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SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem prace je formulovat doporuceni v oblasti feseni konfliktd na pracovisti organizace XYZ. Prvnim
dil¢im cilem je analyzovat nejcast&jsi pfic¢iny vzniku konfliktd. Druhym dil¢im cilem je zjistit, zda vedouci
manazefi vnimaji konflikty shodné jako fadovi zaméstnanci.

2.  Vyzkumné metody:

V teoretické Casti prace byla vyuzita metoda literarni reSerSe odborné literatury, zabyvajici se danym tématem.
Dale byla vyuzita metoda komparace nazorti autord. V praktické casti byla vyuzita metoda kvantitativniho
dotaznikového Setfeni mezi zameéstnanci organizace XYZ a polostrukturovanych rozhovorit s manazery
organizace XYZ. Sbér dat kvantitativniho dotaznikové Setfeni probihal pisemnou elektronickou formou
prostiednictvim internetu. Pro dotaznikové Setfeni bylo osloveno vsech 179 fadovych zaméstnanct, dotaznik
nasledn¢ vyplnilo 166 respondentti, navratnost elektronického dotazniku tudiz byla 92,74 %. Pro
polostrukturované rozhovory bylo osloveno vSech 7 vedoucich manazeri (vedoucich prodejen) a se vSemi byl
nasledn¢ proveden rozhovor. Polostrukturované rozhovory probihali telefonicky, vzdy s nahravanim téchto
rozhovori pro zhotoveni pfepisu.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Frekvence konflikti — nejcastéji se fadovi zameéstnanci dostavaji do konfliktd s manazery (nebo vedoucimi)
alespon jednou mésicné podle 39,76 % respondentl a alespon jednou tydné€, podle 27,11 % respondentil.
Vedoucich manazefi se nejcastéji dostavaji do konfliktu s fadovymi zaméstnanci denné (3) a nékolikrat tydné
(2) a jejich podiizeni manazefi se dostavaji s fadovymi zaméstnanci do konfliktu podle vedoucich nejvice denné
(6). Pric¢iny konfliktéi — nejéastéjsi pti¢iny konfliktd, které uvedli respondenti z fadovych zaméstnanct, do
kterych se dostavaji se svymi fadovymi kolegy — nazory, vnimani, jednani (18,07 %), nedostatecné plnéni
pracovniho tkolu (15,06 %), chovani ostatnich zaméstnancu (12,05 %). Nejcast&jsi pticiny konfliktd, které
uvedli respondenti z fadovych zaméstnanci, do kterych se dostavaji s manazery — kritika ohledné vykonané
prace (15,06 %), nejasnost, dvojsmyslnost zadanych tkolt (12,05 %), nespravedlivé hodnoceni, odménovani,
zachazeni (10,24 % respondentl). Nejcast&jsi pfi¢iny konfliktt vedoucich manazerd s fadovymi zaméstnanci
— nedostate¢né plnéni pracovnich ukolt (3) a nerespektovani rozhodnuti ¢i samotného manazera (3) a nepofadek
na prodejné nebo ve skladu (1). Reseni konflikti — konflikty na jsou ve velké mife vyfeSeny, jelikoZ podle viech
sedmi vedoucich manazeri jsou konflikty vétsinou nebo zcela vyteseny a vyieseny vzdy jsou také podle 60,84 %
respondentt z fadovych zaméstnancl. Vyfesené konflikty na pracovisti se vétSinou spise neopakuji nez opakuyji,
nebot’ nejvétsi pocet vedoucich manazera fekl, ze se konflikty vétsinou neopakuji (5) a 56,02 % respondentt
z fadovych zaméstnanct se rovnéz vyjadiilo, Ze se vyfesené vétSinou konflikty uz neopakuji. V ptipadé toho,
zda jsou konflikty feSeny v¢as nebo pozdé, 1ze z vysledku usoudit, Ze jsou feseny spiSe véas. A to proto, ze viech
sedm vedoucich manazerti odpovédeélo, ze se konflikty u nich na pracovisti fesi vét§inou véas nebo co nejdiive
tehdy, kdyz se o nich dozvédi a celkem 59,04 % respondentl z fadovych zaméstnanct uvedlo, ze jsou konflikty
feSeny vCas nebo spiSe véas. Dale je zjevné, ze fadovi zaméstnanci o efektivnich metodach feseni konfliktd
zprostiedkovanim, konkrétnéji tfetim stranou (mediace, facilitace, arbitraz) ptilis nevédi, respektive tyto metody
ani prilis§ neznaji. Jelikoz podle 65,06 % respondenti zfadovych zaméstnancti nikdy nevyuzilo
mediace/facilitace/arbitraze a ani nevi, co to je a podle vedoucich manazerd (4) taktéz tyto metody vyuzivany
v organizaci nejsou. Pokud jsou fadovi zaméstnanci v konfliktu s manaZerem a nejsou schopni tento konflikt
sami vyfesit, tak téméf polovina respondentii z fadovych zaméstnancti v poctu 46,99 % nevi, u koho hledat
pomoc nebo kam se obratit a vi to pouze 25,90 % respondentl z fadovych zaméstnancti. Pfitom témét vSichni
vedouci manazefi uvedli, Ze dle jejich nazoru to fadovi zaméstnanci védi (6), zde se tedy jedna o velmi rozdilné
nazory ve velmi zasadni véci. Pfedchazeni konfliktim — formalni procesy feSeni konflikti (piedpisy jasné
definované formou manudlu nebo v jiné podob¢) bud’ v organizaci spiSe nejsou (nebo nejsou na nékterych
prodejnach) nebo maji o ném velmi malé povédomi jak fadovi zaméstnanci, tak i samotni manazefi, jelikoz
83,13 % respondenti z fadovych zaméstnancti uvedlo, Ze takovéto formalni procesy feseni konfliktii u nich
v organizaci nejsou nebo o nich nevédi, stejné se vyjadtili étyfi ze sedmi vedoucich. Podle 92,77 % respondentt
z fadovych zaméstnancii v organizaci neni (nebo o ném nevi) zadny komunikacni kanal mezi zaméstnanci
a managementem, vedouci také uvedli, ze Zadny takovy oficidlni komunikaéni kanal u nich v organizaci neni
(7). Podle vedoucich manazeri fadovi zaméstnanci nevi, jak predchazet konfliktim (5), coz souhlasi s vysledky
dotaznikového Setieni, kde respondenti z fadovych zaméstnancti v poctu 65,06 % nevi, jak prechazet konfliktim.
Naproti tomu 6 ze 7 vedouci uvedlo, Ze oni sami a podiizeni manaZeti védi, jak konfliktim piedchéazet.
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4. Zavéry a doporuceni:

Organizaci bylo doporuceno, aby v co nebliz§i mozné dob¢ ziidila elektronicky komunikaéni kanal, kdy by
kazdému fadovému zaméstnanci byla ptid€lena vlastni e-mailova schranka a na kazdé prodejné by bylo mozné
kontaktovat soukromé vedouciho manazera, kterému by byla zfizena zvlast e-mailova schranka pouze pro tyto
ucely. Naklady pro organizaci by byly nulové, jelikoZ ztizeni takovych to e-mailovych schranek je mozné napf.
prostiednictvim internetového portalu https://www.gmail.com od spole¢nosti Google, kde je zfizeni a provoz
zdarma. Lze také zfidit jednotnou e-mailovou schranku pro kazdou prodejnu zvlast, ke které by mél kazdy
zameéstnanec voln¢ piistup na pocitaci, ktery se nachazi na kazdé prodejné v zazemi pro zaméstnance. Takto by
bylo mozné zcela anonymné oslovit vedouciho prodejny nebo area manazerku a obratit se na né se svym
problémem.

Dale bylo doporuceno, aby bylo area manazerkou ziizen e-learning Edunio (https://www.edunio.com)
poskytujici komplexni e-learning a komplexni $koleni zaméstnancii volitelné na miru, kde mimo dal$ich mnoho
kurzd, je mozné objednat a zfidit e-learning zabyvajici se feSenim konfliktd a jejich predchézeni. Radovi
zaméstnanci, a v§ichni manazeti v¢etné¢ vedoucich a area manaZerky, by byli disledné pravidelné $koleni
ohledné feSeni konfliktli a jejich ptedchazeni. Takovéto Skoleni by mélo probihat nékolikrat za rok anebo
kdykoliv v ptipadé individualnich potieb. Lze sdilet a k samostudiu poskytovat zaméstnanctiim prostfednictvim
e-learningu nejrizngjsi firemni dokumenty a smérnice apod. Cena celého zakladniho e-learningu by tedy byla
v zékladni verzi dohromady 43 460 K¢. Dale je mozné timto e-learningem §ifit pro zaméstnance rizné firemni
dokumenty nebo smérnice, nebo 1ze vytvorit zcela vlastni obsah, v téchto ptipadech je moznost piikoupit jeden
nebo dva moduly (vytvoteni firemni knihovny studijnich materiald, dokumentt apod. a fizené seznamovani
s dokumenty — distribuce smérnic, piepist apod.). Néklady na jednotlivy modul jsou od 12 000 K¢ za rok.
V piipadé vyuziti jednoho modulu by tedy cena zacinala na 55 460 K¢ za rok a to pro vsech 7 prodejen, naklady
na jednu prodejnu by tedy byly piiblizné 7 923 K¢ za rok. V ptipadé ziizeni obou modulii by celkova cena byla
67 460 K¢ pro vsech 7 prodejen, naklady na jednu prodejnu pak pfiblizné 9 637 K¢ za rok.

Dale bylo doporuceno, aby fadovi zaméstnanci a manaZefi v8ech stupiid tizeni pii feSeni daleko vice vyuZivali
metod zprostiedkovani feseni tfeti stranou — mediaci, facilitaci nebo arbitrazi. Bylo doporuceno, aby vsichni
zaméstnanci byli seznameni s tim, co takovato feSeni konfliktl jsou a co obnasi a zadruhé je potieba obeznamit
vSechny zaméstnance s tim, jak tyto metody vyuzivat v praxi, aby k nim mohli jak samotni manazeti, tak i fadovi
zaméstnanci, smetovat. A to prostfednictvim jiz zminéného komplexniho e-learningu. Area manazerka nebo
vedouci manazefi by mohli na zakladé dostupné odborné literatury zabyvajici se touto problematikou vytvofit
studijni materialy, které by s celou touto zalezitosti ohledné mediace, facilitace, arbitraze seznamili vSechny
zaméstnance. Informace do materiali 1ze ziskat bezplatng, pokud budou vyhledany napt. na Google books
(https://books.google.cz). Sdileni takovychto dokumenti nebo studijnich materiald by probihalo prostiednictvim
e-learningu Edunio. Dale bylo doporuceno, aby vedouci manazefi své prodejné na viditelné misto v zdzemi
prodejny vyvésili ti§téné informace, na koho nebo kam se lze obratit, informovali o zfizeném komunika¢nim
kanalu, e-learningu a telefonické kontakty na cely management. Dal§im doporuéenim bylo, aby bylo area
manazerkou ztizen anonymni dotaznik, na ktery by pravidelné v horizontu napf. ¢tvrt nebo piil roku, odpovidali
fadovi zaméstnanci. Dotaznik by se tykal feseni konflikti, pfedchazeni konflikti, jak jsou zaméstnanci spokojeni
nebo nespokojeni s praci manazerti v kontextu konfliktt apod. Area manaZerka by tak ziskala zp&tnou vazbu,
kterou doted’ nikdo v organizaci nezjistoval a nebral v potaz.
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SUMMARY

1. Main objective:

The main goal of this work is to formulate recommendations in the field of conflict resolution in the workplace
of the organization XYZ. The first partial goal is to analyze the most common causes of conflicts. The second
partial goal is to find out whether store managers perceive conflicts in the same way as ordinary employees.

2. Research methods:

In the theoretical part of the work, the method of literary research of professional literature dealing with the topic
was used. Furthermore, the method of comparing the authors' opinions was used. In the practical part, the method
of quantitative questionnaire survey among employees of organization XYZ and semi-structured interviews with
senior managers of organization XYZ was used. Data collection of the quantitative questionnaire survey took
place in written electronic form via the internet. All 179 ordinary employees were contacted for the questionnaire
survey, 166 respondents subsequently filled in the questionnaire, so the return on the electronic questionnaire
was 92,74 %. For semi-structured interviews, all 7 senior managers (store managers) were contacted and all were
subsequently interviewed. The semi-structured interviews took place by telephone, always recording these
interviews to make a transcript.

3. Result of research:

Frequency of conflicts — most often ordinary employees come into conflict with managers (or store managers)
at least once a month according to 39,76 % of respondents and at least once a week, according to 27,11 % of
respondents. Store managers most often conflict with ordinary employees daily (3) and several times a week (2),
and their subordinates managers most often conflict with ordinary employees daily (6). Causes of conflicts — the
most common causes of conflicts mentioned by respondents from ordinary employees, which they get with their
ordinary colleagues - opinions, perceptions, actions (18,07 %), insufficient performance of the work task
(15,06 %), behavior of other employees (12,05 %). The most common causes of conflicts mentioned by
respondents from ordinary employees, which they get with managers - criticism about the work performed
(15,06 %), ambiguity, ambiguity of assigned tasks (12,05 %), unfair evaluation, remuneration, treatment
(10,24 % of respondents). The most common causes of conflicts between store managers and ordinary employees
- insufficient performance of work tasks (3) and disrespect for the decision or the manager himself (3) and clutter
in the store or warehouse (1). Conflict resolution — conflicts are largely resolved, because according to all seven
store managers, conflicts are mostly or completely resolved and are always resolved according to 60,84 % of
respondents from ordinary employees. Resolved conflicts in the workplace are usually not repeated rather than
repeated, as the largest number of store managers said that conflicts are usually not repeated (5) and 56,02 % of
respondents from ordinary employees also said that most resolved conflicts are not repeated. In the case of
whether conflicts are resolved in time or late, it can be concluded from the results that they are resolved rather
in time. This is because all seven store managers answered that conflicts in their workplace are usually resolved
in a timely manner or as soon as possible when they become aware of them, and a total of 59,04 % of regular
respondents said that conflicts are resolved in a timely or rather manner. in time. Furthermore, it is obvious that
ordinary employees do not know much about effective methods of resolving conflicts through mediation, more
specifically to third parties (mediation, facilitation, arbitration), or do not even know these methods very well.
As, according to 65,06 % of respondents from ordinary employees, they have never used
mediation/facilitation/arbitration and do not even know what it is, and according to store managers (4), these
methods are also not used in the organization. If ordinary employees are in conflict with the manager and are not
able to resolve this conflict themselves, then almost half of the respondents from the number of 46,99 % do not
know who to seek help from or where to turn, and only 25,90 % of the respondents employees. At the same time,
almost all store managers stated that, in their opinion, ordinary employees know this (6), so these are very
different opinions on a very fundamental matter. Conflict prevention — formal conflict resolution processes
(regulations clearly defined in the form of a manual or otherwise) are either not in the organization (or are not in
some stores) or are very little known to both ordinary employees and managers themselves, as 83,13 % of
respondents from ordinary employees stated that such formal conflict resolution processes are not or do not know
about them in the organization, as well as four out of seven managers. According to 92,77 % of respondents
from ordinary employees in the organization, there is (or does not know about) any communication channel
between employees and management, managers also stated that there is no such official communication channel
in their organization (7). According to store managers, ordinary employees do not know how to prevent conflicts
(5), which agrees with the results of the questionnaire survey, where respondents from ordinary employees in
the number of 65,06 % do not know how to avoid conflicts. In contrast, 6 out of 7 leaders stated that they and
subordinate managers knew how to prevent conflicts.
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4. Conclusions and recommendation:

The organization was advised to set up an electronic communication channel as soon as possible, where each
regular employee would be assigned their own e-mail box and each store could be contacted privately by a store
manager, who would be set up a separate e-mail box only for these purposes. The costs for the organization
would be zero, as the establishment of such e-mail boxes is possible, for example, through the internet portal
https://www.gmail.com from Google, where the establishment and operation is free. It is also possible to set up
a single e-mail box for each store separately, to which each employee would have free access on a computer
located in each store in the employee background. In this way, it would be possible to contact the store manager
or area manager completely anonymously and contact them with your problem.

It was also recommended that the area manager set up e-learning Edunio (https://www.edunio.com) providing
comprehensive e-learning and comprehensive training of employees tailored, where, among many other courses,
it is possible to order and set up e-learning dealing with solutions conflicts and their prevention. Ordinary
employees, and all managers, including managers and area managers, would be consistently regularly trained in
conflict resolution and prevention. Such training should take place several times a year or at any time in case of
individual needs. It is possible to share and provide employees with various company documents and directives,
etc. for e-learning through self-study. The price of the entire basic e-learning would therefore be a total of CZK
43 460 in the basic version. Furthermore, it is possible with this e-learning to distribute various company
documents or guidelines for employees, or it is possible to create completely own content, in these cases it is
possible to purchase one or two modules (creation of a company library of study materials, documents, etc. and
controlled acquaintance with documents - distribution directives, transcripts, etc.). The cost of an individual
module is from CZK 12 000 per year. In the case of using one module, the price would start at CZK 55 460 per
year for all 7 stores, so the cost per store would be approximately CZK 7 923 per year. If both modules were set
up, the total price would be CZK 67 460 for all 7 stores, and the cost per store would be approximately CZK
9 637 per year.

It was also recommended that ordinary employees and managers at all levels of management make much more
use of third — party mediation methods - mediation, facilitation or arbitration. It was recommended that all
employees be acquainted with what such conflict resolution is and what it entails, and secondly, it is necessary
to acquaint all employees with how to use these methods in practice so that both managers and ordinary
employees can target them. . This is through the already mentioned comprehensive e-learning. The area manager
or store managers could, on the basis of available professional literature dealing with this issue, create study
materials that would acquaint all employees with this whole matter regarding mediation, facilitation, arbitration.
Information in the materials can be obtained free of charge if they are searched, for example, at Google books
(https://books.google.cz). Sharing such documents or study materials would take place through e-learning
Edunio. It was also recommended that the store managers of their store post printed information in a visible
place in the background of the store, who or where to contact, inform about the established communication
channel, e-learning and telephone contacts for the entire management. Another recommendation was for the area
manager to set up an anonymous questionnaire, which would be answered regularly by ordinary employees on
a horizon of, for example, a quarter or a half. The questionnaire would cover conflict resolution, conflict
prevention, how employees are satisfied or dissatisfied with the work of managers in the context of conflicts,
etc. The area manager would thus receive feedback, which no one in the organization has found or taken into
account.
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1 Uvod

Tato bakalafska prace se zabyva problematikou konfliktd na pracovisti, konkrétné fesenim
konflikti v organizaci XYZ. Téma pro mnoho lidi velmi ozehavé.

At je si to uvédomovano nebo nikoliv, konflikty jsou pevné spjaty s celym lidskym zivotem,
s kazdou lidskou ¢innosti a provazeji kazdého cloveéka kazdy den. Ne jinak je tomu
v zamé&stnani, kde 1idé travi podstatnou ¢ast svych zivotl a setkdvaji se tam s riiznymi lidmi,
S riznymi osobnostmi, povahami, zkusenostmi a podobné¢, kdy pocet téchto vstupti je prakticky
nevycCerpatelny. Je proto zcela jasné, Ze se kazdy jedinec s konflikty setkavd 1 ve svém
zaméstnani, ne-li pravé pfevazné tam. Lidstvo ma konflikty spojené s negativnim prozitkem,
lidé se jim vyhybaji, utikaji pfed nimi, ale pfitom jsou to praveé konflikty, které hybou lidskou
spolecnosti, pfindseji zménu, nové napady a mySlenky, nové pohledy na véc, inovace.
Neznamena to vSak, ze by konflikt pfinasel pouze negativa nebo pozitiva. Hlavni je to, jak je
na konflikty nahlizeno, jak je snimi zachazeno a jako v mnoha jinych oblastech
— i 0 konfliktech plati, pokud maji lidé o konfliktu spravné informace, védi jak s nim zachazet,
jak se v ném chovat, jak ho fesit — pak takovy konflikt nemusi byt nutné vzdy jen hrozbou, ale
muzZe byt skvélou piileZitosti a mize byt zménéno nahlizeni na né;.

Organizace, ve které probiha vyzkumné Setfeni, vyslovila pfani vystupovat v této praci
anonymné¢, tudiz je organizace vZdy zminiovana pod smyslenym nadzvem XYZ.

Hlavnim cilem prace je formulovat doporuceni v oblasti FeSeni konfliktli na pracovisti
organizace XYZ. Prvnim dil¢im cilem je analyzovat nejcastéjsi pri¢iny vzniku konfliktu.
Druhym dil¢im cilem je zjistit, zda vedouci manaZeri vnimaji konflikty shodné jako
radovi zaméstnanci.

Tato prace je rozdelena do jednotlivych kapitol, které jsou dale déleny, piicemz je prace
Cast. Na samém zacatku je nejprve v obecné roviné popsan konflikt, jeho definice, vyznam
a také jeho negativni a pozitivni aspekty. Nasleduje podkapitola, ktera se vénuje piicinam
konfliktt. Dalsi podkapitolou je feSeni konfliktd, kde jsou piedstaveny moznosti, zplisoby
a strategie vedouci k vyfeSeni konfliktd na pracovisti. Posledni podkapitolou teoretické Casti je
metodika prace, kde jsou konkrétné a podrobné popsany veskeré vyzkumné metody, které byly
V celé praci pouzity a jakym zplisobem byla tato prace zpracovavdna a to predevsim jeji
metodami, které jsou v praci pouzity, je v teoretické C¢asti metoda literarni reSerSe odborné
literatury, zabyvajici se danym tématem, tedy konflikty v organizaci, na pracovisti a dale byla
vyuZzita metoda komparace nazorii autorti. V praktické ¢asti jsou vyuzity dvé vyzkumné metody
— kvantitativni dotaznikové Setfeni mezi fadovymi zaméstnanci organizace XYZ
a polostrukturované rozhovory s vedoucimi manazery. V metodice je také uvedena
charakteristika zkoumaného vzorku (respondentii z fadovych zaméstnancii). V praktické ¢asti
je nejprve kratce predstavena organizace XYZ, ve které probihalo celé vyzkumné Setieni.
Nasledné jsou zminéné vyzkumy samostatné vyhodnoceny a nasledné jsou spolu porovnany
— porovnany odpovédi fadovych zaméstnancli a vedoucich manazerii jednotlivych prodejen.
Dale je diskutovano nad témito vysledky v souvislosti s teoretickymi poznatky z teoretické
casti a posledni podkapitolou jsou konkrétni doporuceni Vv oblasti feseni konflikt pro
organizaci XYZ, ktera byla formulovana na zakladé poznatku z teoretické ¢asti a predevsim na
zaklad¢ vysledki vyzkumného Setieni z praktické ¢asti, které probihalo jak mezi fadovymi
zameéstnanci, tak 1 mezi vedoucimi manaZzery vsech prodejen organizace XYZ.



V zadani prace jsou chybn¢ uvedeny dva bibliografické zdznamy. Z tohoto diivodu jsou v textu
uvedeny ve spravném znéni. Jejich spravny zapis je:

ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizent lidskych zdrojii : Moderni pojeti a postupy. 13. vyd.
Praha : Grada Publishing, 2015. 928 s. ISBN 978-80-247-5258-7.

BEDNAR. V. Konflikty ve firmdch : Piiciny, ndsledky, reseni. 1. vyd. Praha : Management
Press, 2015. 148 s. ISBN 978-80-7261-347-2.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast

Tato kapitola je rozdélena do jednotlivych podkapitol, na zacatku je nejprve v obecné roviné
popsan konflikt, jeho definice, vyznam a také jeho negativni a pozitivni aspekty. Dale je
uvedena klasifikace neboli déleni konflikti a také predchazeni konfliktim. Nasleduje
podkapitola, ktera se vénuje pri¢inam konfliktt. Dalsi podkapitolou je feSeni konflikti, kde jsou
predstaveny moznosti, zptisoby a strategie vedouci k vytfeseni konfliktli na pracovisti. Posledni
podkapitolou je metodika prace, kde jsou konkrétné a podrobné popsany veskeré vyzkumné
metody, které byly v celé praci pouzity.

