z t chto t í fází:  

1. Definování požadavk  – rozhodnutí se o požadavcích a podmínkách onoho 

zam stnání, 

2. P ilákání uchazeč  – zkoumání různých zdrojů uchazečů uvnit  a vn  podniku, 

inzerování, 

3. Vybírání uchazeč  – rozt íd ní žádostí, pohovory, assessment centra, p íprava 

pracovní smlouvy. 

 

 

.5. .  Roztřídění žádostí 

 

Dle Armstronga71  poté, co se shromáždí dostatečné množství žádostí uchazečů, 

následují další kroky, spočívající ve t íd ní uchazečů a vybírání t ch nejvíce vhodných. 

1. Po ízení seznamu uchazečů uvád jící jména, data, kdy žádost došla a kolonky 

pro podniknuté kroky, jako nap íklad: odmítnutí, ponechání, pohovor, za azení 

do užšího výb ru, nabídka zam stnání. 

2. Zaslání písemného pod kování každému uchazeči, aniž by bylo učin no 

jakékoliv rozhodnutí o p ijetí, či odmítnutí. 

3. Požádání uchazeče o vypln ní podnikového dotazníku a napsání životopisu. To 

vše slouží k tomu, aby byli všichni uchazeči posuzováni na základ  stejných 

podkladových materiálů. 

4. Porovnání uchazečů s klíčovými kritérii specifikace pracovního místa a t íd ní 

nejprve do t í kategorií: velmi vhodní, vhodní, nevhodní. 

5. Vybrání cca Ř nejvhodn jších uchazečů, kte í budou pozváni k pohovoru. Tento 

úkon provádí personalista a p edevším vedoucí pracovník bezprost edn  

nad ízený onomu obsazovanému pracovnímu místu.  

6. Sestavení programu pohovorů a určení času, který bude v nován výb ru. 

                                                 
71 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy : 10. vydání. 1. vyd. Praha: 
Grada, 2007,  s. 358. ISBN 978-80-247-1407-3. 
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7. Pozvání uchazečů k pohovoru a kvůli úspo e času u pohovorů i zaslání n jakých 

detailních informací o organizaci a nabízeném pracovním míst . 

8. Procházení souboru p ijatelných Ěvhodnýchě uchazečů, kte í nebyli pozváni na 

pohovor a uchazečů na hranici p ijatelnosti a následné rozhodnutí se, zda je 

neza adit do rezervy. Následn  jim zaslání dopisu, ve kterém se tážeme, zda se 

na n  můžeme v blízké dob  obrátit, pokud budeme obsazovat podobné pracovní 

místo. Ostatním, nevhodným uchazečům zašleme odmítavý dopis. 

 

 

2.5.1.3 Pohovory 

 

Mikuláštík72 tvrdí, že pohovory jsou velice důležité, protože pouze na základ  

obdržených životopisů nemůžeme pln  vyhodnotit člov ka, který ho vyhotovil. 

Pohovory slouží k n kolika účelům. Nap íklad: 

● k posouzení jeho schopností, dovedností a osobních vlastností, 

● k získání detailních informací o tom, jaká jsou uchazečova očekávání. 

 

P i výb ru pracovníků volíme různé metody, jimiž je budeme vybírat. Je to 

nap íklad pohovor, assessment centre a testy pracovní způsobilosti. Pohovory se d lí na: 

individuální, kdy jde o diskusi mezi čty ma očima. Zárove  poskytuje nejlepší 

p íležitost k navázání úzkého kontaktu a vztahu mezi vedoucím pracovníkem a 

uchazečem. Armstrong73 uvádí, že dalším typem pohovoru jsou pohovorové panely, kdy 

se shromáždí personalista a liniový manaže i. Tazatelé poté mohou diskutovat o svých 

dojmech z uchazeče a zárove  mohou prohloubit jakékoliv povrchní posuzování. 

 

Dalším z typů je výb rová komise. Což je oficiáln jším a obvykle v tším 

pohovorovým panelem. Výhodou je, že umož uje různým lidem podívat se na uchazeče 

a poté si porovnat navzájem své poznatky. Naopak nevýhoda spočívá v tom, že členové 

komise mají tendenci pokládat neplánované a náhodné dotazy, takže p edsudky 
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dominujících členů komise mohou p evážit názory ostatních členů komise. Bohužel ani 

to, že jsme našli ve všech sm rech perfektního zam stnance pro náš podnik nám 

nezaručuje absenci v tších konfliktů. Prevence konfliktů totiž nikdy nekončí. Není to 

jednorázový proces, který když provedeme, můžeme si íci: „dobrá, teď už je vše 

v po ádku!“ Aby byly zam stnanci spokojení a nem li k vyvolání konfliktů mnoho 

podn tů, je t eba dbát také na jejich dobré pracovní podmínky, jako je osv tlení na 

pracovišti, nebo nap íklad psychická zát ž. 

 

 

2.5.2 DOBRÉ PRACOVNÍ PODMÍNKY V RÁMCI PREVENCE KONFLIKT  

 

Pokud se zam stnanci na svém pracovišti cítí dob e, je daleko menší 

pravd podobnost vzniku konfliktů. Armstrong tvrdí, že: "Zabezpečení zdravého a 

bezpečného pracoviště a maximální možné vyloučení zdravotního a bezpečnostního 

rizika jsou povinností každého pracovníka organizace, včetně těch, kte í v ní pracují 

mimo běžný pracovní pomě ."74 Co se týče dalších pracovních podmínek, je to nap íklad 

osv tlení, tepeln  vlhkostní mikroklimatické podmínky, hluk, prach, nebo psychická 

zát ž, co ovliv uje pohodu v pracovním prost edí.  

  

                                                 
74 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy : 10. vydání. 1. vyd. Praha: 
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.5. .  Osvětlení 

 

Hanáková75 uvádí, že pro zajišt ní denního osv tlení pracoviš  a omezení 

tepelní zát že zam stnanců slunečním zá ením se speciáln  eší konstrukce a 

uspo ádání pracoviš . Hanáková d lí osv tlení následovn : „Rozlišují se t i druhy 

osvětlení vnit ních prostorů a to: 

 denní osvětlení – je osvětlení p írodním (denním) světlem, p ímým slunečním 

světlem a rozptýleným oblohovým světlem, 

 umělé osvětlení – je osvětlení pomocí umělých zdrojů, p evážně elektrických, 

 sdružené osvětlení – vzniká p i doplnění denního osvětlení osvětlením umělým.  

Osvětlení pracovišť denním, uměným, pop ípadě sdruženým osvětlením musí odpovídat 

nárokům vykonávané práce na zrakovou činnost, také však nárokům na pohodu vidění a 

bezpečnost zaměstnanců v souladu s normovými hodnotami.“ 76 

 

Dle Hanákové77 byl m l být typ osv tlení vybrán na základ  znalosti práce, která 

bude v určitém míst  vykonávána. Protože každý typ má své výhody i nevýhody. Um lé 

osv tlení musí vyhovovat všem zrakovým úkolům v určitém prostoru. Podle Hanákové 

musí být dodrženy tyto požadavky: 

 „odpovídající úroveň osvětlení podle druhu práce, 

 rovnoměrnost osvětlení, 

 p imě ené rozložení jasů ploch v zorném poli, 

 vhodný p evažující směr osvětlení a stínivost, 

 omezení oslnění, 

 vhodné spektrální složení světla zdroje a p imě ené podání barev, 

 možnost použití místního p isvětlení a regulace celkového osvětlení, 

 údržba a pravidelná kontrola osvětlovací soustavy.“ 78 
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Dle Hanákové79 je pro psychofyziologický stav organismu důležitá zraková 

pohoda. Tento stav je vyvolaný optickou situací vn jšího prost edí, odpovídá pot ebám 

člov ka jak p i práci, tak p i odpočinku. Umož uje také zraku optimáln  plnit jeho 

funkce. Kvalita a kvantita osv tlení, psychické lad ní organismu, v k, stav zraku, únava 

a barevné ešení prostoru. To vše ovliv uje zrakovou pohodu, protože práv  zraková 

pohoda je základem zrakového výkonu. Podmínkou produktivity práce, a to se všemi 

ekonomickými důsledky je dobrý zrakový výkon. Aby bylo zajišt no dobré vid ní, je 

důležité zajistit hlavn  p im ený kontrast, jas, dostatečnou intenzitu osv tlení, pom r 

jasů pozorovaných p edm tů, a to i jejich detailů, a také rozložení jasů a barvu sv tla. 

