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Anotace

Bakalaiska prace Interpersonalni konflikty v organizacich a strategie jejich zvladani se
zabyvéa komunikaci a problematikou konflikti na pracovisti. Uvodni kapitola je vénovana
komunikaci v ramci organizace, dalsi kapitoly jsou jiz zamé&feny piimo na konflikty,
pti¢iny jejich vzniku a dasledky pro organizaci. Teoreticka ¢ast bakalarské prace umozni
Iépe pochopit problematiku vnitrofiremni komunikace a problémt na pracovisti.
Prakticka ¢ast se soustedi na vysledky dotaznikového Seteni studentl kombinovaného

studia na UJAK. Z této analyzy jsem poté vyvodil konkrétni zavéry.

Kli¢ova slova

Komunikace; Funkce komunikace; Cile komunikace; Konflikty; Dasledky konfliktu;

Reseni konfliktli; Vyjednavani; Dotaznik



Annotation

My bachelor thesis on "Interpersonal conflicts and strategy of their manage®, focuses on
communication and the problematic areas of conflicts in a workplace. The introductory
chapter is devoted to communication within organization, other chapters are directly
focused on the conflicts, the causes of their origin and consequences for the organization.
Content of theoretical part will allow us to better understand the issues of internal
communication and conflicts in the workplace. The practical part focuses on the results
of a questionnaire survey of students of bachelor combined (part time) at UJAK. From

this analysis, | then draw concrete conclusions.

Keywords

Communication; communication functions; Communication goals; Conflicts,

Consequences of conflicts; Conflict solving; Negotiation; Questionnaire;



OBSAH

L0410 ) D SRS 9
TEORETICKA CAST......ooiiiiiiiiiiieniinesiissssiss e 10
1 KOMUNIKACE V ORGANIZACH ..o 13
1.1 POJEM KOMUNIKACE. .....cuiiieiiieie ettt raene e 10
1.2 FUnkce KOMUNIKACE .........coiiiiiiiciiiii s 11
1.3 KOMUNIKACE V OFQANIZACH ..cvveveieieiiieiiieie sttt nne e 13
1.4 Cile interni KOmMUNiKace..........cooiiiiiiiiiiiiiie e 14
1.5 Obsah firemni Komunikace...........ccoooieiiiiiiiii e 15
1.6 Projevy nefungujici KOmunikace ...........cccooveiiiiiiiiiiiiiiice e 18
1.7 Nejcast&jsi chyby manazerti v interni komunikaci ..........ccoovevviiiiienininiiennnn, 19
1.8 Komunikacni pravidla..........ccccciiiiiiiiiiiici e 22
pZ (O N1 I 1 G I SRR 24
2.1 POJEM KONTIIKL. ..o 24
2.2 Druhy KONTIKL. ...c.ooiiiiieieicsee s 26
2.2.1 Konflikty dle poctu zacastn€nych 0SOb .........ccccovviiiiiiiiiiii 26
2.2.2 Konflikty dle psychologickych charakteristik ............cccooiiiiiiiiiiiiiiiiicn, 28
2.3 Legitimita KOnfliktl ......ccooooiiiiiii 31
2.4 ZVIAdAni KONTIKE. .....ooiiiiiiiiiiee e 33
25  Konflikt a KOMUNIKACE. ... 34
2.6 KONFHKE JAKO PrOCES.....c.eiiiiciiciiccie ettt 35
3 PRICINY VZNIKU KONFLIKTU........coovvimiininieincsisseissssesssssssenns 37
3.1 Rozdily ve vnimani problémt a pracovnim hodnoceni...........c.cccevviveeiinenninnnns 37

3.2 Rozdily v Motivech @ cilech.........cooviiiiiiiiiiee e 38



3.3 Neslu€itelnost rAznych roli ..o 38

3.4 Z4pas 0 UZNAni @ ZATOJE ....ocveiveieiiiiiieieiee e 39
3.5  Obtizné mezilidské VZtahy .........ccccoooiiiiiiiii s 39
3.6  Zéavazné zmeény UVNILE SPOLECNIOSL.....eivviiviiiiiiiiiiiie i 40
4 RESENI KONFLIKTU A JEJICH ZVLADANTI........cooocimiirinniinninnninnienns 41
4.1  Typyjednani v KONTIIKEU..........ccooriiiiieiec e 41
4.2  Zpisob feseni KONTIKL .....oooiviiiiiiiiii e 42
4.3 Styly JEANAVANT ..vviiiiiiiiiie i 46
4.3.1  Kritéria USPECHU .....viiiiii ittt ree e 46
4.4  Prehled stylll vyJEANAVANT .......cooviiiiiiiiieec e 46
4.4.1 Kompetitivid VYJEANAVANT.......eoiiiiiiiiiieiie e 46
4.4.2 Kooperativid VYJEANAVANT.......coiviiiiiiiiiiiieiie e e 47
4.4.3  Principidlni VYJeANAVANT ......ccooiiviiiiiiiieiice e 47
4.4.4  Virtualni VyjednaVANT .........ccooiiiiiiiiiiieiec e 48
4.45 Destruktivid JEANANT.........ccvviiiiiiiiiiiiie e 48
5 DUSLEDKY KONFLIKTU PRO ORGANIZACE........ccooouimmmrriiiriieeineens 49
5.1  Negativni dopady konfliktil na organizaci...........ccccceeriviiicniinicnic e 49
5.2  Pozitivni dopady konfliktll pro organizaci............cccoeerveiviiienenieniene e 50
PRAKTICKA CAST ...ooooiiiiiiiiieisse st 53
6 CILE VYZKUMNEHO SETRENT.........ccoooommiiimiiiinncrssisssisssssnenns 49
6.1  Vysledek dotaznikového Setfent .........ccoovvviiiiiiiiiiici 50
ZAVER .....ooovitiitii s 71
ZAKLADNI ODBORNA LITERATURA .....ooouririinrinsssnssssesssssssesssssssenns 72
SEZNAM OBRAZKU A GRAFU .......ccooovvimiiiiiiiisiiisessiesssissssesesie s 74

PRILOHY .....ooooovoiiiieieeeeeeeeeeee e, 76



UvVOD

Bakalai'ska prace se vénuje tématu ,,Interpersonalni konflikty v organizacich a strategie
jejich zvladani“. Toto téma je v dneSni ¢im dal tim vice aktudlni a konflikti na
pracovistich pfibyva. Je to dano i zvlastnosti dnesni ,,covidové™ doby. Spousta firem
musela na urcité obdobi zastavit svoji ¢innost, jiné byly donuceny ji ukoncit. Nékteré
zahrani¢ni firmy musely zrusit nékteré své poboc¢ky. Na pracovistich je velka konkurence,
zamestnanci jsou pod obrovskym tlakem a soucasné ve stresu a Vv obavach, ze budou
propusténi a ocitnou se tak v existen¢ni nejistoté. Zvlastnost této doby spociva i v tom,
ze klade obrovsky tlak na psychiku ve v§ech smérech a z tohoto divodu mohou byt lidé

nachylngjsi k ptipadnym konfliktim.

S konfliktem na pracovisti se jisté vétSina z nas setkala at’ uz na strané pozorovatele nebo
ucastnika. Nestava se Casto, aby se vSichni shodli na jednom nazoru a z tohoto duvodu,
ale i z mnoha dalsich vznikaji konflikty, které¢ ve svém dusledku muzou mit pozitivni,
n¢kdy bohuzel inegativni dusledek pro organizaci. Bohuzel se nékdy stava, Ze
zaméstnanci S kvalitnim nazorem, které by byly piinosné pro firmu, neumi tento nazor

prosadit at’ uz z divodu obavy z reakce kolegti nebo z piipadné ztraty zameéstnani.

Prvni kapitola bakalaiska prace se zamétuje na vnitrofiremni komunikaci a jeji dalezitost

pro spravné fungovani organizace. Dalsi kapitoly se zabyvaji pficinami vzniku konfliktt,

zpusoby jejich feSeni a dusledky konfliktii pro organizace.

rowr

Prakticka cast bakalatrské prace se snazi 0 co nejvetsi objektivitu. Je v ni vyhodnoceno
dotaznikové Setieni U studentli kombinovaného studia na UJAK a na socialnich sitich.

Zabyva se vyhodnocenim vysledkl a zavéry z tohoto Setfeni.



TEORETICKA CAST

1 KOMUNIKACE V ORGANIZACI

1.1 Pojem komunikace

V obecné roviné miizeme pojem komunikace definovat jako jevy, jejichz prosttednictvim
dochazi ke spojeni lidi, jejich vzajemnému styku a sdélovani myslenck. Komunikaci
muzeme rovnéz chapat jako proces sd€lovani a dorozumivani Vv socidlnim chovani
a Vv socialnich vztazich lidi. Existuje cela fada definic a vyjadieni pojmu komunikace.
Nékteré se zaméiuji vice na aspekty obsahové, jiné formalni, nékteré zdluraznuji stranku
prozitkovou, jiné logickou. Psychologie chape pojem komunikace nejen jako pienos
sdélovani informaci mezi jejich odesilatelem a ptijemcem, ale soucasné i jako proces
vlastniho potvrzovani a prezentace. Jde o vyjadieni postoju nejen K predmétu, ale
I k pfijemci sdé€leni. Jedna se 0 riznou uroven pusobeni, ovliviiovani, usnadfiovani nebo

znesnadiiovani porozuméni.?

., Pojem ,, komunikace* se stal soucasti naseho vSedniho dne. Presto vSak neexistuje
zadna védecka vseobecné publikovana definice. Nesporné je, ze slovo ,, Communicare
je latinského pivodu a znamend spolecné néco sdilet, nechat druhého ucastnit se na

nécem a néco délat spolecné. )?

Komunikace je nezbytnd k efektivnimu sebevyjadrovani: ,, Komunikace je prenosem
a vymeénou informaci v mluvené, psané, obrazové nebo cinnosti forme, kterd se realizuje
mezi lidmi, coz se projevuje nejakym ucinkem. Komunikace je vyménou vyznamii mezi

lidmi pouzitim bézného systému symbolii.

Komunikaci lze definovat jako zakladni schopnost, bez které se ve spolecnosti
neobejdeme a je mozno ji vyuzit kdekoliv. Pomaha uspokojovat celou fadu potieb. Kdo

Jinejlépe ovlada, ma nejvétsi potencial vladnout ve spolecnosti.

I MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2003. s. 20.

2 TEMES, D. Kommunikation — eine schliisselqualifikatin einfiihrung zu wesentlichen. Paderborn:
Junfermann, 2008. s. 20.

3 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2003. s. 20.
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Komunikaci Ize nejlépe charakterizovat témito zakladnimi body:

e komunikace je nutna k tomu, abychom se mohli projevit a vyjadiit

e komunikace zprostiedkovava prenos a vyménu informaci ve formée slova, pisma,
obrazu, nebo ¢innosti mezi lidmi a jejim vysledkem byva néjaky ucinek

e komunikace umoziuje vzajemnou VyménuU vyznaml pomoci pouziti béZzného
systému symbolil

e komunikace slouzi k vytvéieni a vzajemnému ovliviiovéani vztahd.*

1.2 Funkce komunikace

Prestoze je komunikace Sirokym pojmem, Ize z hlediska socialn¢ psychologického
vymezit obecné charakteristiky spole¢né pro vSechny zpisoby a formy komunikace.
| kdyz hranice mezi jednotlivymi funkcemi nelze jednozna¢né ur¢it, i tak nAm vymezeni

jednotlivych funkci pomiiZze pochopit vyznam komunikace v zékladnich dimenzich:

¢ Funkce informativni — dochazi k pfedani n&jakych informaci, faktti, dat mezi
lidmi.

e Funkce instruktivni — ma podobny ucel jako funkce informativni, jen podava
a vysvétluje vice informaci ve formé instrukci (popis, postup, navod, jak
dosédhnout cile.

e Funkce piesvédfovaci — ma za cil pasobit a presvédéit jiného clovéka, aby
zménil svij postoj, nazor, hodnoceni ¢i konani. Miize mit formu racionalniho
ptesvédcovani pomoci logickych argumentli, emociondlniho, kdy se plisobi na
city a asto i manipuluje a motiva¢niho presvédéovani.

e Funkce zabavna — ma za cil pobavit a rozesmat, aby byla protistrana spokojena
a citila se v pohodé.

e Funkce posilovaci a motivujici — mohla by byt soucasti funkce ptesvédcovaci,

ktera sméfuje k posileni sebevédomi, vlastni hodnoty a vztahu k né¢emu

4 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2003. s. 20.
STamtéz, s. 21.
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e Funkce vzdélavaci a vychovna — tuto funkci plni vzdélavaci instituce, které
prostiednictvim kurzii avzdélavacich programt plni funkci informativni
a instruktivni, ale i dalsi funkce jako dohled, dozor a kontrolu.

¢ Funkce socializa¢ni a spole€ensky integrujici — navazovani kontaktt, vytvafeni
vztahtl a vzajemné zavislosti. Zalezi, v jaké spolecenské vrstveé se ¢lovek nachazi,
protoze kazda vrstva ma jiny zptsob komunikace.

e Funkce osobni identity — je dilezita uz od détstvi, protoze ndm pomaha se
zorientovat v zivoté a zodpoveédét si hlavni otazky tykajici se naseho zivota. Jsou
to otazky typu, kdo jsme, kam smétujeme, €O V zivoté oCekavame, ¢eho chceme
dosahnout a v co véfime. Pomoci ni zjistime vice informaci 0 vlastnim ja, svoje
nazory, cile, hodnoty, postoje a sebevédomi.

e Poznavaci funkce — spojena s funkci informativni. Diky ni jsou nam sdélovany
zazitky, plany a vzpominky, které zazil né€kdo jiny achce nas 0 n¢ obohatit.
Pomoci komunikace s druhymi lidmi si rozsifujeme vlastni zkuSenosti 0 nové
poznatky.

o Funkce svéfovaci — S jeji pomoci se zbavujeme svého vnitiniho napéti, kdyz
mame tézkosti, problémy v zivoté nebo kdyz se chceme s né¢im divérnym svéfit.
Od druhého ocekavame pomoc, podporu asnahu zbavit se vnitiniho napéti
a prekonavani tézkosti. Vzajemné sdileni pocitli predstavuje pro kazdého velkou
oporu apomoc se S problémy vyrovnat. MuZe jit 0 pfimou snahu pomoci
S maximalnim ztotoZnénim se s problémy nebo se jednd pouze 0 vyslechnuti
starosti druhého bez vétsiho vciténi se jeho pociti.®

e Funkce unikova — je dualezita ve chvilich, kdy uz nam vSechno pterostlo pies
hlavu a potiebujeme se odreagovat asnékym si promluvit. Kdyz je ¢lovek
znieny, otraveny a chce se bavit jen tak nezavazné a odreagovat se od toho, co

ho momentalné tizi, aby se od starosti a co ho pravé tizi oprostil.

8 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2003. s. 21.
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1.3 Komunikace v organizaci

Komunikace v organizaci slouzi jako nastroj K dosazeni cilti. Predstavuje proces
vzajemného sdélovani informaci, instrukei, rozhodnuti, feSeni problému probihajici mezi
jednotlivci askupinami. Komunikace je slozity proces piedpokladajici vzajemné
porozuméni. Pravé z tohoto pohledu se jevi jako velmi slozity problém. V obecné roviné
muzeme fici, ze komunikace Vv organizaci piedstavuje proces vzajemného sdélovani
informaci, instrukci, rozhodnuti, feSeni problémt probihajici mezi jednotlivci

a skupinami.