V teoretické Casti prace byla vyuZzita metoda literarni reSerSe odborné literatury, zabyvajici se
danym tématem, tedy konflikty v organizaci, na pracovisti. Dale byla vyuzita metoda
komparace nazord autorti.

2.1 Konflikt

Bednar (2015, s. 15) popisuje samotny vyznam slova konflikt, kdyZ fika, ze slovo konflikt
pochazi z latiny, coz potvrzuji Venglafova a kol. (2011, s. 91), ktefi konkrétn&ji dodavaji, ze
slovo konflikt vychéazi z latinského slova conflictus, znamenajici srazit se spolu, stejné tak
podle Vesel¢, Kaniokové Veselé (2011, s. 79), které vysvétluji vyznam slova conflictus jako
srazku ¢i stfetnuti a konflikt popisuji jako situaci, ve které dochazi ke stietnuti nejméné dvou
nebo vice opacné pusobicich sil, snah, motivii nebo tendenci. Tato stanoviska lze podpofit
nazorem Hajkové (2011, s. 200), podle které konflikt znamena stiet ndzort nebo skutkii. Basu,
Faust (2013, s. 19) vysvétluji konflikt jako situaci, v niz nejsou uspokojeny alespon dvé
potieby, a ty zvolené zplsoby jednani, které maji vést k naplnéni téchto potieb, nejsou
vzajemné slucitelné. Bednar (2015, s. 15) rozepisuje, ze konflikt svym vyznamem oznacuje
stfet dvou a/nebo vice aktivit, zajml nebo snah, které jsou si do uréité miry, nebo zcela,
protichiidné, pricemz za danych podminek neni mozné, aby byly vSechny v plné mife splnény
a jelikoz se o to kazda z nich snazi, na ukor ostatnich, dochazi k jejich poskozovani. Venglarova
a kol. (2011, s. 91) se vyjadiuji velmi podobné, kdyz vyznam konfliktu vysvétluji jako stiet
nazoru, rozpor, neshodu, ale i dokonce valku, Cejthamr, Dédina (2010, s. 264) do urcité miry
s uvedenymi stanovisky souhlasi, kdyz fikaji, Ze v konfliktu je jedna nebo vice stran pfivedena
do konfrontace s ostatnimi.

Nekteti autofi, napt. Basu, Faust (2013, s. 19), o konfliktu hovoii jako o zcela pfirozené,
k Zivotu neodmyslitelné patiici, soucasti, stejné se vyjadiuje také Mikulastik (2015, s. 79),
podle kterého jsou konflikty nepostradatelnou, béznou soucasti zivota, a to jak v osobni, tak
i pracovni roviné. To podle autora prameni z toho, ze kazdy ¢lovek jedineény, odlisny, kazdy
ma jiné ndzory, zkuSenosti nebo motivaci a z prosazovani vlastnich zajmi, se ¢lovek setkava
u druhych lidi s odporem. Podobné se vyjadiuji také Armstrong, Taylor (2015, s. 171), podle
kterych se vyskytu konfliktt v organizaci nelze vyhnout, a to z dtivodu, Zze organizace jsou
zalozeny na zéklad¢ ptizptisobovani a kompromist mezi vzajemné si konkurujicimi elementy
ve struktufe organizace a mezi jejimi ¢leny. Venglarova a kol. (2011, s. 91) upozoriiuji, Ze fada
konfliktl nebyva viibec vidét, protoZze konflikty se také odehravaji v nitru samotného ¢lovéka,
jelikoz v kazdém clovéku né€kdy propukd boj dvou protichiidnych sil. Toto Ize podpotit
stanoviskem Cejthamra, Dédiny (2010, s. 264), ktefi fikaji a rozvadéji, ze se ¢lovék zcela
ptirozené dostava do konfliktli na mnoha Urovnich, jako napiiklad konflikt se sebou samym,
konflikt s druhou osobou, konflikt s celou skupinou lidi, nebo je ¢lovek ¢lenem skupiny, ktera
ma konflikt s jinou skupinou. Podle autord je konflikt vyjadienim piirozeného nesouhlasu



jedince nebo skupiny (pramenici z odlisnych predstav, nazorl, potieb, zajmt nebo postoji)
a v organizac¢nim kontextu se se konflikty vyskytuji jak mezi jednotlivci, tak i mezi skupinami
a mezi organizacemi.

Vseobecné chapani konfliktu je hlavné v negativni roving, coz dokladd Mikulastik (2015,
S.79), ktery tika, ze v podvédomi lidské spolecnosti prevladd predstava negativniho ¢i
destruktivniho vnimani konfliktu, a proto mnoho lidi mé z konfliktnich situaci strach a snazi se
jim vyhybat. Podle autorti Basu, Fausta (2013, s. 19) lidé z vlastni zkuSenosti védi, Ze se
konflikty mohou nepfijemné vyhrotit, a tudiz vést k zasahtim, které ptekracuji obecné ptijatelné
hranice, formou vyvijeni natlaku, vyhybani se jeden druhému nebo také absence zajmu hledat
spole¢né feSeni, coz muze mit za nasledek silné¢ narusené nebo zcela zni¢ené vztahy a jednu
porazenou stranu. Kocianova (2010, s. 183) udava negativa konfliktl zase tak, ze dlouhodobé
a intenzivni nefeSené konflikty maji negativni projevy na psychiku ¢loveéka, na pracovisti se
projevuji zejména snizenou vykonnosti jednotlivych ¢lenlt v pracovni skuping, sniZenou
soudrznosti skupiny nebo také zvySenou fluktuaci. Bednar (2015, s. 15) doplituje a zaroven
upozornuje, ze nejvice destruktivni konflikty v organizacich nejsou ty, kde dochazi ke stietim
cilti rozdilnych, ale ke stietim riznych pohledii na to, jak dosahnout spole¢ného cile.

Kocianova (2010, s. 183) vSak dopliiuje, ze ne vSechny konflikty maji pouze negativni podobu,
v otevienych konfliktech miize dochadzet naptiklad ke vzniku novych myslenek nebo zmény
organizace prace, vyteSeni konfliktnich situaci na pracovisti miize ptinést posileni soudrznosti
pracovni skupiny a jednotlivi ¢lenové mohou ziskat vétsi diivéru sami v sebe. Ze konflikty
nemusi byt vzdy pouze negativni potvrzuje i Mikulastik (2015, s. 79), ktery tika, Ze konflikt
neni sam o sobé neptiznivym mechanismem, avSak pouze za predpokladu, pokud jsou
dodrzovana urcitd pravidla ucastniky konfliktu. Podle stejného autora v takovém pripadé
ucastnik konfliktu mize v konfliktu poznévat sebe sama 1 ostatni, ziskédvat odolnost i rutinu,
ucit se nebo také realizovat a prosazovat dobré napady, stejné tak se ale mlze ucCastnik
v konfliktu ni¢it nebo se neurotizovat. Také Armstrong, Taylor (2015, s. 171) uvadi, ze se da
na konflikt nahlizet pozitivné, jelikoz konflikt je neodmyslitelnou soucasti zmény a pokroku,
a proto ho lze vyuzit také konstruktivné, coz potvrzuje také Basu, Faust (2013, s. 19), kdyz
fikaji, ze konflikty jsou dulezitou soucasti lidského rozvoje, podporujici vnitini obrodu,
tvotivost, ziskavani novych znalosti, nebo také dusevni rust. Pozitivni nahlizeni na konfliktni
situace lze doplnit tvrzenim Venglafové a kol. (2011, s. 91), ktefi spatfuji pozitiva konfliktu
V tom, ze muze vést k aktivnimu feSeni nevyhovujici situace — konflikt je tedy mobilizujici,
V opacném piipad¢ je konflikt demobilizujici, tedy destruktivni.

2.1.1 Klasifikace konfliktu

vvvvvv

konflikti podle poétu tGcastnikd. Podle Bednare a kol. (2013, s. 187-188), Venglatové a kol.
(2011, s. 91) a Mikulastika (2015, s. 81) se konflikty podle poétu ucastniki déli na
intrapersonalni (vnitfni — intrapsychicky), interpersonalni (konflikt mezi dvéma a vice lidmi)
a skupinové (meziskupinové). Plaminek (2013, s. 18-19) a Prorok, Lisa (2011, s. 33) vsak
souhlasi pouze s intrapersondlnimi a interpersonalnimi konflikty, av§ak pfinasi naopak navic
déleni na extrapersondlni konflikty, které se vyskytuji mimo svét lidi — lidé nejsou jejich
pfimymi Gcastniky, jedna se napf. o protichtidné piirodni sily.



Intrapersonalni konflikty

Plaminek (2012, s. 17) a Bednat a kol. (2013, s. 187) popisuji intrapersonalni konflikt jako
rozpory odehravajici se v ramci jednoho ¢loveka nebo také jako osobni vnitini konflikt, coz
potvrzuje Mikulastik (2015, s. 81), ktery udava, Ze intrapersonalni konflikt probiha v mysli
jedné osoby, kde probihaji jeji vnitini rozpory a dodava nerozhodnost. Prorok, Lisa (2011,
S. 34) suvedenym souhlasi a upfesnuji, ze tento vnitini konflikt ¢lovéka se mize nasledné
promitnout do jeho chovani, nebo miize vést ke zméné z4jmt nebo motivil, coz ve vysledku
mize vést k neporozuméni a ke vzniku konfliktni situace mezi nim a dal$imi subjekty. Podle
Bednate a kol. (2013, s. 187) je vyskyt intrapersonalniho konfliktu ¢astéjsi u introvertnich osob.
Venglatova a kol. (2011, s. 91) na zavér dodavaji, ze principem vnitiniho konfliktu je prozitek
vnitiniho napéti, které je vyvolano emocemi, vzniklych pfi situaci s nutnosti volby.

Interpersonalni konflikty

Podle Venglarové a kol. (2011, s. 91) a Bednaie a kol. (2013, s. 187) probiha interpersonalni
konflikt mezi dvéma nebo vice lidmi, S ¢imZ souhlasi Plaminek (2012, s. 17) a Mikulastik
(2015, s. 81), ktery zaroven piidava, Ze v takovém konfliktu se kazdy Gcastnik snaZi prosadit
svlj postoj, nazor nebo aktivitu. Jak fikaji Prorok, Lisa (2011, s. 33), jedna se o nejCastéjsi
podobu konfliktii a sklon k témto typtim konfliktli maji podle Bednate a kol. (2013, s. 187)
spise extroverti. U tohoto typu konfliktu se nemusi nutné jednat pouze o fyzické osoby, jak
vysvétluji Prorok, Lisa (2011, s. 33), subjekty, které do interpersonalnich konflikti vstupuji,
mohou byt kromé jedinct také tieba instituce, pfi¢emz ke konfliktu miize dochazet jak mezi
subjekty stejného typu, tak 1 mezi subjekty rtizného typu. Podle Lahnerové (2012, s. 58) se
interpersonalni konflikt odehrava ve dvou zakladnich rovinach — vécné a vztahové, pticemz jen
velmi malo konflikt se odehréava pouze na obsahove tirovni (vécné roving), podstatnd je tiroven
vztahova, kdy nerozhoduji myslenky, ale rozhoduji pocity.

Extrapersonalni konflikty

Jedna se o zvlastni typy konfliktl, protoze jak doklada Mikulastik (2015, s. 81), extrapersonalni
konflikty se odehravaji mimo lidskou spole¢nost, jako ptiklad autor uvadi konflikt s zivly, coz
potvrzuje Plaminek (2012, s. 17), ktery tika, ze pii téchto typech konfliktu dochézi ke stietim
napiiklad mezi ostatnimi Zivoc€ichy, ale jde i o anorganické situace, tieba jako vpad horkého
magmatu do chladné vody oceant. Prorok, Lisa (2011, s. 33-34) zminéna stanoviska potvrzuji
a rozvadi, Ze v SirSim smyslu se tento typ konfliktlh odehravd mimo urcity subjekt, ktery ale na
né¢j svymi nasledky piisobi a mize nasledné vyvolat interpersondlni nebo intrapersonalni
konflikty, naopak v uzsim smyslu se extrapersonalni konflikt mtize tykat subjektu, ktery je
nezucastnénym pozorovatelem konfliktu mezi jinymi subjekty.

Skupinové (meziskupinové) konflikty

Tyto druhy konfliktu popisuje Mikulastik (2015, s. 81) jako konflikty, ktery probihaji mezi
dvéma nezavislymi skupinami, Bednaf a kol. (2013, s. 187-188) naopak skupinové konflikty
popisuji jako konflikty uvnitt jedné skupiny a jako ptiklad uvadi pracovni skupinu, ktera se
nemuze shodnout na postupu pro dosazeni cile. Autorsky kolektiv samostatné klasifikuje
meziskupinové konflikty, kde dochdzi k rozporiim mezi dvéma a vice skupinami.



Dalsi déleni konflikta

Podle Mikuléstika (2015, s. 80-82) se konflikty mohou délit dale také podle zjevnosti (konflikt
potencialni, realny, latentni, evidentni, manifestovany, ndsilny), z hlediska psychologickych
funkei (konflikt nézord, pfedstav, z4jmu, postoji, smiseny, Cinl, motivd, potieb, cild)
a Z hlediska valence pozitivniho a negativniho. Bednat (2015, s. 25) zase popisuje déleni
konflikt pohledem manazera, pfiCemz nejvyznamnéjsi déleni je na konflikt uvniti fizené
skupiny, konflikt mezi trovnémi fizeni a konflikt na irovni fizeni.

2.1.2 Predchazeni konfliktim

Podle Bednare a kol. (2013, s. 95) je preventivni ¢innost zakladnim nastrojem fizeni konfliktti
v organizaci, Medlikova (2012, s. 21) zase fika, ze zakladem pfedchazeni konfliktim je nutnost
st uvédomit, ze kazda konfliktni situace ma svoji pfi¢inu a nésledek, pfi¢emz zasahovat je
mozné na obou Urovnich, avSak jedin€é na Urovni pfi€iny je zasah dlouhodobé& prospésny.
Bednat (2015, s. 116) vSak vysvétluje, Ze nelze vSem konfliktim dopfedu zabranit, napft.
situaéni konflikty nelze nikdy zcela odstranit, ale v kombinaci s vytvafenim profesionalni
atmosféry v organizaci je mozné velké tfadé konfliktl ¢inné predejit. Na toto stanovisko je
vhodné navazat tvrzenim Bednafe a kol. (2013, s. 96), ktefi nepopiraji vyznam piedchazeni
konfliktiim, ale upozoriuji, ze v né¢kterych piipadech je efektivnéjsi a vhodnéjsi nechat dany
konflikt rad€ji prob&hnout, coz plati napi. pro ptipad otevieného konfliktu, u které¢ho je
vyhodné;jsi, pokud probéhne v kontrolovaném prostfedi a bez Gcasti okoli. Stejny zdroj udava
konkrétni ptiklad, kdy toto pravidlo specificky plati v piipadé konfliktu uvnitf managementu.
Také Pavlica, JaroSova, Kaiser (2015, s. 166) se vyjadiuji podobné, kdyz tvrdi, Ze manazeti by
se nem¢li snazit vzdy konfliktim vyhybat nebo je zcela odstraiiovat — manazeti by se méli spise
naucit s konflikty zachazet a feSit je vCas tak, aby nedochédzelo k narusovani atmosféry
v organizaci, ale ani spokojenosti a vykonnosti jednotlivych zaméstnanct. Jak fika Bednar
(2015, s. 114), pro zabranéni vzniku konflikta je dulezité, aby vSichni podfizeni zaméstnanci
veédeli, Zze se v piipadé potfeby mohou obratit na svého pfimého nadiizeného, v nejhorsim
piipadé i na nepfimého nadfizeného, tento nadiizeny by podle Pavlici, JaroSové, Kaisera (2015,
S. 166) mél umét rozlisit, jaky konflikt je vyhodné&jsi se snazit eliminovat a ktery naopak nikoli.
Podle Medlikové (2012, s. 24) je to pravé dostatek informaci, ktery vyznamnym zptisobem
prispiva k predchézeni konfliktim.

Konkrétni moznosti, jak lze pfedchazet konfliktim, sméfované manazerim nabizi Mikulastik
(2015, s. 91), ktery tikd, Ze manazefi by méli tkoly zaméstnanciim rozdélovat stejnomeérné,
jednoznaéné formulovat cile, spravedlivé odménovat pracovni vykony a v neposledni fadé
ujasfiovat nastalé problémové situace. To, aby se ke vS§em zaméstnanctim pfistupovalo stejné,
tik4 také Bednat (2015, s. 112), podle néhoz je pro ptedchézeni konfliktiim vytvoteni prostiedi,
ve kterém se manazerim budou konfliktni situace zvladat co nejsnaze, klicové. Pilafova (2016,
s. 135) uvadi né€kolik odliSnych zpisobl, jak miZe manaZer na pracovisti predchazet
konfliktim — kvalitni pracovni a socidlni adaptace zaméstnancti, jasné vymezeni roli, uloh,
zodpovédnosti a pravomoci zaméstnanciim a také kvalitni definovéani procesu od manaZera,
vcetné procesnich KPI's.



2.2 Priciny konflikti

Aby mohly byt konflikty Gspésné zvladany nebo vyteseny, je podle Hekelové (2012, s. 96)
dilezité znat pti¢inu danych konfliktl, to potvrzuje 1 Bednar (2015, s. 16), podle kterého je
nezbytné znat podstatu konfliktd, aby se jim mohlo porozumét a jak tikaji Vesela, Kaniokova
Vesela (2011, s. 87), k vyfeseni konfliktu velmi napomahd, pokud se podaii zjistit jejich
skute¢ny diivod. Souhlasné i podle Plaminka (2012, s. 18) je rozpoznani pti¢in konfliktd klicové
pro feseni konfliktll, autor zaroven vysvétluje, ze priciny konflikti vytvareji spletité soubory
a sledovani téchto fetézct pficin vede k neustale hlubsim zdrojim lidského chovani. Avsak,
podle Bednare a kol. (2013, s. 93-94) vétsinu konfliktl nezptisobuje jeden, i kdyby sebevétsi
impulz, ale jsou zptisobovany souhrou mnoha riznych okolnosti — nékteré okolnosti se podileji
na vzniku daného konfliktu mensi mérou a jiné naopak zase vétsi merou. Podle stejného zdroje,
¢im vice je prostiedi v organizaci predvidatelné;si, tim mén¢ vznika konfliktnich situaci, nebot’
miru potencialu konfliktli v organizaci piedevsim spoluurcuje, do jaké miry je toto prostiedi
predvidatelné pro vSechny zaméstnance. Hekelova (2012, s. 96) zase popisuje, ze piiciny
konfliktl jsou ¢asto kombinovany, avSak jedna z té€chto pfi¢in ma vyraznou pievahu.

Jak bylo popsano vyse, znat pfi¢iny konfliktnich situaci je velmi diilezité nejen po samotné
feSeni konfliktd, ale 1 pro jejich porozuméni. Zjistit pficiny, které vedou ke vzniku konfliktd,
nemusi byt vSak viibec jednoduché, protoze jak uvadi Bednar (2015, s. 27), GiCastnici konfliktu
nechtéji skutecné duvody sdélovat, mize to byt ze strachu, Ze by se pii¢ina konfliktu dostala
k jejich nadiizenym a tim by se tento nadiizeny mohl postavit na protistranu konfliktu, nebo se
za pravé davody stydi anebo také proto, Ze si tcastnici konfliktu sami uvédomuji, Ze je jejich
konflikt iracionalni. Podle autora ve vSech téchto piipadech jsou vidét udavané divody, které
jsou nabizeny, které ale vSak nepiedstavuji skute¢né jadro konfliktni situace, a i kdyby takto
udavané priciny vypadaly logicky a odpovidaly konfliktu, pak se ve vétSin€ ptipadl jedné pouze
o dil¢i pticiny — skute¢na pficina konfliktu pak spo¢iva v nééem jiném. Ze rozpoznani piicin
muze byt slozitou zalezitosti, potvrzuji a upozoriuji také Veseld, Kaniokovd Veseld (2011,
S. 86-87), jelikoz pouze v malém poctu piipadu v pracovni oblasti lze jednoznacné
vypreparovat konflikty, které vyplyvaji z objektivni pracovni situace a z osobnich vlastnosti,
protoze se tyto dvé roviny V zZivoté proplétaji, ale i zcela osobni konflikt vSak miize navenek
zdanlive probihat jako konflikt pracovni, stimulovany prospéchem a blahem skupiny.

Vznik konfliktu

Jak fikaji Vévoda a kol. (2013, s. 57), pfic¢iny konflikti, které se na pracovisti vyskytuji, mohou
byt velmi rozmanité, podle Veselé, Kaniokové Veselé (2011, s. 90) zdroje konfliktli mohou byt
ve vné&jSim prostiedi nebo mohou spocivat v cloveku samotném. Rozmanitost pficin konflikth
potvrzuji Pavlica, JaroSova, Kaiser (2015, s. 166) a ptidavaji, Ze tyto rizné zdroje nemusi nutné
pracovnich skupin nebo organiza¢nich jednotek se mize jednat napt. o selhani komunikace
(pfedevsim pii vzdjemné zavislosti pfi plnéni tkoll), neslucitelnost cilii nebo také omezené
zdroje, o které dané pracovni skupiny soupefi. Bednar (2016, s. 133) vznik konfliktti popisuje
ze konflikty nastanou, ale pod timto spoustécem se pfitom nachazeji skutecné diivody, které
vSak mohou byt od spoustée odlisné. Medlikova (2012, s. 18) také popisuje spoustéce
konfliktu, kterym dava konkrétni podobu a podle které to mohou byt situace (napt. zima, horko,
malo zdroji k dispozici, mnoho hluku, izolace, nadro¢né procesy, piebytek nebo nedostatek
informaci), lidé (napf. nepiijemna osoba, pfili§ lidi v okoli, diametralné odliSné osobnosti,
lobbistické skupinky) a také lidské ,,ja* (aktudlni zdravotni stav, osobni emocionalita, zejména
strach, obavy, temperament, neurCené priority, Spatnd organizace casu, nerealistické



sebehodnoceni, nedostatek pohybu). Dale autorka tika, ze pokud je uinén zésah ve fazi
spousteéct, je mozné konfliktni situaci odvratit. Podle Veselé, Kaniokové Veselé (2011, s. 85)
jsou konflikty na pracovisti vyvolavany piredev§im na zakladé pracovnich podminek
a Vv pracovniho prostiedi, nedostatkli v organizaci prace, premiry fyzické nebo psychické
narocnosti dané pracovni cCinnosti, nedostatkem prostoru, Spatného materidlem, nizké
kvalifikace zaméstnancti, Sumu V informacich, nedostatkii Vv hygienickém, zdravotnim,
bezpetnostnim zabezpeCeni zaméstnanci nebo také na zaklad¢ nedostatki v odborné
personalni praci manazera. Jak upozornuje Bednar (2016, s. 134), mnoho konfliktnich situaci
je ve skutecnosti o nééem jiném, nez to na prvni pohled vypadd, skutecnd pficina (prace,
projekt, hodnoceni atd.) je sice tim, co konflikt zazehne, ale neni tim, pro¢ se vede — aby doty¢ni
mohli s konflikty pracovat, musi umét tyto dvé véci od sebe rozlisit.