Pokud je sv tlo nevyhovující, může se vyvolat zraková únava. To způsobuje zhoršení 

vid ní, jako je nap íklad pálení a ezání očí, zán ty spojivek, bolesti hlavy a stoupající 

nervozitu. Následkem toho, je stres se všemi důsledky a následn  i pokles produktivity 

práce. Pro zrakovou pohodu je vhodná barevnost prost edí a samoz ejm  i vhodné 

osv tlené prost edí, bez nadm rných kontrastů a jasů. Osv tlení musí být dostatečné, ale 

zárove  nesmí být osl ující. 
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.5. .  Tepelně vlhkostní mikroklimatické podmínky 

 

Významný vliv na člov ka má také krom  osv tlení i tepelná pohoda na pracovišti. 

Má významný vliv na jeho subjektivní pocit pohody, míru odpočinku a následn  i na 

jeho produktivitu práce. Jak ve své knize uvádí Hanáková: „Je prokázáno, že p i lehké 

fyzické práci dochází ke 100% výkonu jedince p i teplotě 22 °C, p i teplotě 27 °C 

dochází k poklesu výkonu o 25 % a p i teplotě kolem 30 °C dosahuje výkon jedince 

pouhých 50 °C původního výkonu. P i hodnocení mikroklimatických podmínek se 

vychází z těchto zásad: 

 tepelně vlhkostní podmínky, 

 tepelná produkce organismu, 

 tepelně izolační vlastnosti oděvu.“80 

 

 

.5. .  Psychická zátěž 

 

Jak ve své knize uvádí Hanáková: „psychická zátěž je pracovní zátěž se 

zvýšenými nároky na psychické procesy, zejména na pozornost, paměť, p edstavivost, 

myšlení, rozhodování, vědomí zvýšené odpovědnosti, rizika atd., ovlivňující emoční 

stabilitu.“81Dle Hanákové82 je stejn  jako psychická zát ž, tak i pracovní stres vyvolán 

n jakým vn jším činitelem, který pak ohrožuje integritu organismu. Odezvou na 

působení stresorů je nap íklad strach, úzkost, nebo pocity nap tí. Tyto činnosti a 

pracovní podmínky jsou považovány za zásadní faktory psychické zát že:  

 práce ve vynuceném tempu – způsob práce, kdy je pracovní tempo a činnost 

zam stnance pod ízena rytmu strojního za ízení, nebo pop ípad  jiných osob, 

 monotónní práce – práce, u které se neustále opakují stále stejné pohybové 

úkony, 

                                                 
80
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 práce ve t ísm nném a nep etržitém pracovním režimu, 

 práce pouze v nočních sm nách. 

 

V moment , kdy zam stnanci pracují ve vyhovujícím prost edí, je nejdůležit jší 

prevence zajišt na. Pokud se ale konfliktům cht jí vyhnout, je t eba, aby pracovali i na 

své osobnosti, na svém vystupování a na svém zvládání negativních emocí. 

 

 

2.5.3 UM NÍ ZVLÁDůT SVÉ EMOCE 

 

Nakonečný definuje emoce jako: „spontánní reakce na určité vnit ní a vnější 

podněty, které aktuálně působí, ale mohou je vyvolávat také očekávání spojená 

s určitými p edstavami. Nelze je navodit úmyslně, ale lze je p edstírat buď slovy, nebo 

záměrně nasazeným výrazem.“83 Mezi emoce, na které je t eba dávat si pozor a naučit 

se je zvládat alespo  v pracovním prost edí, pat í hn v. 
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2.6 SHRNUTÍ 

 

Konflikty byly, jsou a budou. Existuje jich veliké množství a rozhodn  

neexistuje šance, že by se n kdo za celý svůj život s n jakým konfliktem nesetkal. 

N kdy jsou konflikty užitečné, jindy naopak devastující. Na čem ale záleží, je jejich 

možná prevence a jejich správné a včasné ešení. Na pracovišti je možné se jich 

vyvarovat v podob  správn  provedeného výb rového ízení. Následn  dbaní o fyzickou 

pohodu zam stnanců a v neposlední ad  zájmem o atmosféru, která na pracovišti 

panuje. Tomu všemu se však dá vyhnout již na samém začátku. A je to práv  

komunikace, na které nejvíce záleží. Protože pokud mezi lidmi a  už na pracovišti, nebo 

kdekoli jinde probíhá efektivní komunikace, polovin  konfliktů se tak dá snadno 

p edejít.  
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3 KOMUNIKACE 

 

Komunikace je mezi lidmi, obzvlášt  mezi lidmi na pracovišti, nesmírn  

důležitá. Ne však komunikace jako taková, ale komunikace efektivní. Práv  díky 

komunikaci se mohou lidé na pracovištích dorozumívat. Spolupracovat spolu a ešit 

p ípadné konflikty vzniklé nezdravou komunikací. Tato kapitola se bude zaobírat tím, 

co znamená pojem komunikace a jak se na tento pojem dívají různí auto i. Uvede 

funkce komunikace a vyjmenuje její různé druhy. Dále se bude v novat efektivní 

komunikaci, jak by m la efektivní komunikace vypadat a co je pro ni důležité. Nakonec 

se bude v novat nezdravé komunikaci a co je pro ni typické.  

 

 

3.1 DEFINICE POJMU 

 

Vybíral uvádí, že: „komunikace posiluje nebo tlumí emoce a formuje postoje. 

Dokáže popudit, provokovat, iniciovat – i uchlácholit a zbrzdit druhého v jeho 

odhodlání. Dokáže p esvědčit o pravdě i věrohodně ší it lež.“84 Komunikaci Neubauer 

definuje jako: „proces, v němž jsou mezi účastníky p edávány informace, zahrnuje 

motivovaný záměr, výběr prost edků a jejich užití, dále p íjem informace, její 

zpracování, rozumění obsahu a tvorbu odpovědi.“ 85 Mikuláštík uvádí, že: „Slovo 

komunikace je latinského původu a znamená něco spojovat. Může být použito jako 

označení pro dopravní síť, p emisťování lidí, materiálu, ale také myšlenek, informací, 

postojů a pocitů od jednoho člověka k druhému.“ 86 Vyšt jn definuje komunikaci/ eč 

jako „produkt vysoce organizované nervové činnosti člověka, který se vytvá í ze 

schopnosti slyšení. Mluvení není tedy pouhým hýbáním ústy, nýbrž nesmírně složitým 

psychofyzickým dějem – koordinovanou činností smyslových a mluvních orgánů, 

psychických procesů, jako je pozornost, vnímání, paměť, myšlení, city, a p íslušných 
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oddílů centrálního nervového systému – mozku.“ 87 Vybíral tvrdí, že: „Každá 

komunikační výměna plní zpravidla jednu či více funkcí, (synchronně nebo asynchronně 

tím, že od jednoho účelu se p ejde k druhému). Účelem (funkcí) a rovněž dopadem na 

p íjemce dostává komunikace smysl.“ 88 

 

Mikuláštík89 uvádí jednotlivé funkce komunikace: 

 Informativní – p edávání informací. 

 Instruktivní – vysv tlení významů, postupu. 

 P esv dčovací – působení na druhého člov ka se zám rem zm nit jeho názor. 

 Posilovací a motivující – posilování určitých pocitů sebev domí. 

 Zábavná – vyplnit čas komunikováním, které vytvá í určitý pocit spokojenosti. 

 Vzd lávací a výchovná – uskuteč ována prost ednictvím instituce, další funkce 

je nap íklad informativní a instruktivní. 

 Socializační a společensky integrující – posilování pocitu sounáležitosti. 

 Osobní identity – pomáhá ujasnit si v ci o sob , své názory, sebev domí. 

 Poznávací – umož uje sd lovat každodenní zážitky, vzpomínky a plány. 

 Sv ovací – slouží ke zbavování se vnit ního nap tí, p ekonávání t žkostí, 

sd lování dův rných informací a zárove  je očekávána podpora a pomoc. 

 Úniková – nezávazné povídání, když je člov k sklíčený a otrávený. 