Pomoci komunikace si zaméstnanci utvaii a vyjasiuji postoje ke vSemu co se
v organizaci d&je. Komunikace zahrnuje jak komunikaci uvniti organizace probihajici
mezi jednotlivymi zaméstnanci, ato jak slovni, mimoslovni komunikaci, tak
I komunika¢ni vliv firemni kultury na vSechny zaméstnance. VétSina manazert si
uvédomuje hlavné slovni apisemnou komunikaci, ta vSak tvoii piiblizné 10 %
informacnich a motivacnich prvkl. VEtsi ¢ast komunikace vsak pfedstavuje mimoslovni
komunikaci, a to hlavné ¢iny a skutky manazerti, ostatnich pracovnikt a firemni kultury.
Komunikace mezi zaméstnanci organizace probihda mezi nadfizenymi a podfizenymi,
managementem organizace a vlastniky, spolupracovniky, mezi jednotlivymi utvary nebo
organiza¢nimi jednotkami. Zaméstnanci vnimaji nejen Ustni a pisemnou komunikaci, ale
rovnéz vnimaji povést firmy, ¢iny vrcholového managementu a ostatnich manazerd, vize,
strategie acile organizace, celkovou atmosféru v organizaci, dosazené uspéchy
anetspéchy, uroven fizeni’, pravidla pro odméfovani zaméstnancti a sankce, sleduij,
jaky ma vedeni organizace z4jem 0 své zaméstnance, jakou ma spolecnost povést, jaka je
uroven jednani se zékazniky, dodavateli, jak zastupci organizace vystupuji na vetejnosti
a dalsi skutec¢nosti. Zaméstnanci si v§imaji vSeho a veskera komunikace v organizaci

i navenek na né ptisobi.®

Mimoslovni komunikace tu byla diive neZ komunikace slovni, aproto jeji vliv na
zamestnance je rozhodujici at’ si to uvédomujeme ¢i nikoliv. Uskute¢néné ¢iny hovofii

mnohem silngji nez slova i pfesto, ze sila slova je obrovska. Toto si fidici pracovnici ve

THLOUSKOVA, 1. Vnitrofiremni komunikace. Praha: Grada, 1998. s. 9-10.
8 Tamtéz, s. 9-10.
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spolecnosti velmi Casto neuvédomuji. Firemni komunikace je soucésti firemni kultury
V organizaci a velmi uzce s ni souvisi. Souvisi rovnéz s Girovni personalni prace, kterou
vlastnosti kazdého manazera. Komunikaci je nutnd pfi vSech manazerskych ¢innostech,
Vv prub¢hu planovani, organizovani, vedeni i pti kontrole. Komunikace musi uvazovat
s emocionalni, psychickou a mentalni charakteristikou jedince a zohlednovat technické

parametry prostiedkil pouzivanych ke komunikaci.®
Existuje nékolik druht komunikace:

Osobni komunikace je komunikace kazdého jedince uvniti sebe samého. Kdyz
premyslime nad uréitym problémem nebo situaci mluvime sami se sebou. Ob¢as si i Sami

pro sebe fekneme:“...to si musim probrat a zvazit sam.*

Interpersondlni komunikace ptedstavuje sdélovani asdileni mezi dvéma na sobé
nezavislymi osobami. Komunikace S podiizenym, nadifizenym, s kolegou, se

zakaznikem, s dodavatelem.

Skupinova komunikace probihd mezi dvéma ¢i vice osobami, které tvoii socidlni
skupinu, napt. pracovni tym, ale i rodina, okruh pratel. V prostiedi organizace se jedna
0 komunikaci mezi majiteli spole¢nosti, jednotlivymi oddélenimi i mezi skupinami

zameéstnancu.

Extrapersondlni komunikace je komunikace Clovéka s objektem jiného druhu coz
znamena komunikaci mezi Clovékem astrojem (pocitac, tiskarna,...) nebo mezi

¢lovékem a zvifetem.

1.4 Cile interni komunikace

Aby bylo mozné stanovit cile komunikace uvnitf organizace je potieba si uvédomit, ze
interni komunikace pfedstavuje komunikaéni propojeni organizace, které umoziuje
spolupraci a koordinaci procesii nezbytnych pro fungovani organizace a potiebnou
motivaci vSech pracovnikl. Nejednd se 0 pouhé preddvani informaci. Soucasti interni

komunikace je rovnéz vytvafeni a vyjasiiovani néazort a postojii, zpusob chovani

SHOLA, J. Interni komunikace ve firmé. Brno: Computer Press, 2006. s. 8.
14



managementu a pracovnikt.. Zahrnuje slovni i mimoslovni komunikaci uskuteciujici se
ve v8ech smérech fungovani firmy, mezi zaméstnanci a managementem organizace, mezi
manazery navzajem, mezi jednotlivymi zaméstnanci a pracovnimi tymy v pracovnich

i soukromych vztazich.
,,Cile interni komunikace v organizaci mohou byt nasledujici:

e Zajisténi informacnich potieb vSech pracovnikli organizace a informacni
propojenost organizace zohlednujici navaznost a koordinaci procest

e Zajisténi vzajemného pochopeni a spoluprace na zakladé dosazeni porozumeéni ve
spolecnych cilech (mezi managementem organizace a zameéstnanci, mezi
manazerem a jeho tymem, mezi tymy a pracovniky navzajem).

e Ovliviiovani a vedeni k zddoucim postojim a pracovnimu chovani pracovniki,
zajisténi stability a loajality pracovniki

e Neustale udrzovani zpétné vazby azavadéni zjisténych poznatkit do praxe —

neustalé zdokonalovani komunikace uvnitt organizace*!!

Jak vidime, jednotlivé cile se navzdjem piekryvaji, n€které organizace je mohou
definovat detailnéji. Kazda organizace si mize definovat své cile sama, pro rizna ¢asova
obdobi mohou byt odlisné. Cile vytvafi strategii a soucasné cestu k jejich dosazeni. Tyto

cile by mély byt zapracovany v komunika¢nim planu organizace.

1.5 Obsah firemni komunikace

Obecné tvori predmét komunikace informace, V organizacich pracuji zaméstnanci s daty,
informacemi a znalostmi. Uspéch kazdé organizace zavidi na tom, jak s nimi uméji

zachazet.
Data

.,V praxi se za data povazuji objektivni fakta 0 urcitych zkusenostech nebo posloupnost

znakit s urcitou hodnotou. Data byvaji dobre strukturovand a vétsinou jsou vdazana na

0 HOLA, J. Interni komunikace ve firmé. Brno: Computer Press, 2006. s. 21.
1 Tamtéz, s. 21.
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technologii. Data jsou nezavisla na lidskéem vedomi, jsou vysledkem néjakého konkrétniho
procesu. Jsou to vysledky popisujici realitu. Data jsou ddle zpracovatelna alze je
kvantitativné 1 kvalitativné ohodnocovat. V datech je zakdédovina jakdsi zprdva.
Informacni systémy firmy se zabyvaji zpracovanim dat a nabizeji managementu firmy

prehled dat.“*?
Informace

., Informace jsou data, kterad jsou interpretovana s urcitym vyznamem, jsou to data, kterym
je prikladana konkrétni vypovidaci hodnota, diilezitost a vyznam uzivatelem. Uzivatel

wWitvari z dat informace subjektivniho charakteru na zakladé svych znalosti.**3

Znalosti

., Znalost je svdazana vzdy S lidskou cinnosti a emocemi, vznika a je uzivana v lidskych
myslich. Odbornd literatura se shoduje, Ze je to souhrn zkusSenosti, véedomosti, mentalnich
modelii, hodnot a principii, podle kterych zijeme. Definovat znalost lze sloziteji jako
ménici se systéem zahrnujici interakce mezi zkuSenostmi, dovednostmi, fakty, hodnotami,
myslenkovymi procesy a vyznamem. | jednoducha definice pomiize k objasnéni, znalost je
néco navic, je to informace co udélat s informaci, kterou prijemce ziska. V organizacich
znalosti byvaji soucdsti rutin, procesu, praktik a norem a vznikaji v lidskych myslich pri
konkrétni cinnosti, pri niz znalosti nabyvaji vyznamu a kvality. Protoze jsou znalosti
subjektivni a kvalita jejich prenosu je nezarucitelna, nemohou byt predmétem zpracovani
informacnich systémii. Pokud se organizace zabyva prenosem a sdilenim znalosti, pak
vytvari systém managementu znalosti, ktery je zalozen na uvédomeélé prdci s nositeli

a vlastniky znalosti, na fungujici komunikaci. “**

Pro organizaci maji znalosti nejvétsi hodnotu, ale jejich sdileni byvd bohuZel mnohem

niz8i nez pfi sdileni dat.

V ramci komunikace v organizaci ma rozliSovani dat, informaci a znalosti vyznam

zvlasté pro samotnou praci s nimi. VSechna tfi na sebe navzajem navazuji, jsou vzajemné

12HOLA, J. Interni komunikace ve firmé. Brno: Computer Press, 2006. s. 8.
B Tamtéz, s. 8.
Y Tamtéz, s. 9.
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provézana a souvisi spolu. Pfi jejich konkrétnim vyuziti a zpracovani musi byt pouzit jiny
pfistup a rizné zpusoby komunikace. Silné spojeni téchto tii aktiv miizeme pozorovat pii
rozhodovacich procesech, kdy kvalita dat, informaci a znalosti mé bezprostfedni vliv na

vysledek rozhodovaciho procesu.

Komunikace v organizaci na podkladé prace s daty, informacemi a znalostmi tak
ovlivituje fungovani celé organizace, je zakladem jejiho fizeni a ovliviiuje soucasné jeji

prosperitu.t®
Strategie firmy
Obsahem strategie organizace jsou jeji hlavni cile, metody a zptsoby jejich dosazeni.

Pokud zaméstnanci neznaji plany a budoucnost organizace, ve které pracuji, nemohou je
spojit s témi vlastnimi. Cim konkrétn&ji organizace stanovi svou strategii a cile, tim

budou pro zaméstnance srozumitelnéjsi a tim spise se s nimi ztotozni.
Firemni kultura

Firemni kultura je zpisob, jakym se organizace prezentuje a jak véci déla. Piedstavuje
soubor norem, které ovliviiuji chovani vSech zaméstnancli. Z trovné firemni kultury
vychazi Groven firemni komunikace. Kulturu tvoti viditelné fyzické znaky organizace
(obleceni pracovniki organizace, logo a vizualizace), dale jak vSichni zaméstnanci sdileji
nastavené¢ hodnoty ve spoleCnosti. Vytvaii ji také chovani managementu a vSech

zaméstnancu v ramci téchto hodnot.
Osobnost firmy

Osobnost organizace vychazi zcelkové iz jednotlivych charakteristik organizace
a chovani jejich manazert a vSech zaméstnanct, tak jak je organizace vnimana zevnitf

I navenek. Je to obdobna charakteristika jako charakteristika osobnosti kazdého ¢lovéka.

S HOLA, J. Interni komunikace ve firmé. Brno: Computer Press, 2006. s. 9.
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Firemni identita

Firemni identita je konkrétni zptisob chovani a komunikace zaméstnancli organizace.
Jsou to také prohlaseni a zptsob, jakym organizace prezentuje své produkty, znacky

a dale jak komunikuje s vnitini a vnéjsi vetrejnosti.
Symbolika

Symbolika organizace je vyjadiena viditelnymi znaky, které ji identifikuji. Dotvareji

image organizace a tvoii jeji identitu.

Vsechny uvedené prvky firemni komunikace tak vytvareji image organizace uvnitf
i navenek ajsou navzajem ovlivnény a propojeny. Jakmile jsou spojeny do jednoho
integrovaného celku, do jednotné koncepce, predstavuji obrovsky ucinek v ramci celkové

prosperity a fungovani organizace.®

Spravné zavedena firemni kultura ma pozitivni ¢inek na motivaci zaméstnanci, ktefi
jsou spokojeni atim padem motivovani k vy$§im vykontim. Soucasné dobra firemni
kultura ptedstavuje dobré jméno a spolehlivost organizace u vsech cilovych skupin

a obchodnich partnera.

1.6 Projevy nefungujici komunikace

Pfi¢iny nefungujici komunikace mohou byt riizné. NejcastéjSimi projevy muize byt
nedostatek informaci, jejich neuplnost a nejednoznacnost. Tyto nedostatky nejcastéji
zapti¢inuji informac¢ni vakuum nebo informaéni Sum, coz zptsobuje snizeni efektivity

prace.

Informacni, resp. komunikacni Sumy zptisobuji neptesné, zkreslené a zmatené informace
v riznych fazich pfenosii sdéleni. MiZze byt také zplsoben nefunkEnosti prvkl
informacnich systémi, nefunkénimi komunika¢nimi kanaly nebo tim, Ze komunikace

byva Gasto podceniovana.l’

., Nejcastejsi nepochopeni podstaty manazerské komunikace ze strany manazeru:

16 HOLA, J. Interni komunikace ve firmé. Brno: Computer Press, 2006, s. 10-11.
7 Tamtéz, s. 14.
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o Komunikace je pouhé sdelovani

o Zaikladem komunikace je podat informaci

o Komunikace je zalozena na schopnosti formulovat sdéleni

e Informace je treba zadrzovat, uvolnovat, pridelovat

o S informacemi se da dobre manipulovat

e Komunikace funguje sama 0 sobé, kdo co potiebuje védét a zndat, ten at’ se sam

pta
-e18

o Komunikacni systéemy a nastavené procesy vyresi komunikaci

Nefungujici komunikace muze zpusobovat vazné problémy nejenom v piipadé
jednotlivet, ale i celych pracovnich tymd a mize to vést k demotivaci, nerozhodnosti,
pasivité a frustraci zaméstnanci. Nasledkem toho mtize dochdzet k vysoké miie fluktuace
pracovnik, $patné koordinaci procest a ¢innosti a nezajmu 0 dosazeni stanovenych cilti.
Muze dojit ke Spatné stanovené strategii spolec¢nosti z divodu Spatné fungujici zpétné

vazby a zptusobu komunikace.

1.7 Nejcastéjsi chyby manazeri v interni komunikaci

V Ceskeé republice je pomérné Casté, Ze manaZzefi vSech urovni nejsou dostatecné zdatni

a znali v interpersonalnich komunikacnich dovednostech.

Nejcastéjsi chyby v komunikacnich dovednostech a nespravné komunikaéni navyky

¢eskych manazera:
Schopnost sousti‘edit se a upoutat pozornost druhého osoby

Manazefti jsou zvykli délat vice ¢innosti najednou a nevénuji plnou pozornost partnerovi,
se kterym komunikuji, aby se i on mohl pfi komunikaci plné oteviit. Pozornost druhého
velmi €asto upoutaji nevhodnou upravou svého zevnéjsku, coz komunikujiciho partnera

&asto upoutd vice pozornosti nez komunikaéni téma.®

8 HOLA, J. Interni komunikace ve firmé. Brno: Computer Press, 2006. s. 14.
Y HLOUSKOVA, 1. Vnitrofiremni komunikace. Praha: Grada, 1998. s. 73.
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Schopnost mluvit srozumitelné

Je nutné rozeznat srozumitelnost vyslovnosti a srozumitelnost obsahu toho co fikame.
Vrcholovi manazeti Casto vyuzivaji toho, kdyZ jim protistrana nerozumi k manipulaci,

nebot’ malokdo si troufne fici, Ze jim nerozumél.
Uméni naslouchat a porozumét druhému

Umeéni naslouchat koresponduje s uménim vazit si nazoru druhého i v piipadé, ze s jeho
nazorem nesouhlasime. Je to hlavni pfedpoklad k tomu, abychom se mohli domluvit.
Druhému tak mtzu porozumét pouze v piipade, kdyz porozumim jeho situaci, kterou
praveé proziva a co pro ného znamend. Naslouchani mé c¢tyii stupné. V prvnim stupni
pouze poslouchame a nevniméame. Pti druhém stupni poslouchdme pouze co nés zajima.
Ve tietim stupni poslouchame slovo od slova, ale zatim bez vciténi se a porozuméni. Az
posledni faze naslouchani je empaticka a az v této fazi dochazi k Giplnému porozumeéni

a pochopeni protistrany.?°
Uméni spravné pouZzivat o¢ni kontakt

Vétsina manazerti uz dnes béhem naslouchani udrzuje o¢ni kontakt az na vyjimky, coz se

vyskytuje spise U Zen.
Spravna volba meziosobni vzdalenosti

Volba meziosobni vzdalenosti je dana danymi spole¢enskymi zvyklostmi vybavenim
jednacich a zasedacich mistnosti. Je vhodné, aby byly tyto mistnosti vybavenymi
kruhovymi stoly, coz pfispiva k magické sile kruhové komunikace, kdy $éf nesedi vcele
stolu ve svém kiesle lepSim, neZ jsou ostatni Zidle, coz poté vyvolava pocit méné

dulezitého.