Osobni vlastnosti zaméstnancu

Bednat (2015, s. 27-28) popisuje, ze kazdy konflikt ma své raciondlni jadro (divod nebo
vychodisko, ze kterého konfliktni situace vychazi) a naproti tomu tzv. bod stietu (jedna
konkrétni véc, pfedmét dané konfliktni situace). Stejny autor blize vysvétluje, ze do
racionalniho jadra umist'uji ucastnici konfliktu velmi €asto jeho deklarované diivody, avsak
skutecny diavod konfliktni situace se miize nachdzet v osobni roviné ucCastnika
konfliktu — kombinace jejich emoci, temperamentu, potieby se prosazovat, dale vzajemnych
sympatii a antipatii a dalSich aspektt. To potvrzuji Vesela, Kaniokova Vesela (2011, s. 90),
podle kterych ¢astéji konflikty na pracovisti prameni prave z vlastnosti lidi, se kterymi jednajici
osoba prichazi do styku a se kterymi musi spolupracovat a zit, i podle Bednate a kol. (2013,
S. 93) prvotni a readln¢ neodstranitelnym zdrojem konfliktli v organizaci osobni vlastnosti
zaméstnancl, coz je podle Mikulastika (2015, s. 82) zptisobeno individudlnimi odliSnostmi
kazdého jednotlivce. Vesela, Kaniokova Vesela (2011, s. 86) tyto individualni odliSnosti
zaméstnanct také popisuji a konkretizuji je na odliSné hodnoty, motivace, zajmy, nazory,
postoje, cile i volbu prostfedku k jejich dosazeni. Podle Vévody a kol. (2013, s. 57) jsou
osobnostni rozdily jedny z nejvyznamnéjSich pii¢in konfliktd na pracovisti, Bednai a kol.
(2013, s. 94) souhlasi také stim, ze zdroj konfliktd se nachazi ptrevazné v osobnosti
zaméstnancl, pokud se jednd o konflikty vnitini, tedy mezi jednotlivymi lidmi, ale také
pridavaji, Ze parametry prostiedi, zejména ty neovlivnitelné managementem, hraji malou roli,
konflikty vnéjSiho charakteru vSak piredstavuji vyrazné vyssi podil zodpovédnosti na vzniku
konfliktu, ale i na jeho podob¢. K tomuto dale autorsky kolektiv dodava, ze vnéjsi konflikty se
tudiz daji efektivnéji a snaze piedpovidat, ovliviiovat, ale také fidit.

Komunikace

Komunikace, jak uvadi Prorok, Lisa (2011, s. 111), je dulezitym prvkem pro vznik konfliktt
a zasadnim prvkem pro jejich samotné zvladani, pticemz u velkého mnozstvi konfliktu je
chybna komunikace jejich ptivodni pti¢inou nebo podstatou. Stejné tak podle Lahnerové (2012,
s. 55-56) je oblast komunikace jedna z mnoha zakladnich pfti¢in konfliktd, konkrétnéji pak
nedostatek komunikacnich dovednosti, i Hekelova (2012, s. 96) potvrzuje, ze nevhodna
komunikace je zdrojem konfliktnich situaci a také podle Kocianové (2012, s. 31) je v organizaci
Castym zdrojem konflikti komunikace, kterou autorka charakterizuje jako nepfiméfenou.
Bednat a kol. (2013, s. 94) sice také tikaji, ze vznik konfliktl je Cast€jsi tam, kde nefunguje
transparentni komunikacni prostfedi a kde dochdzi k nedostatecnym nebo neptedvidatelnym
transparentnim komunika¢nim procestim, zaroven je vSak nutné brat v potaz, jak konkrétné
vypada pojeti socialniho prostiedi a kultury v organizaci. Ptic¢iny konfliktl v organizacich vsak
mohou byt podle Bednate (2016, s. 134) v systému vnitini komunikace. Prorok, Lisa (2011,



S. 111) wvysvétluji, Ze chyby v komunikaci mohou byt dusledkem Spatnych vztaht
komunikujicich subjektii v podobé nizké divéry a s ni spojenym povédomym odmitdnim
sdélovanych informaci nebo také nedostatecnym naslouchanim. Podle stejného zdroje chyby
v komunikaci mohou byt dale disledkem nedostate¢nych komunika¢nich dovednostni, které se
projevuji schopnosti naslouchat a sdélovat, vhodné volby komunika¢nich kandli a jazyka.
Hekelova (2012, s. 96-97) vysvétluje, Ze pokud je pti¢inou konfliktniho jednani Spatna
komunikace, musi manazer podrobnéji zjistit, zda konflikt zaptic¢inuje kvalita komunikace (kde
byvaji pouzivany emotivni az urazlivé vyrazy, vysméch nebo také arogance) nebo zda se jedna
o kvantitu komunikace, jelikoz nedostatek, nepochopeni nebo neuplnost informaci Casto
zpusobuje konflikty.

Pri¢iny konflikti v kontextu organizace a pracovniho procesu

Pracovni konflikty podle Veselé, Kaniokové Veselé (2011, s. 85) obecné vyplyvaji piimo ze
samotného pracovniho procesu, dale také z fizeni, realizace a zajiStovani pracovni ¢innosti.
Autorky fikaji, ze velké mnozstvi konfliktii v organizaci vznika v disledku nevyjasnénych
kompetenci, organiza¢nich smérnic a podnikovych ptedpisti a norem, které si mize kazdy
vykladat po svém, avSak také jejich neznalost je Castym zdrojem konflikti. Podle Bednare
(2016, s. 134) zalezi také na kultufe v organizaci, z které mohou vznikat konfliktni situace,
pokud je Spatn¢ nastavena. To potvrzuje Mikulastik (2015, s. 82), ktery vysvétluje tizkou
navaznost konfliktl na organiza¢ni a kulturni charakteristiky organizace, kterymi mohou byt
organizacni cile, kontrola, normy, ocenéni nebo také inova¢ni zmény. Se zménou, jako pfi¢inou
konfliktniho jednani v organizaci, souhlasi Armstrong, Taylor (2015, s. 171), podle kterych
muze byt zména vnimana jako nebezpeci, kterému je nutné celit nebo mu zamezit. Podle autorti
konflikty v kontextu zmény vSak mohou vznikat také z divodu nespokojenosti s danou
zménou. Podle Mikulastika (2015, s. 82) vSak mohou konflikty v organizaci vznikat z davodu
dvojsmyslnosti, nejasnosti nebo komplikovanosti zadanych pracovnich tkolt, velmi podobné
se vyjadiuje také Kocianova (2012, s. 31), ktera tvrdi, Ze konfliktni situace mohou pramenit ze
vzajemné zavislosti ukoll, ale také z nesplnénych ocekavani, z prekryvajicich se pracovnich
néaplni, z nevyjasnénych pravidel nebo také z diivodu &asového tlaku. Casovy tlak jako faktor,
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5. 55-56).

Také narusenti teritoria, byva podle Cejthamra, Dédiny (2010, s. 267) ¢astou pticinou konfliktt,
jelikoz lidé v organizaci povazuji napt. své misto, svllj hrnek nebo pocita¢ za nedotknutelné.
Lahnerova (2012, s. 55-56) se také vyjadfuje o teritoriu na pracovisti, avSak nehovoii
0 naruseni, ale 0 vymezeni teritoria, jako 0 zdroji konfliktnich situaci.

Pi#iciny konfliktd v kontextu managementu

Wilkinson, Johnstone (2016, s. 66) fikaji, Ze konflikty vznikaji zejména mezi zaméstnanci
a managementem, pficemz tyto konflikty mohou anebo nemuseji byt zamérné. Specificky
vyznam pro vznik konfliktd v organizaci ma podle Veselé, Kaniokové Veselé (2011, s. 87)
osobnost fidiciho pracovnika, pfiCemz zaleZi pfedev§im na jeho odborné urovni, vaznosti
a zaroven také na povahovych vlastnostech, dale také na tom, jak umi jednat s lidmi, jaky ma
moralni profil nebo jaky druh fizeni pracovni skupiny uplatituje. Podobny ndzor ma Mikulastik
situace. Podle Veselé, Kaniokové Veselé (2011, s. 87-88) nejvice konfliktnich situaci vyvolava
autokraticky fidici pracovnik, ktery si ndrokuje pravo o vSem rozhodovat sam, bez zajmu zjistit
minéni svych podfizenych zaméstnanct, avSak ani v opacném piipad€ — pfi liberdlnim stylu



fizeni, neni pracovni skupina usetfena konfliktt, jelikoz manazer, ktery ponechava vécem volny
pribéh, vyvolava casto zmatek, nepiehlednost a nejistotu v povinnostech a v pravech
zamé&stnancl. Podle stejného zdroje nejméné konfliktnim fidicim pracovnikem je manazer
s demokratickym stylem fizeni, ktery sice nastavuje urcitd pravidla, ale je vSak schopen
a ochoten o nich diskutovat, ménit je a v ptipad¢ potieby, brat v ivahu pfipominky od jeho
podiizenych zaméstnancu.

Dalsimi faktory, které podle Mikulastika (2015, s. 82) vedou k vytvafeni podminek pro vznik
konflikt na pracovisti v kontextu managementu jsou nespravedlivé hodnoceni a odménovani,
Cejthamr, Dédina (2010, s. 267) se také vyjadiuji o nespravedlnosti, avSak o nespravedlivém
zachazeni, které mize byt zdrojem konfliktniho jednani. Jak ale upozornuje Bednat (2016,
s. 133-134), zamé&stnanci maji tendenci hledat pfic¢iny konflikti u manaZera, z divodu jeho
veétsi zodpovednosti, kterou nese, ackoliv za vétSinu vzniklych konflikti mohou obé strany,
kazda svym zpiisobem. Autor dale vysvétluje, vV nejvétsi mife jsou konflikty s manaZzery
zpusobeny velkymi rozdily mezi lidmi, kteti do nich vstupuji, pfedevsim pak velka rozdilnost
osobnostnich typt, pfili§ velka o¢ekavani a oboustrannd frustrace, ktera ziicastnéné dostane do
stavu, kdy konflikty nechtéji, ale nakonec v nich stejné jsou. Podle Mikulastika (2015, s. 82)
pticiny konfliktlh mezi podiizenymi a manazery spocivaji ve vétSi mife decentralizace, ktera
muzZe vytvaret prostor pro konflikty, a také v zasahovani do pravomoci.

Bednar a kol. (2013, s. 93-94) se také vyjadiuji k oblasti pfi¢in konflikti v organizaci a uvadi
Casté pricCiny téchto konfliktl, které jsou zpusobovany prostiedim a které jsou ovlivnitelné
¢innosti managementu — spoleCenské prostfedi a volba lidi, ktefi spolupracuji, jak jsou nebo
nejsou transparentni komunikacni procesy uvniti organizace, zpisob chovani managementu
Kk podfizenym, dale to, jak management pojima a vede firemni kulturu a jaka ma o¢ekavani od
podtizenych, jak je konfliktni nebo konsenzuélni nebo také zptlisob, jak management vytvari
a podporuje nebo nepodporuje atmosféru divéry k vedeni a mezi zaméstnanci navzajem.

Dalsi ¢asté pri¢iny konfliktu

Konflikty na pracovisti maji zdroje také v nazorech, vnimani a jednani, jelikoz jak uvadi
Kocianova (2012, s. 31), ze v piipadé interpersonalnich konfliktd v organizaci, vznikaji
konflikty z rozdilnych nazort, hodnot a pfistupti, Lahnerova (2012, s. 55-56) shodné udava
rozdilné hodnoty, jako konkrétni pfi¢inu konfliktii na pracovisti, avSak v obecné rovin€ hovoii
o nesouhlasu jako zdroji konfliktd. Podobné udéavaji ptic¢inu vzniku konfliktl v organizaci také
Cejthamr, Dédina (2010, s. 264, 267), ktefi pfi¢inu vidi zejména v protikladném jednani
a rozdilech ve vnimani, Lahnerova (2012, s. 55-56) zase v nesouhlasu, v popieni.

Konflikty roli podle Vévody a kol. (2013, s. 57) maji v organizaci pti¢inu v odlisnych rolovych
ocekavanich, podobné¢ se také vyjadiuje Lahnerova (2012, s. 55-56), kterd mezi zakladni zdroje
konfliktl zafazuje piekryvani roli a rozdilné definice roli, stejné tak hovoii Cejthamr, Dédina
(2010, s. 267), kteti konflikt roli povazuji za velmi vyznamnou piic¢inu konfliktnich situaci,
pfi¢emz konflikt roli mliZe spocivat v rozdilném nebo neo¢ekavaném chovani.

Jak uvadi Cejthamr, Dé&dina (2010, s. 264), konflikty v organizaci vznikaji pfedev§im
Z rozdilnosti cili, totozné se vyjadiuje také Lahnerova (2012, s. 55-56). Podobné cile, jakozto
ptic¢inu konfliktd, popisuji i Vévoda a kol. (2013, s. 57), ktefi vS8ak nehovofi o rozdilnosti cild,
ale o nevyjasnénosti cilii. Podle Veselé¢, Kaniokové Veselé (2011, s. 90) jsou pri¢inami
konflikti pfedevSim rtzné objektivni piekazky, které jedinci brani volit Zadouci cil, zplsob
jeho dosazeni nebo vytyceni cile viibec.

Dalsi skupinou pfi¢in konfliktli v organizaci mohou byt také omezené zdroje, konkrétné
naptiklad nizky rozpocet nebo také malo reklamy (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 267). Stejn¢ tak
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podle Vévody a kol. (2013, s. 57) mlze byt nedostatek zdroji Castou ptic¢inou konfliktl, coz
potvrzuje také Lahnerova (2012, s. 55-56) a dodava, zZe se jedna o jednu ze zakladnich piicin
konfliktii v organizaci.

rve

Sviij vyznam v pfi¢inach konfliktli na pracovisti ma taktéz informacéni zkresleni, které patii
mezi jedny z nejvyznamnéjSich zdroji konfliktt v organizaci (Vévoda a kol., 2013, s. 57).
Lahnerova (2012, s. 55-56) za zakladni zdroj konfliktli naopak povazuje nedostatek informaci.

Konflikty na pracovisti v organizaci v§ak mohou mit sviij praptiivod v rodiné a vychové, jak
doklada Mikulastik (2015, s. 82), podle které¢ho ve svém pocatku mohou konflikty na pracovisti
pramenit z konfliktnich situaci vznikajici v roding, které se nasledné negativnim zpisobem
promitaji na chovdni doty¢ného zaméstnance v organizaci. Velmi podobné stanovisko
zaujimaji také Veseld, Kaniokova Veseld (2011, s. 90), které tvrdi, Ze chyby ve vychove (které
mohou mimo jiné spocivat v tom, Ze si jedinec neosvojil vlastnosti, které jsou potiebné pro
bezkonfliktni chovéni a jednani) mohou byt vnéjSim zdrojem konfliktd v organizaci. Taktez
podle autorti Basu, Fausta (2013, s. 19) maji n¢které konflikty na pracovisti pfi¢inu ve vychove,
a dochazi k poznavani zékladnich pravidel svéta, jenz maji Clovéku usnadnit cestu jeho
zivotem, a pravé nektera z nich se opiraji o presvédceni, kterd se predavaji z generace na
generaci a tim konflikty dale prohlubuji — dochazi tedy k zesilovani konflikta. Mikulastik
(2015, s. 82) vSak upozoriiuje, pracovni konflikty se naopak mohou negativné promitat do
interpersondalnich vztahl v rodiné.

2.3 Reseni konfliktd

Jak uz bylo vysvétleno v predeslém textu, konfliktni situace jsou neodmysliteln¢ spjaty s celou
lidskou existenci a zivotem, jsou naprosto pfirozené a Vv ur¢ité podob¢ jsou konflikty dokonce
i zadouci — prospés$né a jsou nedilnou soucasti lidského rozvoje, pokroku a zmény. Ale jak
vysvétluje Carnegie (2014, s. 32), vzdy by se mé¢lo udélat vSe proto, aby byly konflikty
V organizaci vyieSeny, stejné tak podle Bednaie a kol. (2013, s. 187) je nutné konflikty
V organizaci vyfesit, a to piedev§im z divodu zachovani provozuschopnosti a funkc¢nosti
organizace a také proto, aby nedochazelo k nevratnym zménam, které mnohou negativné
ovlivnit vztahy a fungovani pracovnich skupin, z divodu nefeSenych konflikta. Konflikty,
k jejichz feSeni je podle Plaminka (2013, s. 23) pfistupovano pasivné, se mohou pozorovang,
ale i nepozorované vystupniovat, av§ak nelze zapominat také na to, Ze konflikty mohou naopak
také slabnout nebo dokonce samovolné vymizet. Odlisny pohled na véc maji Prorok, Lisa
(2011, s. 59), podle kterych je pasivita ohledné feSeni konfliktu vhodna, ale to pouze zejména
tehdy, pokud by prostiedky a sily vynalozené na feSeni konfliktu chybély jinde, feSeni konfliktu
by pfinaselo nepfiméfené riziko nebo by fesenim konfliktu doslo k ohrozeni doty¢ného ¢i
druhych lidi. Bednaf (2015, s. 18) vSak oponuje a zdiraziuje, ze at’ je diivod jakykoli, ignorovat
konflikty, je za kazdé situace zcela nezodpovédné. NeteSené konflikty, jak uvadi Carnegie
(2014, s. 83), maji také ekonomicky dopad jak pro jednotlivce, tak pro celou organizaci
Vv podobé velkych finan¢nich nakladu.

Je tedy ziejmé, Ze o nutnosti fesit konflikty v organizaci, neni pochyb. Samotné feseni konfliktu
by vsak mélo byt v co mozna nejkratsi mozné dobé od jeho propuknuti, podle Basu, Fausta
(2013, s. 22-23) je totiz vyznamné snazsi fesit konfliktni situace na jejich pocatku nezli otalet
s feSenim, kdy konflikt naroste do nezvladatelnych rozmért a Carnegie (2014, s. 32) k tomuto
rovnéz fika, Ze konflikty by mély byt feSeny jiz ve chvili, kdy se objevi, taktéz podle Bednaie
(2015, s. 33) je nebezpecné konflikty odkladat.
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Otazkou vsak je, zda vSechny konflikty na pracovisti lze vytesit ¢i nikoliv. Podle Bedrnové,
Jarosové, Nového a kol. (2012, s. 374) neni vyteseni konfliktu viibec snadnou zaleZitosti, s ¢imz
do ur¢ité miry souhlasi také Carnegie (2014, s. 71), podle kterého se n¢které konflikty fesi velmi
obtizné. K tomuto tématu Mikulastik (2015, s. 79) uvadi, Ze vSechny konflikty nemuseji byt
vyfeSeny, avSak tomuto tvrzeni oponuje stanovisko Bednare (2015, s. 16), ktery naopak tvrdi,
ze vétsinu konfliktl v organizacich vyftesit Ize, jen je nelze z dlouhodobého hlediska vyhrat.
Mikulastik (2015, s. 91) vSak uvadi, ze v konfliktu nejde v prvni fad¢ o vyhru, ale hlavné o to,
aby bylo nalezeno nejoptimalné;si feSeni nebo také pravda a pokud dojde k uvédoméni, ze nezli
ve faktech odliSnosti spocCivaji spiSe v nazorech a pocitech, Ize konfliktim porozumét. Podle
Plaminka (2011, s. 100) nejde jen o to konflikt vyfesit, ale zejména o to, jak takové feSeni
vypada, pficemzZ o podob¢ a efektivnosti feSeni rozhoduje predevsim mira vlivu, kterou maji
aktéti konfliktu na zptisobu a vysledku feseni konfliktu.

Ale 1 pii feSeni konfliktl je nutné v organizaci dodrzovat urCité zasady. Protoze jak Bednaf
(2015, s. 26-27) uvadi, je velmi dilezité pii feSeni konfliktd udrzet jejich prib&h uvniti
organizace, pokud by tomu tak nebylo, mohlo by dochazet k negativnimu ptisobeni na
dodavatele, zakazniky, spolupracujici organizace nebo také vefejnost, a mohlo by dojit k jejich
poskozovani. Podle Cejthamra, Dédiny (2010, s. 265) je v organizacich nejnebezpecnéjsim
ptistupem ke konfliktim zejména drzeni konfliktli v tajnosti, ne€innost nebo také vyZzadované
nesmyslné dodrZzovani potadku a discipliny misto toho, aby byl konflikt vyfeSen — management
téchto organizaci si mylné€ a naivné mysli, Ze konfliktni situace 1ze pfikazem zakazat. Ptistupy
k feseni konflikti vSak podle Kocianové (2012, s. 32) mohou mit v organizaci mnoho riznych
podob, jako tfeba zména organizani struktury a pravidel, rozvoj komunikacnich
a interpersonalnich dovednosti, rozvoj urovné vyjednavani nebo také ovliviiovani organizacni
kultury — vSechny tyto pfistupy musi byt vSak ¢inény s pfesvédCenim, Ze uspé$né fizeni
konfliktl bude mit za nasledek zvyseni vykonnosti a efektivity celé organizace.

Carnegie (2014, s. 72) tika, ze pro feSeni konfliktl v organizaci je velmi dulezité, aby
V organizaci existoval také formalni proces pro feseni konflikta a aby byly veskeré organiza¢ni
postupy a predpisy jasn¢ definované — idealn¢€ formou snadno srozumitelného manualu — a méli
K nim piistup vSichni zaméstnanci, je vSak nutné, aby doSlo k vyjasnéni takovéhoto manualu
na poradach mezi fadovymi zaméstnanci a managementem.

Priciny

Ze zjisténi piicin je dileZitym faktorem pii feSeni konfliktu, bylo jiZ nastinéno v predeslé
kapitole. Jak uvadi Bednat (2015, s. 27), pokud se nelze vyrovnat s pii¢inou konfliktu, nelze
ani vyftesit samotny konflikt, bez ohledu na to, jaka bude Gspésnost odstrafiovani jeho projevii.

Pro uspés$né teseni konfliktd je podle Carnegieho (2014, s. 83) velmi dulezita identifikace
skute¢nych pti¢in vzniku konfliktu, shodné se vyjadiuji Bedrnova, JaroSova, Novy a kol. (2012,
s. 373) a také Pavlica, JaroSova, Kaiser (2015, s. 167), ktefi vSak upfesiiuji, ze spravna
a diikladna analyza pficin je sice nezbytnou podminkou pro vyfeSeni konfliktd, ale neni
dostacujici. Pro efektivni feseni konflikta je podle Bedrnové, JaroSové, Nového a kol. (2012,
S. 373) nezbytné porozumét také tomu, jaka je mira vlastniho podileni se na udrzovani konfliktu
a v neposledni fad¢ také znalost taktickych postupli sméfujicich k vyfeSeni konfliktu. Na toto
navazuji Prorok, Lisa (2011, s. 80), kdyZ popisuji, Ze je nezbytné, aby doslo k pochopeni pti¢in
konfliktu a na zakladé toho K vytvoreni odpovidajiciho postupu a strategie. Podle Plaminka
(2012, s. 72) je identifikace pficin tim, co zajisti, ze feSeni konfliktu bude z dlouhodobého
hlediska udrZzitelné.
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Faze FeSeni konfliktu

Reseni konflikti se sklada ze ti etap (Prorok, Lisa (2011, s. 126-127):
- priprava na feSeni konfliktu (zvoleni optimalni taktiky a strategie);
- samotné feSeni konfliktu;

- provedeni vysledného feseni.

Medlikova (2012, s. 28) popisuje postupné kroky pfi feseni konfliktu, kdy prvnim krokem je
identifikace toho, co konflikt zpisobilo — tedy nalézt spoustéc. Podle autorky poté nasleduje
volba budouciho jednani v konfliktu, promysleni toho, jak bude doty¢na osoba vuci danému
spoustéci reagovat — zvolit metodu reakce — pii¢emz chovani a jednani by mély vzdy byt
v souladu s moznostmi doty¢né osoby a byly tak pro ni piirozené. Dale autorka popisuje tieti
krok, ktery pojmenovava jako zasah — tento krok se vaze k nové reakci, ktera byla proti
spoustéci pouzita a melo byt nasledné zhodnoceno, jak byla GispéSna a jak se pfi ni dotycna
osoba sama citila. Stejny zdroj dodava, ze finalnim vystupem fesSeni konfliktni situace mtize
byt i tzv. dohoda o neshodg.

Kroky feseni konfliktu, jak je popisuje Carnegie (2014, s. 83):
- odhaleni emoci, které jsou ptitomny v konfliktu,
- rychlé urovnani konfliktu,
- pfimét znesvaiené strany konfliktu, aby akceptovali feSeni konfliktu a navéazaly na

piedesly kooperativnimu piistup k praci.

Podle Pavlici, JaroSové, Kaisera (2015, s. 170) je koneénym stadiem feSeni konfliktu jeho
ukonceni a s tim spojené dusledky, pficemz konfliktni situace je ukoncena nejcastéji urcitym
rozhodnutim, zménou podminek nebo je potlatena. Jak fikaji Prorok, Lisa (2011, s. 127),
provedeni vysledného feseni konfliktu se odviji pfedevsim podle toho, jaka je mira spokojenosti
ucastnikli konfliktu s takovym feSenim, zalezi vSak také na tom, jaké je mocenské podstaveni
ucastnikli konfliktu.