  

                                                 
87

 VYŠTEJN, J. Dítě a jeho eč. 1. vyd. Beroun: Baroko & Fox, 1995. s. 6. ISBN 80-85642-25-5. 
88

 VYBÍRAL, Z. Psychologie komunikace. 2. vyd. Praha: Portál, 2009, s. 31. ISBN 978-80-7467387-1. 
89 MIKULÁŠTÍK, M. Komunikační 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 VERBÁLNÍ KOMUNIKACE  

 

Verbální komunikací se rozumí, dle Mikuláštíka90, vyjad ování pomocí slov a 

prost ednictvím jazyka. Může být buď p ímá, nebo zprost edkovaná, mluvená, nebo 

psaná, živá, nebo reprodukovaná. Verbální komunikace je nezbytnou součástí 

sociálního života a zabývá se jí lingvistika, filologie, filozofie a mnoho dalších v d. P i 

jakékoli komunikaci je význam slov dotvá en určitými nonverbálními prost edky a 

tónem eči, protože slova se nedají odloučit od nonverbálních složek komunikace. 

Št paník uvádí, že: „Někdy se zdá, že komunikativnost zužujeme na prostou vý ečnost. 

S pouhou vyjad ovací dovedností však nevystačíme. Výborný ečový projev, rétorický 

um, znamená dobrý vklad pro úspěch v životě, sám o sobě ovšem nestačí. Umění jednat 

s lidmi sestává z: 

 Umění mluvit, sdělovat (rétorické a prezentační dovednosti), 

 Umění naslouchat (aktivní pozornost věnovaná druhé straně v jednání), 

 Umění mlčet (selekce a filtrace sdělení a jeho formy, situační odhad).“91 

 

Neverbální komunikace 

Podle Taylorové a Lesterové92 je mluvení nejúčinn jší v situaci, kdy sd lení 

podporuje nejen výraz obličeje, ale také držení t la. Durré93 tvrdí, že eč t la zahrnuje 

všechny pohyby a gesta, které lidé používají p i neverbální komunikaci. Št paník94 

tvrdí, že eč t la vypovídá o emočním stavu, nálad , temperamentových rysech 
                                                 

90
 MIKULÁŠTÍK, M. Komunikační dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 113. ISBN 80-247-

0650-4. 
91

 ŠT PANÍK, J. Umění jednat s lidmi 2: komunikace. 1. vyd. Praha: Grada, 2005. s. 9. ISBN 80247-
0844-2. 
92

 TAYLOR, S. a LESTER A.J. Umění komunikace: odhalte tajemství, která vám pomohou k lepší 
výkonnosti a uspokojivější budoucnosti. 1. vyd. Praha: Knižní klub, Ň010, s. Ř7. ISBN ř7Ř-80242-2770-2. 
93

 DURRÉ, L. Jak p ežít na intoxikovaném pracovišti: braňte se problémovým chvastounům, 
vzteklounům, sabotérům, sexuálním manipulátorům, závislákům. 1. vyd. Praha: Práh, 2012, s. 45. ISBN 
978-80-7252366-5. 
94 ŠT PANÍK, J. Umění jednat s lidmi: [cesta k úspěchu]. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 136. ISBN 80-
2470530-3. 
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mluvčího výrazn ji, než formální stránka ečového projevu. Vychází z podv domých 

impulsů a má proto velice silnou emoční vypovídací schopnost a stejn  tak i dopad. 

Tyto neverbální projevy mohou o člov ku leccos prozradit. Daleko snadn ji se da í 

ovládat a regulovat ečový projev, než spontánní reakce t la. Mnohé neverbální projevy 

však lze nacvičit a osvojit si a pokud jsou účinné, dodávají projevu na působivosti. 

V domé a hlavn  účinné využívání nonverbálních projevů může zvýšit účinek sd lení a 

také se podílí na tvorb  onoho prvního dojmu.  

 

Mezi neverbální komunikaci pat í nap íklad mimika, gestika, posturika, kinezika a 

proxemika. 

 

Mimika 

Mikuláštík95 tvrdí, že mimika jsou pohyby svalů v obličeji. Je to nejvýrazn jší 

sd lovací prost edek emocí. Vyjad uje to, co jedinec prožívá a jaký má vztah k objektu, 

o n mž hovo í. Vyjad uje momentální psychický stav. Je to velice jemná forma 

komunikačních signálů, z nichž dovede velmi citlivý člov k dob e „číst“. Existují 

mimické výrazy, které jsou rozpoznatelné snadno a jiné naopak hů e. Je však n kolik 

základních emočních dimenzí, které jdou docela dob e vyčíst z obličeje: Radost, 

smutek, klid, vztek, spokojenost a nespokojenost. Ostatní se dají t žko rozpoznat 

z pouhého sledování mimiky. Musí se pokud možno zhodnocovat v souvislosti s celým 

kontextem a nazývají se jako sekundární skupina emocí. Dolní polovina obličeje je 

mnohem výrazn ji pohyblivá, než polovina horní. Je sice pravda, že mimicky reaguje 

obličej celý, ale v zásad  se rozlišují dv  obličejové zóny, a sice nos, čelo oči a dolní 

polovina obličeje spolu se rty. 

 

Gestika 

Gestikou se rozumí zám rné pohyby rukou, nohou a hlavy. Využívají se 

k popisování velikosti n jakého tvaru, aby posluchač dokázal lépe pochopit, co je mu 

sd lováno. Krom  gest zám rných využíváme také gesta nezám rná, která si 

                                                 
95 MIKULÁŠTÍK, M. Komunikační dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, s. 125. ISBN 80-247-
0650-4. 
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neuv domujeme. Ve společnosti mají gesta určitý, domluvený smysl, stejn  jako sd lení 

verbalizovaná. Veškerá gesta se dají rozd lit do t í základních skupin: 

 Ilustrace – dokreslování verbálního výkladu ve vzduchu. 

 Regulátory chování – upozor ování na n co prstem. 

 Znaky – naznačování, nap íklad prstem Ěpalcemě zvednutým nahoru znamená, 

že je n co výborné. 

 

Posturika 

Posturika znamená držení t la, uvoln ní, nebo nap tí, poloha rukou a nohou, 

hlavy, náklon a natočení t la. Značíme tím emoční stav, postoj k druhému člov ku, 

zaujetí, nebo k samému sd lení. 

 

Proxemika 

Proximka je označující pojem vzdálenosti dvou lidí p i komunikace, jak ve 

sm ru horizontálním, tak i vertikálním. Prostor vytvo ený mezi dv ma lidmi je relativní 

a individuáln  i kulturn  odlišný. Čím se lidé více znají a čím v tší je mezi nimi míra 

sympatií, tím menší vzdálenost mezi nimi je. Ovšem každý jedinec má svoji stabilní 

vzdálenost, kterou stále dodržuje a cítí se p i ní nejbezpečn ji. Tyto vzdálenosti p i 

komunikaci lze rozd lit do 4 základních skupin.Vzdálenost: 

1. Intimní – od dotyku po půl metru Ěintimní vztahyě. 

2. Osobní – od půl metru do dvou metrů Ěrozhovor mezi dv ma lidmiě. 

3. Skupinová – od jednoho metru do deseti metrů Ějedinec mluví ke skupin ě. 

4. Ve ejná – od dvou metrů do sta metrů Ěnap . projev ve ejného činitele na 

nám stíě. 

 

Ko a, Trpišovská a Vacínová96 d lí komunikaci ješt  na formální a neformální. Ve 

vertikálním sm ru probíhá komunikace formální, která díky vým n  informací 

umož uje fungování dané organizace. Shora dolů putují informace formálního 

charakteru, které tak umož ují zajišt ní činnosti a celkové fungování organizace. 

Komunikace zdola nahoru obsahuje informace o dosažených výsledcích, názory a 
                                                 

96 KO A, J., TRPIŠOVSKÁ D. a VACÍNOVÁ M. Sociální psychologie: vybrané kapitoly. Ň vyd., rozš. a 
p eprac. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského Praha, Ň01ň. s. 117. ISBN ř7Ř-80-7452029-7. 
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návrhy na zkvalitn ní pracovních aktivit apod. Horizontální komunikace se p evážn  

odehrává jako neformální.  Obsahem neformální komunikace mohou být pov sti a 

fámy, zkrátka neov ené informace. Aby ale vzájemné dorozumívání mezi lidmi bylo 

v cné a účelné, je důležité, aby komunikace byla efektivní. 