Schopnost nepostupovat podle pozic, ale podle zajmu

20 HLOUgKOVA, L. Vnitrofiremni komunikace. Praha: Grada, 1998. s. 73-75.
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Tato technika patii do principialniho vyjednavani a vétSina manazert ji nezna, a tedy ani
nepouziva. Vychdzi z toho, ze postoje lidi jsou ¢asto v rozporu, ale skutecné zajmy se lisi

maximalné ve 20 % ptipadi.
Schopnost nedotknout se osobnosti partnera a schopnost necitit se dotéen

Aby mohla byt tato schopnost splnéna, je potfeba U druhé osoby emocni vyzralost
a dostatecna sebeticta. VEtSina manazeri ma pouze sebeuctu racionalni a stejné tak potom
vystupuji k druhym lidem. Je to unas hodné vidét v politice, kde jde o moc, ale

Vv managementu jde o spolupraci.
Schopnost poskytovat a vyhledavat zpétnou vazbu

U nas zpétna vazba obecné nefunguje. Jak v bézném zivoté, tak i na vSech stupnich fizeni
je poskytovani zpétné vazby naprosto nedostacujici. Vyzaduje to jednak umét poskytnout
odpovidajici zpétnou vazbu, pro coz je potfeba mit odvahu, byt dostate¢né asertivni,
rozumet situaci a mit schopnost dobré argumentace a mit sebevédomi. Navic je potfeba

rozumét konkrétni situaci a vidét ji ze §irsiho Gthlu.?!

Nedostatecné poskytovani zpétné vazby ma souvislost s celkové malou otevienosti lidi
U nas a piimosti v komunikaci. Kazdy je zvykly se starat sam 0 sebe. Proto neumime dat
protistrané dostatecnou zpétnou vazbu, aby se nam to potom nevratilo. Nejvétsi problém
S poskytovanim zpétné vazby U nas ma stfedni management, ktery se citim byt ohrozen
management na vys§i Grovni. Pouzivani zpétné vazby brzdi i $patna uroven ¢innosti

personalnich utvart.

Zpétna vazba 0 fungovani manazeri a vedeni managementu téméf neexistuje. Vrcholovi
manazefi byvaji racionalné zaméteni a jsou to lidé, kteti se uméji prosadit. Upfednostiuji
jednostrannou komunikaci a ke komunikaci pfistupuji racionalné. Tim, Ze nase populace
je malo asertivni @ ma sklon se podfizovat nebo ovladat druhé, tim u nas nedoceiiujeme

predat protistrané odpovidajici zpétnou vazbu.??

2 HLOUgKOVA, L. Vnitrofiremni komunikace. Praha: Grada, 1998. s. 73-75.
2 Tamtéz, s. 73-75.
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,Zasadni probléem vnitrofiremni komunikace Ize spatrovat vtom, ze vrcholovy
management firmy dostatecné neciti odpovédnost za sviij prinos a za sviij vliv na uroven
a kvalitu vnitrofiremni komunikace. Nevytvari komunikacni zpétnovazebni systéem, ktery
poskytuje vsem pracovnikiim véetné vrcholového vedeni informace 0 jejich fungovani pri
realizaci spolecneho dila. Nereaguji-li spolupracovnici na komunikacni aktivity svého
vrcholoveho vedeni tak, jak si manazeri predstavuji, pak je treba hledat pricinu v 80 %
pripadu v nedokonalé komunikaci vicholového vedeni. Odpovédnost za komunikaci ma

vzdy ten z partnerii, ktery stoji ve funkcni hierarchii vyse.?®

1.8 Komunikaéni pravidla

Komunikace byva na jedné strané zcela pfirozend, ale abychom zabréanily ruSivym
prvkim, které by Vv pribéhu komunikace mohly vzniknout, a komunikace probihala

racionalné, je nezbytné, aby se fidila urcitymi pravidly.
., Pravidla racionalni komunikace podle Paulika:

e Hovori jen ten, kdo ma co Fici (vi co chce, ma cil promysleny predem, respektuje
moznosti posluchacii)
o  Mluvi vidy pouze jeden a jen po nezbytnou dobu
e Strucnost versus rozmeélnovani, méné je vice
e Dodrzovani tématu bez odbocovani, jasnost, srozumitelnost
e Neni nutné mit vzdy posledni slovo za kaZdou cenu
o Nelze zamenovat DIALOG za MONOLOG
e Dialog vyZaduje kazen véetné uméni skoncit véas
e Pouzivani primérené intonace, mimky, gest
e OPONENT neni nepritel, ale PARTNER pri hledani pravdy, proto je vhodné
uplatnit
o Empatii, vciténi se do prozivani druhého clovéka
o Nesnizovat dustojnost druhého

o Zvazit nezbytnost kritiky?

z HLOUgKOVA, L. Vnitrofiremni komunikace. Praha: Grada, 1998. s. 9-10.
2% PAULIK, K. Vyjedndvani a reseni konfliktii. Ostrava: Ostravska univerzita, 2005. s. 22.
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e Pozorné naslouchani druhym

e Navazovani na informace druhého a rozvijeni toho, co je prinosné pro dohodu

e Pozor na prenosové jevy, kdyz néktery ucastnik komunikacniho procesu prenasi
do vztahu ke druhému néekteré neziidka negativni momenty ze vztahii k aktualné

nepritomnym osobam z minulosti. “?

% PAULIK, K. Vyjedndvani a reseni konfliki. Ostrava: Ostravska univerzita, 2005. s. 22.
23



2 KONFLIKTY

2.1 Pojem konflikt

Konflikty patii mezi naprosto normalni pritvodni jevy naseho zivota at’ uz v kazdodennim
bézném zivoté atp. stejné tak je nachazime ina pracovisti. Pro lidi, ktefi jsou na sebe
vzajemn¢ odkazani na pracovisti, jsou konflikty pevnou soucésti jejich bézného

pracovniho Zivota.

“Konflikt je proces, V néemz jedna strana vynaklada védomé usili ve formeé blokacnich
¢init na zmareni snahy jiné strany, S cilem znemoznit dosazeni jejich zamérii nebo

sledovani jejich zdjmii“?®

VSsichni jsme se v prubéhu zivota dostali do néjakého konfliktu at’ uz v pracovnim nebo
osobnim zivoté. Konflikt byva ¢asto povazovan za néco negativniho, ve skutecnosti vsak
mize mit i pozitivni vysledek. Diky konfliktu ziskame novy nazor ¢i postoj, nez jaky
jsme méli doposud. Pokud jsme jiz s n€kym, s kym jsme byli v konfliktu a dosli
k vzajemné dohod¢, potom jiz vime, jak najit feSeni v piipadé dalsich konfliktd nebo jak
se jim vyhnout. Pfisté jiz nebudeme proti sob¢ stat jako dvé nepratelské strany. Tim, Ze

pochopime protistranu, dojde K posileni vzajemného vztahu a nasi davéry.

Jako dalsi pozitivum konflikti mizeme brat vytvoreni inovace, kdy pomoci konfliktu

najdeme novy pohled na véc a novy zpusob feseni.

Konflikt, ktery vyfeSime, ndm umoZzni prosadit zménu, ke které by za standardnich
okolnosti nedoslo, nebot’ by nam na jeji prosazeni chyb¢l dostatek argumentt. Konflikt
tak pomtize ozdravit vztahy na pracovisti a my budeme pouceni z konfliktu, ktery jsme

spole¢né zvladli.

,, Obecné receno lidé, kteri se nauci vyporadat se S neshodami, zacnou rozpoznavat jejich

osobni styl konfliktu a ucinek, ktery maji na ostatni. Zjisti, kde jsou jejich silné a slabé

stranky, a to je pripravi na lepsi Feseni budoucich konflikti.“?

% CAKRT, M. Konflikty v 7izeni a fizeni konfliktii. Praha: Management press, 2000. s. 12.
2" FALCONER, Heather., a BAGSHAW, M. Managing Conflict in Workplace. London: Elsevier, 2004. s.
20.
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Pro hodnoceni konfliktu a jeho pozitivniho ¢i negativniho pfinosu bych pouZil citaci

od K¥ivohlavého:

Jsou konflikty tragédii? Tato odpovéd' zni: Nemusi byt, naucime-li se rozumet jim,

prredchazet jim a Fesit je tvorivé a ne borive %

V obecné roviné chapeme konflikt jako prvek, ktery destabilizuje systém. Neznamena to
vsak, ze musi byt zakonité ve spole¢nosti nezadoucim jevem. Muze byt I pozitivnim
prvkem, nebot’ naruSeni aktualniho vyvoje mtze vést k dalsimu vyvoji. Lidska spole¢nost

piedstavuje souhrn riznych jedinct, kteti maji odlisna jednani a chovani.

Podle Liddle ,, Konflikt je naprosto normdalni soucdsti clovéka. Miize to byt vnitrni — uvnitr
nas samych nebo miize byt vnejsi, ato S ostatnimi. Interni a externi konflikty se casto
navzajem prolinaji a doplnuji, a proto muze byt tézké usnout, kdyz mate konflikt
S kolegou. Konflikt miize byt toxicky, skodlivy a destruktivni. Miize byt také silnym hnacim

motorem zmén, uceni a ristu. “*>

V nasi kultufe chapeme konflikt jako néco, co je pro nds nepiijemné, nezadouci
a zpusobilo by naruSeni sou€asného stavu véci. Je potieba se konfliktu vyhnout, aby
nedoslo k naruseni fadu, jistoty a klidu. Prestoze konflikty nejsou jednoznaéné negativni,
je potfeba se jejich pficindm vénovat, aby nezlstaly neuspokojivé vyfeSené nebo
nezvladnuté. Pozitivni vliv konfliktl je tak zanedbatelny, Ze z praktického hlediska je

nutné jim piedejit nebo je alespont zmirnit.

,,Podle Paulika konflikty v podstaté vychazeji ze situacni konstelace, v niz dochazi
kK aktudlnimu soubéhu urcitého stavu véci a psychického stavu zucastnénych osob. Podle
psychologickeé teorie (K. Lewin), ktera pojima situaci, v niz se lidé nachdzeji jako pole,
se vytvareji ve vztazich mezi lidmi pritazlivé a odpudivé sily. Vnitrni tlaky jednotlivych

ucastniku konfliktu se promitaji do jejich chovani vici protivnikum a pusobi na né jako

urcity tlak z vnéjska (ten pak vyvolava silnéjsi nebo slabsi protitlak). “*°

28 KRIVOHLAVY, Jaro. Konflikty mezi lidmi. Praha: Portal. 2002. s. 11.

29 LIDDLE, D. Managing Conflict: A Practical Guide to Resolution in the Workplace. New York: Kogan
page Ltd, 2017. s. 21.

30 PAULIK, K. Vyjedndvani a reseni konfliki. Ostrava: Ostravska univerzita, 2005. s. 25.
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2.2 Druhy konflikti

2.2.1 Konflikty dle poctu ziacastnénych osob

,, Prvni zpusob déleni rozdéluje konflikty do kategorii podle poctu zucastnénych osob. Dle

Krivohlavého jsou to tyto ¢tyri kategorie: 3t

1. Intrapersonalni konflikty

Jsou to naSe vnitini konflikty, které mame sami se sebou. Mohou mit riznou podobu, jako

jsou napftiklad nase vnitini nevyfeSené otdzky, postoje, zajmy.
Ptitom muze jit o:

e situaci, kdy plisobi néco negativniho neptijemného, cemu se neni mozné vyhnout
aje mozné si vybrat pouze ze dvou negativnich moznosti a obé jsou pftiblizné
stejn¢ negativni.

e Stiet dvou pozitivnich hodnot, kdy existuji dva atraktivni objekty, které jsou
vzajemn¢ neslucitelné, a my miizeme mit jen jeden, pro ktery se rozhodneme.

e Slozitéjsi situace, kdy jeden objekt ma soucasné pritazlivé i odpuzujici znaky
(napf. néco je pfijemné a soucasn¢ zakazané nebo povinné a nepiijemné). Spojeni
dvou pfitazlivych a odpuzujicich vlastnosti v jednom objektu je charakteristickym

piikladem dvojznacnosti. Je to tzv. smiSeny konflikt nebo tzv. ambivalentni.®?

Castym piikladem intrapersonalniho konfliktu je konflikt roli, které jedinec zastiva

soucasne.

Priklad: Reditel korporatni spole¢nosti ma kamarada, kterého mé rad, ale vi, Ze je
nespolehlivy. Kamarad v sou€asnosti nema praci a poprosil ho, jestli by mu nasel misto
unc¢ho ve spolecnosti. Toto u feditele zpusobilo vnitini konflikt (odborné nazyvany
konflikt roli) zda uptfednostnit roli kamarada (chtél by mu pomoci a zajistit misto) nebo

nadfizeného (pfijmout zamé&stnance, o kterém je jiz pfedem znamo, Ze neni spolehlivy).

31 KRIVOHLAVY J. Konflikty mezi lidmi. Praha: Portal, 2002. s. 20.
2 PAULIK, K. Vyjedndvani a reseni konfliktii. Ostrava: Ostravska univerzita, 2005. s. 26.
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2. Interpersonalni konflikty

Interpersonalni konflikty jsou konflikty, které probihaji mezi lidmi. Maji alespon dva
ucastniky a vyvolavaji rizné velkou emoc¢ni odezvu. Muzou zptsobovat i dopad do

intrapersonalnich konfliktd, kde mizou zasdhnout riizné velkou silou.

Podle poctu ztcastnénych jedinci rozlisujeme konflikty dvou jedinct, jedince a socidlni

skupiny, dvou skupin a konflikty v ramci skupiny.

Podle ztetelnosti se tyto konflikty déli na oteviené, skryté a potencialni. Dle dopadu na
ucastniky mohou byt konflikty nefeSené a pietrvavajici (i kdyz oficidlné tieba
nepiiznang), aktudln¢€ programove feSené a vyiesené.

Z psychologického hlediska je délime na konflikty piedstav, nazort, postojii a zajmi. >3

Priklad: Jarda prave vidél film, ktery se mu moc libil kdezto Jana ma nazor, Ze je to jeden

z nejhorsich filmu, ktery kdy vidéla.
3. Skupinové konflikty

Jsou konflikty, které se odehravaji mezi jedinci uvnitt skupiny. Cast jedincti ma odlisny

nazor nez ¢ast druha.

Priklad: V ramci je rozhodnuto, Ze novy systém organizace prace bude zahéjen v mésici
kvétnu, naproti tomu druhd skupina navrhuje spusténi az mésici zafi, aby byly dobie

pfipraveny a naastaveny vSechny naleZitosti potiebné ke spusténi.®*
4. Meziskupinové konflikty

Jsou konflikty, které probihaji mezi riiznymi skupinami lidi. Mohou to byt jak mensi

skupiny (rodiny), tak veétsi (stat).