Komunikace

Reseni konfliktu je, jako mnoho aspektii pracovniho i osobniho Zivota, spojeno s komunikaci.
Protoze jak uvadi Mikuléstik (2015, s. 92), aby bylo mozné konflikt vyfesit a feSeni bylo
efektivni, je vyZzadovana komunikace, také Hajkova (2011, s. 200) fika, Ze véci se fesi, jen kdyz
se 0 nich komunikuje. Souhlasné se vyjadiuji také Prorok, Lisa (2011, s. 80), podle kterych je
komunikace tcastnikli konfliktu zasadni soucasti taktiky a strategie feSeni konfliktni situace.
Bedrnova, JaroSova, Novy a kol. (2012, s. 373) ptedesla stanoviska potvrzuji a ptidavaji, ze pro
uspésné feseni konfliktu je nutné, aby ucastnik konfliktu (ale také i manazer, ktery konflikt fesi)
disponoval mnoha komunika¢nimi dovednostmi, kterymi jsou piedev§im aktivni naslouchani,
jednozna¢né vyjadiovani vlastniho nazoru a presvédcovani. Basu, Faust (2013, s. 30) k tomuto
fikaji, ze ke konstruktivnimu feSeni konfliktli nabizi nastroje nenasilnd komunikace — tedy
takova komunikace, ktera obsahuje oteviené jednani a schopnost empatického naslouchani.
Podle Plaminka (2013, s. 33) je zase dulezité, aby komunikace smétovala od véci, o které se
komunikuje, ke zpisobu, jakym se o ni komunikuje. Prorok, Lisa (2011, s. 81) ohledné
komunikace pfi feSeni konfliktu radi, Ze je dilezité, aby doSlo k pochopeni komunikaéniho
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vyjadieni zajmu ucastnikti konfliktu a také otevieni komunika¢nich kanalt. Basu, Faust (2013,
s. 30) ale upozornuji, ze zptisoby komunikovani vSak ¢asto mohou konfliktni situace naopak
jesté vice vyosttit. Autofi dale fikaji, Ze ochotu ke spolupraci Ize posilit, vyvaruji-li se ti€astnici
konfliktu obvinovani a ,ty-sd€leni®, které nahradi za ,ja-sdéleni”. Podle Hajkové (2011,
s. 200), pii komunika¢nich nesouhlasnych stanoviscich ucastniki konfliktu zalezi pfi FeSeni
pfedevsim na ochoté piijmout stanovisko protistrany, Nebo se navzajem respektuji.

Carnegie (2014, s. 72) na komunikaci pti feSeni konflikt nahlizi z jiného uhlu, jelikoz tika, ze
V organizaci by me¢la byt jasnd komunikacni linka mezi zaméstnanci a managementem
(i vrcholnym) a naopak, pfi¢emz management organizace by mél mit jasné propracované
komunikac¢ni kanaly, které propojovali pracovniky vSech Grovni, zaroven by zaméstnanci méli
védét, jakym zpisobem mohou komunikovat s managementem nebo s nejvyssimi piedstaviteli
vedeni organizace. Autor dale uvadi, Ze fadovy, pracovnikiim by mélo byt jejich nadfizenym
zajisténo, ze o svych problémech mohou snadno komunikovat a Ze jejich stiznost ma smysl,
jelikoz se ji bude nékdo skute¢né zabyvat a fesit ji, nadiizeny by tedy mél zachovavat princip
duvéry. Dulezitost zminéného stanoviska dokladaji Prorok, Lisa (2011, s. 82), podle kterych
nekdy maji acastnici konfliktu strach, ¢asto opravnény, oteviené vyjadrit své zajmy, coz jen
feSeni konfliktu komplikuje.

Management

Manazeti a jejich manazerska prace, jak bylo popsano v ptredeslém textu, jsou sami o sob¢ jedny
z velmi zasadnich faktoru, které mohou vyvolavat konfliktni situace na pracovisti. Je tedy
neméné diilezité zjistit, jak se manazeti maji k feSeni téchto konflikta stavét, jak se pii feseni
chovat a jak s takovymi feSenimi pracovat. Bednai (2015, s. 67) uvadi, Ze aktivni postoj ke
konfliktim a feSeni konfliktnich situaci je povinnosti kazdého manazera, podle Pavlici,
JaroSové, Kaisera (2015, s. 166) je feSeni konfliktl naprosto béZznou soucasti pracovni naplné
manazert, a proto je dovednost fesit konflikty pro né¢ velmi dulezitou. Stejné tak podle
Bedrnové, JaroSové, Nového a kol. (2012, s. 374) je schopnost umét fesit konflikty jednou
Z klicovych socialnich dovednosti manazera. Veseld, Kaniokova Vesela (2011, s. 91) se rovnéz
vyjadiuji k tomuto tématu velmi podobné, kdyz fikaji, ze do praktickych navyki manazert patii
ovladnuti zakladnich pravidel feseni konfliktnich situaci.

Bednai a kol. (2013, s. 94) vysvétluji, Ze je povinnosti celého managementu v organizaci
zvladani konfliktt a pokud tato povinnost v organizaci neni, je od manazerd ocekavano, ze se
i pfesto vuci konfliktnim situacim né&jakym zptisobem budou vymezovat. Manazeti by vSak
podle Pavlici, Jarosové, Kaisera (2015, s. 166) m¢li konflikty fesit takovym zptuisobem, aby
nedochdzelo k vyraznému naruSovéani vykonnosti a spokojenosti zaméstnanct, ale aby také
nebyla vyznamnym zptisobem ovlivnéna atmosféra v organizaci.

Management by do konfliktu podle Bednaie (2015, s. 69) mé&l zasahnout tehdy, kdy konfliktni
situace dosahne do faze, kdy ucastnici konflikt nefesi nebo ho nechtéji fesit, Carnegie (2014,
s. 32) k tomuto zase uvadi, ze manazefi by méli do konfliktu vstoupit a fesit ho ve chvili, kdy
konflikt za¢ne narusovat vztahy mezi spolupracovniky nebo vztahy se zakazniky. Bedrnova,
Jarosova, Novy a kol. (2012, s. 374) popisuji zasah manazera do feSeni konfliktu podle stavu
emocionalni situace v konfliktu — pokud dochazi k nezvladatelnym, prudkym a vypjatym
emoc¢nim projevim ucastnikil, je povinnosti manazera do takového konfliktu vstoupit, pomoci

a svou autoritou zklidnit vypjatou situaci, aby bylo mozZné pfistoupit k racionalnimu feSeni
konfliktu.
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Pokud tedy zacne management konflikty na pracovisti fesit, podle Veselé, Kaniokové Veselé
(2011, s. 91) musi najit a zvolit nejvhodné&jsi strategii feSeni, odpovidajici typu konfliktu. Tato
volba nejvhodnéjsi strategie tfeSeni konfliktu zavisi, jak navazuje Bednai (2015, s. 63),
predevsim na odhadu situace a empatické schopnosti manazera. Jak popisuji Pavlica, JaroSova,
Kaiser (2015, s. 178), manazer by mél zvolit takovou strategii feSeni konfliktu, ktera by
odpovidala jeho cilim a zamérim v daném konkrétnim konfliktu, spolu s posouzenim nékolika
kritérii — vyznamnosti dané véci, dulezitosti vzajemnych vztahti a pozadavku na rychlost feseni.
Bedrnova, JaroSova, Novy a kol. (2012, s. 374) k tomuto dodavaji, Ze manazer musi postupovat
pti volbé stylu feSeni konfliktl vyvazené, tedy dle individudlniho kontextu celého konfliktu
a také racionalné a s citem. Podle stejného zdroje je nezbytné, aby manazer pfi feSeni konfliktu
byl nestranny, drzel se objektivnich dat, mél nadhled, konkretizoval problém, navrhoval
(pozitivné) mozna feseni konfliktu, vénoval pozornost emocim ovladajici konflikt, ovéfoval
miru shody a také kontroloval realizaci ptipadného feSeni konfliktu. Vesela, Kaniokova Veselad
(2011, s. 89) shodn¢ hovoti 0 nestrannosti a objektivité, kterou by mél manazer dodrzovat pii
feSeni konfliktl a dopliluji, Ze by tento nadfizeny pracovnik mél dale disponovat schopnosti
rozpoznat naznaky zacinajiciho konfliktu, ktery by také m¢l dokazat zastavit. Bednar a kol.
(2013, s. 94-95) upozoriuji, aby manazefi, fesici konflikt svych podiizenych, méli na paméti,
ze sice mohou byt fidicim, tlumicim, zvladajicim faktorem konfliktu nebo jeho arbitrem, ale
jakmile se ptidaji na jakoukoli stranu konfliktu, stdvaji se automaticky aktivnim ucastnikem
této konfliktni situace —role, do které by se manaZer (aZ na vyjimky) nikdy pfi feSeni konfliktu
nemél dostat.

2.3.1 Moznosti Feseni konfliktu

Uspésnost pii feSeni konfliktu, jak uvadi Prorok, Lisa (2011, s. 123), je zavisla pfedev§im na
tom, do jaké miry je promyslen postup feseni. Cejthamr, Dédina (2010, s. 265) popisuji, ze pii
volbé¢ strategie feseni konfliktu je nejprve nutné co mozna nejpiesnéji odhadnout jak své sily,
tak i sily protistrany a domyslet také mozné disledky, které plynou z feSeni konfliktu. Prorok,
Lisa (2011, s. 59) taktéz fikaji, Ze je pied vybérem strategie nutné brat v potaz silu svoji vlastni
1 silu vSech dalsich protistran konfliktu. S timto tvrzenim z ¢asti souhlasi Mikulastik (2015,
S. 91), ktery také uvadi, ze pi1 vybéru strategie feSeni konfliktu zalezi predevsim na zptsobu
vnimani protistrany, avSak toto vnimani mtze byt nerealistické, z diivodu vlivu emoci.

Pted samotnym zvolenim zplsobu feSeni konfliktu je potfeba zhodnotit také né€kolik dalSich
faktord, které popisuji Prorok, Lisa (2011, s. 59) a jedna se ptedevsim 0 nakladnost a ¢asovou
naro¢nost postupu daného feseni a také 0 vyznamnost konfliktu. Pavlica, JaroSova, Kaiser
(2015, s. 178) zase uvadi, Ze volba stylu se odviji ptredev§im od toho, zda je cilem tspéch

N 24

Dlouhodobéa efektivnost zvoleného teSeni konfliktu je podminéna piedevsim témito aspekty
(Bednar a kol., 2013, s. 190):

- nakladovost a realizovatelnost feSeni je pro strany konfliktu piijatelna;

- pro kazdého ucastnika je feSeni pfinosem;

- nedochazi k znevyhodnovani zadného z Gcastnik;

- kazdy ucastnik se aktivné podili na feSent;

- nastaveni komunika¢niho precedensu a spole¢ného pfistupu (spolupraci) na feSeni

dal$ich ptipadnych konflikti.
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Existuje cela fada moznosti, jak konflikty fesit, kazdd moznost se vyznacuje urcitymi pozitivy
a negativy, avSak podle Hekelové (2012, s. 98) obecné plati, ze nejvyhodnéjsim
a nejefektivnéjsim vysledkem vyteseni konfliktu je dohoda. Shodné se vyjadiuje Mikulastik
(2015, s. 88) kdyz tika, ze dohoda jako vysledek feseni konfliktni situace je nejefektivnéjsim
zpusobem feSeni konfliktu mezi jeho ucastniky. Lze piidat také stanovisko Bednare (2015,
S. 29), podle kterého ma dohoda nejvice pozitiv a zaroven nejméné negativ. Taktéz Plaminek
(2011, s. 100) popisuje, ze dohoda jako vysledek FeSeni je nejvyhodnéjsi, avSak z pohledu
trvalosti, pfiCemz uvadi zplGsoby feSeni, ve kterych je dohoda nejcastéj$im
vysledkem — vyjednavani, projednavani, mediace a facilitace. Carnegie (2014, s. 35-38) se
vyjadiuje k mediaci a tik4, Ze jejim cilem uzavieni dohody mezi ucastniky konfliktu.
Mikulastik (2015, s. 88) uvadi, Ze strategie dohody, jako zptisobu feSeni konfliktu, je cesta
spoluprace, kde jdou stranou veskeré emoce a tato strategie se vyznacuje pifedevsim otevienosti,
vstiicnosti, vysokym stupném informovanosti, dale dochazi k probirani vesSkerych dostupnych
alternativ, pficemz ucastnici konfliktu si navzajem trpélivé naslouchaji. Bednat (2015, s. 29)
fika, ze pro fungovani dohody je nutné, aby byla vSemi stranami konfliktu pfijata a dlouhodobé
akceptovana. Jak uvadi Plaminek (2013, s. 43), o tom, zda bude dohoda stranami konfliktu
akceptovana a respektovana, rozhoduje pfedevS§im mira spokojenosti s takovou dohodou,
procesem a vlastni roli pii feSeni a podle Bednaie (2015, s. 29) je taktéz nutné, aby uzavienou
dohodu vzdy garantovala nadfizena autorita. Mikulastik (2015, s. 88) dodava, Ze se jedna
0 ¢asové naro¢ny zpusob feseni konfliktu.

Zprostiedkovani

Jak uvadi Prorok, Lisa (2011, s. 62), zprostiedkovani je takové feSeni konfliktni situace, kde
ucastnici sami hledaji jeji feseni a vyuzivaji pii tom pomoci neutralnich odbornikii na proces
feSeni konflikta.

Prorok, Lisa (2011, s. 55) uvadi, ze umoznit nalézt potencialné¢ vyhodnéjsi feseni konfliktu
muze nabidnout zasdhnuti tieti strany, které je vhodné vyuzit i v piipadé, kdy je Zadouci zmenit
strukturu konfliktu, zptisob komunikace, zastaveni stupfiovani konfliktu nebo také zmirnéni

negativnich postoju ucastnikii. Podoby, Vv kterych se muze tieti strana zapojit do konfliktu,
mohou byt (Prorok, Lisa, 2011, s. 55):

- prostfednik — facilitator (usnadiiuje feSeni ucastnikim tim, ze méni strukturu
komunikace a stava se efektivngjsi);

- prostfednik — mediator (méni strukturu komunikace a zaroven i chovani ucastniki
promyslenym vyuzivanim pozitivnich a negativnich podnétli, véetn€ emoci, a méni tak
jejich ochotu pfijimat rizna mozna feseni);

- arhitr.

Carnegie (2014, s. 32) vsak uvadi dvé metody z vyse zminénych tfi, které jsou nejpouzivang;si
zmnoha dal§ich metod, pokud se nepodaii konflikt vyfeSit neformalnimi laickymi
metodami — mediace a arbitraz. Také Mikulastik (2015, s. 91) popisuje role manazera jako
medidtora nebo arbitra, ktery tak vstupuje do konfliktu a piesvédcuje jejich aktéry, aby spolu
vedly dialog, dale jim navrhuje a doporucuje, jak dal postupovat nebo zkousi uplatiiovat
kooperativni zptisoby feSeni konfliktu.
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Mediace, facilitace

Prorok, Lisa (2011, s. 62-63) vysvétluji pojem mediace a facilitace. Podle autorti v piipadé
facilitace pomaha facilitator ucastnikiim konfliktu, ktery ma povahu problému a nejsou zde tedy
ptitézujici okolnosti v podobé emoci a vztahovych problémi — naproti tomu v ptipadé mediace
pomaha mediator pii konfliktu, ktery ma charakter sporu, kde se vyskytuje naopak velké
mnozstvi emoci a vztahovych problému, se kterymi se mediator musi nejprve vyporadat a az
poté muze zacit fesit vécnou povahu konfliktu. Souhlasné se vyjadiuje Plaminek (2013, s. 25),
kdyz tika, ze facilitace se vztahuje k problému a mediace ke sporu. Aby mohla byt mediace
uspésna, je podle Carnegie (2014, s. 33) nutné, aby tcastnici s mediaci souhlasili a byli zaroven
ochotni ke kompromisu. Odlisné€ se k uspéchu mediace vyjadiuje Plaminek (2013, s. 38), ktery
fika, Ze analyza z4jmu ucastnikd konfliktu je jednou ze zdsadnich ¢innosti mediatort, jelikoz
do zna¢né miry ovliviiuje uspéch mediace.

Pilafova (2016, s. 135-136) mediatora popisuje jako neutralniho prostiednika, ktery stranam
konfliktu napomaha najit spolecné feSeni jejich konfliktni situace, pfi€emZz do konfliktu
nezasahuje, ale pouze fidi proces feSeni konfliktu a zajistuje korektnost komunikovani mezi
stranami konfliktu. S timto souhlasi Mikulastik (2015, s. 85), podle kterého mediator
ptesvédcuje aktéry konfliktu k vedeni dialogu mezi sebou, pfi¢emz nezasahuje do obsahové
stranky tohoto dialogu, ale pouze na né dohlizi a usmériiuje komunikaci mezi ucastniky
a pomaha jim nahlizet na konflikt v Sir§ich souvislostech. Velmi podobné se vyjadiuje také
Carnegie (2014, s. 32-33), ktery tika, Ze mediace je proces, ve kterém figuruje teti strana, ktera
zaujima roli facilitatora, ktery pomaha stranam k vécné komunikaci (tyto strany konfliktu
komunikuji skrze tohoto mediatora) a pomaha jim se zamétovat na dulezité aspekty a hledani
shody, a pfedevsim k nalezeni ptijatelného feSeni. Podobné se vyjadiuje také Pavlica, JaroSova,
Kaiser (2015, s. 169), kdyz tikaji, Ze cilem samotné¢ho mediatora neni konflikt vyfesit, ale spise
strany konfliktu nasmérovat k nalezeni pro n¢ ptijatelné¢ho feSeni. Jak uvadi Carnegie (2014,
s. 40), mediator je volen tak, ze se vSechny zucastnéné strany musi na vybéru toho kterého
mediatora shodnout, zaroven se voli z osob, ktefi jsou povazovany za objektivni a nestranné
odborniky.

Za jakych okolnosti ale mediaci pouzit? Mikulastik (2015, s. 85) fika, ze feSeni konfliktu
prostiednictvim facilitatora (mediatora) je vhodné tehdy, pokud neni mozné uskutecnit feSeni
konfliktu formou dohody mezi jeho ucastniky. Podle Carnegie (2014, s. 33) se mediace
V organizacich pouziva nejcastéji, pokud spory piesahuji tinosné a rozumné finan¢ni hranice
a Vv situacich, kdy ti¢astnici konfliktu ptichazeji o vladu nad jeho dal$im vyvojem. Stejny zdroj
dale fika, ze mediaci suspéchem lze pouzit v mnoha dalSich konfliktnich situacich — pfi
konfliktech mezi zaméstnanci a managementem, pii konfliktech uvnitf tymu, pii konfliktech
mezi tymy, pti konfliktech mezi obchodnimi partnery nebo také pfi organiza¢nich konfliktech.

Arbitraz

Cejthamr, Dédina (2010, s. 264) popisuji t€inny zptsob feseni konfliktnich situaci, kterym je
zapojeni teti strany do konfliktu, a to jako nezavislého arbitra. Také Mikulastik (2015, s. 85)
se vyjadiuje k arbitrazi, kterou popisuje jako urcity postup, v némz tieti strana vstupuje do
konfliktu a zasahuje do obsahové stranky konfliktu tim, Ze navrhuje rtizné formy ustupkil
a zvyhodnéni pro vSechny strany konfliktu. Podle Carnegie (2014, s. 41) neni mozné za kazdé
situace konflikt vyfesit prostiednictvim mediace, a pravé v téchto piipadech, mohou strany
konfliktu vyuzit arbitraze.

Mikulastika (2015, s. 85) popisuje, ze arbitraz ma podobu poradenstvi, arbitr dale také
kontroluje proces a samotny vysledek feSeni konfliktu, pfi¢emz zdkladem uspéchu je spravné
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porozuméni Gc¢astnikt roli, kterou arbitr zastava. Cejthamr, Dédina (2010, s. 264-265) uvadi,
ze arbitr, zapojeny do konfliktu jako tieti strana, vytvari takovou atmosféru, aby jednani, ke
kterému pfivede UcCastniky konfliktu, probihalo v klidném duchu. Déle stejny zdroj fika, ze
pokud je to nutné, miize arbitr vyuzit svého vlivu a vyftesit konflikt tak, ze se ptida k jedné ze
stran konfliktu. Carnegie (2014, s. 41) vysvétluje proces arbitraze zase tak, ze nejdiive strany
konfliktu odsouhlasi, ze akceptuji rozhodnuti arbitra (emuz tak ve vétSinou skutecéné je)
a pfednesou sviij pohled na véc a na zaklad¢ toho arbitr rozhodne, jak se bude postupovat déle,
aby doslo k vyfeseni dané konfliktni situace.

Uspé&sna arbitraz zahrnuje tyto kroky (Carnegie, 2014, s. 41-42):
- shromazdéni faktu;
- vyhodnoceni fakti;
- hledani alternativ;
- rozhodnuti;

- sdéleni ucastnikim rozhodnuti arbitra.

Spoluprace

Bedrnova, JaroSova, Novy a kol. (2012, s. 373) vysvétluji, Ze jako zptisob feSeni konfliktt by
méla byt jako prvni volena vzdy strategie spoluprace — tzv. strategie vyhra-vyhra. Carnegie
(2014, s. 78) taktéz popisuje strategii vyhra-vyhra, ktera je nejlep$im vysledkem feSeni
konfliktu, pfi némz jsou pozadavky vSech stran konfliktu uspokojeny. Toto tvrzeni podporuji
Pavlica, Jarosova, Kaiser (2015, s. 177), podle nichz je ucelem spolupracujiciho stylu feSeni
konfliktu dosazeni uspokojeni cilit zaCastnénych stran — nalezeni oboustrann¢ vyhodného
feSeni, coz vychazi ze strategie vyhra-vyhra. Souhlasné se vyjadiuji také Prorok, Lisa (2011,
s. 53), kdyz tvrdi, Ze pfi spolupraci ucastnici konfliktu pfikladaji stejné velkou vahu svym
z4jmum, 1 zajmam protistran¢. To ale podle autori neznamena, Ze strany konfliktu mohou vzdy
jen vyhrat, ale mohou také prohrat, av§ak ne na ukor z zadné z protistran.

Podle Mikulastika (2015, s. 87) se spolupracujici styl vyznacuje piedevsim snahou zefektivnéni
prace na spoleéné véci, zaroven se vyznacuje Gctou a respektem. Venglarova a kol. (2011, s. 96)
tento styl popisuji jako hledani pochopeni pro protistranu konfliktu, kde je ucelem také
zachovani vztahli a nejedna se tak pouze o prosazeni vlastniho stanoviska. S timto souhlasi
Pavlica, Jarosova, Kaiser (2015, s. 177), podle kterych ma spolupracujici styl feSeni konfliktd
také za cil posilit vztahy mezi jednajicimi osobami, podobné se vyjadiuje i Carnegie (2014,
S. 88), podle kterého se v piipadé tymové spoluprace jedna o jedu z moznosti, jak nalézt feSeni
Vv oblasti mezilidskych konfliktii na pracovisti.

Spolupracujici styl podle Pavlici, Jarosové, Kaisera (2015, s. 177) klade za cil fesit konflikt
spoleénymi silami a zvySuje Sanci na dosazeni takového fteSeni konfliktu, které bude
dlouhodobé a akceptovatelné, nevyhodou vsak je, Ze tento styl nelze pouZit ve vSech situacich.
O tomto hovoii také Bedrnova, JaroSova, Novy a kol. (2012, s. 373) a radi, ze pokud podminky
neumoznuji takovyto styl feSeni konfliktu, je potieba styl feSeni zménit. AvSak, pokud ma byt
dosazeno feSeni prostfednictvim spolupracujici strategie, podle Carnegie (2014, s. 78) museji
strany konfliktu v celém rozsahu pochopit potieby, zajmy, touhy, ale i také obavy a strachy
protistrany. Jiny pohled, na tispéch feseni konfliktu prostfednictvim spolupracujiciho stylu, ma
Plaminek (2013, s. 43), ktery uvadi, ze o tom, zda bude feSeni konfliktu tspésné, rozhoduje
zejména — dovednost spor racionalizovat neboli depersonifikovat, schopnost systematicky
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rozeznat problém, schopnost systematicky hledat fesSeni, schopnost vytvaret divéru mezi
stranami konfliktu (velmi zasadn¢ miize pomoci mediator) a v neposledni fad¢ také schopnost
i ochota vidét problém zjiného uhlu pohledu (i zde muize byt mediator prospésnym
katalyzatorem).