 

 

3.3 ZÁSADY EFEKTIVNÍ KOMUNIKACE 

 

Durré ve své knize uvádí, že: „Otev ená a čestná komunikace založená na 

důvě e umožňuje, aby se lidé ve firmě cítili bezpečně a jistě. Takový typ komunikace je 

základem pro klidné pracovní prost edí, které vede k vyšší produktivitě, k větší 

kreativitě, lepší spolupráci, ke stabilnějším a šťastnějším vztahům mezi spolupracovníky 

i mezi managementem firmy a jejich pod ízenými.“ 97 Dle Taylorové a Lesterové98 je 

mezi pouhým mluvením a úsp šným dorozum ním se s druhými obrovský rozdíl. Za 

úsp šnou komunikaci musí p evzít odpov dnost všichni účastníci, protože nestačí, aby 

slova dob e vyzn la. Je t eba, aby byla všem posluchačům jasná. Medlíková uvádí 4 

kompetence zdravé komunikace: 

 „schopnost naslouchat, 

 vyjád ení zájmu, 

 umět p erušit vhodným způsobem, 

 nep edjímat, jak to mluvčí asi myslel.“99 

 

Naslouchání 

Dle Taylorové a Lesterové100 bez naslouchání není komunikace. Schopnost 

dob e naslouchat je základním stavebním kamenem komunikace. Má veliký dopad na 

                                                 
97

 DURRÉ, L. Jak p ežít na intoxikovaném pracovišti: braňte se problémovým 
chvastounům,vzteklounům, sabotérům, sexuálním manipulátorům, závislákům. 1. vyd. Praha: Práh, 2012, 
s. 38. ISBN 978-80-7252-366-5. 
98

 TAYLOR, S. a LESTER A.J. Umění komunikace: odhalte tajemství, která vám pomohou k lepší 
výkonnosti a uspokojivější budoucnosti. 1. vyd. Praha: Knižní klub, Ň010, s. 6Ň. ISBN ř7Ř-80242-2770-2. 
99 MEDLÍKOVÁ, O. Umíme to s konfliktem!: náročné situace a jejich ešení. 1. vyd. Praha: Grada, 2012. 
s. 49. ISBN 978-80-247-4016-4. 
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efektivitu práce a na kvalitu vztahů. Navzdory tomu, jak je schopnost dob e naslouchat 

důležitá, nikdo se ji neučí, stejn  jako nap íklad dýchání. Následky nepozorného 

poslouchání mohou být katastrofální.   

 

Srozumitelnost 

Dle Taylorové a Lesterové101 je srozumitelnost ústního projevu taky velice 

důležitá. Výsledný dojem je ovlivn n jak výslovností, tak i tónem hlasu. Správná volba 

slov je samoz ejm  taky podstatná a stejn  důležité je snažit se zvolit účinný tón. Hlas, 

výraz i postoj mají svou nezastupitelnou roli v tom, jak člov ku druzí lidé rozumí. Dle 

Durré102 je síla hlasu, jeho tón, intonace a artikulace velice zásadní p i jakékoli 

komunikaci. Medlíková uvádí, co p edpokládá kvalitní komunikace mluvčího: 

 „ soulad slovního a mimoslovního vyjad ování, 

 konkrétnost a specifičnost, 

 otev enost a autenticitu, 

 jasnost a srozumitelnost, 

 plynulou komunikace, 

 umět bez agrese vyjád it kladné i záporné pocity a požadavky, 

 kritika je popisná, nehodnotící.“103 

  

                                                                                                                                               
100

 MEDLÍKOVÁ, O. Umíme to s konfliktem!: náročné situace a jejich ešení. 1. vyd. Praha: Grada, 
2012. s. 42. ISBN 978-80-247-4016-4. 
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3.4 NEZDRAVÁ KOMUNIKACE 

 

Dle Taylorové a Lesterové104 nelze vliv mluveného projevu a bezprost edního 

pozorování podcenit. P itom spousta mladých lidí, co zahajují svou kariéru, neumí 

komunikovat se svými spolupracovníky, nad ízenými, nebo dokonce se zákazníky. 

Mnohem rad ji posílají e-maily, než aby si promluvili. Mnoho lidí postrádá dostatečnou 

sebedův ru nap íklad k tomu, aby se nahlas ozvali v rozhovoru s druhým člov kem, 

natož aby mluvili k n jaké skupin , nebo na porad . Sebedův ra není jediným 

problémem. Dalším problémem je to, že nev dí jaká slova zvolit, či jak se p esn  

vyjád it. Mikuláštík105 tvrdí, že je samoz ejmé, že každý, kdo chce komunikovat, se 

setkává s problémy, p ekážkami, které mu komplikují interpersonální komunikaci. 

Komunikační bariéry mohou být interní a externí. Interní jsou dány n jakými 

osobnostními problémy komunikujícího. Externí se objevují jako n jaký rušivý element 

z prost edí, kde se komunikuje. Je důležité uv domit si problémy komunikace, aby se 

daly p ekonat. Zde uvádí Mikuláštík uvádí n které bariéry: 

● Interní: 

● Obava z neúsp chu, 

● Problémy osobního rázu, 

● Bariéry postoje – xenofobie, neúcta, povýšenectví, 

● Skákání do eči, 

● Fyzické nepohodlí, 

● Nesoust ed nost na komunikaci. 

● Externí: 

● Nezvyklé prost edí, které může působit rušiv , 

● Vyrušování t etí osobou, 

● Hluk, vizuální rozptylování. 
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 TAYLOR, S. a LESTER A.J. Umění komunikace: odhalte tajemství, která vám pomohou k lepší 
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Mezi nástroje správné komunikace je hlas z ejm  tím nejskv lejším. Pokud ho 

ovšem použijeme tím správným způsobem. Taylorová a Lesterová106 uvádí rizika, která 

mohou nastat, pokud jej správným způsobem nepoužijeme:  

 P ílišná hlasitost – možné působení agresivity, zastrašení posluchače, 

 P íliš tichý hlas – působení nízké sebedův ry, 

 Mumlání – pokud posluchač špatn  rozumí, nemá zájem o obsah sd lení, 

 Nejistý hlas – nedův ra ze strany posluchače, 

 Tázavý tón – ztráta autoritativního působení, 

 Blahosklonný tón – možné působení povýšenosti a nad azenosti, 

 Neomalenost – působení hrubosti. 

 

Dle Mikuláštíka107 nezdravá komunikace vyvolává pocity tísn  a nesoulad ve 

sd lování a chápání. P íkladem naučené nezdravé komunikace je lež. U lidí, kte í lžou, 

se více projevují signály pohrdání, vyšší intonace hlasu, více neklid t l, časté m n ní 

t lesných póz, více pohybů nohou a rukou a více neklidu v mimice. Také více tendencí 

k uhýbání pohledem, snaha udržovat v tší distanci a také používání kratších a 

úsečn jších v t. Nezdravá komunikace se projevuje nedostatečnou flexibilitou, 

nedostatečnou citlivostí vůči jiným lidem, p izpůsobivost individuálním zvláštnostem 

komunikačních partnerů, nedostatečnou chápavostí a porozum ním a extrémní 

spontánností v chování. Může se také projevovat nezájmem o lidi, jejich pocity, 

sd lování a nerespektování jejich pot eb.V tomto p ípad  hraje velikou roli samoz ejm  

emoční nerovnováha. 

 

Durré108 tvrdí, že klíčem k citlivé, a hlavn  efektivní komunikaci s druhými 

lidmi je poznání sebe sama a poznání druhých. Jako další krok je vytvo ení správného 

postoje. Protože pokud pochopíme motivy t ch druhých, teprve potom s nimi můžeme 

jednat správným způsobem. Práv  naše postoje nám pomohou sd lovat vlastní názory a 

                                                 
106
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díky správným postojům jsme také schopni ešit problémy. P i jednání na pracovišti 

musíte mít pozitivní p ístup a v it tomu, že jste schopni posunů ve vzájemné 

komunikaci.  

 

 

3.5 SHRNUTÍ 

 

Komunikace je tím nejdůležit jším stavebním kamenem pro jakékoli vztahy. 