Priklad: Technické oddéleni ve spole€nosti tvrdi, Ze ptedali technické podklady oddéleni
nakupu v piedstihu a zbozi tak mohlo byt v¢as zajiSténo, naproti tomu oddé€leni nakupu
se brani, ze za tak kratky termin nemohl dodavatel ani pofidit material natoz stihnout

produkt vyrobit.®

3 PAULIK, K. Vyjedndvani a reseni konfliktii. Ostrava: Ostravska univerzita, 2005, s. 28.
3 KRIVOHLAVY J. Konflikty mezi lidmi. Praha: Portal, 2002. s. 20.
3 Tamtéz, s. 20
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2.2.2 Konflikty dle psychologickych charakteristik

Dalsi zptisob déli konflikty na zakladé prevahy psychologické charakteristiky, ktera
u daného konfliktu pfevazuje. Konflikty u této kategorie neni mozné pfifadit pouze do
jedné skupiny konfliktd, nebot’ u déleni dle psychologického hlediska se jednotlivé
aspekty prolinaji a proto, jak jiz bylo zminéno, neni toto rozd€leni vylucné, protoze
jednozna¢né nemuzeme fici, ze konflikt patii pouze do jedné konkrétni skupiny a do
jinych ne. V praxi lze pfevaznou vétSinu konflikti povazovat za takzvané smiSené

konflikty.
Kfiivohlavy rozdéluje konflikty podle psychologickych charakteristik do étyi kategorii:*
1. Konflikty predstav

Kazdy clovek popise jinak, jak vidi ze svého uhlu pohledu vné&jsi okoli. Predstavy
kazdého z nich jsou rizné, a to miize podnécovat pii¢iny vzniku konflikt. Lidé vnimaji
a vidi vngj$i svét na zékladé svych predstav a vnimani. Tyto pfedstavy se mohou riznit,

coz muze vyvolat ptiznivé prostfedi pro vznik konfliktii mezi lidmi.

Pfitom se ani jeden z nich nemusi mylit. Tyto konflikty jsou bézné, protoze odliSnost

pfedstav 0 téZe véci je zcela normalni.

Stejné tak to plati i v pfeneseném slova smyslu, a tudiz je naprosto ptirozené, ze lidé maji
0 stejnych vécech odlisné predstavy. Z tohoto je ziejmé, ze diky odliSnym piedstavam

jednotlivych lidi mizZe diky tomu mezi nimi dochézet ke konfliktim piedstav.

Paulikova definice pojmu piedstavy: ,,Predstavy zndme z obecné psychologie jako
psychické jevy zoblasti pozndvani, které tvori jakysi mezistupein mezi vnimanim
a myslenim. Predstavovat si muzZeme jednak veci, které jsme vnimali (pamétové
predstavy) drive | néco co jsme vnimat nemohli (predstavy fantazijni). Kromé toho si také
pomoci predstav aktualizujeme sami pro sebe obsah riznych pojmii, nékdy \ abstraktnich.
Diky svému individualnimu charakteru se miize vysledny vnitini obraz stejné véci
U riiznych jedincii | ruzné lisit. Podobné se mohou lisit predstavy téhoz jedince po uplynuti

néjakého casu diky postupné nabytym novym zkusenostem. >’

3% KRIVOHLAVY J. Konflikty mezi lidmi. Praha: Portal, 2002. s. 20.
ST PAULIK, K. Vyjedndvani a feSeni konfliktii. Ostrava: Ostravska univerzita, 2005. s. 28.
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Jako priklad konfliktu pfedstav je situace, kdy si student ptfedstavuje usili potiebné
k dosazeni urcitého studijniho vysledku jinak, nez jeho vyucujici aje presvédéen, na
rozdil od vyucujiciho, Ze k jeho dosazeni udélal maximum, co bylo potiebné a v jeho
silach. Stejn¢ tak se mohou liSit predstavy rtiznych generaci 0 tom, jak si nejlépe uzit
dovolenou, dobrou zabavu atd. Jednotlivec mize prozivat konflikt predstav i tehdy, kdyz
ma urcitou situaci spojenou s pfijemnou a zaroven I nepfijemnou predstavou (je pro ného
lakava predstava potdpeni spojend s potapénim Ve velkych hloubkach a soucasné ho tato
pfedstava napliuje strachem a obavami z nebezpe¢i zralokd a potapénim se velkych

moiskych hloubek).

Obecné miizeme fici, Ze konfliktu pfedstav lze pfedejit, kdyZ si ujasnime co mozna
nejpfesnéji charakteristiku jejich obsahu z obou stran. Soucasné vSak obé strany musi

dostat patfi¢nou prilezitost, aby k vyjasnéni mohlo dojit.
2. Konflikt nazori

., Piivodem nazorovych streti jsou ruzné zivotni zkuSenosti, zazitky, styl pozndvani,
celkovy ndzor na predmét sporu, zpuisob jeho vyhodnoceni, posouzeni atd. Abychom
spravné pochopili konflikt nazoru, musime pochopit rozdil mezi predstavou a nazorem.
Dle Krivohlavého se odlisuje nazor od predstavy tim, Ze spojime urcitou predstavu

s hodnoticim soudem.“3®

Priklad: Otec se synem spolu diskutuji 0 tom, co si kazdy z nich pfedstavuje pod pojmem
dobré zaméstnani a nemtizou se v diskusi shodnout. Vzdy jeden fekne sviij nazor a druhy
mu hned oponuje. Pak podé navrh ten druhy a zase se nemtzou dohodnout. Je to tim, ze
kazdy ma jina kritéria pro hodnoceni dobré prace. Pro jednoho je to doba dojizdéni,
pracovni doba, mozZnosti bydleni v daném misté, zaméstnani pro manzelku atd. Druhy

vidi jako dobrou préci tu, kde je to prace v zajimavém oboru a dlouhodobé¢ perspektivni.

Pti konfliktu nazort muze dochazet k odlisnostem jiz ve slozeni soubort hledisek, na

jejichz zaklad€ jsou postaveny jednotlivé nazory.

Podle Paulika mutze ,,Reseni konfliktu nazoru napomoci zavedeni zasadni doplnéni

informaci, stanoveni urcitych norem ci pravidel urcujicich ,,spravné hodnoty* v oblasti

3% KRIVOHLAVY J. Konflikty mezi lidmi. Praha: Portal, 2002. s. 26.
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nazoroveho nesouladu. Jinou moznost predstavuje prijeti nazorii odborné autority

(experta, arbitra) nebo hlasovani, kdy rozhodné vétsina**®

3. Konflikt postoji

Pokud hovoiime 0 postojich, je mozné postoj klasifikovat jako citové zabarveny nazor na
svet kolem nas, lidi a udalosti, které jsou jeho soucasti. Zjednodusené Ize fici, ze postoje

jsou to, co si lidé v konfliktni situaci fikaji.

Paulik vysvétluje ,,Postoj jako relativne dlouhodobé tendence k urcitéemu zpiisobu
mysleni, citeni a jednani, které se vztahuje k lidem (véetné viastni osoby), predmétiim,
cinnostem 1 dalsim skutecnostem. V postojich je obsazeno subjektivni hodnoceni téchto
skutecnosti na zaklade jejich vice ¢i méné raciondalniho poznani, na zdkladé jejich
emociondlniho piisobeni na clovéka i na zakladé vztahu k jeho ciliim a zamérium. Proto
se U postojii rozlisuji tri slozky: kognitivni (zaloZend na poznadni), emociondlni (citovad)
a konativni (snahova).““° Postoje predstavuji pomérné dlouhodobou tendenci k uréitému
zpusobu mysleni, chovani, citéni a jednani. Je hodné pravdépodobné, ze konflikty postojt
budou piitomny v konfliktech mezi lidmi, pokud budou v konfliktu vyhroceny rozdilné
poznatky, pocity a imysly, které se vztahuji k uré¢itému objektu. V tomto piipadé dochazi
Casto k tomu, Ze jedna strana se snazi pfimet druhou ke zméné postoje a prijeti postoje
prvni strany. Rozdil mezi konfliktem nazord a postoju je v tom, ze v piipadé konfliktu
nazoru lze pouzit argumentaci kdezto v konfliktu postoji se argumenty nic neziska.
V ptipadeé feseni konfliktl postoji si jeho G€astnici musi davat velky pozor na neverbalni
projevy, nebot’ se uto¢i nejen na nazor, ale i na sebevédomi zidastnénych stran. Casto se

stava, ze jedna strana utrzi velkou emocionalni porazku.**

4. Konflikt zajmi

vvvvv

vewr

% PAULIK, K. Vyjednavani a reseni konfliktii. Ostrava: Ostravské univerzita, 2005. s. 29.
40 Tamtéz, s. 9.
41 Tamtéz, s. 29-30.
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Tento typ konflikth mizeme charakterizovat tak, Ze tohoto typu konfliktl se zucastni dva

ucastnici, ktefi oba chtéji tutéz véc, ale ziskat ji mize jen jeden z nich.

, Zajmy jsou zpravidla povazovany za druh postojii, pripadné za jejich navenek méné
zirejmy (nékdy skryty) zdklad charakteristicky pozitivnim vztahem k predmeétu zdajmu
a doprovazeny  pozitivnimi emocemi. Zajmy casto koreluji se schopnostmi

a dovednostmi. “*?

Pii feSeni konfliktu zajmi se rovn&Z uplatituje odbornik v roli arbitra, mediatora. Reseni
téchto slozitych konflikti vyzaduje podrobnou anylyzu konkrétniho problému ¢i situace
a zaroven dostateCny respekt zucastnénych stran k pfijeti rozhodnuti. Jako urcity
preventivni prostiedek by pomohla dohoda obou zucastnénych stran, kde budou

r 4

zohlednény piisti naroky obou stran pro piipad, Ze nedojde k vzajemné dohodé*®

Priklad: V jedné vesnici se jeji obyvatelé dozveédéli, Ze na jejich ulici byly zakoupeny dva
pozemky jednim vlastnikem za Gcelem vystavéni centra chranéného bydleni pro osoby.
Toto centrum mélo byt ziizeno pro osoby s poruchami autistického spektra a stejn¢ tak
i jako vzdélavaci centrum. Obyvatelé této obce se vzboutili s tim, Ze budou omezovani,
pokud jde o0 hlasité no¢ni projevy takto postizenych osob a dale, Ze na jejich kratké ulici
bude permanentni a hluény provoz. Rovnéz by jim také diky této skuteCnosti klesla
hodnota pozemkd. Rozhodli se uspoifadat petici mezi obyvateli obce a obstarali si
dostate¢né mnozstvi podpist s tim, ze nakonec presvédcili stavebni ufad, ktery stavbu

tohoto dvojdomu nepovolil.

2.3 Legitimita konflikta

Postupy k predchazeni konflikthm mohou byt jednak systematické, které byvaji
promyslené a programové nebo spiSe nahodilé zalozené, které jsou zaloZeny na

momentalni improvizaci.

Postupy, které jsou systematicky a cilené promyslené byvaji zpravidla oznaCovana jako

strategie. Strategie byva sméfovana spise k dlouhodobé¢jSimu casovému horizontu.

%2 PAULIK, K. Wjedndvani a reseni konfliktir. Ostrava: Ostravska univerzita, 2005. s. 31.
4 Tamtéz s. 31.
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Taktikou se rozumi vyuziti spiSe jednoduchych postupli za ucelem dosazeni cile za
danych okolnosti. Postupy spojené s taktikou uplatituji vlastni ptednosti, zatajuji vlastni
slaba mista tak, aby mohli vyuzit slabin soupefe a soucasné mu zabranili vyuzit jeho

prednosti.

Konfliktiim neni mozné se za kazdou cenu vyhnout. Casto se stavé, e konflikt, ktery
jsme si mysleli, ze se vyfeSil se nam paté vrati jesté vice vyostieny. S konflikty je
jednoduse vhodné umét zachazet a vychazet s nimi, po dobrém, protoze bojovat se s nimi
neda. Pozitivni ndhled na konflikty je jednodussi stejné tak jako uvédomit si jejich

vyznam v §ir§ich souvislostech.**
Pravo na nazor

Kazdy z nds mé pravo mit sviij vnitini svét nazort a myslenek, ktery je pro néas néco
naprosto soukromého. Kazdy méme pravo svobodné myslet, coz je jedno ze zakladnich

lidskych prav.
Svoboda slova

Do svého vnitiniho svéta poustime nékoho druhého pouze v ptipadé, ze se rozhodneme
své nazory a myslenky sdélit nékomu dal$imu. Kazdy nazor a kazda myslenka ma pravo
byt volné pfedavana dal bez jakychkoliv omezeni. Pokud tomu tak neni, znamena to, ze

ve spolecnosti néco neni spravné.
Respekt k odli¥nostem*

Nazory a mySlenky druhych mohou byt jiné, avSak je potieba je vyslechnout, ptemyslet

0 tom co fikaji a respektovat je v plném rozsahu a nikoliv je negovat nebo zesmésiovat.
ProspéSnost odliSnosti

Odlisnosti jsou nejen piirozené, ale také velmi Zadouci. S rozdilnymi mySlenkami

a nazory vznikaji nové napady.

Legitimita konflikti

“ PLAMINEK, J. Reseni konfliktii a uméni rozhodovat. Praha: Argo, 1994. s. 14-15,
4 Tamtéz, 14-15.

32



Spolu s legitimitou vlastnich nazort a zajmil, coz je zcela pfirozené souvisi i legitimita

konfliktd, nebot’ jsou zcela ptirozenou, legitimni soucasti naseho Zivota.

2.4 Zvladani konflikta

Zikladni pristup ke konfliktiim

V piipadé, zZe je existence konflikt legitimni, je pak nemozné s konfliktt zbavit. Nékdy
se nam nevyieSeny konflikt, kterého jsme se chtéli zbavit, vrati zpét v podobé konfliktu

velkého rozméru. Konfliktiim se nelze vyhnout, a proto je musime fesit.
Prevence konflikti

Tato myslenka se nesnazi zavrhnout snahu o prevenci konflikt, ale snazi se zabranit
tomu, aby konflikt nedosahl velkych rozmért, kdy by okolnosti ptispivaly k jeho

nasilnému zpiisobu fesent.
Miyslitelna rFeSeni

Souvisi s tim, Ze kazda mySlenka, kazdy zplsob feSeni a vysledek feSeni jsou mozné. Nic
nelze predem vyloucit. Naopak ziskat vybér moznych feseni konfliktu, nebot’ vybérem

nejlepsiho feseni je Sance, Ze tento vybér byl opravdu kvalitni.

Rozdil mezi mysSlenkou a ¢inem

| kdyZ ¢inGim je n&kdy branéno, myslenkam a nazorim by se branit nikdy nemé&lo?®.
RozliSovani mezi myslenkou a ¢inem je zakladnim pilifem feSeni konfliktu.

Eliminace nasili

Ze zéasadnich divodii neni mozné ptijimat nasilné feseni, ale pouze takova, kde nebylo
pouzito nasili.

e Zpusob feseni nesmi byt nasilny, k vysledku se doSlo mirumilovnou cestou.

e Ani feSeni samo nesmi byt nasilné a nesmi poskodit nikoho tfetiho

% PLAMINEK, J. Reseni konfliktii a uméni rozhodovat. Praha: Argo, 1994. s. 14-16.
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Nasili neni vylouceno jen z diivodu etickych, ale také z divodu, Ze mtizou byt zarodkem

budoucich konfliktii a takova feSeni nejsou trvale udrzitelna.

Odlisnosti jsou nejen piirozené, ale také velmi zadouci. S rozdilnymi mysSlenkami

a nazory vznikaji nové napady*’.

2.5 Konflikt a komunikace

K tomu, aby lidé mohli resit konflikty jednanim, musi si navzajem sdelovat informace,
tedy efektivné komunikovat. Vymeéna informace vyzaduje nékoho, kdo informaci odesle

(treba promluvi) a nékoho kdo informaci prijme (tfeba mluviciho vyslechne).*®

Konflikty vznikaji ¢asto v disledku $patné komunikace. Maze dochazet k neptedavani
informaci, jejich zadrzovéni, slabé informovanosti nebo Spatnych komunikacnich
moznosti. Pouze komunikace, ktera je oteviend a diivéryhodna mlze zabranit sportim jiz

v predkonfliktni fazi.

Konkrétné to znamena spravné se informovat na to, co m¢ zajima, ucastnit se diskusi
a rozhovort i kdyz to nékdy muze byt namahavé a aktivné podnécovat komunikaci i kdyz

to nemusi byt vzdy ptijemné.

Je znamo, Ze verbalni komunikace je méné diileZity zdroj pochopeni nez zptisob, jakym
bylo sdéleni feceno. Znamena to, Ze vice nez 50 %, podle nékterych autorti az 2/3 souvisi

s mimoverbalni komunikaci, tedy feci, kterou za nas mluvi naSe tclo.