I pfes mnozstvi vyhod, které pfinasi spolupracujici styl feSeni konflikti, je nutné zminit také
jeho nevyhody. Nevyhodami tohoto stylu jsou podle Pavlici, JaroSové, Kaisera (2015, s. 177)
Casova narocnost a vysoké pozadavky na interpersonalni dovednosti ti¢astnikd.

Kompromis

Kompromisni styl feseni konfliktd se podle Mikulastika (2015, s. 88) vyznacuje vzajemnymi
ustupky (v urcité mite) vSech stran konfliktu, na kterych se spolecné¢ domluvi. Velmi podobné
se vyjadiuje také Pavlica, JaroSova, Kaiser (2015, s. 177), ktefi tikaji, Ze Gcastnik konfliktu,
vyuzivajici tento styl, hledd pfiméfené, avSak neuplné uspokojeni zajmu jeho
I protivnika — vznika tak kompromis, ktery je dosazeny prostiednictvim vzajemnych
postupnych ustupku. Prorok, Lisa (2011, s. 52-53) vysvétluji feSeni konfliktu pomoci
kompromisu tak, ze aktéii konfliktu se snazi vyvazovat vlastni zajmy 1 zajmy protistrany, tedy,
Ze se témto vSem zajmum snazi piikladat stejny vyznam. Podle Venglafové a kol. (2011, s. 96)
jde pti kompromisnim feSeni konfliktu pfedev§im o hledani rychlého spole¢ného feSeni, a to
z divodu co nejrychlejs$i obnovy spoluprace. Také Prorok, Lisa (2011, s. 120) uvadi, Ze
spoluprace mize vznikat na zdkladé¢ kompromisu. Mikuldstik (2015, s. 88) vysvétluje, ze
kompromisni feSeni konfliktu ma nejvétsi efekt zejména v kratkych ¢asovych intervalech.

Aby bylo viibec mozné kompromisni styl feSeni konfliktu pouzit, vyZzaduje to podle Bedrnové,
Jarosové, Nového a kol. (2012, s. 374) od Gcastnikd nebo nadfizeného, udrzeni jejich vzajemné
komunikace ve vécné roving, coz znamena odklonéni od osobné konfrontacni roviny — mél by
byt piijat fakt, Ze kazdy Gc¢astnik vnima dany problém odlisné. Jak fika Mikulastik (2015, s. 91),
pouziti kompromisniho stylu je nejvhodnéjsi tehdy, pokud jsou nadvrhy oponent povazovany
za nerozumné nebo takové, které znevyhodnuji jejich zajmy, ale zaroven zde existuje jejich
snaha vzniklou konfliktni situaci urovnat. Podle autora je také mozné oslovit tfeti stranu
0 pomoc pi1 pokusu o smir, a to predev§im v situacich, v kterych strana konfliktu vnima
protistranu za agresivni, av8ak za rozumné uvazujici. Kompromisni feSeni voli ucastnici
konfliktu pfedevs§im v situacich, kdy (Prorok, Lisa, 2011, s. 120):

- nepovazuji za mozné v konfliktu zvitézit nebo se povazuji vysledek za nejisty;
- cht&ji udrzet dobré mezilidské vztahy s protistranou (a proto s nim nechtéji soupefit
S cilem nad nim zvitézit);

- konflikt neni mozné vyftesit spolupraci nebo ze spoluprace maji strach.

Nevyhodou tohoto pfistupu feSeni konfliktt je podle Mikulastika (2015, s. 88) to, Ze se nesnazi
zajistit co nejveétsi miru spokojenosti u vSech stran konfliktu, tak jak je tomu napf.
u spolupracujiciho stylu, ale pfinasi ¢asteCnou spokojenosti pro vSechny strany. Pavlica,
JaroSova, Kaiser (2015, s. 177) uvadéji jako nevyhodu tohoto stylu, pokud je pouZzivan
manazerem, nebezpeci, ze pracovnici v okoli manaZera si mohou navyknout hledat vice osobné
vyhodné nez obecné prospésné feseni konfliktli nebo také nekteti z manazerova okoli mohou
Casto projevovany sklon k ustupkim zacit zneuzivat ve svij vlastni prospéch. Toto lze doplnit
stanoviskem Venglafova a kol. (2011, s. 96), podle kterych byva feSeni spiSe ucelové. Na
druhou stranu, jak uvadi Bedrnova, Jarosova, Novy a kol. (2012, s. 374), velké mnozstvi situaci
V pracovnim zivot¢ je spojena prave s potifebou urcitého kompromisu.
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Vyjednavani, projednavani

Podle Mikulastika (2015, s. 91) je vyjednavani nejlepsi formou feseni konfliktnich situaci, coz
potvrzuji Prorok, Lisa (2011, s. 61), podle kterych se v soucasné dob¢ tento styl feseni konflikta
v mnoha oblastech upfednostniuje, jelikoz disponuje mnozstvim vyhod. Plaminek (2012, s. 20)
k tomuto tématu také vyjadiuje a fika, Ze ucastnici konfliktu pfi vyjednavani, jakozto zptisobu
feSeni konfliktu, kontroluji samotny proces i vysledek feseni, kde se takové to feSeni opira
0 pfimou komunikaci mezi aktéry konfliktu a z téchto divodi je vyjednavani idedlnim
zpusobem feseni konfliktu. Prorok, Lisa (2011, s. 61) shodné uvadi, ze se aktéti konfliktu
prostiednictvim vzajemné komunikace — dialogu, snazi nalézt feSeni konfliktni situace, pficemz
mohou vyjednavat o samotném konfliktu, ale také o postupu, ktery je k jeho feSeni pouzit
a Vv neposledni fadé také o vysledku, kdy se tcastnici konfliktu mohou svobodné rozhodnout,
zda takovéto feSeni pfijmou nebo odmitnou. Podle Mikulastika (2015, s. 91) vsak na
vyjednavani ptistoupi pouze ti i€astnici konfliktu, kteti u protistrany spatiuji ochotu k jednani,
argumentaci a smiru. Prorok, Lisa (2011, s. 131) doplnuji, Ze cilem vyjednavani je sjednani
dohody, kterd aktérim konfliktu nabidne piijatelnéjsi vysledek, nez ktery by nabidly jiné
metody feSeni konfliktu. Carnegie (2014, s. 84) vysvétluje, Ze zda bude vyjednavani uspésné,
je zavislé na vyjednavacich schopnostech tcastnikti, pticemz vyjednavani typu vyhra-vyhra Ize
rozdélit do nékolika fazi — identifikace situace, ptiprava, predkladani thlu pohledu, dohoda.

Jak ale upozornuji Prorok, Lisa (2011, s. 61-62), i pies fakt, Ze ma vyjednavani veliky potencial
nalézat feSeni konfliktil, neni mozné ho pouzit vZdy na vSechny typy konflikti nebo neni jeho
pouziti vzdy vhodné, zaroven miize byt vyjednavani ¢asoveé nadrocné nebo si mize vyzadovat
velké mnozstvi zdrojt.

Prizpusobeni

Tato strategie feseni konfliktd je podle Mikulastika (2015, s. 87) formou uniku, podfizeni se,
charakteristickd pro submisivni osoby, muze byt také projevem slabosti, zbabélosti ¢i
podlézavosti, na druhou stranu se vSak muze jednat o projev nesobeckosti, ochoty
a sebeobétovani. Venglarova a kol. (2011, s. 96) se vyjadiuji velmi podobné¢ a dodavaji, ze
hlavni charakteristikou je zejména uspokojeni potieb druhého, shodné to vidi také Pavlica,
JaroSova, Kaiser (2015, s. 176) a pfidavaji, tento styl vede k potlaceni vlastnich zajmu ¢i cild.
Jak popisuji Venglafova a kol. (2011, s. 96), v koneéném dusledku vSak k feSeni nedochazi
a dana osoba muze byt zneuzivana. Tento zpiisob feSeni konfliktu vSak zastavd Mikulastik
(2015, s. 87-88), podle kterého miize byt cilem spoluprace a efektivni je tento zptisob zejména
— pifi dosahovani okamzitého a kratkodobého cile a udrzeni harmonickych vztahl; pfi
vyvolavani konflikti osobami, které jsou tézko zvladatelné; pii vyvedeni zaméstnance
Z emoc¢ni rovnovahy, kdy za¢ne dochéazet k vybuSnym a agresivnim projevim.

Delegovani

Jak popisuje Plaminek (2013, s. 22), moznosti feSeni konfliktni situace muze byt delegace
pfirozeného prava ucastniku konfliktu rozhodnout o zptsobu a vysledku feseni, na n€koho
jiného — mutize se jednat o osobu nebo instituci. Prorok, Lisa (2011, s. 60) shodné popisuji
delegaci, jako moznost feseni konfliktu a pfidavaji, Ze i kdyZ se na prvni pohled mize zdat
pfenaseni feSeni konfliktu na tfeti stranu jako snaha o vyhnuti se nepiijemnému jedndni
s druhou stranou konfliktu, ve skute¢nosti se vsak jedna o raciondlni pfistup feseni konfliktu.
Podle autort je tento zpiisob feSeni konfliktu vhodny zejména pokud tGcastnik konfliktu — nema
pravomoci konflikt feSit sam; nemda dostatek sil, aby si feSeni vynutil; neni schopny
S protistranou dojit k feSeni, pficemz je pro n¢j dosazeni feSeni velice dilezité (kladeni diirazu
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na to, Ze konflikt bude viibec vyiesen nez na to, jak bude vyiesen. Plaminek (2013, s. 22) vsak
tika, ze hlavni nevyhodou delegace je to, Ze se strany konfliktu vzdavaji svého prava spole¢né
rozhodovat o postupu a vysledku feSeni, coz potvrzuji také Prorok, Lisa (2011, s. 60) a dale
uvadi, ze delegovani mtze byt velmi asové narocné a nakladné a spokojenost tcastniku
s takovym feSenim je byva nizka.

2.4 Metodika

Tato bakalaiska prace je tvorena teoreticko-metodologickou casti a praktickou ¢asti.
V teoretické Casti prace je v jednotlivych podkapitolach popsan konflikt, Klasifikace
a prechazeni konfliktim, pficiny konfliktd a také jejich feSeni. Organizace, v které probiha
vyzkumné Setfeni, vyslovila ptani vystupovat v této praci anonymné, tudiz je organizace vzdy
zminovana pod smyslenym ndzvem XYZ.

Na zacatku praktické Casti prace je predstavena organizace XYZ, v které probihalo celé
vyzkumné Setfeni. Nasleduje vyhodnoceni vyzkumného Setfeni, jak kvantitativniho
dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci, tak 1 polostrukturovanych rozhovorli s manaZery
a dale je uvedena podkapitola diskuze nad vysledky. Posledni podkapitolou praktické ¢asti jsou
doporuceni, ptfiCemz doporuceni pro organizaci XYZ jsou formulovana na zaklad¢
vyzkumného Setfeni z praktické Casti prace, spolecné s teoretickymi poznatky z teoretické Casti.

V teoretické Casti prace byla vyuzita metoda literarni reSerSe odborné literatury, zabyvajici se
danym tématem. Dale byla vyuZzita metoda komparace nazora autord.

Prakticka Cast se zabyva samotnym vyzkumnym Setfenim v organizaci XYZ, ktera se zabyva
maloobchodem se sportovnim oblecenim, vybavenim a souvisejicich sluzeb. Organizace XYZ
ma v Ceské republice celkem 7 pobocek — prodejen. Vyzkumné Setfeni probihalo na viech
téchto pobockach — prodejnach. Organizace XYZ ma celkem 212 zaméstnancti, Z toho celkem
179 radovych zaméstnanct a celkem 33 manazert, tedy nadfizenych pracovnikii/managementu,
z ¢ehoZ je 1 area manazerka (oblastni manaZerka pro CR), 7 vedoucich manaZerd (vedoucich
prodejen) a zbylych 25 manazeru jsou niZ§i manazeii, zejména zastupci vedoucich manazert,
vedouci smény a vedouci tsekd.

V praktické Casti pro sbér dat byly pouzity dvé vyzkumné metody. Prvni metodou bylo
kvantitativni dotaznikové Setfeni mezi fadovymi zaméstnanci organizace XYZ, jako druhd
metoda vyzkumu byly vyuzity polostrukturované rozhovory se vedoucimi manazery
(vedoucimi prodejen) organizace XYZ. Tyto metody vyzkumu byly zvoleny proto, aby doslo
ke komplexnimu zmapovani problematiky konfliktl jak ze strany zamé&stnancii organizace, tak
i jejich nejvyssich nadfizenych, tedy vedoucich manazeri (vedoucich prodejen). Na zakladé
tohoto vyzkumu a teoretické ¢asti prace byla formulovana doporuceni ohledné feseni konflikta
na pracovisti v organizaci XYZ.

V celém vyzkumu je zohlediovana organizace XYZ jako celek, pficemZ vyzkum a nasledné
vysledky nejsou Zadnym zplisobem rozliSovany podle jednotlivych prodejen.

Kvantitativni dotaznikové Setfeni

Sbeér dat kvantitativniho dotaznikového Setfeni mezi fadovymi zaméstnanci probihal pisemnou
elektronickou formou prostiednictvim webového on-line dotazniku, vytvofeného na
internetové adrese https://www.vyplnto.cz, uréené pro tvorbu on-line dotaznikti. Respondenti
odpovidali na pfedem definované otazky. Dotaznik byl anonymni.
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Pfed samotnym vyzkumnym dotaznikovym Setfenim probéhla pilotaz, kdy bylo osloveno
5 respondentt z organizace XYZ elektronickou postou a byl jim zaslan dotaznik, ktery nasledné
recenzovali a posoudili, zda jsou dotaznikové otazky a odpovédi spravné a srozumitelné
formulované, zda Ize dotazniku snadno porozumét, zda jsou otazky v logické navaznosti a zda
dotaznik neobsahuje jiné chyby. Na zaklad¢ této pilotdze a recenzovani dotazniku od
5 respondentt jej vSichni respondenti shledali jako v pofadku a dle nich nebylo potiebné
dotaznik upravovat. Poté byl dotaznik s nazvem ,,Reseni konflikt v organizaci XYZ* rozeslan
vSem fadovym zaméstnancim, tedy 179 respondentim K jeho vyplnéni. Dotaznik nasledné
vyplnilo 166 respondentd, navratnost elektronického dotazniku tudiz byla 92,74 %. Pro
dotaznikové Setfeni byli osloveni pouze fadovi zaméstnanci, vylouceni byli veskefi manazefi
(vedouci prodejny, zastupce vedouciho prodejny, vedouci smény, vedouci useku), tedy
jakékoliv stupné managementu. Cas na vyplnéni dotazniku byl 10 dnii. Dotaznikové Setfeni
probihalo v mésici bieznu 2020. Veskeré dotaznikové otazky spolu s pocetnim zastoupenim
jednotlivych odpovédi jsou uvedeny v ptilohach na konci prace, kam byly z webového portalu
https://www.vyplnto.cz piepsany.

Dotaznik obsahoval celkem 52 otazek. Tyto otazky se skladaly pfevazné z uzavienych otazek,
které nabizely ke zvoleni predem formulované odpovédi, ale i z n€kolika polouzavienych
a doplnkovych otevienych otdzek, kde respondenti mohli odpovéd’ napsat svymi slovy.
Vsechny otazky umoziovaly oznaceni jen jedné odpovédi. V dotazniku bylo nutné odpovédét
na vSechny otazky. Dotaznikovy formulaf pro vyplnéni byl nevefejny a ptistupny pouze pro
fadové zaméstnance organizace XYZ. Otazky v dotazniku byly seskupeny do jednotlivych
sekci podle toho, na co se obsahové zamétovaly, pro lepsi orientaci. Tyto sekce byly: typy
konfliktt, frekvence konfliktd, pfi¢iny konfliktl, feSeni konfliktt, feSeni konfliktt
— management, predchazeni konfliktim a charakteristika zkoumaného vzorku (pohlavi, vek,
vzdélani, typ a délka pracovniho poméru). U kazdé otazky byly vysledky odpovédi uvedeny
V procentech a zaokrouhleny na dvé desetinna mista.

Kazdému fadovému zaméstnanci byl zaslan odkaz na on-line vyplnéni dotazniku. Toto
rozeslani odkazu probéhlo prostiednictvim area manazera, ktery dohlizi na vSech 7 pobocek
— prodejen a rozeslani zprostiedkoval fadovym zaméstnanciim do jejich e-mailovych schranek
a také do jejich komunikacnich aplikaci na mobilnich telefonech.

V podkapitole, kde je vyhodnoceno dotaznikové Setieni, jsou vzhledem k rozsahu provadéného
vyzkumu a ke stanovenému maximalnimu rozsahu této prace ve vyhodnoceni dotaznikového

vvvvvv

okomentovani a jejich kompletni piehled spolu s odpovéd'mi je uveden v ptiloze.

Polostrukturované rozhovory s manazery

Polostrukturované rozhovory probihali ve vSech ptipadech telefonicky. Kazdy rozhovor byl
nahravan prostfednictvim mobilni aplikace a nasledné byly vytvofeny piepisy téchto hovori.
Tyto ptepisy byly upraveny do spisovné formy a odstranény byly veskeré citoslovce.
Polostrukturované rozhovory probihaly rovnéZz anonymné. Piepis polostrukturovanych
rozhovort se nachazi v pfilohach. Z kazdé prodejny byl vybran vzdy jeden nejvyse postaveny
manazer, tedy vedouci prodejny, s kterym byl nasledné proveden rozhovor. Celkové tedy bylo
osloveno a pro vyzkumné Setieni ziskano 7 vedoucich prodejen.

Domluva rozhovort probihala prostfednictvim area manazera, ktery zprostfedkoval kontakt na
vedouci manaZery (vedouci prodejen) a jejich svoleni k rozhovortim, které byly nahravany pro
pozd¢jsi zhotoveni piepisu a vyhodnoceni. S telefonickym rozhovorem, zamfenym na
problematiku konfliktd na pracovisti v organizaci XY Z souhlasilo vSech 7 vedoucich prodejen,

22



domluva pro uskute¢néni téchto rozhovord pak probihala individualné. Rozhovory probihaly
vV mésici dubnu 2020.

Polostrukturované rozhovory se skladdali z vyznamové stejnych otazek, jako dotaznikové
Setfeni, pro nasledné porovnani vysledkii. U polostrukturovanych rozhovorti bylo zménéno
poradi nebo formulace nékterych otazek, které probihalo podle vyvoje situace daného
individualniho rozhovoru. Zakladni seznam otazek obsahoval celkem 37 otazek, pifi¢emz
n¢které mély své podotazky. Pocet otazek se vSak vzhledem k povaze polostrukturovanych
rozhovorti ménil — kazdy individualni rozhovor obsahoval mirné odlisSny pocet otazek a také
jejich formulace. Sablona otazek a piepisy polostrukturovanych rozhovord jsou uvedeny
Vv ptilohéach na konci prace. Byly pouze upraveny nespisovné nebo hovorové vyrazy do jejich
spisovné formy. Ve vyhodnoceni rozhovori je v zavorce uveden ¢iselny pocet, ktery vyjadiuje,
kolik vedoucich manazert tak odpovédélo.

Charakteristika zkoumaného vzorku

Na zédklad¢ dotaznikového Setfeni bylo zjisténo nésledujici slozeni zkoumaného vzorku, tedy
respondenttl, kteti zaslany dotaznik vyplnili. Ve zkoumaném vzorku mirné ptevazuji Zeny,
konkrétné&ji 53,01 % (88), muzi jsou v poctu 46,99 % (78). Nejpocetnéjsi vékovou skupinou je
rozmezi 20-30 let, v které se nachazi 42,77 % (71) respondentt, druhou nejpocetnéjsi skupinou
jsou respondenti ve véku 16-20 let v poctu 27,11 % (27), respondenti ve veéku 30-40 let jsou
v po¢tu 19,88 % (33). respondenti ve véku 40-50 let jsou zastoupeni v poétu 7,23 % (12).
Nejméné pocetnou skupinou jsou respondenti ve véku 50-65 let, ktefi zaujimaji 3,01 % (5). Ve
vekoveé kategorii 65 let a vice nejsou zastoupeni zadni respondenti. V oblasti vzdélani je nejvice
respondentt se stfedoskolskym vzdélanim s maturitou v poétu 46,99 % (78), dalsich 27,71 %
(46) respondentll ma vysokoskolské vzdélani, zdkladni vzdélani mé 15,06 % (25) respondent,
sttedoSkolské vzdélani bez maturity s vyuénim listem méa 9,04 % (15) a nejmenSi pocet
respondentt ma vyssi odborné vzdélani v poctu 1,20 % (2). V ptipadé typu pracovniho poméru
je 53,01 % (88) respondentii zaméstnano na plny vazek, na zkraceny ¢i poloviéni uvazek je
zaméstnano 30,72 % (51) respondentd a zbylych 16,27 (27) respondentll je zaméstnano
brigaddné. Nejvetsi pocet respondentit v poctu 51,20 % (85) je v organizaci zaméstndno
v rozmezi 1-5 let, dalsi nejpocetnéjsi skupina je zaméstnana v organizaci 1 rok a mén¢, celkem
27,71 % (46) respondentd. 5-10 let je v organizaci zaméstnano 19,28 % (32) respondenti
au 1,81 % (3) respondentti ¢ini délka pracovniho poméru 10 let a vice.
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3 Prakticka ¢ast

V praktické Casti je nejprve v podkapitole pfedstavena organizace XYZ, dalsi podkapitola se
zabyva samotnym vyhodnocenim celého vyzkumného Setteni, tedy dotaznikového Setfeni mezi
fadovymi zameéstnanci a polostrukturovanych rozhovori s vedoucimi prodejen. Po
vyhodnoceni nasleduje porovnani téchto vysledki. Dalsi podkapitolou je diskuze nad vysledky
nasledovana podkapitolou, kde jsou formulovana a uvedena jednotliva doporuceni v oblasti
feseni konfliktli na pracovisti v organizaci XYZ.

3.1 Predstaveni organizace XYZ

Organizaci XYZ se zabyva maloobchodem se sportovnim oble¢enim, vybavenim a dalSich
souvisejicich sluzeb. Organizace XYZ ma v Ceské republice celkem 7 poboéek — prodejen.
Vyzkumné Setfeni probihalo na vSech téchto pobockach — prodejnach. Organizace XYZ ma
celkem 212 zaméstnancu, z toho celkem 179 fadovych zaméstnancti a celkem 33 manazeru,
tedy nadtizenych pracovniki/managementu, z ¢ehoz je 1 area manager (oblastni manazer),
7 vedoucich manazeri (vedoucich prodejen) a zbylych 25 manazerti jsou niz§i manaZzefi,
zejména zastupci vedouciho prodejny, vedouci smény a vedouci usekt.

3.2 Vyhodnoceni vyzkumného Setieni

V této subkapitole jsou vyhodnoceny vysledky kvantitativniho dotaznikového Setieni, které
probéhlo mezi fadovymi zaméstnanci organizace XYZ a vysledky polostrukturovanych
rozhovorti se vedoucimi manazery (vedoucimi prodejen) a nasledné jsou zde tyto vysledky
navzajem porovnany.

3.2.1 Dotaznikové Setieni mezi zaméstnanci

Dotaznik obsahoval celkem 52 otazek. Tyto otazky se skladaly pievazné z uzavienych otazek,
které nabizely ke zvoleni predem formulované odpovédi, ale i z nékolika polouzavienych
a doplnkovych otevienych otdzek, kde respondenti mohli odpovéd napsat svymi slovy.
Vsechny otazky umoziovaly oznaceni jen jedné odpovédi. V dotazniku bylo nutné odpoveédét
na vSechny otazky. Otazky v dotazniku byly seskupeny do jednotlivych sekci podle toho, na co
se obsahové zamétovaly, pro lepsi orientaci. Tyto sekce byly: typy konflikth, frekvence
konflikti, pfi¢iny konfliktd, feSeni konfliktd, feSeni konflikti — management, ptredchazeni
konfliktim a charakteristika zkoumaného vzorku (pohlavi, vek, vzdélani, typ a délka
pracovniho poméru).