Komunikace má spoustu různých funkcí a d lí se na dva základní druhy, verbální a 

neverbální. Zatímco pomocí verbální komunikace sd lujeme to, co máme na srdci, 

neverbální komunikací se sd lovanou informaci snažíme podtrhnout a zdůraznit, nebo 

nev domky vyjád íme náš postoj k dané v ci. Do neverbální komunikace adíme 

nap íklad mimiku – pohyby svalů v obličeji, gestiku – zám rné pohyby končetin a hlavy 

a mnoho dalších, jako je posturika a proxemika. Aby vzájemné dorozumívání mezi 

lidmi bylo v cné a účelné, je důležité, aby komunikace byla efektivní.  Stejn  důležitá 

činnost, jako je mluvení, je samoz ejm  naslouchání, což je také jednou z podmínek 

efektivní komunikace. Další podmínkou je srozumitelnost, protože aby ostatní lidé 

mohli pochopit co je jim sd lováno, musí být obsah srozumitelný. Občas se ale 

samoz ejm  stane, že si lidé nerozumí a v takovém p ípad  se jedná o nezdravou 

komunikaci a její bariéry, interní nebo externí. Interní se týkají nás samotných a externí 

bariéry se týkají prost edí, kde komunikace probíhá.  
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4 EŠENÍ KONFLIKT  

 

Tato kapitola se bud  v novat ešení konfliktů z různých stran úhlu pohledu. 

Nejprve z pohledu genderu. Osv tlí, jak se k ešení konfliktů staví muži a ženy. Poté se 

zam í na ešení ze strany zam stnance a zam stnavatele. Nakonec uvede, jak má 

vypadat osobnost správného vedoucího pracovníka. Jaký by m l být jeho charakter, jaké 

by m ly být jeho v domosti a dovednosti. Jaké jsou jeho funkce, jakých rolí je manažer 

nositel a čemu by m l své práci v novat nejv tší pozornost. 

 

 

4.1 EŠENÍ KONFLIKT  Z POHLEDU GENDERU  

 

Rozdíly mezi muži a ženami na pracovišti se v dnešní dob  stále více mažou. To 

vše díky stále se zvyšující emancipaci žen, které jsou dosazovány na místa, jež d íve 

zastávali p evážn  muži. Proto i k ešení p ípadných konfliktů na pracovišti p istupují 

muži i ženy pom rn  stejným způsobem. V dnešní dob  má v tšina firem zaveden tzv. 

Etický kodex, se kterým je každý pracovník p ed svým nástupem do zam stnání 

seznámen. Podepíše ho a m l by ho dodržovat. Dle Armstronga: „Etické kodexy 

obsahují principy chování, které organizace dodržuje p i svém podnikání a ve vztazích 

se svými partnery – pracovníky, zákazníky, akcioná i (nebo ostatními investory), 

dodavateli a společností vůbec. Kodex také zpravidla shrnuje morální normy očekávané 

od pracovníků. Ty se mohou týkat takových záležitostí, jako jsou konflikty zájmů, dávání 

a p ijímaní darů, důvěrnost, znečišťování prost edí, zdraví a bezpečnost, stejné 

p íležitosti, ízení kulturně rozmanitých skupin pracovníků, sexuální obtěžování, 

meloucha ení a politická činnost.“109 

Je ale samoz ejmé, že i p esto na pracovištích konflikty mezi zam stnanci 

vznikají. Gray110 je toho názoru, že v každém p ípad  je rozdíl mezi vztahy v ryze 

mužském, ryze ženském a ve smíšeném kolektivu pracovníků. Mezi muži a ženami je 

                                                 
109

 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy : 10. vydání. 1. vyd. Praha: 
Grada, 2007,  s. 89. ISBN 978-80-247-1407-3. 
110

 GRAY, J. Mars a Venuše na pracovišti. 1 vyd. Praha: Práh, 2003, s. 34. ISBN 80-7252-076-8. 
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tolik odlišností, že mnoho sporů a t enic musí vznikat již jen kvůli t mto p irozen  

daným rozdílům. Rozhodn  ale ne každá nespravedlnost nebo spor na pracovišti mají 

svůj původ v p irozených odlišnostech mezi muži a ženami. Stále to ovšem platí u 

značného podílu  tak ka zbytečných problémů a stresových situací. Díky pracování na 

zlepšení komunikace se však dají snadno vy ešit problémy, zamo ující pracovišt . Muži 

i ženy používají zcela odlišné postupy p i ešení problémů. Již jen z toho důvodu může 

leckdy dojít ke konfliktům. Na druhou stranu ale ryze ženské, nebo mužské kolektivy 

p edstavují riziko snad ješt  v tší.  

 

Muži mají tendenci jednat spíše racionáln , což se týká i ešení konfliktů. Ženy 

jednají spíše na emocionální úrovni. Pro mužský kolektiv jsou typické ostré lokty a růst 

agresivity. Což je samoz ejm  důsledkem p irozen  vyšší míry sout živosti u mužů. 

Muži jsou v cní, jednají p ímoča e a neintrikují na rozdíl od žen. P i vzniku konfliktů 

íkají muži rad ji vše na rovinu, nebo se snaží jakýmkoli problémům p edejít. Také je 

pro n  typické, že si nepamatují své p edešlé neshody. Pro ženy je typické, že jsou více 

hádavé než muži. To je také důvod, proč mezi nimi vzniká více konfliktů, které ale 

zárove  nejsou schopny vy ešit z očí do očí. Kvůli tomu vznikají na pracovišti pomluvy 

a panuje tam negativní atmosféra. Ženy mají zárove  tendenci ostatní „škatulkovat“. 

Vytvá et jakousi hierarchii, kdo se s kým nesnáší a kdo se s kým baví. U způsobu ešení 

konfliktu závisí p edevším na tom, zda se jedná o silného nebo slabého jedince. V tomto 

p ípad  nehraje pohlaví velkou roli. Slabší jedinec obvykle zvolí ústupný styl ešení 

konfliktu, což znamená, že se snaží vyhnout jakékoli konfrontaci. Co se týče povahy, 

hraje zde také velikou roli jeho postavení. Jinak se ke konfliktu staví jedinec ve vedoucí 

pozici a jinak jeho zam stnanec, který nezastává žádnou formální autoritu. 

 

 

4.2 EŠENÍ ZE STRůNY ZůM STNůNCE ů ZůM STNůVůTELE 

 

Zam stnanec 

V dnešní dob  si v tšinou zam stnanci eší veškeré své konflikty sami mezi 

sebou.  Vedoucí je eší až v tom p ípad , že ovliv ují jejich pracovní výkon a ohrožují 
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tím chod firmy. Velikou výhodou je, vyskytuje-li se v pracovním kolektivu jedinec 

s p irozenou autoritou, který má zkušenosti a je oblíben a uznáván ostatními. Člov k, 

který může díky svým schopnostem a zkušenostem různé spory a drobné rozmíšky 

vy ešit a rozsoudit. Jeho spolupracovníci za ním se svými problémy a neshodami 

mohou p ijít a on jim následn  poradí, jak daný konflikt ešit, nebo ho dokonce 

zažehnat ješt  d íve, než se naplno rozho í. Zam stnanci mohou konflikty ešit n kolika 

způsoby. První možností je, že si vše nechají pro sebe a s nastalou situací nic ned lají. 

Problémem však je, že když je člov k se svou situací nespokojen a nic s tím ned lá, 

hromadí se v n m stres. Durré111 tvrdí, že ve stresu žijeme neustále. Záleží však na tom, 

jak s tímto stresem naložíme. Může nás buď motivovat k úsp chům, nebo se naopak 

jeho působením můžeme zhroutit. Další možností je, že si vzniklý spor spolupracovníci 

vy ídí mezi sebou a t etí možnost je, že jdou požádat svého vedoucího pracovníka, aby 

je rozsoudil a vy ešil nep íjemnou situaci za n . 

 

Zam stnavatel 

Čakrt112 tvrdí, že mnoho lidí p istupuje ke konfliktům různými způsoby, ovšem 

v tšinou hlavn  svými „osv dčenými“ způsoby. Můžeme k nim p istupovat ze dvou 

hledisek. Prvním z nich je kooperativnost, neboli ochota ke spolupráci, v níž se jedna 

strana snaží vyjít vst íc druhé stran . Druhým je asertivita, kde jedna strana usiluje o 

uspokojení a prosazení svých vlastních zájmů. 