»Verbdlni  komunikace je plnopravnou  komunikacni  sloZkou  a minimdlné
U komplikovanych a nestandardnich sdeleni se stava slozkou klicovou. Neni zadny diivod

nepovazovat obé slozky za rovnopravné soucdsti uméni komunikovat.*“*

Piedpokladem skute¢né G¢inné komunikace je nejen umét informace vysilat, ale také

informace pfijimat.

4 PLAMINEK, J. Reseni konfliktii a uméni rozhodovat. Praha: Argo, 1994. s. 14-16.
48 Tamtéz, s. 23.
* PLAMINEK, J. Resenti konflikti: a uméni rozhodovat. Praha: Argo, 1994. s. 41.
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2.6 Konflikt jako proces

Konflikt je vSudypfitomny, pfirozeny a potiebny. Systém ¢i vztah bez konfliktd by

nemohl existovat, nebot’ by se zdal mrtvy, stagnoval by a dale by se nevyvijel.

Konflikty k béznému zivotu patii ajsou vétSinou velmi rtiznorodé, ato diky rizné
znalosti véci, rozdilné mife informovanosti. Rozdily jsou ve vnimani muza a zen, starSich

a mladsi generace, jiné postoje maji véfici a nevefici, a tak bychom mohli pokracovat dal.
Spoustéce konfliktu

e Situace (horko, zima, hodn¢ hluku, nedostatek nebo nadbytek informaci, narocna
prace, hodn¢ ukoli najednou...)

e Lid¢é (neptfijemnd osoba, Spatn¢ naladény kolega, hodné lidi v okoli, hodn¢ ukolt
ze strany vedeni...)

e Nase ,,ja*“ (momentalni zdravotni stav, emoce, nadmérna citlivost, strach, obavy

Z nemoci a o své blizké...)
Konflikt ve fazi spoustécich mechanismii 1ze odvratit.

Eskalace konfliktu

W v O .

V ptipad¢, ze dojde k nahromadéni né¢kolika spoustécti najednou, ¢lovék se dostane do

faze napéti a v tomto okamziku prechdzi konflikt do eskalacni faze.
V eskala¢ni fazi za¢ne stoupat adrenalin a organismus zacina piipravu k akci. Clovék
zacina byt podrazdénéjsi, ale stale je jeSté zachovano raciondlni mysleni.

a vyjadifovani. Predpokladem je racionalni jednani alesponi z jedné strany. Uklidnéni

druhé strany trva delsi obdobi.
Vrchol konfliktu

Ve fazi vrcholu konfliktu je ¢loveék jiz ve f4zi emociondlniho zatméni, racionalné jiz

neuvazuje nebo je jiz racionalni mysleni vyrazné potladeno.>

50 MEN DLIKOVA, O. Umime to s konfliktem! Néarocné situace a jejich eseni. Praha: Grada Publishing,
2012.s. 17-20.
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Moznosti zasahu: odchod z mista konfliktu, odlozit ¢as na dalsi jednani, dohoda
0 nedohod¢ (pfesunout jednani na né¢koho dalSiho, protoze ,,my dva uz to nevytesime),

vstup tieti osoby.
Zklidnéni

Uvolnéni a zklidnéni konfliktu, dochazi k rekapitulaci celé situace. Ve fazi zklidnéni
dochazi Casto i ke svalovému uvolnéni, ktera byva pouze kratkodobé a docasné, nebot’
Vv téle je stale jeste velké mnozstvi stresovych hormoni a clovek je stale snadno nachylny

k navraceni se do ptedchozi faze.

Moznosti zasahu: jednoduchy hovor, postupné vSe zacit zapisovat, vizualizace, opatrné
vyjadfovani a chovani, posunuti jednani na jiny ¢as, definice potfebného vystupu a rizik,

pokud nedoslo k dohodé.
Postkonfliktni stav

Pro tento stav je charakteristickd racionalizace vlastniho chovani, vycitky nebo uvahy
,kdybych byl byval“. Je to stav, ktery je vhodny pro zpétnou a doptednou vazbu jako

néstroj ristu.>

5 MENDLIKOVA, O. Umime to s konfliktem! Néarocné situace a jejich reseni. Praha: Grada Publishing,
2012.s. 17-20.
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3 PRICINY VZNIKU KONFLIKTU

Na zacatku kazdého konfliktu byva ¢asto nemozné dosahnout vzajemné shody v mysleni,
vuli, citéni, pfedstavach, vnimani. Takové pocity byvaji alesponi U jedné strany. Konflikt
potom sili s tim, jak se jedna strana citi pravem ¢i nepravem omezovana ve svych cilech,
zajmech, pocitech a pfedstavach. Konflikt nema jen jednu pfic¢inu, byva to Casto cely

soubor faktoru, které se navzajem spojuji @ umocnuji.

Konflikty na pracovisti byvaji rizné, kazdy je v néem jiny a specificky. Stejn¢ tak
zaméstnanci UcCastnici se konflikt jsou kazdy jiny s odliSnymi potfebami, motivy,
hodnotami a cile. Také diky tomu je kazdy konflikt jiny, 1i8i se v obsahu, ale ma urcité
spole¢né rysy, diky kterym dokazeme konflikty pojmenovat, popsat a navrhnout zptisoby

jejich feseni. Fehlau kategorizuje p¥i¢iny vzniku konflikt do téchto 6 skupin:®2

3.1 Rozdily ve vnimani problémt a pracovnim hodnoceni

Tyto konflikty vznikaji z divodu rozdilného z divodu rozdilného pfistupu k praci
a pochopeni problému. Kazdy z nas hodnoti pracovni vykon jinym zptisobem, coZ je dano
rozdilnymi zkuSenostmi, které lidé ziskaji v pribéhu své pracovni kariéry. Zavisi to
rovnéz na vzdélani, které dosahl a zkuSenostem, které ziskal. Diky to ma kazdy

zaméstnanec jiny pohled na feSeni problémt a pfistupuje k nim z jiného thlu.

Priklad: V technickém oddéleni teSi dva kolegové jeden technicky problém, pficemz
kazdy z nich mé jinou délku pracovnich zkuSenosti. Jeden je star$i, zkuSeny praktik, ktery
podobné ptipady v pribéhu své pracovni kariéry fesil mnohokrat. Druhy jev ne pfili§
zkuSeny a jeho pohled na véc je zatim spiSe teoreticky bez vétSich zkuSenosti v praxi.
Kazdy tedy k pfipadu pfistupuje se svym vlastnim zplisobem feSeni aje zde
pravdépodobnost vzniku konfliktu. Rozdilné piistupy k feSeni problémii miZou posléze

zpusobovat rozdilné pfistupy v pracovnim hodnoceni.*®

2 FEHLAU, G. E. Konflikty v praci - Jak se vyporadat s konfliktnimi situacemi a lidmi. Praha: Grada
Publishing, 2003. s. 20-21.
53 Tamtéz, s. 20-21.
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3.2 Rozdily v motivech a cilech

Rozdily v pochopeni motivi a cili mize v organizacich zptisobovat konflikty. Konflikty
Casto vznikaji u zameéstnanci, ktefi si vzdjemné mizou konkurovat v motivech jednani

a v cilech.

»Ackoliv jsou na sebe vzajemné odkazani, nehovofi zicastnéni oteviené¢ o motivech
svého jednani aopomijeji koordinaci svych zamérG. V téchto konfliktech stoji
nesmifitelné proti sobé spolupracovnici se stavajicimi plany a piedstavami. Bez jisté miry

schopnosti a kompromisu jsou mocenské boje nevyhnutelné.,,>

Priklad: Vedeni spolecnosti maji spor tykajici se budouci potfeby pracovnikll. Zastupci
odborl prosazuji ptijimani novych pracovnikii, avSak vedeni spole¢nosti vydalo piikaz
k ruseni pracovnich mist. Aby nevznikl konflikt, bude muset byt dosazeno kompromisu

kvtli naprosto protichidnym predstavam.

3.3 Neslucitelnost riuznych roli

Kazdy pracovnik na pracovisti zastava vice socialnich roli, je kolega, projektovy manazer

nebo uspesny obchodnik.

V béZném pracovnim Zivoté se projevuje, Ze tyto pozadavky na rozlicné role se navzijem
prolinaji a nékdy jsou dokonce i protichiidné. Neni-li splnéno ocekavani pracovnika,

které od roli o¢ekava, mize to s velkou pravdépodobnosti vést ke konfliktu roli.

Priklad: Uspésny lékar je primafem na chirurgickém oddé€leni a soucasné je naméstkem
ve stejné nemocnici, coZ znamena, ze zastava dveé vysoce postavené funkce. Obéma témto

rolim se da jen tézko plné vyhovét, a tak se mu to dafi jen vyjimecné.

Povinnost dostat Casto protichidnym zajmim mize u vétSinou vedoucich pracovniki

vést ke konfliktu roli.>®

% FEHLAU, G. E. Konflikty v praci - Jak se vyporddat s konfliktnimi situacemi a lidmi. Praha: Grada
Publishing, 2003. s. 20-21.
% Tamtéz, s. 22.
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3.4 Zapas o uznani a zdroje

Vyznam vykonavané pracovni pozice pro organizaci se projevuje v tom, jak ji ¢lovek
vykonava, ale rovnéz vtom, jaky ma prostor krozhodovani a odpovédnosti
a v perspektivach do budoucnosti, ale rovnéz ve vybavenosti pracovnimi prostiedky.
V pfipadé, Ze jsou materidlové a personalni zdroje ptidélovany nespravedlivym
zpusobem, muze to vést k napéti a ke konflikthim o moc znedostate¢ného uznéani

a hodnoceni nadiizenymi pracovniky.

Konflikt tohoto druhu v rozdélovani zdrojii mize zpisobit i konflikty a nesvary mezi

jednotlivymi oddélenimi a miize to zptsobit celkovou nespokojenost ve spolecnosti.

Priklad: Vedeni spolecnosti se rozhodlo pro rekonstrukci jedné budovy, ktera byla
nejstarsi. Nicméné i ostatni budovy byly zastaralé a potifebovaly opravit. Z tohoto diivodu
vznikla mezi zaméstnanci celkové nespokojenosti, nebot zaméstnanci pracujici
v ostatnich budovach pocitili nespravedlnost a necitili nedostatecné uznani a doslo ke
konfliktu s feditelem, pro¢ neni mozné prostiedky spravedlivé rozdé¢lit na vSechny

budovy.

3.5 Obtizné mezilidské vztahy

Socialni vztahy na pracovistich byvaji velmi obtizné, obzvlasté¢ kdyz spolupracovnici

maji odlisné febticky hodnot, zplisoby chovani, potieby a postoje Rizné osobnosti

a povahy jsou ¢asto velkou pfi¢inou konflikti a Sporti na pracovistich.

Dalsi roli maji na svédomi vzajemné sympatie, kdy muize byt jiZ pfi prvnim setkani jasné,
Ze si pracovnici tzv. nesednou. V takovém piipad€é by tito kolegové neméli spolu
spolupracovat, protoze konflikty jsou v pfipadé¢ takového vztahu uz predem
naprogramovang.

Rizikovou skupinou, co se tyka konfliktl, jsou skupiny pracovnikl odliSujici se urcitym
56

6 FEH LAU, G. E. Konflikty v praci - Jak se vyporddat s konfliktnimi situacemi a lidmi. Praha: Grada
Publishing, 2003. s. 22-23.
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atributem od ostatniho kolektivu. Mtizou to byt pracovnici nad 50 let, lidé s télesnym
omezenim, otcové nebo matky samozivitelky, jiné narodnostni skupiny, kutdci nebo
nekufaci a dal$i. Pracovnici téchto skupin byvaji v konfliktnich situacich nez ostatni

zameéstnanci.

Priklad: Novy zaméstnanec, ktery nastoupil do spolecnosti, si na sebe vzal roli apostola
zdravi. Neustéale poukazuje na to, co je nezdravé at’ uz se jedna o jidlo nebo jiné ¢innosti.
Je zatvrzely vegetarian, kritizuje zdvodni jidelnu, je militantni nekutak, takze ma odpor
ke koleglim kutdktim a kritizuje je. Jeho vystupovani urdzi kohokoliv a zamé&stnanci si

pfipadaji neustale napadani a kritizovani. Vznikaji konflikty a organizace bude muset

3.6 Zavazné zmény uvnitr spoleénosti

Vramci spolecnosti dochdzi cCasto ke zménam, které ovliviluji zivoty mnoha
zameéstnanct. Jedna se naptiklad o propousténi zaméestnancti v rdmci sniZzovani stavi, kdy
jsou vybrani jen nektefi a ti se ptaji se pro¢ prave ja. Jako dal§i zmény mohou byt zmény
ve vedeni spolecnosti, pfelozeni nékterych zaméstnancii mimo misto bydlisté ptipadné
do zahrani¢i nebo predCasny odchod do penze. VSechny tyto situace mohou vést ke
vzniku konflikt, nebot’ postizeni jedinci se nachazeji v krizové situaci a jsou Casto

vystaveni silnému tlaku.

Priklad: Vedouci pracovnici dostali natizeno od vedeni spole¢nosti propustit 10% svych
zameéstnancl. Vybrani byli zaméstnanci kratce pred dichodem a ti, ktefi méli kolem 50
let. VSichni tito se citili ukiivdéni, nebot’ pravé oni byli nejrizikovéjsi skupinou, ktera si
obtizn& hleda atraktivni praci na trhu prace. Mezi zamé&stnanci to zpiisobilo velkou nevoli

a doglo k nékolika konfliktim s vedoucimi, ktefi o osudu té&chto zaméstnanct rozhodli®’.

ST FEHLAU, G. E. Konflikty v praci - Jak se vyporddat s konfliktnimi situacemi a lidmi. Praha: Grada
Publishing, 2003. s. 23-24.
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4 RESENI KONFLIKTU A JEJICH ZVLADANI

4.1 Typy jednani v konfliktu

Konflikty je mozné zpracovat a ucastnit se jich jako fesitel, piijemce nebo uhybac.
1. Regitel

Resitel problém vzdy identifikuje, ma zajem podilet se na feseni problému a aktivné ho

resi.

Jak pisobit na fesitele: Je dulezité pfijmout jeho model chovani a ¢asto je vhodné vytycit

¢asovy ramec jednani.
2. Prijemce

Pfijemce se chova reaktivné v piipadé€, ze druha se chysta vyvolat spor, jde do sporu nebo
zac¢ind manipulovat. KdyZz druhd strana fesi problém, tak ji nechava, at’ feSeni hleda
vlastnimi silami, hovoru se zG¢astni minimaln¢ a vétSinou az na vyzvani fesitele. | zde

obcas vyuziva manipulaci.

Jak reagovat na prijemce: na jeho sporové chovani vhodné nereagovat a reagovat jen na
faktickou ¢ast jeho sdéleni. Spory je dobré pievadét na problémy a vyuzit pfi jednani

ucast tieti strany, v jednani délat prestavky a ukoly zaddvat pisemné.
3. Uhybaé

Uhyba¢ situaci jako konfliktni nevyhodnoti. MoZna ji jako konfliktni vidi, ale nema

energii a silu, aby do ni vstoupil a zaroven ani potiebné zdroje.

Jak reagovat na uhybace: je potieba mu vysvétlit co druhé strané€ vadi a pro¢ a pockat si

na to, jak bude reagovat. Predlozit mu ¢asovy ramec do kdy je potieba od ného obdrzet

vysledek a definovat mozna rizika, ktera by mohla nastat.*®

58 MENDLIKOVA, O. Umime to s konfliktem! Ndarocné situace a jejich reseni. Praha: Grada Publishing,
2012. s. 25-26.
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4.2 Zpisob reSeni konflikti

Podle Plaminka: ,,Konflikty mohou byt definovany jako aspekty, které do systémii vnaseji
nerovnovihu nebo nestabilitu a tim je dynamizuji. Resenim konfliktu viastné hleddme
novou rovnovahu. Zmeny rovnovaznych stavii jsou prirozenou soucdsti vyvoje systémii.
Krize nastava teprve tehdy, kdyz systém ztraci mechanismy hledani novych rovnovah —

destabilizuje se. “*°

O tom, zda bude konflikt vyfeSen tispé$né ¢i netispésné rozhoduje zpusob, jakym k nému

ucastnici konfliktu pfistoupi.