U kazdé otazky jsou vysledky odpovédi uvedeny v procentech a zaokrouhleny na dvé desetinna
mista. Vzhledem k rozsahu provadéného vyzkumu a k stanovenému maximalnimu rozsahu této
ostatnich otazek, jejich okomentovani a jejich kompletni piehled spolu s odpovéd'mi je uveden
Vv piiloze.

Typy konflikti

Tato sekce otdzek obsahovala dvé otazky, které zjiStovaly, jakého charakteru jsou konflikty
nejCastéji. V otazce 1 ,,Uved’te, jakého charakteru se nejcastéji objevuji konflikty na
Vasem pracovisti, ktera byla uplné€ prvni otazkou celého Setieni, odpovidali respondenti na
to, zda se na pracoviSti objevuji konflikty nejcastéji kratkodobého nebo dlouhodobého
charakteru. Nejvice dochdzi ke kratkodobym konfliktim, jelikoZ tuto moZnost oznacilo
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63,86 % respondentti, dlouhodobé konflikty, jako nejcastéjsi charakter konfliktli oznacilo
36,14 % respondentli. D4 se usuzovat, ze je toto zjisténi do jisté miry a S ur¢itym uhlem pohledu
pozitivni, jelikoz skodlivejsi vliv v organizaci maji dlouhodobéjsi konflikty. Otazka 2 ,,Na
pracovisti se vyskytuji nejcastéji konflikty* zjistovala, o jakych konfliktl se respondenti
dostavaji ohledné¢ jejich zavaznosti, kdy vice nez polovina respondentl, presnéji 57,23 %,
uvedlo, Ze se na jejich pracovisti vyskytuji nejvice konflikty méné zavazného charakteru a podle
33,73 % dotazanych dochézi u nich na pracovisti k vyskytu bezvyznamnych konflikti,
malicherného charakteru. Pouze 9,04 % respondentti odpovédé€lo, Ze u nich na pracovisti se

objevuji konflikty, které maji velmi zdvazny charakter.

Frekvence konfliktu

Otazka 5 ,,Do konfliktu s manazery (nadiizenymi zaméstnanci) se dostavate“ se ptala na
to, jak Casto se respondenti dostavaji do konflikt s manazery (nadfizenymi zameéstnanci).
Nejvice respondentd, 39,76 %, se dostava do konfliktd s manazery alespon jednou mési¢né,
nasleduje skupina 27,11 % respondentu, ktefi jsou s manazery v konfliktu alesponi jednou
tydné. Dale se 19,28 % respondentil vyjadrilo, ze se s manazerem dostavaji do konfliktu alespon
jednou denné€, coz je zhruba dvakrat mén€, nez se respondenti dostavaji do konfliktu
S manazerem alesponn jednou mésicné. Ve zcela vyjimecnych piipadech se osloveni
zamestnanci dostavaji v 10,84 %. Moznost, Ze se respondenti nedostdvaji s manazerem do
konfliktu nikdy, oznacilo 3,01 % oslovenych. Otazka 6 ,,Do konfliktu se svymi kolegy
(fadovymi zaméstnanci) se dostavate“ se také zabyvala tim, jak Casto se osloveni fadovi
zamé&stnanci dostavaji do konfliktd, ale se svymi kolegy, tedy fadovymi zaméstnanci). Nejveétsi
pocet respondenti, 42,77 %, oznacil moznost, ze se dostdva do konfliktnich situaci se svymi
fadovymi kolegy alesponl jednou tydné. Druhé nejvétsi zastoupeni kdy se osloveni fadovi
zamestnanci dostavaji do konflikth se svym fadovym kolegou alespont jednou denné, tuto
moznost vybralo 31,93 % dotdzanych. Alesponlt jednou mésiéné se do konfliktu se svym
fadovym kolegou dostane 19,28 % respondentli a ve zcela vyjimecnych ptipadech se se svym
fadovym kolegou v konfliktu ocitne 6,02 % dotazanych. Zadny z respondentt vsak nevybral
moznost, ze se do konfliktu se svym fadovym kolegou nedostava nikdy. Z téchto odpovédi na
tyto dve otazky vyplyva, ze ke konfliktnim situacim mezi fadovymi zaméstnanci a jejich kolegy
dochazi castéji, nez ke konfliktim s manazery (nadfizenymi zameéstnanci), jelikoz alespon
jednou denné dochézi ke konfliktim mezi fadovymi kolegy navzajem o 12,65 % vice, nez
S jejich manaZery a o 15,66 % dochézi ke konfliktim mezi fadovymi zaméstnanci navzajem
vice alespoii jednou tydné, nez je tomu v piipad¢ konfliktd fadovych zaméstnancii a manazera.
Naopak, v delsim ¢asovém horizontu, kdy se jedna o konflikty, ke kterym dochazi alespon
jednou mési¢né, dochazi o 20,48 % vice ke konfliktlim mezi fadovymi zaméstnanci a manaZzery,
nez ke konfliktim mezi fadovymi zaméstnanci navzajem. Ze dochézi ke konfliktim mezi
fadovymi zaméstnanci navzajem Castéji nez s fadovymi zaméstnanci a manazery, 1ze podpofit
faktem, ze témét dvakrat vice respondentt, konkrétnéji o 4,82 % vice, se dostava do konfliktu
S manazery ve zcela vyjime¢nych piipadech a druhym faktem je, Ze 3,01 % respondentl
oznacilo, Ze se do konfliktl s manaZery nedostava nikdy, kdezto v ptipad€ konfliktd fadovych
zaméstnanci mezi sebou navzijem tuto moznost neoznacil zadny z respondentl.
Otazka 8 ,,Konflikt na pracovisti je vétSinou vyieSen* se zaméfovala na to, za jak dlouho je
vétSinou konflikt na pracovisti vyfeSen. Podle 39,16 % respondentl je konflikt vyieSen do
1 dne, do tydne pak podle 33,13 %. Tato zjiSténi ptiblizné odpovidaji otazce 1, ve které vyslo,
7e se na pracovisti vyskytuji konflikty spise kratkodobého charakteru. Do mésice je konflikt
vytesen podle 19,28 % respondentil a podle 7,83 % respondentt je konflikt vyfeSen déle nez za
mésic. Pouze jediny respondent, tedy 0,60 %, oznacil moznost, ze konflikt na pracovisti neni
vyfesen nikdy.
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Pric¢iny konflikti

Otazka 12, otazka 13 a otazka 14 mély za cil zjistit nejCastéjsi konkrétni priciny konfliktt na
pracovisti. Zde mohli respondenti vybrat pri¢iny z predem nadefinovanych odpovédi, ale méli
také moznost odpovéd’ formulovat vlastnimi slovy, jednalo se tedy o polouzaviené otazky.
V piipad¢ otazky 12 ,,NejcéastéjSi konkrétni priciny konflikti, do kterych se dostavate
s ostatnimi kolegy (Fadovymi zaméstnanci)* bylo zjistovano, jaké jsou nejcastéjsi priciny
konflikti fadovych zaméstnanct s ostatnimi fadovymi zaméstnanci, jejich kolegy. Vysledky
této otazKy jsou znazornény v nasledujicim grafu 1, ktery zobrazuje v procentech sestupné
nejcastéjsi priciny konfliktd s ostatnimi fadovymi zaméstnanci a jsou zde uvedené jednotlivé
odpovedi respondentl na dané moznosti.

Graf 1 Nejcasté&jsi pri¢iny konflikta s ostatnimi fadovymi zamé&stnanci
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2020)

Jak je vyobrazeno v grafu 1, nejvice respondentti odpovédélo, ze necastéjsi pri¢iny konfliktd
JSOuU Vv nazorech, vnimani a jednani, tuto moznost zvolilo 18,07 %. Dale je z grafu 1 patrné, ze
druhou nejcastéjsi pii¢inou konfliktd podle poétu odpovédi 15,06 % respondenti je
nedostatecné plnéni pracovniho tikolu (pfenaSeni prace na ostatni pracovniky), tfeti nejCastéjsi
pfi¢inou konfliktd je podle 12,05 % respondentl chovani ostatnich zaméstnancl.. Dalsi
nejcastéjsi pri¢inou konfliktd oznacilo 10,84 % respondentl jako nedostatek zdroji pro praci
a 10,24 % respondentd odpovédelo, ze oblast komunikace je nejcastéjsi pricinou konfliktu.
Pomluvy jako pficinu konflikti vybralo 9,04 % respondentl, mezilidské vztahy oznacilo
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7,83 % respondentli, osobnostni vlastnosti jako zdroj konflikti vybralo 6,02 % respondentii.
U nejcastéjsich konkrétnich piicin, které mély mensi zastoupeni nez 5 % lze usuzovat, ze k nim
dochazi nejméné. Informacni Sum oznacilo 4,22 % respondentti, pracovni podminky v poctu
2,41 % respondentl, atmosféru na pracovisti vybralo 1,81 % a stres zvolilo taktéz 1,81 %
respondentll. Oteviena odpovéd ,,jiné“, kam mohli respondenti napsat libovolnou odpovéd’
vlastnimi slovy, vyuzil pouze jediny respondent, ktery odpovédél, Zze nejcastéjsi pficina
konflikti s ostatnimi fadovymi zaméstnanci spociva v tom, Ze si ostatni zaméstnanci po sob¢
nikdy neumyvaji nadobi v kuchyiice, pro ucely vyhodnoceni se da tato odpovéd’ se zachovanim
vyznamu pieformulovat jako nepotadek zaméstnanci, tato odpovéd’ zaujimala 0,60 %.

Otazka 13 ,,Nejcastéjsi konkrétni pri¢iny konflikt, do kterych se dostavate s manazery
(nadrizenymi zaméstnanci)“ se zaméerovala taktéz na zjisténi nejCastéjSich konkrétnich pticin
konflikti, do kterych se dostavaji fadovi zaméstnanci, ale s manazery, tedy bud’ s vedoucimi
manazery nebo jejich podiizenymi manazery. Vysledky této otazky jsou graficky vyobrazeny
nize na grafu 2, vysledky jsou uvedeny sestupné V procentech a zobrazuji, kolik respondenti
odpovédelo na jednotlivé moZnosti.

Mrwe

Graf 2 Nej¢asté&jsi pfi¢iny konfliktt s manazery
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2020)

Z grafu 2 je patrné, Ze nejvice respondentil v poctu 15,06 % odpovédélo, ze nejcastéjsi zdroje
konflikti s manazery spocivaji v kritice ohledné vykonané prace. Druhou nejcastéjsi pfic¢inou
konfliktti oznacilo 12,05 % respondenti jako nejasnost, dvojsmyslnost a komplikovanost
zadanych tkold. DalSich 10,24 % respondentli odpovédélo, ze nespravedlivé hodnoceni,
odménovani a zachazeni je nejcastejsi konkrétni pfi¢inou konfliktd s manaZzery. V poctu 9,04 %
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bylo respondenty za nejcastéjsi pri¢inu oznacen zpisob chovani k podiizenym, nazorova
rozdilnost byla oznacena taktéz v poctu 9,04 % a konflikty tykajici se ostatnich zaméstnancii
meély rovnéz zastoupeni 9,04 % respondent. V komunikaci spatiuje 7,83 % respondentil
nejéastéjsi priciny konflikti a taktéz v ¢asovém tlaku, ktery oznacil stejny pocet, tedy 7,83 %
respondentli. Zasahovani do pravomoci je nejcastéj$im zdrojem konfliktd s manazery pro
6,02 %. Zbylé vysledky nejcastéjsich pricin konfliktli s manazery mély zastoupeni mensi nez
5 %, 4,82 % respondentli odpovédélo, Zze povazuji osobnost manazera za nejcastéjsi pric¢inu,
nevyjasnéné kompetence zvolilo 3,01 % (5) respondentt, nesplnéna ocekavani vybralo 3,01 %
respondentll a pomluvy jsou nejcastéj$i zdroj konflikth s manazery rovnéz pro 3,01 %
respondenti. Otevienou odpovéd, kde respondenti méli moznost formulovat odpovéd

vlastnimi slovy, nevyuzil zadny z respondent.

V otazce 14 ,NejcastéjSi konkrétni priciny konflikti, které souvisi s organizaci® méli
respondenti odpoveédét na to, jaka je podle nich nejcastéjsi pricina konfliktd, ktera souvisi pfimo
se samotnou organizaci. Tyto nejcastéjs§i konflikty jsou zndzornény na nasledujicim
grafu 3, kde je uvedeno sestupné v procentech rozlozeni jednotlivych respondentii na dané

varianty.

Graf 3 Nejcastgjsi pfi¢iny konfliktt v kontextu organizace
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2020)

Podle grafu 3 lze vidét, Ze respondenti nejvice volili moznost, Ze nejcastéjsi pfi¢ina konfliktd
vzhledem k organizaci spo¢iva v organizacnich smérnicich, pfedpisech a normach, pri¢emz
tuto moznost vybralo 34,34 % respondentil, druh4 nejcastéjsi odpoved’ byla nespokojenost se
zménou v Organizaci, tu oznacilo 24,10 % respondentt. 19,88 % respondenti odpovédélo, Ze
povazuji organizacni cile za nejCastejsi zdroj konfliktd v kontextu organizace, pro dalSich
18,07 % respondentl je kultura organizace nejCastéjsi pricinou. Pouze 3,01 % respondentli
zvolilo absenci transparentnich komunikaénich procest jako nejcastéjsi pfi¢inu a pouze jeden
respondent, v zastoupeni 0,60 %, vyuzil moznost oteviené odpovéedi, kde vlastnimi slovy
nejcastéjsi pricinu konfliktl souvisejici s organizaci definoval jako systém vystavovani obuvi
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a obleceni na prodejné a ve skladu, podle kterého neni tento systém logicky. Tato odpoveéd’ se
vsak da podle svého vyznamu pfifadit K moznosti ,,organizacni smérnice, pfedpisy a normy*,
po nasledném pfipocteni k moznosti ,,organizacni smérnice, predpisy a normy* zaujima tato
moznost celkem 34,94 % odpovédi respondentt. Zadny z respondenttl neoznadil odpoved’, Ze
prostiedi organizace je nejcastéj$im zdrojem konflikti v kontextu s organizaci.

ReSeni konflikti

Otazka 16 ,,I kdyZ nejste primym tcastnikem, do konfliktu na pracovisti se“, mé¢la za cil
zjistit, zda fadovi zaméstnanci pokud nejsou pifimymi Uc€astniky konfliktu, zda se do takového
konfliktu zapojuji nebo nezapojuji. Mira zapojovani fadovych zaméstnanci do konfliktu,
kterého nejsou sami UcCastnikem, je velmi nizkd, nebot’ souhlasné, tedy Ze se do konflikti
zapojuji nebo spiSe zapojuji, odpovédélo pouze celkem 7,83 % respondentli, véEtSina
respondentl v poc¢tu 83,13 % odpovedéla zaporng, tedy Ze se do konfliktli, kterych nejsou
ucastnikem spiSe nezapojuji nebo nezapojuji. Zbylych 9,04 % respondentl zvolilo mozZnost, ze
se do takového konfliktu nezapojuji, ale informuji o tomto konfliktu nadiizeného.
Otazka 18 ,,Jestlize dojde k vyfeSeni konfliktu, pak tento konflikt vétSinou vyresil“ méla
za cil zjistit, pokud dojde k vyfeseni konfliktu, kym je tento konflikt vétsinou vyfesen. Ze doslo
k vyteseni konfliktu pfimym tucastnikem konfliktu, odpovédélo 65,06 % respondentti. Podle
30,12 % respondenti konflikt vétSinou vyiesil manazer (nadiizeny zaméstnanec) a 4,82 %
zvolilo moZnost, Ze konflikt na pracovisti vétSinou vytesi nékdo jiny, tedy ani ne pfimy u€astnik
konfliktu, ani manazer (nadfizeny zaméstnanec).

Nasledovala otazka 19 ,,Konflikty na pracovisti“, kterd se zaméfovala na to, zda jsou
konflikty na pracovisti vyfeSeny vzdy, pouze né€kdy nebo nejsou vyteSeny nikdy. Vice nez
polovina respondentti, presnéji 60,84 % se vyjadiilo, Ze konflikty na pracovisti jsou vyfeSeny
vzdy. Dalsich 39,16 % respondenti odpovédélo, Ze konflikty jsou vyfeSeny pouze nckdy.
Z4dny z respondenti neozna¢il moznost, Ze by konflikty nebyly vyfeseny nikdy. To, Ze vice
nez polovina konflikta je vyfeSena, je sice pozitivni, ale v idedlnim stavu by toto ¢islo mélo byt
daleko vyssi, jelikoz je velmi dilezité, aby byl kazdy konflikt vyfesen. Taktéz zalezi na
zpusobu, kterym byl konflikt vyfesen a jeho vysledku, ne vzdy je totiz vyfeSeni konfliktu zcela
spravné a efektivni.

Otazka 20 ,,Jestlize byl konflikt vyieSen, pak se vétSinou* se dotazovala, zda se ispésné
vyteseny konflikt v budoucnu opakoval nebo neopakoval. Celkem 56,02 % respondenti
zaujmulo stanovisko, Ze se vyfeSeny konflikt uz nikdy neopakoval. Znepokojujicim vysledkem
v8ak muze byt fakt, ze 43,98 % respondentt feklo, ze se vyfeseny konflikt znovu opakoval.
Otazka taktéz nabizela moznost, ze konflikty nejsou vyfeSeny nikdy, avSak tuto moznost
neoznacil Zadny z respondent. Otazka 21 ,,Pokud jsou konflikty na VaSem pracovisti
feSeny, pak jsou FeSeny“ se zabyvala tim, jestli jsou konflikty na pracovisti feSeny véas nebo
pozdé. Pro to, ze jsou konflikty feSeny v¢as nebo spiSe vcas, se dohromady vyslovilo 59,04 %
respondentl. MozZnost, Ze jsou konflikty feSeny pozdé nebo spiSe pozdé, zvolilo celkem
40,96 % respondentt, tedy témét o 20 % méng, presnéji o 18,08 % respondentli méné. Da se
tedy vyvozovat, ze konflikty jsou feSeny ve véEtsi mite vcas. V otazce 22 ,,Pokud jsou
konflikty na VaSem pracovisti vyfeSeny a jste jejich ucastnikem, tak bylo zjiStovéano, zda
jsou osloveni zaméstnanci, kteti jsou pfimymi ucastniky konfliktli s danym vyfeSenim konfliktt
vétSinou spokojeni nebo nespokojeni. Vice nez polovina, tedy 59,04 % respondentli uvedlo, ze
s feSenim konfliktl nejsou vétsinou spokojeni, zbylych 40,96 % respondenti odpovedélo, ze
s feSenim konfliktd vétSinou spokojeni jsou. Mira spokojenosti s feSenim konfliktil je tedy
relativné nizka. Otazka 23 ,,Techniky a dovednosti, jak FeSit a zvladat efektivné konflikty*
se snazila zjistit, zda si respondenti mysli, Ze znaji nebo neznaji techniky a dovednosti, jak fesit
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a zvladat efektivné konflikty. Pozitivnim zjiSténim bylo, ze 57,23 % respondentti zvolilo
moznost, ze znaji techniky a dovednosti k efektivnimu zvladani konfliktd. Skupina 19,88 %
respondentt uvedla, Ze takové techniky a dovednosti neznaji, ale méli by zajem se v této oblasti
vzdélat. Respondenti v poctu 22,89 % se vyjadiili, Ze techniky a dovednosti pro feSeni
a efektivni zvladani konflikt také neznaji, ale ani nemaji zddny zajem se to dozvédét, vzdelat
se V této oblasti.

V otazce 24 ,,Uved’te, jakym zpiisobem FeSite konflikty* respondenti odpovidali na to, jakym
zpusobem oni sami fesi konflikty. Nejvice respondentt v poctu 27,11 % odpovédélo, ze fesi
konflikt tak, aby pfistoupily protistrany na jejich stanovisko, na jejich tkor. Takovy to zptisob
feSeni konflikt v§ak neni vhodny. Dalsi nejvétsi pocetni zastoupeni mela moznost delegovani
feSeni na nékoho jiného (spolupracovnik nebo manaZer), tuto moZnost zvolilo 22,89 %.
Kompromisem fesi konflikty 19,28 % respondenti a 16,87 % respondentii fesi konflikty
unikem z daného konfliktu. Ptizptisobeni se protistrané jako zptisob feseni konfliktt vybralo
10,84 % respondentti a pouze 3,01 % ftesi konflikty vyjednavanim. Pfitom tento zpisob feseni
konfliktd je povaZzovan za nejvyhodnégjsi formu feSeni konfliktnich situaci. Spolupréci, jako
zpusob feseni konfliktu, nezvolil zadny z respondenti. Otazka 25 ,,Existuje FeSeni konflikti
zprostiredkovanim, tieti stranou — mediatora, facilitatora nebo arbitra (mediace,
facilitace, arbitraz). Uved’te, s jakym tvrzenim se nejvice ztotoZiujete ohledné reSeni
konflikti* se dotazovala respondentli na to, zda vyuzivaji nebo nevyuzivaji metody feSeni
konflikt zprosttedkovanim treti stranou — mediaci, facilitaci a arbitrazi a zda viibec védi, o co
se jedna. Rozdily v odpovédich byly velké, jelikoz 65,06 % respondent odpovédélo, ze nikdy
nevyuzili metod mediace, facilitace nebo arbitraze a dokonce ani nevédi, co to je. Piiblizné
0 polovinu méné, tedy celkem 30,12 % respondentti taktéz nikdy nevyuzili feSeni konfliktu
prostiednictvim mediatora, facilitdtora nebo arbitra, ale naopak tyto zplisoby feseni znaji. Pouze
mala cast respondentl, konkrétné 4,82 % respondentli, vyuzivaji nebo n¢kdy vyuzili feSeni
konfliktu prostfednictvim mediatora, facilitatora nebo arbitra. Lze se jen domnivat, zda skupina
respondentl nebo alespoii jejich ¢ast, co odpovédela, ze nikdy téchto metod nevyuzila a nevi
ani, co to je, zda skute¢né¢ nikdy téchto metod nevyuzila nebo jich vyuzila, ale jelikoz o nich
nema zadné povédomi, odpovédela zaporné.

wewr

V otazce 26 ,NejvyhodnéjSim a nejefektivnéjSim vysledkem reSeni konfliktu je dohoda.
Pri rteSeni Kkonfliktu®“, kde bylo respondentim nastinéno, ze nejvyhodnéjSim
a nejefektivnéjsim vysledkem feSeni konfliktu je dohoda a respondenti nasledn¢ odpovidali na
to, zda se pii feSeni konfliktu snazi nebo nesnazi smefovat k dohodé. Nejvétsi cast, celkem
43,98 % respondentli odpovedéla, Ze se pti feSeni konfliktu snazi smétovat k dohodé¢, ale pouze
Vv urcitych pripadech. DalSich 34,94 % respondentli vybralo moznost, Ze se pfi feSeni konfliktu
snazi sméfovat k dohod¢ a 21,08 % respondentti uvedlo, Ze se snazi pii feSeni konfliktu
smétovat k dohodg, ale k jinym vysledkiim konfliktu.