Zde uvádí 5 základních p ístupů: 

 Konfrontace – agresivní, nerespektování zájmů druhé strany, nekooperativní, 

 Kooperace – asertivní snaha prosadit se, respektování zájmů protistrany, 

 Vyhýbání – neasertivní, podce ující vlastní zájem, i zájem druhého, 

nekooperativní, 

 Ústup – neasertivní, neberoucí ohled na vlastní zájem, kooperativní, 

 Kompromis – kooperativní i asertivní. 

  

                                                 
111

 DURRÉ, L. Jak p ežít na intoxikovaném pracovišti: braňte se problémovým chvastounům, 
vzteklounům, sabotérům, sexuálním manipulátorům, závislákům. 1. vyd. Praha: Práh, 2012, s. 235. ISBN 
978-80-7252-366-5. 
112 ČAKRT, M. Konflikty v ízení a ízení konfliktů. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 69. ISBN 
80-85943-81-6. 
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Konfrontace 

Pokud se jedna strana snaží dosáhnout svých cílů a nebere ohledy na důsledky, 

nastává konfrontace. Je to situace, kdy zisk jednoho znamená ztrátu druhého 

Ěvýhra/prohraě. Tato situace nastává tehdy, kdy jedna strana má možnost využít svého 

dominantního postavení, vyplývajícího z formální pozice. St et se odehrává v rovin  

moci a síly. Prost edky jsou krom  formální autority nap íklad fyzická hrozba, intriky, 

manipulace. Manaže i se proto mohou uchýlit k podobné form  zastrašování, což bývá 

důkazem netolerantnosti a nedostatku sebedův ry. Manipulativní vedoucí v tšinou 

navrhují, aby konfliktní návrhy byly postoupeny t eba n jaké komisi, která vše 

nezaujat  prozkoumá a posoudí, ale samoz ejm  se postarají o to, aby složení té komise 

odráželo jejich preference. Toto je tedy výsledek autoritá ského činu. Další podobný 

úskok manažerů bývá svalování viny na druhé, nap íklad na poštu, jiné odd lení, 

sekretá ku atd. Hlavní problém v konfrontačním způsobu ešení konfliktů je vedení 

k pocitům nep átelství. Touha po odplat  a snášení emocionálních nároků, které tyto 

postupy vyvolávají. 

 

Kooperace 

Spolupráce nastává tehdy, berou-li všichni zúčastn ní ohled na zájmy druhých a 

pracují na vzájemn  výhodném ešení. Účastnící konfliktu se zam ují na ešení 

problému, vyjasn ní stanovisek a rozdílů. Ob  strany prozkoumají adu variant, 

zanalyzují p íčiny konfliktu a následn  hledají společné zájmy. V centru zájmu je 

samoz ejm  takové ešení, které uspokojí ob  strany.  

 

Vyhýbání 

Toto je p ístup, který nerespektuje zájmy jak své vlastní, tak ani druhých. Tento 

p ístup vychází z p esv dčení, že a  už je konflikt jakýkoli, tak škodí a je t eba mu 

ustoupit, nebo ho potlačit. Shledáváme ho nejčast ji u manažerů, kte í nejsou 

emocionáln  p ipraveni se vyrovnat s obtížnými konfliktními situacemi. Opakované 

použití tohoto způsobu vyvolává v ostatních silnou frustraci, protože se tím konflikty 

nikdy nevy eší a skutečné problémy jsou tak obcházeny. 
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Ústup 

ešení konfliktu ústupem druhou stranu pot ší, protože v tomto p ípad  se na 

první místo adí zájmy oponenta a až poté naše. V tšinou se tak d je z důvodu 

zachování klidu a míru. Problém však nastává, pokud se k tomu ešení uchyluje 

manažer pravideln  a ostatní toho začínají zneužívat. Vše se d je za účelem udržení 

p átelských vztahů, avšak takovéto chování na úkor kritického zhodnocení situace v ci 

ne eší.  

 

Kompromis 

V tomto p ípad  není jasných vít zů, ani poražených. Ob  strany se vzdávají 

části svých zájmů ve prosp ch společné dohody. Onen p edm t sporu se rozd lí mezi 

ob  strany a principem tohoto způsobu ešení je ob tování n čeho určitého ve prosp ch 

společného cíle. Tento p ístup je oblíben u mnohých manažerů, avšak jeho nest ídmé 

používání se může obrátit v pravý opak. Pokud neustále žádáme pod ízené, aby využili 

kompromisu a rozpůlili si rozdíl toho, o co vedou spor, budou si myslet, že manažer 

nehodlá nic ešit a nakonec zam stnanci stejn  podlehnou jakési sout ži o to, kdo bude 

mít „v tší“ díl. Dle Čakrta113 ani jeden z výše zmín ných způsobů ešení konfliktů není 

jednoznačn  správný, nebo špatný. Stejn  jak nás mohou dovést k p íznivému výsledku, 

všechny nás mohou dovést ke krachu. Zde Čakrt114 uvádí další t i možné p ístupy ešení 

konfliktů: 

 ůrbitráž – kdy se manažer ujímá role „soudce“. Je to rychlý a velmi 

definitivníp ístup, který můžeme uplatnit, jestliže jedna strana konfliktu porušila 

jasná pravidla. 

 Delegační – kdy vedoucí pracovník p enáší ešení na zúčastn né strany, aby 

všezvládly samy. 

 Mediační, neboli zprost edkovací – kdy zprost edkovatel vede ob  strany 

kespolečnému nalezení ešení jejich problému. 

  

                                                 
113

 ČAKRT, M. Konflikty v ízení a ízení konfliktů. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 72. ISBN 
80-85943-81-6. 
114

 Tamtéž, s. ŘŘ. 
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Zde Fehlau znázor uje strategii vedoucí k ešení konfliktů: 

Obrázek 2 : Strategie vedoucí k ešení konfliktů

 

Zdroj: Fehlau, Konflikty v práci: Jak se vypo ádat s konfliktními situacemi a lidmi 

(2003, s.51)115 

 

 

4.2.1 OSOBNOST SPRÁVNÉHO VEDOUCÍHO PRACOVNÍKA 

 

Jak tvrdí Mikuláštík116, manažer by m l lidem rozum t. Působit motivačn , jít 

jim p íkladem a m l by na lidi působit silou neformální autority. Manažer p ímo 

ovliv uje každodenní jednání lidí. Vytvá í atmosféru spokojenosti, pohody a 

spolupráce. Jednou z manažerských funkcí je role vůdce, což p edpokládá určité 

charisma a sílu osobnosti. M l by pomáhat týmu d lat svou práci, podporovat je a jejich 

neustálý rozvoj. Musí mít smysl pro nestrannost a zárove  si neustále uv domovat, zda 

pracuje tým dob e a zda by nebylo dobré ud lat n co pro jejich v tší efektivitu. 

Manažer by m l jasn  vymezovat cíle. Durré117 tvrdí, že vedoucí pracovníci by m li 

                                                 
115

 FEHLAU, E. G. Konflikty v práci: jak se vypo ádat s konfliktními situacemi a lidmi. 1. vyd.  
Praha: Grada, 2003, s. 51. ISBN 80-247-0533-8. 
116

 MIKULÁŠTÍK, M. Manažerská psychologie. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 123. ISBN 978 80-
247-1349-6. 
117 DURRÉ, L. Jak p ežít na intoxikovaném pracovišti: braňte se problémovým chvastounům, 
vzteklounům, sabotérům, sexuálním manipulátorům, závislákům. 1. vyd. Praha: Práh, 2012, s. 37. 
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stanovovat sice náročné, ale dosažitelné cíle. Oce ovat jejich dobrou práci a odm ovat 

je za jejich úsp chy. Dle Mikuláštíka118 by m l manažer jasn  formulovat myšlenky a 

vyjad ovat svá p ání, p íkazy, pokyny a nám ty. Také by m l um t rozhodovat ve 

složitých situacích a akceptovat své pracovníky. Chápat je, poskytovat jim zp tnou 

vazbu a tvo iv  p istupovat k ešení problémů. M l by dob e organizovat a kontrolovat, 

být flexibilní a pružn  reagovat. Je velice důležité, aby um l zvládat zát ž a aby jednal 

ve shod  se svým sv domím, čestn  a moráln . M l by mít smysl pro humor a být 

pozitivní, motivující, tolerantní a spravedlivý. 