Plaminek ndm na obrazku €. 1 ilustruje zdkladni techniky pouzivané pfi feSeni konflikti.
Déli se podle dvou kli€ovych parametrli, a to podle miry, do jaké i¢astnici konfliktu

rozhoduji 0 vysledku a 0 zpiisobu feseni.

Obrazek 1: Metodické feSeni konflikta

ANO nahoda vyjednavani
Kontroluji t€astnici nasili projednavani
proces feSeni konfliktu?
NE delegace mediace
pasivita facilitace
NE ANO

Kontroluji Gi€astnici vysledek feSeni konfliktu?

Zdroj®

5% PLAMINEK, J. Jak resit konflikty. 27 pravidel pro efektivni vyjedndvani. Praha: Grada Publishing,
2006. s. 22.
0 Tamtéz, s. 27.
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Plaminek uvadi tyto zakladni techniky FeSeni konflikti:
1. Pasivita

Nékteré konflikty lze fesit neCinnosti. | kdyz tento konflikt nefeSime, tak zitra ziistane jiz

zapomenuty nebo jiz nebude diilezity, aby se jim bylo potfeba zabyvat. Nevyhodou

takového feseni je, ze nemdme pod kontrolou proces vysledek feseni, jak vidime
z obrazku ¢. 1 ajesté k tomu riskujeme krizi v ptipadé, ze by tento konflikt mohl byt

zéasadni a destabilizovat nds nebo naSe vztahy.
2. Delegace

Reseni konfliktu lze také delegovat piipadné svéfit nékomu jinému. Tak to délame
Vv piipad¢, kdyZ se obracime na soud, na experta nebo na svého nadiizené¢ho. Ani v tomto
ptipadé nemame konflikt pod kontrolou ani proces, ani vysledek feseni. Pokud budeme
hovoftit 0 soudnim sporu, tak ten je feSen a dan zakony a nafizenimi a je v rukou soudcti

a advokatu.
3. Nahoda

Konflikt mtizeme vyiesit i nahodnou volbou. Od piedchozich zpisobt se tato metoda lisi
tim, ze uz rozhodujeme 0 tom, jak bude ndhodné volba probihat a kdy budeme znat
vysledek. O vysledku feseni rozhoduje ndhoda, a proto zlistava mimo kontrolu protistran.
Tento zplisob feSeni nechava vSe na ndhodném feSeni. Jeho vyhodou je rychlost feSeni

a rozhodnuti je spravedlivé.
4. Mediace a facilitace

Je pfesné opacnou metodou feSeni konfliktu, nez je nahodné volba. U této metody se
predpokladé zapojeni neutralnich odbornikt a jejich tiCast na procesu feseni konflikt. Na
tyto odborniky (mediatory a facilitatory) bylo delegovano v dohodnutém rozsahu pravo

regulovat proces jednani. Pravo rozhodovat 0 vysledku jednani ziistava na stranach 5!

61 PLAMINEK, J. Jak resit konflikty. 27 pravidel pro efektivni vyjednavani. Praha: Grada Publishing,
2006. s. 26-28.
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konfliktu. Tito odbornici zprostiedkovavaji ausnadnuji dohodu mezi stranami.

V piipad¢, Ze ma feSeny konflikt charakter sporu, mluvi se 0 mediace. V piipadé, ze jde

0 problém, proces se oznacuje jako facilitace. Mediator je pfitomen u procesu a z toho
také vyplyvajici jeho prava urovat proces feseni. Facilitdtor ¢asto vhodny postup jen

nabizi a usnadiuje.
5. Vyjednavani a projednavani

Na obrazku ¢. 1 vidime, zZe toto je idedlni zpusob feSeni konfliktu, nebot’ protistrany
kontroluji proces i vysledek feSeni a podstatou této metody je pfima komunikace mezi
nimi. Pojem vyjedndvani se vztahuje kieSeni spord. Mezi vyjedndvanim

a projednavanim je stejny vztah jako mezi mediaci a facilitaci.
6. Nasili
Tento zpusob feseni konfliktil se nesnadno obhajuje. Konkrétni pfipady, ve kterych bylo
pouzito nasili, odpovidaji zplsobu metody ndhody. Protistrany zde do jisté miry
rozhoduji 0 procesu feseni, ale na vysledek maji jen omezeny vliv. Ve slusné spolecnosti
je zpusob feSeni nasilim zakdzany a nelegitimni.
Pro legitimni feSeni konflikth existuji dvé zdsadni omezeni tykajici se praveé nasili:

e Vysledku feSeni musi byt dosaZzeno mirumilovnou cestou a vSichni ucastnici s ni

musi svobodné souhlasit.

e Vysledek feSeni nesmi byt nasilny a poSkodit nikoho, ani tfeti stranu, kterd se

konfliktu neztcastnila.

Tato omezeni jsou klicova a dovoli ndm posoudit, zda je postup feSeni konfliktl pfijatelny
a obhajitelny.
7. Management

Konflikty, které v organizacich vznikaji v dsledku $patné organizace, a za které ani

62 PLAMINEK, J. Jak Fesit konflikty. 27 pravidel pro efektivni vyjedndvani. Praha: Grada Publishing,
2006. s. 28-29.
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organizace nemohou, je potfeba zménit na trovni fizeni systému, tedy managementu.

»Zlepseni managementu systéemii, ve kterych vznikaji spory a problémy, je dalsi zpusob
reseni konfliktii @ md svou pozici na obrazku ¢. 1. Neni vSak vykreslena, nebot z pohledu
podrizenych jde vlastné o0 delegaci azpohledu manazera miize jit 0 cokoliv

7 metodického spektra na obrdzku ¢. 1 od nasili az po facilitaci.*®3

Obrazek ¢. 1 nam nabizi moznosti, jakym zpisobem budeme konflikty fesit. Na levé
poloviné obrazku jsou moznosti, které nejsou vhodné pro dilezité konflikty, protoze

bychom je nemé¢li pod kontrolou vysledek feSeni. Prava strana obrazku ukazuje moznosti,

kdy mame pod kontrolou vysledky feSeni a strany mohou rozhodovat o jeho pfijeti ¢i

nepiijeti.

Plaminek ve své knize Jak fesit konflikty, 27 pravidel pro efektivni vyjednavani podava

shrnuti:

»Konflikt urcéuje metodu ieSeni. Zpiisob resSeni konfliktu by mél byt priméreny jeho
povaze avyvojové fazi. Pro stabilitu konfliktu je diilezité, aby strany rozhodovaly

0 vysledku reseni. To zajistuje vyjedndvani, projednavani, mediace a facilitace.

Viechna reSeni jsou myslitelnd. Pro dobré zviadnuti konfliktu je dulezité, aby se jej
strany konfliktu mohly zucastnit bez obav a omezovani, aby mohly svobodné premyslet

a svobodné mluvit. Zadné navrhy ani Zadné myslenky nesmi byt predem vylucovdny.

Nasilnda a poSkozujici FeSeni jsou zakdzand. Mezi myslenkou a cinem je propast
odpovédnosti. Z realizace jsou vyloucena reseni, ktera obsahuji nasili nebo poskozuji

tieti stranu. ““ %

Konflikt je vZzdy takovy, jaky si ho ud¢late, Lidé rozhoduji, zda konflikt zlstane

Vv raciondlnich mezich a bude feSen jako vécny problém.

63 PLAMINEK, J. Jak resit konflikty. 27 pravidel pro efektivni vyjedndvdni. Praha: Grada Publishing,
2006. s. 29-30.
64 Tamtéz, s. 37.
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4.3 Styly jednavani

4.3.1 Kiritéria Gspéchu

Obrazek 2: Standardni kritéria uspéchu pfi jednani

Vlastni
Spolecna Vitszstvi Objektivni
vyhra | spravedlnost
Kritéria
uspéchu
Permanentni Vyhra
nedohoda Spolecna protistrany
prohra
Zdroj%

Styl jednani uréuje kritérium uspéchu uréuje. Ctyii styly 1- 4 jsou styly b&zné, zbylé dva
styly byvaji soucésti vétSich strategii. Styly kompetitivni, kooperativni, obétavy
a destruktivni jsou definovany podle ucastnik konfliktu, styly principidlni a virtudlni

maji souvislost s vécnou podstatou konfliktu.

4.4 Prehled styli vyjednavani

4.4.1 Kompetitivni vyjednavani

vvvvvv

vyjednadvani pfedstavuje sttetnuti, pii kterém se informace musi ven dostavat ven opatrné

a Vv netplné podobé, ale na druhé strané je potieba od protistrany informace obratnym

8 PLAMINEK, J. Jak resit konflikty. 27 pravidel pro efektivni vyjedndvdni. Praha: Grada Publishing,
2006. s. 40.
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zpuisobem ziskavat. Timto se tdva kompetitivni vyjedndvani psychologicky ndro¢nym

procesem.

Plaminek popisuje kompetitivni styl vyjedndvani takto: Plaminek: ,, Jeho podstatou je
souboj, pri nemz je treba opatrné uvoliiovat a obratné ziskavat a uvolnovat informace,
které mohou proudit od jednoho ucastnika k druhému v neuplné podobé, casto to byvaji
polopravdy nebo uplné [zi. Tento charakter cini z kompetitivniho vyjednavani

psychologicky velmi narocny proces. “%

4.4.2 Kooperativni vyjednavani

,, Kooperativni jednani ma sice nejvyssi potencial pro uzavirani stabilnich dohod, ale jde
0 styl slaby ve schopnosti se prosadit a velmi citlivy na nepohodu, protoze je podminén
ditvérou mezi jednajicimi. Tuto duveru je treba budovat a pokud vznikne, usilovné o ni
pecovat. Mysli na viastni zajmy | na zajmy druhé strany. Zdajmy druhé strany se stavaji

cestou K napineni viastnich zajmii %’

4.4.3 Principialni vyjednavani

,,Jde 0 Zdadouci styl vyjednavani. Predstavuje prostor, do kterého je mozné uniknout ze
zatezujictho kompetitivniho stylu. Principialni vyjedndvani ma néco, co predchozi dva

styly nemély — védomé se nezabyva lidskymi vztahy, pFimo se jimi zabyvat odmita. “®®

Soucasti principidlniho vyjednévani musi byt dolozeni norem, materialovych certifikata,
certifikati svafovani a dalSich dokladt. Podstatou tohoto stylu je hledani objektivné

nejlepsSiho feseni.

8 PLAMINEK, J. Jak Fesit konflikty. 27 pravidel pro efektivni vyjedndvdni. Praha: Grada Publishing,
2006. S. 41-42.

57 Tamtéz, s. 43-44.

8 Tamtéz, s. 44-45.
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4.4.4 Virtualni vyjednavani

Virtualni vyjednavani znamena tzv. na oko. S protistranou neplanujeme uzavtit dohodu,
protoze uz vime, ze dohoda se bude uzavirat s nékym jinym. Firmy to tak nékdy délavaji

pod zaminkou, aby zjistily dilezité informace od jinych dodavatelti.

,, Virtualni vyjednavac miva zpravidla dvé zadani: 1. nedohodnout se, 2. neprozradit se.
Tedy nesmi byt uzaviena dohoda, ale neochota uzavrit dohodu nesmi byt priznana, ani

ziejmd. Hodné zalezi na tom, které zadani ma vyssi silu. «®°

4.4.5 Destruktivni jednani

Neékdy se stava, ze do jednéani vstupuje tzv. destruktivni strana, kterd ma jediny cil, aby
jednani bylo ukonéeno krachem. Takovému typu jednani se tika toxické vyjednavani. Jde
0 to, Ze prohraji bud’ oba skute¢ni hraci nebo prohraji vSichni. D¢l4 se to tak obvykle
z divodu, kdy chceme do budoucna ziskat napt. zakazniky a dodavatele protistrany.

strany.

,»Styl jednani je urcen piedstavou 0 uspéchu. Obvykle volime mezi usilim jednostranné
vyhrat, snahou dosahnout vitezstvi pro vSechny a tsilim najit objektivné spravedlivé
feSeni. V nékterych piipadech mizeme také skryté¢ usilovat 0 nedohodu (virtudlni

vyjednavani.«’

8 PLAMINEK, J. Jak resit konflikty. 27 pravidel pro efektivni vyjedndvani. Praha: Grada Publishing,
2006. s. 45-46.
70 Tamtéz, s. 56.
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5 DUSLEDKY KONFLIKTU PRO ORGANIZACE

Je pravda, ze nikdo nechce pracovat s lidmi, ktefi mezi sebou nemaji dobré vztahy, ale na
druhé stran¢ vime, ze urCitd davka konfliktli je prospesna. Pokud se jednd o malé
konflikty, které si zaméstnanci vyfeSi mezi sebou, neni potfeba zasahovat. Problém
nastane, az vznikne néjaky vazny konflikt, ktery jiz za¢ne piekdzet v pracovni ¢innosti.
Zaméstnanci se potom zacnou soustfedit na konflikt asnizuje se jejich pracovni
vykonnost. Zaméstnanci si zaCnou zabranovat piistupy ke zdrojim, podkladiim, zadrzuji

informace, pomlouvaji se, hadaji se apod.

5.1 Negativni dopady konfliktii na organizaci

Vézné pracovni konflikty mohou vyustit v fadu nejvaznéjsich problému. V ptipadé, Ze je

konflikt silny a dlouhy znamena to:

Energii vyplytvanou Spatnym smérem. Znamena to, Ze energie a ¢as, kterou by mohli
zaméstnanci v konfliktu vénovat pracovnimu procesu a misto toho se vydavaji energii
Spatnym smérem a organizace tak pfichdzi 0 cenné pracovni zdroje. Motivace a usili

pracovniku je tak zaméfena na vitézstvi v konfliktu a na cil, jak zni¢it svého protivnika.

Vychylené a zkreslené Gisudky. Z vyzkumi provadénych za timto ucelem se zjistilo, Ze
zaméstnanci, ktefi jsou v konfliktu s nékym jinym, maji snizenou schopnost vnimani
a Spatné a nepiesné usudky. Zaméstnanci, kteti maji konflikt s nékym druhym nemysli na

to, ze myslenky odptirce by mohly byt piinosné pro organizaci.’

Psychologické diisledky porazky. Dalsim problémem souvisejicim s konflikty jsou
disledky prohry v konfliktech. Znamena to, ze porazeni se izoluji, nespolupraci, hledaji
viniky vSude jen ne u sebe a nemaji uz zajem o nikoho ani ne o organizaci jako takovou.

Timto zpuisobem dochazi v organizacich k vytvareni riznych skupinek malych i vétsich.

Nedostatky v koordinaci a kooperaci. Jednotlivci i skupiny, které se nachazeji

v konfliktu, stavi své cile nad ostatni a jsou pro n¢ hlavni prioritou. Vazne tak spoluprace,

"t CAKRT, M. Konflikty v 7izeni a fizeni konfliktii. Praha: Management press, 2000. s. 64.
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ucast a snaha pochopit druhé, vstiicnost, komunikace, pienos informaci a dalsi atributy

nutné k dosazeni Gspéchu.

Nezodpovédné chovani. Ucastnici konfliktu se dostavaji do faze, kdy zaéinaji takzvané
rezignovat a nic je v souvislosti s firmou jiz nezajima. Je jim v§echno uz jedno, na nicem
jim nezalezi. Zalezi jim uZ jen na nich samych a vSechny ostatni uz povazuji za své

nepratele.

Vznik ovzdusi nedivéry a podezrivani. Konflikt vytvaii nepratelské ovzdusi a ovzdusi
nedivéry vaci cemukoliv co pochdzi od zneptatelené strany. At se jedna 0 ten nejlépe
zamysleny népad nebo skutek, ktery pochdzi od zneptatelené stran, vzdy jej budou

povazovat za 1éCku, kterd posili jejich zast’ a nedivéru.