Reseni konflikt — management

Otazka 27 ,,Vznikly konflikt na pracovisti je manaZerem (nadrizenym zaméstnancem)*“
se dotazovala respondentl na to, zda vznikly konflikt na pracovisti je manaZerem (nadiizenym
zamg&stnancem) feSen z jeho vlastni iniciativy nebo az kdyZ je o to poZzadan a tfeti moznosti
bylo, Ze neni feSen vlibec. Pfiblizn€ polovina, konkrétnéji 51,81 % respondentti odpovedélo, ze
vznikly konflikt je manaZerem feSen, ale az tehdy, kdyz je o to pozadan. Konflikt je manaZerem
feSen z vlastni iniciativy podle 42,17 % respondentii a ze vznikly konflikt neni manazerem
feSen vubec, odpovédélo 6,02 % respondentd. Jak bylo popsano v teoretické ¢asti, aktivni
postoj k feseni konfliktl je jednou z manazerskych povinnosti a je to béznou soucasti jejich
pracovni naplné&, tudiz aby manazefi fesili konflikty na pracovisti aZ kdyZ jsou o to pozadani
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podle 51,81 % respondentil, je neakceptovatelné a je pro feseni konfliktli nutné, aby byl tento
ptistup zménén. V otazce 31 ,ManaZefi by méli konflikty Fesit takovym zpiisobem, aby
nedochazelo k vyraznému naruSovani vykonnosti a spokojenosti zaméstnanci
a atmosféry v organizaci. ManaZeii na Vasem pracovisti tyto pravidla* byli respondenti
dotazani na to, zda manazefi pii fedeni konfliktd tyto zasady dodrzuji nebo nedodrzuji. Ze tyto
pravidla manazeti pii feSeni konflikti rozhodné dodrzuji nebo spiSe dodrzuji se vyjadrilo
celkem 38,55 % respondentd. Opacné, tedy ze manazeti pifi feSeni konfliktd tyto pravidla
rozhodné¢ nedodrzuji nebo spiSe nedodrzuji, odpovédélo celkem 42,17 % respondentt.
Neutralné odpovédela priblizné jedna pétina respondentll a to v poctu 19,28 % a to tak, ze
manazeti pii feSeni konflikta tyto pravidla n€kdy dodrzuji a nékdy nedodrzuji, zalezi na situaci.
Otazka 32 ,,Pokud jste v konfliktni situaci se svym kolegou (Fadovym zaméstnancem), tak
manaZzer se snazila zjistit, zda manazeti vstupuji nebo nevstupuji do konfliktt, které probihaji
mezi fadovymi zaméstnanci navzajem. Podle vétSiny, 42,17 % respondentii manazeti do
konfliktni situace mezi fadovymi zamé&stnanci vstupuji, ale to az ve chvili, kdy konflikt nabyva
svych podiizenych fadovych zaméstnanct vstupuji vzdy a tento konflikt se snazi vyfesit.
Nejmensi ¢ast respondentit vV poctu 19,88 % uvedla, Ze manazeii do konfliktu fadovych
zamestnanct sami od sebe nikdy nevstupuyji.

Jelikoz pfti feSeni konfliktu nejde pouze o to, dany konflikt vyftesit, ale také o to, do jaké miry
byl vyieSen efektivné a v jakém rozsahu, proto se bylo v otazce 33 ,,Uved’te Vas nazor na
FeSeni konflikti manaZery* dotazovano na nazor respondentl, zda manazefi fesi nebo netesi
konflikty efektivné a v celém rozsahu nebo nikoliv. Za velmi znepokojujici se da povazovat
fakt, Zze vice nez polovina, pfesnéji 63,25 % respondentt odpovédélo, ze manazefi nefesi
konflikty efektivné a v celém jejich rozsahu. Zbyvajicich 36,75 % respondentu vybralo
opacnou moznost a to ze konflikty jsou manazery feSeny efektivné a v celém jejich rozsahu.
Nemén¢ dilezité bylo v dotaznikovém Setieni také zjistit, zda respondenti povazuji dané
vyfesSeni konfliktu manaZerem za spravedlivé a objektivni nebo nikoliv a na toto se zamétovala
otazka 35 ,,Pokud manaZer (nadrizeny zaméstnanec) vyreSi konflikt, pak toto reSeni
povazujete za*, kde 42,17 % respondentti odpovédélo, Ze nevi nebo Ze zalezi na konkrétnich
okolnostech, zda povazuji vyfeSeni konfliktu manazer za spravedlivé a objektivni nebo ne.
Dalsich 36,75 % respondentli vSak povazuje za spravedlivé a objektivni vyfeSeni konfliktu
manazerem. Pokud manazer konflikt vyfesi, tak 21,08 % ho povazuje za nespravedlivé
a neobjektivni. Na rozlozeni téchto odpovédi lze nahlizet s jistou mirou pozitivné, jelikoz
kladné odpovédélo po prepoctu celkem o 15,67 % respondentli vice neZ zadporné.

V otazce 36 ,,Pokud manaZer vstoupi do konfliktu svych podrizenych (fadovych
zaméstnancii), tak jako Fidici, tlumici, zvladajici faktor nebo jako arbitr a nemél by se
pridavat na Zadnou ze stran konfliktu — nemél by se stat sam ucastnikem konfliktu. Na
Vasem pracovisti toto pravidlo manazeri* byli respondenti nasledné dotazani, zda manazeti
tyto pravidla pfi feSeni konfliktd na pracovisti dodrzuji. Kladné odpovédélo v souctu celkem
28,92 % respondentd, tedy tak, ze manaZefi tato pravidla rozhodné dodrzuji nebo spise dodrzuji.
Zaporné, Ze tato pravidla manaZery rozhodné nebo spiSe dodrzovana nejsou, odpovédélo
v souctu celkem 45,18 % respondentii. DalSich 25,90 % respondentii vybralo moZnost, Ze
manazefi tato pravidla né€kdy dodrzuji a nékdy nedodrzuji — zalezi podle situace.
Otazka 39 ,,Pokud jsem v konfliktu se svym kolegou nebo kolegy a nejsem
schopen/schopna tento konflikt sam/sama vyreSit, tak* se zamétovala na to, zda respondenti
informuji nebo neinformuji manazera, pokud jsou v konfliktu s fadovym kolegou, ale s tim
rozdilem, Ze tento konflikt nejsou schopni sami vyfesit, pficemz pokud manazera informuji,
byla zjiStovala jeho reakce. Nejvice odpoveédi méla varianta ,,nikdy neinformuji manaZera
ohledné teseni konfliktd*, kterou zvolilo 34,94 % respondentli. Druha nejpocetnéjsi odpoveéd’
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respondentt byla, Ze k informovani manazera dojde, avSak manazer jim sice odmitne s feSenim
konfliktu pomoci, ale nabidne jim napt. rady k jeho vyfeSeni. Dalsich 22,89 % respondentt se
vyjadtilo, ze manazera informuji a ten jim sfeSenim konfliktu také pomiize. Negativnim
zjisténim je, ze 12,05 % respondentti odpovédelo, ze manazera informuji, avSak manazer jim
odmitne pomoci. Podobn¢ zaméfena byla otazka 40 ,,Pokud jsem v konfliktu s manaZerem
(nadfizenym zaméstnancem) a nejsem schopen/schopna tento konflikt sim/sama vyresSit,
tak*, u které respondenti odpovidali na to, zda respondenti vi, kde nebo u koho hledat pomoc
nebo jak zareaguji, pokud jsou v konfliktu s manazerem a nejsou schopni takovyto konflikt
sami vyfesit. Skoro polovina respondentl v poctu 46,99 % nevi, kde nebo u koho pomoc hledat,
naproti tomu 25,90 % respondentti védi, kam nebo na koho se pro pomoc s fesenim konfliktu
obratit. Respondenti také odpovedéli, ze v tom piipadé zadnou pomoc ani nevyhledavaji — takto
odpovédélo 19,28 % respondentti. Zbytek 7,83 % respondentd Zzadnou pomoc také
nevyhledava, ale to z divodu, ze maji z manazera obavy.

Predchazeni konfliktum

V otazce 41 ,,Existuji formalni procesy ieSeni konfliktii — organizacni postupy a predpisy
jasné definované — formou manualu nebo v jiné podobé. Ve Vasi organizaci takovéto
formalni procesy FeSeni konfliktu“ byli respondenti byli nasledn¢ dotazovani na to, zda u
nich v organizaci takovéto formalni procesy feSeni konfliktt jsou nebo nejsou. Nejvétsi cast
respondentl v poctu 83,13 % odpovédéla, ze zddné takovéto formalni procesy feSeni konflikti
u nich v organizaci nejsou, anebo o nich nevédi. Ze v organizaci jsou uvedlo pouze 16,87 %
respondentl. V otazce 43 ,,Jak piredchazet konfliktiim na pracovisti bylo zjistovano, zda
respondenti védi nebo nevédi, jak predchdzet konflikthm na pracovisti. Necela polovina
a zaroven nejvice respondentt, presnéji 40,96 % (68) respondentd, volilo moznost, ze nevédi,
jak pfedchazet konfliktlim, ale zaroven ani nevédi, kde nebo u koho by se to dozvédé€li. DalSich
34,94 % respondentl odpovédélo, Ze védi, jak konfliktim ptrechazet a 24,10 % respondentti to
nevi, ale ani o to nemé z4jem se to dozvédét. Celkem tedy 65,06 % respondentil nevi, jak
piredchazet konfliktim, coz je vice nez polovina respondenti. Otazka 45 ,,ManaZeri
(nadfizeni zaméstnanci) na prodejnach ohledné piedchazeni konfliktim* se také
zamé&fovala na problematiku pifedchazeni konflikti a to tak, Ze se dotazovala respondenti, zda
na pracovisti manazeii ohledné piedchézeni konfliktim informuji nebo neinformuji a zda
zaskoluji nebo nezaskoluji zaméstnance. Odpovéedi do jisté miry korespondovaly s odpovéd'mi
ptedchozich otazek, jelikoz taktéz nejvice respondentli v poctu 80,72 % odpovédélo zaporné
a to tak, Ze manaZzefti neinformuji o moznostech prevence a nezaskoluji zaméstnance. Opacné,
ze manazeti informuji o moznostech prevence a zaskoluji zaméstnance, odpovédélo 19,28 %
respondentt.

Z téchto trech poslednich otdzek zaméfenych na predchdzeni konfliktlim je patrné, Ze povédomi
o ptedchazeni konfliktiim a jeho samotné provadéni manazery, je v organizaci na velmi nizké
urovni.

Nasledujici dvé otazky, které jsou zaroven poslednimi otdzkami, byly oteviené otazky, kde
respondenti mohli formulovat odpovéd’ vlastnimi slovy, tedy, Ze nebyly respondentim
nabizeny Zadné varianty. Z divodu, Ze nasledujici dv€ otazky obsahovali velké mnoZzstvi
odpovédi individualné formulovanych respondenty, byly tyto odpovédi dle vyznamu settidény
a seCteny a nasledné je zde uveden vycet nejcastéjSich odpovédi, které byly preformulovény,
avsak pii zachovani jejich vyznamu. Vsechny doslovné odpovédi na tyto otazky jsou uvedeny
v piiloze 1 na konci prace. U kazdé otazky je uvedeno vzdy pét nejcastéjSich odpovedi, pri¢emz
za kazdou odpovédi nasleduje Cislo v zavorce, které vyjadiuje pocet respondenttl, kteti takto
vyznamoveé odpoveédéli. Nejcastéjsi odpovedi jsou sefazeny sestupné. V otazce 46 ,,Uved’te,
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jaka jsou pozitiva FeSeni konflikti u Vas v organizaci“ byly odpovédi respondentd
nasledujici — posileni mezilidskych vztahti/kolektivu a soudrznosti (32), zddnd pozitiva
nejsou/neveédi jaka (31), znatelné zlepSeni atmosféry na pracovisti/zvyseni psychické pohody
zaméstnanc  (28), zlepSeni komunikace (26), zvySeni pracovni vykonnosti (18).
Otazka 47 ,Uved’te, jaka jsou negativa FeSeni konflikti u Vas v organizaci (napiste)* méla
za cil zjistit, jaka jsou podle respondentd naopak negativa feseni konfliktt u nich v organizaci.
Odpoveédi respondentit byly nasledujici — odvadéni horSich pracovnich vykont/snizeni
produktivity prace/pracovni moralky (30), napjatd/nepiijemna atmosféra na pracovisti (28),
Casova naro¢nost feSeni konfliktd (28), posSkozeni mezilidskych vztahti na pracovisti (26),
zhorseni komunikace na pracovisti (18).

3.2.2 Polostrukturované rozhovory s vedoucimi manazery prodejen

Pro polostrukturované rozhovory byli osloveni nejvyssi manazeti organizace XYZ, tedy celkem
7 vedoucich prodejen. Prostfednictvim rozhovorid byly zjiStovany jejich nézory na feSeni
konflikth, pfi¢emz otazky byly koncipovany tak, aby obsahové a vyznamové zahrnovali stejnou
oblast a problematiku, jako v pfipadé dotaznikového Setieni a byl tak ziskan nazor jak fadovych
zaméstnancu, tak i1 nejvysSich manazerti a mohlo taktéz dojit k porovnani téchto vysledki.
V nésledném vyhodnoceni rozhovori je v zavorce uveden Ciselny pocet, ktery vyjadiuje, kolik
vedoucich manazeri tak odpovédélo nebo je pocet uveden slovné. Vzhledem Kk rozsahu
a nejzasadnéjsi vysledky. Celé vysledky a piepisy rozhovorii s vedoucimi manazery jsou
Vv ptilohach na konci prace.

Typy konflikti

Vsech sedm vedoucich uvedlo, Ze podle nich dochazi na pracovisti nejéastéji ke kratkodobym
konfliktim (7), pfi¢emz ¢ast vedoucich manazeri vSak uvedla, ze v omezené mife dochazi také
k dlouhodobym konfliktim na pracovisti (4). Ohledné miry zavaznosti vyskytujicich se
konflikta vSichni vedouci shodn¢ uvedli, Ze se na pracovisti objevuji konflikty prevazné nizké
miry zavaznosti (7). Pro organizaci je to pozitivni zjiSténi, Ze na pracovisti podle vedoucich
manazeri dochazi prevazné ke kratkodobym a mén¢ zavaznym konfliktiim, jelikoz zejména
dlouhodobé¢ konflikty maji negativni vliv na duSevni zdravi zaméstnanct, kteti mohou byt také
méng pracovné vykonni nebo miize byt narusena soudrznost uvnitt pracovniho tymu.

Frekvence konfliktu

S Fadovymi zaméstnanci se vedouci dostavaji nejvice do konfliktu kazdy den (3), dale pak
jednou az dvakrat tydné/nekolikrat tydné (2), zbyli vedouci manazeti odpovédéli odlisné — do
konflikti s fadovymi zaméstnanci se dostavaji nékolikrat mésicné (1) a vyjimecné (1). Vedouci
se dale dostavaji do konfliktu s podfizenymi manaZery nejvice mési¢né/n¢kolikrat meésicné
(3), n€kolikrat/jednou krat do tydne (3). Denné se dostava do konfliktu s podiizenymi manazery
pouze jediny vedouci. Je patrné, ze frekvence konfliktli vedoucich a jejich podiizenych
manazerl je znatelné niz$i nez v piipad¢ konfliktd s fadovymi zaméstnanci, do kterych se
vedouci dostavaji daleké vice. Lze to povaZzovat za ptivétivé zjisténi, Ze Castéji se vedouci
dostavaji do konfliktu sfadovymi zaméstnanci nez s manaZery, u kterych se obecné
predpokladd vzhledem k jejich funkci urcitd mira profesionality a predpokladi konfliktim
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vedouci manazefi a podfizeni manazeti by se spolu méli dostavat do konflikti méné castéji.
Byl zjistovan také pohled vedoucich manazeri na to, jak ¢asto se mezi sebou do konfliktii na
pracovisti dostavaji Fadovi zaméstnanci a podiizeni manaZeii. Zde bylo ucinéno
piekvapujici zjisténi, jelikoz témét vSichni vedouci manazeti (6) uvedli, ze k takovym
konfliktim dochéazi denné. Pouze jediny vedouci manazer tekl, ze tyto konflikty se objevuji
nékolikrat tydné. Mira vyskytu konfliktnich situaci mezi podiizenymi manazery a fadovymi
zamé&stnanci je tedy velmi vysoka. Je také dulezité védét, za jakou dobu je konflikt na
pracovisti vétSinou vyresSen. Pozitivnim zjisténim bylo, Ze vznikly konflikt je podle vedoucich
manazerti na pracovisti vyfesen velmi rychle, jelikoz podle nejvice vedoucich manazerd je
vyfeSen hned (3), v ten samy den/za jeden den (2), co nejdiive (1) a v fadu nékolika dni (1).
Tyto skutec¢nosti jsou rozhodné pozitivniho charakteru, nebot’ véasné feseni konfliktd je jednim
z velmi dulezitych aspekt pro Gspésné a efektivni feSeni konfliktu.

Pric¢iny konflikti

Nejcastéjsi piiciny konflikti vedoucich manaZeru s Fadovymi zaméstnanci jsou podle
vedoucich nedostate¢né plnéni pracovnich ukoli (3) a nerespektovani rozhodnuti ¢i samotného
manazera (3) a neporadek na prodejné nebo ve skladu (1). Vedouci vSak uvadéli jako dalsi ¢asté
pficiny také pocit nespravedliveho zachazeni, nedochvilnost, nedodrzeni Casu piestavky a lez.
Nejcastéjsi pri¢iny konflikti do kterych se dostavaji podrizeni manaZeri a Fadovi
zaméstnanci jsou podle vedoucich nedostatecné plnéni pracovnich tkolt (4), nerespektovani
manazert (3). Jako dalsi Casté pficiny jednotlivi vedouci uvedli jako pak pfi¢iny v oblasti
nedostatecné vzajemné komunikace manazeri a zaméstnancli, nedochvilnost fadovych
zaméstnancl, nedodrzovani pridélené¢ho sektoru na prodejné, nedodrzovani Casu zakonné
piestavky, nepotfadek na prodejné nebo ve skladu nebo také ze ¢ast pricin konflikti souvisi se
samotnou kontrolou odvedené¢ prace manazery, kdy tato kontrola nékterym tadovym
zaméestnancim vadi. Je zajimavé, ze nejveétsi ¢ast vedoucich uvedla velmi podobné nejcastejsi
pric¢iny konfliktti do kterych se dostavaji oni s fadovymi zaméstnanci a do kterych se dostavaji
podiizeni manazefi stadovymi zaméstnanci. Lze z vysledki vyvodit, ze kdyby fadovi
zamestnanci plnili v dostate¢né mitfe své pracovni ukoly a respektovali manazery, velka cast
konflikti na pracovisti by zfejmé ani nevznikala. Nejcastéjsi pric¢iny konfliktd, které
souviseji s organizaci jsou podle vedoucich manaZeri pevné dana pravidla fungovani
organizace (4), smény (2) — jejich délka nebo tvorba planu smén na dal§i mésic, financni
ohodnoceni (2). Jako dal$i nejcast€jsi pticiny jednotlivé vedouci zmiiiovali hodnoty organizace,
systém vystavovani a prezentace produktil na prodejné, systém uskladnéni zbozi nebo také
nutnost konzultace jakékoliv ptipadné zmény.

Reseni konflikti

Ohledné zapojovani nebo nezapojovani Fadovych zaméstnanci do konflikti, kterych
nejsou ucastniky, vedouci manazeti uvedli, Ze v pfipad€, Ze fadovi zaméstnanci nejsou
pfimymi Gcastniky konfliktu, tak se do konfliktu nezapojuji (4), zapojuji se (2) a jeden vedouci
uvedl, Ze nelze urcit, zalezi vzdy na konkrétnim konfliktu a situaci. Tato zjisténi se daji
povaZovat za pozitivni, jelikoZ mira nezapojovani zaméstnancli je vy$S8i nez mira jejich
zapojovani, byt v idedlnim pfipad€ by se fadovi zaméstnanci neméli do konfliktl, kterych
nejsou ucastniky, zapojovat viibec. Mohlo by to cely konflikt vice eskalovat a znateln¢ tim ztizit
feSeni. Naopak, zapojeni managementu do feSeni konfliktl fadovych zaméstnanct je zadouci,
ale ne ve smyslu zapojeni jako dalSich ucastniki, ale jako fidicich, tlumicich nebo zvladajicich
faktord. Proto se dalSi podotdzka snazila od vedoucich manazert zjistit, jak se do konfliktii,
kterych nejsou ucastniky, zapojuji nebo nezapojuji oni sami. Vé&tSina vedoucich
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odpovédéla, Ze se do konfliktd, kterych nejsou Gcastniky, zapojuje (5), spiSe nezapojuje (1)
a jelikoz je to prace jeho podiizenych manazer, coz uvedl i dalsi manazer, tak z tohoto divodu
se do konfliktl zapojuje jen vyjimecné (1). Dale bylo zjistovano, jak se podle vedoucich
zapojuji nebo nezapojuji jejich podrizeni manaZeri do konflikti. Zde vSech sedm
vedoucich manazerti odpovédélo, ze se jejich podiizeni manazeti zapojuji do konfliktt, kterych
nejsou ucastniky. Néktefi vedouci (4) odpovédéli takto proto, Ze se podiizeni manazefi uz
Z principu zapojovat museji, jelikoz je to jejich naplni prace. Jejich zapojovani do konfliktu je
spravné, avSak opét s podminkou, Zze se zapojuji jako fidici, tlumici nebo zvladajici faktor,
nikoliv jako dal$i ucastnik. Podle v§ech sedmi vedoucich manazeri, jSou ve vétsing piipada
nebo vzdy konflikty vyfeSeny, coz je jednoznacné pozitivni fakt, jelikoz je velmi dilezité co
nejvice konfliktt vzdy vyfesit, to na druhou stranu mtze byt obtizné a také soucasné zalezi na
tom, jak takové vyfeSeni vypada. Bylo rovnéz zjistovano, zda dochazi k opakovani nebo
neopakovani jiz vyfeSenych konflikti. Vedouci odpovédéli, ze se vytesené konflikty vétSinou
neopakuji (5) a Ze se nékteré nebo vétSina opakuji (2). Déle odpovidali vedouci manaZefi na to,
zda podle nich jsou konflikty na pracovisti FeSeny véas nebo pozdé. Vsech sedm vedoucich
odpovédélo, Ze se konflikty u nich na pracovisti fesi vétSinou véas nebo co nejdrive tehdy, kdyZz
se o nich dozvédi. Casové hledisko feseni konfliktd, tedy jeho v&asnost, je velmi dilezité,
jelikoz odkladéani konfliktii a jejich pozdé€jsi feSeni, mize mit nebezpecné dasledky jak pro
jednotlivce, tak i pro celou organizaci. Bylo zjisténo od vedoucich manazert, Ze metody ieSeni
konflikti zprostifedkovanim, konkrétnéji tietim stranou (mediace, facilitace, arbitraz)
V organizaci vyuzivany nejsou (4), v ur¢itych podobach a omezené€ vyuzivany tyto metody jsou
(2) a vyuzivana je nékdy pouze mediace (1). Pfitom tyto zpiisoby feseni konflikti by mohly
vyznamnym zpisobem zvysit efektivnost feSeni konfliktii a v neposledni fadé také vyznamnou
meérou zvysit spokojenost stran konfliktu, které by na takové feSeni nahlizeli jako na vice
spravedlivé. Povédomi o téchto metodach je v organizaci nizké, nebot’ dle vedoucich podiizeni
manazeti a fadovi zaméstnanci nevédi o co se jedna (4), déle, ze podiizeni manazefi toto
nejspise vedi, ale fadovi zaméstnanci ne (2) a podle jednoho vedouciho tyto metody znaji
nejspiSe pouze studenti nebo absolventi vysoké Skoly. Jak bylo zjisténo v teoretické casti,
dohoda je nejvyhodnéjsim a nejefektivnéjsim vysledkem feseni konfliktu. Tudiz by se k dohod¢
meli snazit sméfovat jak fadovi zaméstnanci, tak 1 management. AvsSak, nejvice vedoucich
odpovédelo, ze oni sami nebo podiizeni manazeii smétuji k dohod¢ jen nc¢kdy (4) a spise
k jinym vysledkim konfliktd (3) a jeSté hufe jsou na tom samotni fadovi zaméstnanci, kteti
podle prevazné vétsiny vedoucich pii feSeni konfliktli k dohodé nesmétuji (5), déle, ze se
dokazou dohodnout, ale az tehdy, co do konfliktu vstoupi nékdo z manazert (1) a nckteti se
dohodnout chtéji, ale protistrana nikoliv (1).