 

Co se týče pracovníků, tak t m problémovým by m l v novat více času. 

Celkov  by m l mít na lidi vždycky dost času. Pohovo it s nimi, poradit jim, naslouchat, 

ale zárove  si musí být v dom svých kompetencí p i jejich pomoci, aby v lidech 

neprobouzel plané nad je. Také by m l být ochoten na sob  pracovat, uv domovat si 

své nedostatky a být ochotný s nimi n co ud lat. M l by zárove  jasn  formulovat 

myšlenky a vyjad ovat svá p ání, p íkazy, pokyny a nám ty. Také by m l um t 

rozhodovat ve složitých situacích a akceptovat své pracovníky. Chápat je, poskytovat 

jim zp tnou vazbu a tvo iv  p istupovat k ešení problémů. M l by um t dob e 

organizovat a kontrolovat, být flexibilní a pružn  reagovat. Seznam klíčových vlastností 

dle Mikuláštíka, které jsou nezbytné pro dobrou manažerskou práci: 

 Um t rozhodovat a ídit, 

 Um t komunikovat a naslouchat, 

 Být odolný vůči stresu, 

 Být kreativní, 

 Mít smysl pro humor, 

 Pracovat na sob  a pečovat o svůj osobní rozvoj, 

 Mít morální odpov dnost, 

 Dokázat se p im en  prosazovat, 

 Dodržovat sliby, které dal, 

 Um t se učit z vlastních chyb. 

                                                                                                                                               
ISBN 978-80-7252-366-5. 
118 MIKULÁŠTÍK, M. Manažerská psychologie. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 123. ISBN 
97880-247-1349-6. 
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V domosti a dovednosti managera 

Co se týče v domostí manažera, dle  Mikuláštíka119 byl m l mít určité 

v domosti v otázkách právních, v psychologii, sociologii, ekonomii a pedagogice. Také 

v marketingu, technologii, logice, statistice a v neposlední ad  by m l mít všeobecný 

p ehled. Co se týče dovedností, je to nap íklad um ní komunikovat, um ní rozhodovat, 

motivovat, p esv dčovat, integrovat, kooperovat a ídit. Manažer by se m l um t 

v první ad  orientovat sám v sob . Znát své vlastnosti, dovést efektivn  využívat svůj 

typ osobnosti a styl jednání. M l by svůj život držet pevn  v rukou, takže jeho práce na 

vlastní osob  by se m la týkat pouze jeho nedostatků.    

 

Role managera 

Mikuláštík uvádí, že manažer je nositelem ady rolí, jako nap íklad:  

 „Podnikatel, 

 Organizátor, 

 Kooperátor, 

 Vůdce, 

 Reprezentant, 

 Hodnotitel, 

 Vyjednávač, 

 Pedagog a vychovatel, 

 Tvůrce a koordinátor týmu, 

 Monitor, 

 Realizátor, 

 Obchodník, 

 Novátor, 

 Iniciátor, 

 Stratég, 

 Obchodník, 

 Administrátor, 

                                                 
119 MIKULÁŠTÍK, M. Manažerská psychologie. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 126. ISBN 978 
80-247-1349-6. 
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 Moderátor, 

 Analyzátor, 

 Motivátor.“120 

 

 

4.3 SHRNUTÍ   

 

K ešení konfliktů se staví každý člov k odlišn . Záleží na jeho osobnosti, 

pohlaví a v neposlední ad  i jeho postavení na pracovišti. Rozdíly mezi muži a ženami 

jsou stále opravdu veliké, nicmén  díky stále se zvyšující emancipaci žen v zam stnaní 

se i k ešení konfliktů více mén  p istupuje stejn . Drobné rozdíly v jejich p ístupu jsou 

nap íklad v tom, že muži se ke konfliktům staví p evážn  v cn  a racionáln , zatímco 

ženy je eší spíše na emocionální úrovni. Ženy jsou více hádavé a mají tendenci 

k intrika ení. Nicmén  velice záleží na postavení člov ka v zam stnání. Zam stnanci si 

v tšinou eší spory sami mezi sebou, nebo odmítají cokoliv ešit a vyhýbají se jakékoli 

konfrontaci a nebo žádají o vy ešení konfliktu svého nad ízeného. Manaže i eší 

konflikty dv mi různými způsoby. Buď kooperací, nebo asertivitou. Vedoucí pracovníci 

mají ale tendenci ešit konflikty svým jedním, osv dčeným způsobem. A  už se jedná o 

vyhýbání se st etu, o kompromis, nebo o spolupráci, nikdy není dobré upínat se na jeden 

jediný způsob ešení. Konec této kapitoly se týká správné osobnosti manažera. Jaká by 

m la být jeho ideální osobnost a co má d lat, aby správn  působil na své zam stnance, 

aby dob e konali sovu práci. Jaké funkce a role manažer zastává a jaké jsou jeho klíčové 

vlastnosti. 

  

                                                 
120 MIKULÁŠTÍK, M. Manažerská psychologie. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 126.  
ISBN 978 80-247-1349-6. 
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5 D SLEDKY KONFLIKT  

 

Tato kapitola se bude v novat důsledkům konfliktů, a  už pozitivním, nebo 

negativním. Tato kapitola je důležitá proto, že nasti uje možné dopady na organizaci, 

vedoucí pracovníky, i adové zam stnance. V n kterých p ípadech mohou mít konflikty 

pozitivní dopad, ve v tšin  ale bohužel dopad negativní. 

 

 

5.1 POZITIVNÍ D SLEDKY 

 

Dle Fehlaua121 na konflikty v tšinou nazíráme jen co se týče jejich destruktivního 

významu. Ovšem názorové odlišnosti p inášejí často i užitek. Není pravda, že naprosto 

každý konflikt je škodlivý. Z konfliktů mohou vzejít také významné impulzy a pozitivní 

procesy: 

 Konflikty dokáží ukazovat na problémy a pomáhají odhalovat nep ístojnosti. 

 Konflikty s sebou nesou mnohdy i očistné a vysv tlující procesy, které rozrážejí 

ustrnulé struktury. 

 Konflikty pomáhají ke zost ování uv domování si problémů zúčast ných osob. 

 Konflikty slouží jako podn t nad ízeným, aby více komunikovali se svými 

pod ízenými. 

 Konflikty motivují spolupracovníky k zamyšlení nad svými pracovními 

nápln mi a profesními perspektivami.  

 Konflikty se starají o zm ny a zabra ují stereotypu. 

  

                                                 
121 FEHLAU, E. G. Konflikty v práci: jak se vypo ádat s konfliktními situacemi a lidmi. 1. vyd. 
Praha: Grada, 2003, s. 28. ISBN 80-247-0533-8. 
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Dle Čakrta122 mají pozitivní důsledky konfliktů takovéto vlivy: 

 Zviditel uje hodnoty, 

 Vyjas uje postoje, 

 Zvyšuje angažovanost, 

 Podporuje spontaneitu v komunikaci, 

 Posiluje produktivitu, 

 Pomáhá zvyšovat tvo ivost. 

 

Dle Fehlaua123 se na určitých p íkladech dá dokonce ukázat, že také 

povzbuzování k vým n  odlišných názorů může mnohdy p inést užitek. Samoz ejm  ale 

za p edpokladu, že se tyto spory nakonec urovnají: 

 Rozdílnost a kontroverze mohou u pracovníků podnítit určitou tvo ivost. Může 

to být pro pracovní klima užitečn jší, než stálá nedův ra a nespokojenost. 

 Konfrontace dvou zam stnanců může napomoci k oz ejm ní, proč se jim až do 

této chvíle tak špatn  společn  pracovalo.  

 Rivalové, kte í navzdory svým velice odlišným názorům a postojům se spolu 

naučí správn  komunikovat a čestn  vycházet, se mohou navzájem motivovat 

k vyšším výkonům.    

 Spory mezi jednotlivými spolupracovníky mohou nap íklad p im t n jakou 

pracovní skupinu k p ezkoumání jejich formy spolupráce. A p ípadn  jejímu 

novému uspo ádání, což by napomohlo ke zlepšení pocitu sounáležitosti. 