K dal$im negativnim dopadiim patii ztrata soustfedéni se na praci, stres, nedostacujici
komunikace, rizné formy zesmésSiovani, osoCovani se navzdjem a dalSi. Negativni
pusobeni téchto jevii ma disledky na ostatni zaméstnance organizace, aV horSim

ptipadech mohou negativné puisobit i na zakazniky a dodavatele organizace.

K dal§im zavaznym problémum plati i to, ze tyto konflikty s Casem nezmizi a objevuji se
nadale s riznou pravidelnosti a v rizné sile. Znamena to, Ze mezi znesvarenymi stranami
jsou stale pochybnosti, ze druhd strana na nas stale néco vymysli, ale my se to snazime

prohlédnout a zabranit ji v tom. "

5.2 Pozitivni dopady konflikti pro organizaci

Abychom nehovorili jen 0 negativnich dusledcich konfliktd na organizaci, mizeme na
konfliktech najit ptece jen i urcita pozitiva. Jsou situace, kdy nesoulad mezi pracovniky,
ktery se oteviené fesi, miiZze pomoci véci vyfesit a narovnat. Konflikt miiZze ¢asto pomoci

novému napadu nebo myslence.

2 CAKRT, M. Konflikty v 7izeni a rizeni konfliktii. Praha: Management press, Praha 2000. s. 65-66.
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Pozitivni u¢inky konfliktu:

Zviditelnuje hodnoty. Konflikt ptisobi pozitivné v tom, Ze zviditelituje hodnoty,
kterych si spole¢nost ceni a které by bez konfliktu nevidéla. Nepiitomnost
konfliktu miize tyto hodnoty bagatelizovat a vést ¢ast k rezignovanym postojam.
Vyjasnuje postoje. Vyhroceni konfliktu mize celou situaci tak vyhrotit, Zze mnoho
postojii a nazorti je vyjadiena nahlas a zacne na né byt kladen duraz, ktery si
zaslouZi.

Zvysuje kvalitu rozhodovani. Pokud byl konflikt konstruktivni, mize dojit ke
zvySeni kvality rozhodovani, podpoii tvofivost, zaméstnanci se za¢nou vice
zajimat 0 situaci a co se déje ve spolecnosti a za¢nou se vice nahlas projevovat,
bojovat za sva stanoviska a nazory a tim dojde ke sniZzeni napéti ve spolecnosti.
Zvysuje angazovanost. Konflikty nenechavaji zaméstnance v klidu, a tak za¢nou
byt vice aktivni a ve spolecnosti se vice angazovat. K tomu urcité pfispiva situace,
kdy byl konflikt ndlezité a spravedlivé vytesen.

podporuje spontannost v komunikaci. V priabéhu konfliktu se lidska osobnost
projevi v plné mife a zucastnéni nehledi na to, jakym zpisobem se vyjadiuji.
Znamena to, ze se vice tak zvan¢ odvazou a ukazou svoji pravou tvar.

posiluje produktivitu. V studiich zabyvajicich se problematikou konfliktd
v pracovnich oblastech a ve sportu bylo prokazano, ze pokud vyznam konfliktu
azpusob feSeni jsou spravné podany, vede to k vétsi produktivité tymu
i jednotlivet.

pomahé zvySovat tvotivost. Obcas je dobré pro vedouci pracovniky, kdyZz dojde
K vyméné nazort, zaméstnanci maji mezi sebou mirné neshody, kritizuji se
a soutézi spolu a vzajemné si oponuji. Mirné konflikty miizou organizaci pomoci:
jednotlivci i skupiny k dosazeni ur€ité zmény potfebuji uréitou miru napéti, aby

zmény mohlo byt dosazeno’

73 CAKRT, M. Konflikty v 7izeni a Fizeni konfliktii. 1. Vydani. Praha: Management press, 2000. s. 67-68.
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e potlacené konflikty, mohou mit na zaméstnance dlouhodob¢ negativni vliv, ale
pokud dojde K jejich uvolnéni azaméstnanci mohou fici nahlas sviij nazor
a nesouhlas, dojde k procisténi ovzdusi

e soutéz, konkurence a riznost nazort, pokud nepiekroci urcitou mez, mizou mit
podnécujici a stimulovat k vyssi vykonnosti

e neupiimna konformita Casto brani, aby mohli zaméstnanci mit dostatek informaci
pro rozhodovani

e tim, ze se problém odhalil, mize to pomoci vyiesit i jiné otazky a problémy

Obecné lze konstatovat, Ze organizaci Skodi nadbytek i nedostatek konfliktnich situaci.
Je zndmo, ze zaméstnanci travi Casto piiliS Casu redukovanim konflikt, nez by se
vénovali fidici roli. Lze to vysvétlit tim, Zze ve vétSiné konflikth se setkali s jejich

negativnim dopadem v rdmci organizace.”

™ CAKRT, M. Konflikty v Fizent a izeni konfliktii. 1. Vydani. Praha: Management press, 2000. s. 67-68.
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PRAKTICKA CAST

6 CILE VYZKUMNEHO SETRENI

Cilem vyzkumu Setfeni jsou odpovédi na hlavni vyzkumné otazky, které budou vystupem

Seteni na zéklad¢ odpovédi z provedeného vyzkumu.

Cilem poznani je zjistit, zda zaméstnanci pfisli n€kdy do styku s konfliktem, at’ uz
v minulém ¢i soucasném zaméstnani. Jaky maji postoj ke konfliktiim a jakému zpisobu
feSeni konfliktd dévaji prednost. Symbolickym cilem vyzkumu je varovat pied
skutecnosti, Ze z pozice manazerti a vedoucich pracovniki muze byt konflikt vniman
odlisné. Aplikaéni cil vyzkumu se zaméfuje na analyzu ziskanych dat a dosaZeni jejich
srovnani s teorii. Dotaznikové Setieni zjiSt'uje nazor a zkuSenosti zaméstnanct a studenti

k tématu konflikta.

»Dotaznik patfi mezi Casto pouzivanou metodu pro ziskdvani dat v pedagogickém
vyzkumu. Podle P. Gabora (2000) je dotaznik zpusobem kladeni otazek pisemné a
ziskavani odpovédi pisemné. Dotaznik je charakterizovan jako soustava piedem
ptipravenych peclivé formulovanych otazek, které jsou promyslené sefazeny, a na které

dotazovana osoba (respondent) odpovida pisemné.«"

Vyhodnoceni dotazniku by mélo poskytnout informace o zkuSenostech respondentl
s konfliktnimi situacemi. M¢lo by zjistit spokojenost zaméstnanct s praci, kterou
vykonavaji, jaké jsou vztahy na jednotlivych pracovistich, zda maji zaméstnanci
zkuSenosti s konflikty, jakym zptisobem jim pfedchazeji a jak je tfe$i. Dotaznik bude

vyhodnocen ve Wordu s kombinaci tabulek a graft.

Pro vyzkum byla vybrana metoda dotaznikového Setfeni, ktera patii mezi kvantitativni
formy vyzkumu. Dotaznik byl vytvofen v Microsoft Forms, za pomoci odborné literatury.
Respondenti méli k dispozici otazky oteviené nebo uzaviené. Dotaznik byl anonymni a

byl pfedan respondentlim Vv elektronické podobé.

> CHRASKA, M. Metody pedagogického vyzkumu, zaklady kvantitativniho vyzkumu. Praha: Grada, 2007.
S. 265.
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Prvni ¢ast otazek se zamétuje na demografické ukazatele, dalsi otazky se soustiedi jiz

pfimo na problematiku zabyvajici se komunikaci a konfliktem. Dotaznik je anonymni.

6.1 Vysledek dotaznikového Setieni

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 87 respondentt z kombinovaného studia UJAK.
Z toho bylo 7 muzl a 80 Zen. Autor si kladl za cil 100 respondentti, avSak z divodu

koronavirové epidemie obdrzel zpét 87 vyplnénych dotaznikt.

Uvodni grafy nazorné demonstruji zékladni demograficka data respondentd, jako jsou

vek, pohlavi, doba zaméstnani u posledniho zaméstnavatele a nejvyssi dosazené vzdélani.
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Dle vyhodnoceni Grafu 1 dotaznikového Setfeni odpovédélo 7 muzt a 80 zen, z ¢ehoz

vyplyva, ze mezi zacastnénymi respondenty pievazovaly zZeny.

Graf 1: Vase pohlavi

Vase pohlavi
Muz 8 %
Zena 92 %

H muZi MZeny

Zdroj: vlastni, 2021.

Graf 2 demonstruje, Ze nejvice respondenti bylo ve vékové hranici 36-45 let (46 %).

Nejmén¢ respondentti bylo ve véku 56 let a vice (5 %).

Graf 2: Jste ve véku

Jste ve veku

Méné nez 25 let 11 %
26-35 let 16 %
36-45 let 46 %
46-55 let 22 %
56 let a vice 5%
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B Méné nez 25 let
m 26-35
m 36-45
W 46-55

M 56 a vice let

Zdroj: vlastni, 2021.

Dle Grafu 3 bylo nejvice respondentli zaméstnanych u posledniho zaméstnavatele po
dobu 1-5 let, na 2. misté€ jsou respondenti s délkou zaméstnani 6-15 let, coZ ma souvislost
s tim, Ze mlad$i ro¢niky Cast€ji méni zaméstndni nez ro€niky starSi, kterych mame

Vv cilové skupiné 22 % (46-55 let) a 5 % (56 let a vice).

Graf 3: Jak dlouho pracujete ve Vasi organizaci?

Jak dlouho pracujete ve Vasi organizaci?

Méné nez 1 rok 7%
1-5 let 57 %
6-15 let 27 %
16-25 let 8 %
25 a vice let 1%
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B Méné nezZ jeden 1 rok
M 1-5let

M 6-15let

1 16-25 let

M 25let a vice

Zdroj: vlastni, 2021.

Graf ¢. 4 demonstruje, ze mezi respondenty se nachazi nejvice sttedoskolakd s maturitou
56 z celkového poctu, coz je 64 % z celkového poctu respondentti. Druhou nejvétsi

skupinu tvoii respondenti s VOS (22 %).

A4

Graf 4: Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

mZz5

m 0U (Vyuéni list)

m SS (Maturita)

= VoS (DiS.)

M Bakalarské (Bc.)

W Magisterské (Mgr., Ing.)

M Rigordzni (PhDr., PaedDr., RN...
B Postgradualni (PhD.)

Zdroj: vlastni, 2021.
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Graf 5 piekvapuje pomérné vysS$im procentem zen ve vedoucich funkcich (52 %)
vyrovnanym podilem muzi a Zen ve vedoucich pozicich (57 %) a muza (43 %), coz je

dano obory, ve kterych respondenti pracuji.

Graf 5: Kdo je vas nadfizeny

Kdo je Vas nadrizeny
Muz 43 %
Zena 57 %

B Mu? HZena

Zdroj: vlastni, 2021.

Otazka Grafu 6 je zaméfena na zjiStovani informaci tykajicich se pracovnich pozici, na
kterych respondenti v organizaci pracuji, na jaké Urovni se v organizacni struktuie
nachdzeji. Se sbéru dat vyplyva, ze nejvice respondentl pracuje v organizacich jako
fadovi zaméstnanci (74 %), coz odrazi skutecnost, ze dotaznikového Setfeni se zucastnil
nejvetsi pocet stiedoskolsky vzdélanych respondentli, cemuz odpovidé i struktura pozic
vV podnikové hierarchii. Nejméné¢ respondentli pracuje na pozicich vrcholového

managementu (1 %) a na délnickych pozicich (1 %)
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Graf 6: Na jaké pozici v organizaci pracujete?

Na jaké pozici v organizaci pracujete?

Vrcholovy management 1%
Stfedni management 10 %
Radovy pracovnik 74 %
Dé¢lnik 1%

B Vrcholovy management
M Stfedni management
m Radovy pracovnik

1 Délnik

Zdroj: vlastni, 2021.

Z nize znazornéného Grafu 7 vyplyva, ze 98 % respondentli ma zaméstnani, kam radi
chodi.

Graf 7: Chodite do prace rad(a)?

Chodite rad/a do prace?
Ano 98 %
Ne 2%
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Hano Mne

Zdroj: vlastni, 2021.

Skutecnost Grafu 7 potvrzuji i dalsi grafy ¢. 8 a 9. Pokud jde o vztahy na pracovisti, 24
% ma vztahy velmi dobré a spise dobré 44 %, coz jako celek Cini 68 %. Vztahy ani dobré,
ani §patné ma na svém pracovisti 26 % respondentll. Zbyvajicich 6 % ma vztahy spise

Spatné, coz z celkového poctu respondentll je nizké procento..

Graf 8: Jaké jsou vztahy v organizaci, kde pracujete?

Jaké jsou vztahy v organizaci, kde pracujete?

Velmi dobré 24 %
Spise dobré 44 %
Ani dobr¢, ani Spatné 26 %
Spise $patné 6 %
Spatné 0%

60



B Velmi dobré
B SpiSe dobré
M Ani dobré, ani Spatné
[ Spise Spatné

W Velmi Spatné

Zdroj vlastni, 2021.

Vysledky Grafu 8 se odrazeji i v Grafu. 9, kde 39 % respondenti je se vztahy na pracovisti
spokojeno a 46 % spokojeno, coz je V souctu vysoké procento. Pouze 15 % zaméstnancli

neni se vztahy na pracovisti spiSe nespokojeno.

Graf 9: Jste spokojen/a se vztahy na Vasem pracovisti?

Jste spokojen se vztahy na Vasem pracovisti?

Spise spokojen/a 39 %
Spokojen/a 46 %
Spise nespokojen/a 15 %
Nespokojen/a 0%

M spiSe spokojen/a
B Spokojen/a
H spiSe nespokojen/a

1 nespokojen/a

Zdroj: vlastni, 2021.
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Graf 10 tykajici se komunikace s nadtizenym potvrzuje vysledky piedchozich Grafi 7,

8 a9, ze zaméstnanci chodi radi do prace, maji dobré vztahy na pracovisti a jsou celkové

spokojeni. Pfedpokladem dobrych vztahti na pracovisti je dobra komunikace komunikace

s nadfizenym pracovnikem, coz tyto Ctyii grafy potvrzuji.

Graf 10: Komunikace s nadfizenym pracovnikem

Komunikace s nadrizenym pracovnikem

Velmi dobra 42 %
Prevazné dobra 24 %
Primérna 26 %
Pfevazné Spatna 7%
Velmi $patna 1%

Zdroj: vlastni, 2021.

Graf 11: Snazite se pfedchazet konfliktim?

H Velmi dobrou

M Pfevdiné dobrou

H Prdmérnou
Prevazné Spatnou

B Velmi Spatnou

Snazite se predchdzet konfliktiim?

Ano, vzdy se snazim, aby ke konfliktu nemuselo dojit 58 %
Ne, pokud se mé& nedotykaji 8 %
Konflikty si neberu osobné ani se mé nedotykaji 6 %
Konflikt povazuji za prospésny 6 %
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M Ano, vZdy se snazim o to, aby ke
konfliktu nemuselo dojit

H Ne, pokud se mé nedotykaji

m konflikty si neberu osobné ani
semé nedotikaji

konflikty povaZuji za prospésny

Zdroj: vlastni, 2021.

Graf 11 se zamé&iuje na vysledky Setieni tykajici se konflikt. Z grafu je evidentni, ze 58
% respondentl se snazi konfliktim pfedchazet. 8 % konfliktim neptfedchazi pokud se
jich netykaji a 6 % respondentt si konflikty neptipousti pokud se jich osobné nedotykaji.
Zbyvajicih 6 % respondentl povazuje konflikt za prosp&sny.

Graf 12 demonstruje, Ze pouze 20% respondentli se v zaméstnani nikdy nedostalo do
konfliktu.

Graf 12: Dostal/a jste se nékdy v zaméstnani do konfliktu?

Dostal jste se nekdy v zaméstnani do konfliktu?

AnNo, vV soucasném zameéstnani 31%
Ano, v minulém zameéstnani 27 %
Ne 20 %
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M ano, v soucasném zameéstnani
M ano, v minulém zaméstnani

M ne

Zdroj: vlastni, 2021.

Graf 13 potvrzuje, Ze nejvice konfliktd (45 %) vznikd mezi kolegy na stejné pracovni
urovni, coz je logické nebot’ jsou spolu nejvice v kontaktu. 16 % c¢ini konflikty mezi

skupinami, coZ znamena, konflikty skupinové (napt. mezi jednotlivymi oddélenimi).

Graf 13: O jaky konflikt se jednalo?

O jaky konflikt se jednalo?

Nadfizeny versus podfizeny 28 %
Mezi zaméstnanci na stejné pozici 45 %
Skupinovy 16 %
Jiny 11 %

B Nadfizeni vs podtizeny
B Mezi zaméstnanci na stejné pozici
M Sloupinovy

M jiny

Zdroj: vlastni, 2021.
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Graf 14 doklada, ze respondenti se snazi vyhnout konfliktu. Pokud vidi, Zze by
nedokonceny tkol vyvolal konflikt, snazi se ho rychle dokoncit, aby ke konfliktu nedoslo
(14 %). DalSich 24 % respondentil se snazi odvratit konflikt tim, Ze se snazim pievést fe¢
na jiné téma a 22 % respondentii odvraci konflikt S tim, Ze se snaZzi protistranu pobavit.
Kdyz se respondentt konflikt netyka (14 %), tak do néj ani nezasahuji. Pouze 2 % vSech

respondentli se s takovou situaci nesetkalo.

Graf 14: Pokud vidite, ze se ve skupiné schyluje ke konfliktu.

Pokud vidite, ze se schyluje ve skupine ke konfliktu

Snazte se ukol rychle dokon¢it 14 %
Pokusite se odvést téma diskuse nékam jinam 24 %
Zabranite vzniku konfliktu humorem 22 %
Konflikt nefesite, dokud se Vas nedotyka 14 %
S takovou situaci jsem se nesetkal 2%

M snazite se ukol rychle dokoncit

M pokusite se odvést téma diskuze
jinam

M zabranite vzniku konfliktu
humorem

konflikt neresite, dokud se Vas...

B s takovou situaci jsem se
nesetkal/la

Zdroj: vlastni, 2021.
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Graf 15 ukazuje pfipadnou ucast respondentll, kdyz se jich konflikt netyka. V tomto
ptipadé 49 % do konfliktu nevstupuje viibec a 38 % vétsinou ne. Pouze 1% jednoznacné

tika, ze do konfliktu vstoupi, 1 kdyZ se jich netyka.

Graf 15: Zapojujete se do konfliktl na pracovisti, i kdyZ nejste jeho ptimy ucastnik?

H Vétsinou ne
M Vétsinou ano
B Ne

Ano

Zdroj: vlastni, 2021.

Z nasledujiciho Grafu 16 vyplyva, Ze nejcastéjsi pfi¢iny konfliktd jsou zpusobeny
Spatnou komunikaci mezi zaméstnanci. Je to dano i dne$ni dobou, ve které spolu lidé
navzajem malo komunikuji, vétSinou se vSe fesi pres socialni sité. Urcity podil na tom ma
jisté 1 aktudlni ,,covidové* obdobi, které jiz trva déle nez 1,5 roku. Dalsi pti¢inou konflikti
je stres, nervozita a velké pracovni vytiZeni, které zpisobuje, Ze zaméstnanci spolu ani
nemaji ¢as komunikovat a dobu, kdy s kolegy hovofti, omezuji na dobu nezbytné nutnou.
Velky podil na konfliktech ma i nepieddvani informaci, coz byva velmi cCasto i
neumyslné. Urcité ¢ast informaci je zadrZzovana s imyslem, aby zaméstnanec, ktery
danou informaci ziskal, byl zvyhodnén. Stejny podil jako neptfedévani informaci maji na

vzniku konfliktd mezi zaméstnanci i pomluvy.
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Graf 16: Jaké jsou podle Vaseho nazoru nejéastéjsi pri¢iny konfliktti na pracovisti?

Jaké jsou podle Vaseho ndazoru nejcastejsi priciny konfliktii na pracovisti?

Spatna komunikace 30 %
Nepredavani informaci 13 %
Stres, nervozita, velké pracovni vytizeni 15 %
Odlisné nazory a postoje 8 %
Spatné vedeni 5%
Generacni rozdily 1%
Pomluvy 13 %
Vsechny uvedené 15 %

m Spatna komunikace

B Nepredavani informaci

M Stres, nervozita, velké pracovni
vytizeni
Odlisné nazory a postoje

m Spatné vedeni

B Generacni rozdily

H Pomluvy

H VSechny uvedené

Zdroj: vlastni, 2021.

Odpovédi Grafu 17 jsou procentudlné hodn¢ podobné s odpovéd’'mi na otazku tykajici se
pri¢in vzniku konfliktd. Procento konfliktti z divodu Spatné komunikace se ndm snizilo
Z 30 % na 25 %, nepatrné se zvysilo procento vzniku konflikt z divoda stresu, nervozity

a pracovniho vytizeni. Pfi¢iny konfliktd z divodl $patného vedeni jsou stejné.

Graf 17: Byli jste nékdy ptimym tcastnikem konfliktu? Pokud ano, vyberte odpovéd’

nebo uved’te vlastni.
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Byli jste nekdy primym ucastnikem konfliktu a o jaky konflikt se jednalo?

Spatna komunikace 25 %
Nepredavani informaci 17 %
Stres, nervozita, velké pracovni vytizeni 16 %
Odli$né nazory a postoje 14 %
Spatné vedeni 5%
Generacni rozdily 3%
Pomluvy 9%
Mobbing 1%

m Spatna komunikace

B Nepredavani informaci

M Stres, nervozita, velké pracovni
vytizeni
Odlisné nazory a postoje

m Spatné vedeni

B Generacni rozdily

H Pomluvy

Zdroj: vlastni, 2021.

Graf 18: Jaky mate obecny postoj ke konfliktim?

Byli jste nekdy primym ucastnikem konfliktu a o jaky konflikt se jednalo?

Zalezi na konkrétnim konfliktu a podle toho jedndm 57 %
Hleddm vzdy kompromis 15 %
Pozadam kolegy, aby se zapojili 14 %
Zapojim k feseni konfliktu svého nadiizeného 13 %
Do konfliktd se nikdy nezapojuji 1%
Prosazuji nekompromisné sviij nazor 0%
Dam vypoveéd 0%
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W Prosazuji nekompromisné svdj
nazor

m Hleddm vidy kompromis

M Zapojim k feseni konfliktu svého
nadfizeného

Pozadam kolegy, aby se zapojili
B ZaleZi na konkrétnim konfliktu a
podle toho jednam

m Do konflikt( se nikdy nezapojuji

B Dam vypovéd

Zdroj: vlastni, 2021.

Graf 18 ndm ukazuje postoj jednotlivych respondentl k feSeni konfliktt. 57 % ftesi
konflikt, az nastane a podle toho se zachovaji. Nikdo z nich neprosazuje sviij nazor za
kazdou cenu a ani nikdo z nich nedal z divodu konfliktu na pracovisti vypoveéd’. Je to
velmi dilezita skutecnost, nebot’ z toho vidime, Ze diky tomuto postoji by konflikt vytesili
vzajemnou dohodou. 14 % by k feSeni konfliktu ptfizvalo kolegu a 13 % by pozadalo o

spolupréci pti feSeni konfliktu svého nadtizeného.

5.2.1 Analyza dotaznikového Setfeni

Dotaznikové Setfeni bylo v prvni casti zaméfeno na dotazy tykajici se obecného
charakteru jako je pohlavi a vék. Dalsi Casti jiz sméfovaly k dotazim tykajicich se

konfliktl a postojlim jak k nim jednotlivi respondenti pfistupuji.
Odpovédi na hlavni vyzkumné otazky jsou nasledujici:

Prisli jste nékdy do styku s konfliktem? Ano, 80% respondenti pfislo do styku
s konfliktem at’ uz v soucasném nebo minulém zaméstnani. 20% se s konfliktem v praci
nikdy nesetkalo. Toto vysoké procento potvrzuje, ze konflikty v zaméstnani jsou Casty

jev a je tfeba ke kazdému konfliktu pfistupovat specificky.
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Jaké byly divody konfliktu? Ke konfliktu dochazelo nejvice mezi kolegy na stejné
pracovni pozici. Nejcastéjsi diivody byly Spatnd komunikace, neptfeddvani informaci,
stres, nervozita a pracovni vytiZzeni a odliSné nazory a postoje. Nizké procento bylo

zpusobeno Spatnym vedenim.

Jaké zpiisoby resent konfliktu vyuzivaji? 15% respondentli zamé&stnanci ma snahu fesit
konflikt cestou kompromisu tzv. dohody. 27% zve k vyieSeni konfliktu svého kolegu

nebo nadfizeného, tzn. delegovat na nékoho jiného. 1% se do konfliktd nikdy nezapojuje.

Jaké vztahy v organizaci jsou podle Vas nyni? Podle respondentl jsou vztahy na
pracovisti spiSe dobré mezi kolegy i komunikace mezi nadfizenymi a podiizenimi je

Vv potadku, coz potvrzuje nizké procento pfi¢iny konfliktii z dlivodii Spatného vedené.

Lze fici, ze z uvedenych dat dotaznikového Setieni vyplyva, Ze pro kaZzdou organizaci je
konflikt v organizaci stéZejny a proto by bylo vhodné vést si denik konfliktd, ze kterého
by se daly pouzit zkuSenosti a zpisoby feseni konfliktli a predejit tak chybam pfi feSeni
novych konfliktt. Dle Felaua pfi vedeni deniku pomtize zodpovézeni téchto otazek, které

je vhodné si do deniku psat:

e .0 covkonfliktu jde?

e Proc dostala zalezitost konfliktni charakter?

e Kado a jak se choval?

e Kdo co rekl?

o Jaké existovaly ramcové podminky a jiné vyznamné okolnosti?
e Za jakych okolnosti se konflikt stal zirejmym?

e Jaké pocity to vyvolalo u jednotlivych tymii?

e Jak jednotlivé tymy reagovaly?

*  Kdo byl konfliktu pritomen? “"®

7 FEHLAU, E. G. Konflikty v praci. Praha: Grada Publishing, 2003. s. 33-34.
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ZAVER

Cilem bakalaiské prace bylo vymezeni pfi¢in vzniku interpersonalnich konflikti
V organizacich a strategie jejich zvladani. Bakalaiska prace navrhuje zplsoby feSeni

konflikth a styly pfi vyjednavani.

Provedenym dotaznikovym Setfenim bylo zjisténo, ze 20 % respondentu se s konfliktem
na pracovisti dosud nesetkalo, coz mize byt v nékterych piipadech zplisobeno, ze nejvice

respondentti bylo zaméstnano dosud v délce 1-5 let.

Dotaznikové Setieni potvrdilo, ze vSichni respondenti se s konflikty na pracovisti ob¢as
setkavaji, ale vétSina z nich se jim snazi predejit. Lidé stale jest€¢ vnimaji konflikt jako
néco negativniho a jako zdroj stresu. Vyzkum ndm potvrdil poznatky, které jsme ziskali
studiem odborné literatury a setkali jsme se s nimi v teoretické ¢asti této prace. Konflikt
je opravdu nevyhnutelnou soucasti naseho zivota, odehrava se vSude tam, kde se setkava

Clovék s ¢lovékem, a ma své pozitivni 1 negativni stranky.
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PRILOHY:

Priloha €. 1:

Uvod dotaznikového Setreni

Cilem téchto vyzkumnych otdzek je zjistit ndzor a zkuSenosti zaméstnanct z tématu
zadané bakalarské prace. Toto dotaznikové Setfeni patii k praktické ¢asti bakalaiské
prace. Dotaznik patii mezi ¢asto pouzivanou metodu pro ziskavani dat v pedagogickém
vyzkumu. Podle P. Gabora (2000) je dotaznik zpisobem kladeni otazek pisemné a
ziskavani odpovédi pisemné. Dotaznik je charakterizovan jako soustava piedem

ptipravenych peclivé formulovanych otazek, které jsou promyslené sefazeny, a na které

dotazované osoba (respondent) odpovida pisemng. (CHRASKA M., 2007,s163)

Dotaznik

1. Vase pohlavi
a) Zena

b) Muz

2. Jste ve véku

a) Méné nez 25 let
b) 26-35

c) 36-45

d) 46-55

e) 56 a vice let
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2. Jak dlouho pracujete ve Vasi organizaci?
a) Mén¢ nez jeden 1 rok

b) 1-5let

c) 6-15let

d) 16-25let

e) 25 let a vice

3. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

a) Zakladni vzdélani

b) vyuéni list

¢) Uplné stiedni vzdélani zakongené maturitou
d) Vyssi odborné vzdélani

e) Vysokoskolské vzdélani

4. Kdo je vas nadrizeny
a) Muz

b) Zena

5. Na jaké pozici pracujete ve vaSem zaméstnani?

a) Vrcholovy management
b) Stfedni management

c) Radovy pracovnik

d) Délnik
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6. Chodite do prace rad(a)?
a) Ano

b) Ne

7. Mivate ¢asto rozdilné nazory nez ostatni kolegové?

Jak moc jsou pro Vas vztahy na pracovisti dulezité, aby VaSe prace byla kvalitné
provedena. Napiste od 1 do 10 bodd, 10 bodli znamena velmi dilezité a 1 nejsou viibec

dilezité.

8. Vztahy v organizaci jsou podle Vas nyni

a) Velmi dobré
b) Spise dobré
¢) Ani dobré, ani Spatné
d) Spise $patné

e) Velmi $patné

9. Komunikace ze strany nadfizeného k Vam se Vam jevi jako.
a) Velmi dobrou

b) Pfevazné dobrou

C) Primérnou

d) Pfevazn¢ Spatnou

e) Velmi $patnou
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10. Dostal/a jste se nékdy v zaméstnani nékdy do konfliktu
a) ano, v soucasném zameéstnani
b) ano, v pfedchozim zaméstnani

c) Ne

11. O jaky konflikt se jednalo? Pokud jste se setkaly s vice konflikty, vyberte

variantu, ktera se vyskytovala nejcastéji.

a) Nadtizeni vs podiizeny
b) Mezi zaméstnanci na stejné pozici
¢) Skupinovy

d) Jiny (vypiste)

12. Pokud vidite, Ze se ve skupiné pribliZuje ke konfliktu
a) snazite se kol rychle dokoncit, aby se ptedeslo konfliktu
b) pokusite se odvést téma diskuze jinam, abyste se vyhnuli konfliktu.
c¢) zabranite vzniku konfliktu humorem
d) konflikt netesite, dokud se Vas piimo netyka

e) s takovou situaci jsem se nesetkal/a
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13. zapojujete se do konfliktii na pracovisti, i kdyZ nejste jeho pfimy tcastnik?
a) VétSinou ne
b) Vétsinou ano
c) Ne

d) Ano

14. Jak velka je firma, ve které pracujete? Kolik ma zaméstnanci?

15. Mivate casto rozdilné nazory nez Vasi kolegové?
a) Ano, Casto.

b) Ztidka kdy.

¢) Vzdy se s kolegy nazorové shodnu.

d) Umim se podfidit nazoru druhych.

16. NapiSte jaka je komunikace VaSe s nadiizenymi zaméstnanci?

17. Snazite se predchazet konfliktim?

a) Ano, vZdy se snazim o to, aby ke konfliktu nemuselo dojit

b) Ne, pokud se m¢& nedotykaji

¢) Konflikty si neberu osobné a nevadi mi, ani pokud se mé dotykaji

d) Konflikty povazuji za prospé$né, ¢asto vycisti atmosféru na pracovisti
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18. Kdybyste méli moZnost pracovat v jiném odvétvi, pracovali byste?

19. Jste spokojen/a se vztahy mezi kolegy na Vasem pracovisti?
a) spise spokojen/a

b) spokojen/a

C) spiSe nespokojen/a

d) nespokojena/a
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