  

                                                 
122

 ČAKRT, M. Konflikty v ízení a ízení konfliktů. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 66.  
ISBN 80-85943-81-6. 
123 FEHLAU, E. G. Konflikty v práci: jak se vypo ádat s konfliktními situacemi a lidmi. 1. vyd. 
Praha: Grada, 2003, s. 29. ISBN 80-247-0533-8. 
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5.2 NEGůTIVNÍ D SLEDKY 

 

Pro zam stnavatele  

Dle Čakrta124 jsou negativními důsledky pro zam stnavatele/organizaci zejména 

tyto: 

● Energie vyplýtvaná špatným sm rem – cíle společnosti z ekonomického 

hlediska mohou být vážn  ohroženy kvůli p ílišnému soust ed ní se na ešení 

konfliktů, protože to odvádí pozornost zam stnanců. 

● Vychýlené a zkreslené úsudky – akté i konfliktu nedokáží v konfliktu 
racionáln  uvažovat, dokonce ani posoudit názor protistrany. 

● Psychologické d sledky porážky – vztahy se zhoršují, protože p estává tým 
efektivn  pracovat. 

● Nedostatky v koordinaci a kooperaci – špatná spolupráce vyvolaná uvnit  

skupiny. 

● Nezodpov dné chování – skepse. 

● Vznik ovzduší ned v ry a podez ívání – pochyby o jakékoli pomoci, nebo 

dobrém úmyslu.   

 

Pokud konflikt skončí tím, že je t eba hledat nového zam stnance, je dalším 

důsledkem spot eba času a také pen z. Protože každé výb rové ízení stojí čas a peníze. 

Následn  je t eba nového zam stnance zaučit, aby svou práci mohl vykonávat, což také 

stojí čas a peníze.  

 

Pro zam stnance  

Dle Čakrta125 jsou negativní důsledky nap íklad ztráta koncentrace na práci, stres, 

pocity zmaru, nedostatečná komunikace, osočování a různé nebezpečné formy 

zesm š ování atd. Tyto jevy jsou však nep íjemné nejen p ímým účastníkům konfliktu, ale 

i ostatním pracovníkům organizace a v nejhorším p ípad  i špatn  působí na zákazníky a 

dodavatele. Lazarus A. a Lazarus C. uvád jí, že: „jistá míra stresu může být užitečná, neboť 

nás motivuje k činům a slušnému výkonu, ale p íliš velký a dlouhodobě působící stres může 
                                                 

124
 ČAKRT, M. Konflikty v ízení a ízení konfliktů. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 64.  

ISBN 80-85943-81-6. 
125 ČAKRT, M. Konflikty v ízení a ízení konfliktů. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 88. 
ISBN 80-85943-81-6. 
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vést k tělesným i duševním problémům.“126 Lazarus A. a Lazarus C.127 popisují jednotlivé 

fáze stresu: 

 fáze znepokojení – tato fáze p im je člov ka k tomu, aby okamžit  podnikl akci, p i 

níž p ed stresorem unikne, nebo se s ním naopak pustí do boje. Takováto reakce se 

označuje jako „útok nebo út k“. 

 fáze odporu – tato fáze nastává, pokud se ukáže, že původní reakce nebyla pro 

zvládnutí onoho stresoru dostatečná. 

 fáze vyčerpání – tato fáze nastává tehdy, jakmile je organismus p etížený. Kdy 

vyčerpal zásobu t lesné, intelektuální a emoční energie. Ve fázi vyčerpání trpí 

člov k nejrůzn jšími zdravotními potížemi, které jsou spojené s chronickým 

stresem.  

 

Lazarus A. a Lazarus C. také tvrdí, že: „výraz vyho ení se stal součástí naší každodenní 

slovní zásoby. Vztahuje se k těm, kte í p epínají své síly do té míry, až je práce začne 

nudit a vyčerpávat.“128 

  

                                                 
126

 LAZARUS, A. a LAZARUS, C. 101 strategií jak se nezbláznit v šíleném světě. 1. vyd. Praha: 
Portál, 2004. s. 98. ISBN 80-7178-834-1. 
127

 LAZARUS, A. a LAZARUS, C. 101 strategií jak se nezbláznit v šíleném světě. 1. vyd. Praha: 
Portál, 2004. s. 99. ISBN 80-7178-834-1. 
128 LAZARUS, A. a LAZARUS, C. 101 strategií jak se nezbláznit v šíleném světě. 1. vyd. Praha: 
Portál, 2004. s. 101. ISBN 80-7178-834-1. 
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5.3 SHRNUTÍ 

 

Důsledky konfliktů mohou mít buď pozitivní, nebo negativní ráz. Pozitivními 

důsledky jsou nap íklad očistné a vysv tlující procesy mezi zam stnanci, uv dom ní 

si určitých problémů zúčastn ných osob, které se až do teď p ehlížely, nebo podn t 

nad ízeným aby se svými pod ízenými více komunikovali. Občasné konflikty se také 

starají o určitou zm nu a zabra ují stereotypu. Co se týče negativních důsledků, je to 

nap íklad vyplýtvaná energie špatným sm rem. Pokud se lidé na pracovišti neustále 

musí zaobírat různými spory, nezbývá jim moc energie na samotný pracovní výkon. 

Také jsou to nap íklad psychologické důsledky porážky a špatná psychika jedince 

také značn  ovliv uje pracovní proces. Následuje ztráta koncentrace na práci a stres. 

Konflikty pak také nejsou nep íjemné jen pro jejich účastníky, ale i pro jejich okolí. 

V nejhorším možném p ípad  pak mohou konflikty trp t nejen spolupracovníci jejich 

aktérů, ale i dodavatelé a zákazníci.  
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ZÁV R 

 

Téma této bakalá ské práce se týká prakticky všech lidí, kte í jsou zapojeni do 

pracovního procesu, protože občasné konflikty na pracovišti jsou naprosto 

nevyhnutelné. Tato práce uvádí, co to konflikty vlastn  jsou, jak konflikty na 

pracovišti mezi zam stnancem a zam stnavatelem vznikají a co může být jejich 

p íčinou. Díky  objasn ní této problematiky může být tato bakalá ská práce pro 

v tšinu lidí velice užitečná.  

Cílem bakalá ské práce bylo pochopení problematiky konfliktů pro 

zam stnavatele a veškeré vedoucí pracovníky. Má sloužit k tomu, aby 

zam stnavatelé a vedoucí pracovníci ke svým zam stnancům a pod ízeným 

p istupovali jako k individuálním osobnostem. Čtená  se v první kapitole dozv d l, 

co znamenají pojmy osobnost, charakter, temperament a schopnosti a jak se na tyto 

pojmy dívají různí auto i. Tato kapitola napomohla k pochopení oné jedinečnosti 

každého člov ka. V dalších kapitolách se čtená  dozv d l,  co znamená samotný 

pojem konflikt, jaké existují různé druhy konfliktů a jejich možné p íčiny, mezi které 

pat í nap íklad Haló-efekt, nebo zkreslené údaje v zam stnaneckých životopisech. 

Jedna podkapitola je v nována i možné eskalaci konfliktu v podob  šikany na 

pracovišti, kam spadá nap íklad mobbing, bossing, nebo staffing.  Práce také 

nasti uje možnou prevenci p ed různými konflikty, do které pat í nap íklad dobré 

pracovní podmínky, díky nimž se zam stnanci cítí pohodln  a v bezpečí. 

V neposlední ad  je to také efektivní komunikace mezi zam stnanci a jejich 

vedoucími pracovníky. Komunikaci byla zvláš  v nována jedna kapitola, ve které se 

tento pojem vysv tlil, byly uvedeny druhy komunikace a uvedly se p íklady 

nezdravé komunikace, která může být zárove  p íčinou n kterých konfliktů.  

 

Čtená  se v této bakalá ské práci dozví mnoho užitečných informací. Výsledkem 

je p íručka pro všechny, kte í se cht jí um t konfliktům vyhnout a pokud je to 

nevyhnutelné, tak samoz ejm  v d t, jak s nastalými konflikty zacházet. Využití této 
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práce je vhodné jak pro zam stnavatele a vedoucí pracovníky, tak i pro adové 

zam stnance. 
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