Reseni konflikti — management

Spravné a efektivni feSeni konflikti managementem by mélo vypadat tak, ze feSi konflikty
takovym zpiisobem, aby nedochazelo k vyraznému narusSovani vykonnosti a spokojenosti
zaméstnanci a atmosféry v organizaci. Vsech sedm vedoucich odpovédélo souhlasné, ze
manazefi feSi nebo se snazi feSit konflikty tak, aby nedochazelo k vyraznému naruSovani
vykonnosti a spokojenosti zaméstnancli a atmosféry na pracovisti. Z téchto sedmi vedoucich
ale zaroven néktefi odpoveédéli, Ze 1 kdyZ se manaZefi snazi takovymto zpisobem feSit
konflikty, ne vZdy je to mozné (3). Pokud by toto dodrZovano nebylo, velmi by to sté¢Zovalo
feSeni konfliktd a dochazelo by k poskozovani lidskych zdrojii a ve svém dusledku 1 celé
organizace. Vyfteseni konfliktu managementem je fadovymi zaméstnanci povazovano vétsinou
za nespravedlivé, jelikoz velka cast vedoucich fekla, Ze jejich feSeni povazuji vétSinou za
nespravedlivé nebo neobjektivni (5). Kdyz vedouci nebo manazeii vstoupi do konfliktu
Ffadovych zaméstnanci, tak pouze jako fidici, tlhumici, zvladajici faktor nebo jako arbitr
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a neméli by se pridavat na Zadnou ze stran konfliktu, tedy, neméli by se stat sami
ucastniky konfliktu. Vedouci uvedli, ze oni sami a podfizeni manazefi tyto pravidla dodrzuji
(3), dale, ze, vétsinou dodrzuji, jsou ale situace, kdy to nelze dodrzet (3) a nékdy to dodrzuji,
n¢kdy ne (1). Bylo také dulezité zjistit, jak se zachovaji vedouci a podFizeni manaZzeti, pokud
se na né nebo na podrizené manaZery néktery ze zaméstnancti obrati s tim, Ze neni
schopen vyresit konflikt se svym kolegou, zde vsech sedm vedoucich uvedlo, ze pomohou
dany konflikt vyfesit. Je to pozitivni signal, jelikoz je velmi dulezité, aby fadovi zaméstnanci
meéli moznost a také viibec védeli, Ze se mohou na management v piipadé problému obratit
a veédeli, ze se jejich problémem bude nékdo skuteéné zabyvat. Ve spravné a zdrave fungujicich
organizacich z hlediska lidskych zdroji je dtlezité, zda Fadovi zaméstnanci védi nebo nevédi,
kde nebo u koho hledat pomoc, pokud se dostanou do konfliktu pFimo se samotnymi
vedoucimi nebo s podiizenymi manaZery a nejsou schopni tento konflikt sami vyresSit,
pripadné jaké maji moZnosti. Podle vedoucich to fadovi zaméstnanci védi na koho se obratit
(6) nebo nevi (1). Ohledné moznosti, kam nebo na koho se mohou obratit odpovédéli vedouci
nasledovné — area manazerka (3), vzdy se najde néjaky manazer, na kterého se 1ze obratit (2),
manazer, personalistka a area manazerka (1) a personalistka a area manazerka (1). Je velmi
dulezité, aby zaméstnanci méli a také védeli, u koho vyhledat pomoc, pokud jsou v konfliktu
s néjakym manazerem a nemohou tento konflikt sami vytesit, mize dochazet taktéz k Sikané
od nadfizeného, kdy jedinym feSenim miize byt vyhledani pomoci u tfeti osoby.

Predchazeni konfliktim

V organizacich existuji formalni procesy feSeni konfliktd, riizné organizani postupy
a predpisy, které jsou jasn¢ definovan¢ a to bud’ formou manualu nebo v jiné podob¢. Vedouci
uvedli, Ze takovéto formalni procesy feSeni konfliktt u nich v organizaci jsou (3), nejsou (3)
anevi (1). Ti, co odpovedéli, ze takovéto organizacni postupy a predpisy maji, dale rozvedli,
ze jsou volné piistupné formou manualu u kancelaie (1), s takovymto manualem je seznamovan
kazdy novy zaméstnanec (1) a Ze tyto postupy a piedpisy jsou formou piirucky, avSak
V nedostate¢né kvantité a kvalit¢ (1). Ti, co odpoveédéli zaporné taktéz dodali, Ze u nich
V organizaci je manual, v kterém je kratka zminka o konfliktech, coz se vSak neda povazovat
za formalni procesy feseni konflikt (2). Dale bylo zjisStovano, zda podle vedoucich radovi
zaméstnanci védi, jak lze piFedchazet konfliktnim situacim. Podle vedoucich to fadovi
zamestnanci spiSe nevi nebo nevi (5) a do urcité miry védi (2). Naproti tomu 6 ze 7 vedouci
uvedlo, Ze oni sami a podiizeni manazefi védi, jak konfliktim piedchazet.

Pozitiva FeSeni konflikti vedouci manaZefi uvadéli nasledovna — zména k lepSimu (4),
vyfeSeni problému vede ke spokojenosti vSech zucastnénych (1), stmeleni kolektivu (1),
nalezeni piijatelného kompromisu, pti kterém muze dojit k uspokojeni vSech stran (1). Vedoucti
uvadeli 1 dalsi pozitiva konfliktdh — rozvoj zaméstnancli nebo organizace, zmirnéni napéti
a zlepSeni atmosféry na pracovisti, podpotfeni tymového ducha, zmény mohou vyhovovat
vétsimu pocétu zaméstnancti nez ptivodné. Negativa ieSeni konflikti popisovali vedouci takto
— Casova narocnost hledani feSeni (3), pasivita zaméstnancli na pracovisti (1), poSkozeni
mezilidskych vztahti (1), poSkozeni pracovni moralky zaméstnancli a omezend komunikace (1),
negativni vliv na atmosféru na pracovisti (1). Uvedena byla i dal$i negativa — mnozstvi
vynaloZené energie na feSeni, kterd by mohla byt vyuZita na préci, feSeni konflikti se mlze
negativné odrazet na chovani vi¢i zdkaznikiim, sniZeni trZzeb prodejny, sniZena pracovni
vykonnost, navrhnuté zmény, pivodné se tykajici pouze dvou osob, se mohou v dasledku
dotknout i dalSich pracovniki, ktefi nemusi nazorové souhlasit.
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3.2.3 Porovnani vysledki

vvvvvv

Nasleduje srovnani nejdalezitéjsich vysledki dotaznikového Setfeni mezi fadovymi
zamé&stnanci (uvedeno Vv relativni Cetnosti) a rozhovor s vedoucimi manazery (vzhledem
k nizkému poctu oslovenych respondentii uvedeno v absolutni ¢etnosti).

Typy konflikti

Radovi zaméstnanci v poétu 63,86 % a vsech sedm vedoucich shodn& odpovédélo, Ze na
pracovisti dochazi vice ke kratkodobym konfliktim a taktéz nejvice ke konfliktim méné
zévazného charakteru a to podle 90,96 % oslovenych fadovych zaméstnancti a vSech sedmi
vedoucich manazert. Zde Zadné vyraznéjsi rozdily v odpovédich nebyly zaznamenany.

Frekvence konfliktu

Nejcastéji se fadovi zaméstnanci dostavaji do konfliktlh s manaZery (fadovymi manaZzery nebo
vedoucim) alespon jednou mési¢né podle 39,76 % respondentii a alespon jednou tydné, podle
27,11 % respondentti, coz koresponduje s odpovéd’'mi vedoucich manazerti jen z malé ¢asti,
nebot’ nejcastéji uvadéli, ze se oni sami nejvice dostavaji do konfliktu s fadovymi zaméstnanci
denn¢ (3) a nckolikrat tydn€ (2) a jejich podifizeni manazeii se dostdvaji s tadovymi
zaméstnanci do konfliktu podle vedoucich nejvice denné (6). Zde jsou nazory vedoucich
a fadovych zaméstnancii zcela odliSné.

Lze usuzovat, Ze vznikly konflikt na pracovisti je vyfesen pomérné rychle, jelikoz podle nejvice
vedoucich manazerii je vyfeSen hned (3), v ten samy den/za jeden den (2), co nejdiive (1)
a v fadu n¢kolika dni (1) a podle 39,16 % oslovenych fadovych zaméstnanct je konflikt vyfesen
za jeden den a podle 33,13 % oslovenych fadovych zaméstnanct je vyfeSen do tydne. Tyto
udaje podporuji zjisténi, ze na pracovisti dochazi v nejvetsi mite ke kratkodobym konfliktam.

Pri¢iny konflikti

V piipadé nejcastéjSich pticin konflikth mezi manazery (i vedoucim manazerem) a fadovymi
zamestnanci je mozné najit souvislost s nejcastéji udavanou pticinou jak vedoucich manazert,
tak fadovych zaméstnanci, nebot’ tito osloveni fadovi zaméstnanci v nejvétsim poctu 15,06 %
udali kritiku ohledné vykonané prace jako nejcastéjsi pfi¢inu konfliktd, naproti tomu nejcastejsi
pti¢inu konflikt, do kterych se dostavaji sami vedouci s fadovymi zaméstnanci uvedli tito
osloveni vedouci jako nedostate¢né plnéni pracovnich tkola (3) a v pfipad¢ konflikth jejich
podiizenych manazert a fadovych zaméstnanci uvedli vedouci jako nej€astéjsi pti¢inu rovnéz
nedostatecné plnéni pracovnich ukolt (4). D4 se tedy vyvodit, ze tyto nejcastéjsi ptficiny
konflikt do kterych se dostavaji fadovi zaméstnanci a management prameni nejvice z toho, ze
fadovi zamé&stnanci nedostate¢né plni svoji pracovni ¢innost a nasledna kritika od managementu
ohledné této nedostate¢né prace zapticini mezi nimi konflikt. Kontrola ¢innosti fadovych
zamé&stnancl od nadfizenych je pfitom jednou z béZnych ¢innosti managementu, oviem zaleZi
také na tom, jakym zpiisobem je feSeno nebo komunikovano smérem k fadovym zamé&stnancim
zjisténi nedostatecné odvedené prace. Je vSak otdzkou, do jaké miry je prace fadovych
zameéstnancl skuteéné nedostatecné odvadéna, jelikoz druhou nejcastéjsi pricinu uvadélo
12,05 % oslovenych tadovych zaméstnanct jako nejasnost, dvojsmysinost, komplikovanost
zadanych ukol, z ¢ehoz mize nedostatecné odvedeni prace vzniknout a tieti nejcastejsi pti¢inu
uvadéli jako nespravedlivé hodnoceni, odménovani, zachdzeni v poctu 10,24 %, nespravedlivé
zachazeni ostatn€ uvedl jeden z vedoucich jako dalsi pti¢inu konflikt s fadovymi zameéstnanci
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a dalsi vedouci uvedl jako dalsi ptficinu konflikti mezi podfizenymi manazery a fadovymi
zaméstnanci jako samotnou kontrolou odvedené prace manazery, kdy tato kontrola n¢kterym
fadovym zaméstnanciim vadi. V pripad¢ nejcastéjSich pticin, které souviseji s organizaci doslo
mezi fadovymi zaméstnanci a vedoucimi manazery k urcité shodé¢, jelikoz vedouci v nejveétsSim
poctu jako pri¢iny uvadéli pevné dana pravidla fungovani organizace (4), v piipadé fadovych
zaméstnancl nejvice z nich oznacilo moznost nejéastéjsich ptic¢in v kontextu organizace jako
organizacni smérnice, pfedpisy a normy a to v poctu 34,34 % respondentt. Avsak v dalSich

ptic¢inach se uz nazory vedoucich a fadovych zaméstnanct rozchézely.

ReSeni konflikti

Pokud nejsou tfadovi zaméstnanci Uc€astniky konfliktu, tak se do takového konfliktu spise
nezapojuji, na tom se shodli jak fadovi zaméstnanci, ktefi v po€tu 83,13 % odpovéedéli, Ze se
nezapojuji nebo spiSe nezapojuji do takového konfliktu, tak 1 vedouci manazefi, kteti jsou
nazoru, ze se taktéz fadovi zaméstnanci do takovych konfliktli nezapojuji (4) a jeden z nich
uvedl, Ze zaleZi na konkrétni situaci. V otazce, kym je konflikt na pracovisti nejcastéji vyfesen,
se odpoveédi fadovych zaméstnancti a vedoucich manazerti rozchéazeji. A to z toho divodu, ze
téméf vSichni vedouci odpoveédéli, ze to jsou jejich podiizeni manazeti (6), kdo vétSinou vytesi
dany konflikt. Podle pouze 30,12 % oslovenych fadovych zaméstnanci je konflikt vyfeSen
nejCastéji manazerem. Zbytek respondentli uvedl, ze konflikt nejcastéji vyfeSen bud’ pfimym
ucastnikem konfliktu (mimo manaZera) nebo nékym jinym (mimo manazera). Osloveni fadovi
zaméstnanci tak zastdvaji ndzor, ze mira podilu na vyfeseni konfliktu je ze strany manazert
spiSe nizka. Z vysledka se dd usuzovat pozitivni fakt, ze konflikty na jsou ve velké mite
vyfeseny, jelikoz podle vSech sedmi vedoucich manaZzera jsou konflikty vétSinou nebo zcela
vyfeSeny a vyfeSeny vzdy jsou také podle vice neZ poloviny, pfesnéji podle 60,84 %
respondentit z fadovych zaméstnanct. VyieSené konflikty na pracovisti se vétSinou spiSe
neopakuji nez opakuji, nebot’ nejvetsi pocet vedoucich manazert fekl, ze se konflikty vétSinou
neopakuji (5) a 56,02 % respondentil zfadovych zaméstnancii se rovnéz vyjadrilo, ze se
vyfesené vétsinou konflikty uz neopakuji. V ptipad¢ toho, zda jsou konflikty feSeny vcas nebo
pozdé¢, lze z vysledkl usoudit, Ze jsou feSeny spiSe vcas. A to proto, Ze vSech sedm vedoucich
manazeri odpovédélo, ze se konflikty u nich na pracovisti fesi vétSinou vcas nebo co nejdiive
tehdy, kdyz se o nich dozvédi a celkem 59,04 % respondentil z fadovych zaméstnancii uvedlo,
ze jsou konflikty feSeny vcas nebo spise v€as. Je mozné zde tedy vidét uréitou shodu mezi
obéma nézory. Ddle je zjevné, ze fadovi zaméstnanci o efektivnich metodach feseni konflikti
zprostitedkovanim, konkrétnéji tfetim stranou (mediace, facilitace, arbitrdz) piili§ nevédi,
respektive tyto metody ani pfili§ neznaji. To lze dolozit tim, Ze podle 65,06 % respondentt
z fadovych zaméstnancu nikdy nevyuzilo mediace/facilitace/arbitraZze a ani nevi, co to je
a dokonce Sest vedoucich ze sedmi je nazoru, ze to fadovi zaméstnanci nevi. Pokud by bylo
zvyseno povédomi o téchto metodéch, zcela jisté by mohly byt ve vétsi mife vyuzivany. Na to,
zda jsou konflikty feSeny vedoucimi manazery a jejich podfizenymi manazery efektivné
a Vv celém rozsahu nebo nikoliv, jednozna¢na odpovéd’ nalezena nebyla. Vice neZ polovina
respondentll v poctu 63,25 % totiz uvedla, Ze konflikty nejsou manazery feSeny efektivné a
Vv celém rozsahu, naproti tomu vedouci manazeti se vyjadrili, Ze oni sami a podfizeni manazefi
konflikty efektivné a v celém rozsahu fesi (5). Velka ¢ast vedoucich manazerd je toho nazoru,
ze fadovi zaméstnanci povazuji feSeni od managementu vétSinou za nespravedlivé (5), pfitom
nejmensi ¢ast fadovych zaméstnanct v poctu 21,08 % uvedla, Ze feSeni od managementu berou
jako nespravedlivé, naopak, za spravedlivé ho povazuje 36,75 % respondentu z fadovych
zamé&stnancl. Zde je tedy pohled managementu a zaméstnancti odliSny. OdliSny nézor maji
fadovi zaméstnanci a vedouci manazefi také na to, jak se sami vedouci nebo jejich podiizeni
manazeti zachovaji, pokud se na né fadovi zaméstnanci obrati s tim, ze jsou v konfliktu se svym
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kolegou a nemohou tento konflikt sami vyfesit. VSech sedm vedoucich feklo, ze takovému
fadovému zaméstnanci by pomohli konflikt vyftesit, avSak pouze 22,89 % respondentl
z fadovych zaméstnancti uvedlo, Ze jim nékdo z manazeri pomutze, pokud je o takovém
konfliktu informuji. Nutno vSak podotknout, ze 30,12 % respondentt z fadovych zaméstnanct
odpovédélo, ze jim sice nikdo z manazeri nepomiize konflikt pfimo vyfesit, ale poskytnou jim
napf. rady k jeho vyfeseni. Pokud jsou fadovi zaméstnanci v konfliktu s manazerem a nejsou
schopni tento konflikt sami vyfesit, tak téméf polovina respondentti z fadovych zaméstnanct
V poctu 46,99 % nevi, u koho hledat pomoc nebo kam se obratit a vi to pouze 25,90 %
respondentl z fadovych zaméstnanctli. Pfitom téméf vSichni vedouci manazeti uvedli, ze dle
jejich nazoru to fadovi zaméstnanci védi (6), zde se tedy jednd o velmi rozdilné nazory ve velmi
zasadni véci.

Predchazeni konfliktium

V piipad¢ toho, zda v organizaci existuji formalni procesy feSeni konflikti jako rGzné
organiza¢ni postupy nebo piedpisy jasné definované formou manualu nebo v jiné podobég, se
1ze priklonit k tomu, Ze bud’ v organizaci spise nejsou (nebo nejsou na nékterych prodejnach)
nebo maji o ném velmi malé povédomi jak fadovi zaméstnanci, tak 1 samotni manazeti, jelikoz
83,13 % respondentd z fadovych zaméstnanci uvedlo, ze takovéto formalni procesy feseni
konfliktd u nich v organizaci nejsou nebo o nich nevédi, stejné se vyjadfili Ctyfi ze sedmi
vedoucich. Podle vedoucich manazerti fadovi zaméstnanci nevi, jak predchazet konfliktim (5),
coz souhlasi s vysledky dotaznikového Setieni, kde respondenti z fadovych zaméstnanct
V poctu 65,06 % nevi, jak prechéazet konfliktim. Naproti tomu 6 ze 7 vedouci uvedlo, ze oni
sami a podfizeni manazefi védi, jak konfliktim pfedchazet. Coz je zarazejici, jelikoz
piredchdzeni konfliktim fadovymi zaméstnanci je neméné dilezité jako u managementu
a Vv dneSni dobé vétSina organizaci své zaméstnance pravidelné Skoli, poskytuje jim studijni
materidly a také zfizuji kontaktni osoby nebo utvary, kam se lze obratit pro informace nebo
0 pomoc a je tedy kladen diraz na to, aby sami fadovi zaméstnanci védéli, jak ucinné
konfliktim pfedchazet. Pozitiva konfliktt uvadéli fadovi zaméstnanci a vedouci manazeti spise
odlisn¢, shodu nasli pouze v tom, ze feSeni konflikti posiluje mezilidské vztahy ¢i stmeluje
kolektiv a také zlepSeni atmosféry na pracovisti. V negativech uz bylo nachazeno vice shod,
zde se vedouci a fadovi zamé&stnanci uvadé€li spole¢né negativa jako ¢asova naro¢nost hledani
feSeni, poskozeni mezilidskych vztahi na pracovisti, zhorSend atmosféra na pracovisti,
zhorSena komunikace, snizena pracovni vykonnost a poskozeni pracovni moralky.

3.3 Diskuze nad vysledky

zjiSténych v teoretické ¢asti prace a bude nad nimi diskutovano.

Podle vysledkd rozhovorli se sami vedouci dostdvaji s fadovymi zaméstnanci do konflikth
nejvice kazdy den (3) a nékolikrat tydné (2), podle vedoucich se podiizeni manaZeti se
zameéstnanci dostavaji d konfliktu tydné (3) nebo denné (1), fadovi zaméstnanci uvedli, Ze se
s manazery dostavaji do konfliktu denné az tydné dohromady v poctu 46,39 %. Z téchto
vysledkll se da vyvodit, ze ke konfliktim mezi fadovymi zaméstnanci a managementem
dochazi Casto. Na prvni pohled by se mohlo zdat, Ze tato frekvence konflikti je negativni
povahy, ale jak konstatoval Bednai (2015, s. 67), aktivni postoj ke konfliktim a feSeni
konfliktnich situaci je povinnosti kazdého manazera, rovnéz podle Bedrnové, JaroSové, Nového
a kol. (2012, s. 374) je schopnost umét fesit konfliktni situace jednou z klicovych socidlnich

39



dovednosti manazera. Pokud je povinnosti manazert fesit konflikty svych podfizenych a je to
jedna z jejich hlavnich socialnich dovednosti, je to mozna prave ten divod, pro¢ ke konfliktim
mezi fadovymi zaméstnanci a manazery dochazi v takové ¢etnosti, tudiz na tom nemusi byt nic
Spatného, ba naopak. Zalezi vSak na zpuisobu feSeni nebo na zplisobu, jak manazefi ke konfliktu
ptistupuji, jelikoz jak upozornoval Bednai a kol. (2013, s. 94-95), zapojeni manazera do
konfliktu je mozné pouze jako fidici, tlumici, zvladajici faktor nebo arbitr a nemé¢l by se
pfidavat na zadnou ze stran konfliktu, nebot’ by se dostal do role aktivniho ucastnika a do
takovéto role by se manazer nikdy dostat nemél. Jenze pouze podle 28,92 % respondentl
z tadovych zaméstnancii je toto pravidlo manazery dodrzovano, podle vedoucich toto
dodrZzovano je vzdy (3) a nebo dodrzovano jen nékdy (4). Dle zminéného teoretického
stanoviska je tedy tato situace v organizaci nepiipustna, tedy spise zplisob zapojovani manazerd
do konfliktt.

Podle Bednate (2015, s. 33) je nebezpeéné feSeni konflikti odkladat, tudiz je zcela jisté
pozitivnim zjisténim ve vysledcich rozhovort a dotaznikového Setieni skutecnost, ze vzniklé
konflikty na pracovisti jsou vyteSeny ve velmi kratké dobé€. Podle vedoucich manazert je totiz
konflikt vyfesen hned/co nejdiive/za jeden den/v fadu dni (7) a podle 69,29 % respondent
z fadovych zaméstnancii je konflikt vyfeSen do jednoho dne nebo do tydne, tyto skutecnosti
jsou v souladu se stanoviskem Basu, Fausta (2013, s. 22-23), ktefi uvedli, Ze je vyznamné snazsi
fesit konfliktni situace na jejich pocatku nezli odkladat jejich feseni, kdy konflikt naroste do
nezvladatelnych rozmért a také jsou v souladu s vyjadienim Carnegie (2014, s. 32) ktery rovnéz
fikd, ze konflikty by mély byt feSeny jiz ve chvili, kdy se objevi.

V piipadé nejcastéjSich pric¢in konfliktl na pracovisti, fadovi zaméstnanci oznacovali nejvice
jako nejcastejsi pri¢inu konflikti, do kterych se dostavaji se svymi fadovymi kolegy, konflikty
odborné literatury, napi. Kocianova (2012, s. 31), kterd vysvétluje, ze v pftipade
interpersonalnich konflikti v organizaci, vznikaji konflikty z rozdilnych nazorii, hodnot
a pristupt nebo podle Lahnerové (2012, s. 55-56), ktera také udava rozdilné hodnoty, jako
konkrétni pti¢inu konfliktl na pracovisti, avsak v obecné roviné hovoii o nesouhlasu jako zdroji
konflikt. Podobn¢ udavaji ptic¢inu vzniku konfliktii v organizaci také Cejthamr, Dédina (2010,
S. 264, 267), ktefi pfic¢inu vidi zejména v protikladném jednani a rozdilech ve vnimani. Pod
vyse zmin€na stanoviska by se dala zahrnout také druha nejcastéjsi piicina, kterou uvadeéli
fadovi zaméstnanci a to chovani ostatni zaméstnanc. Druhou nejcastéjsi pric¢inou, kterou
uvadéli fadovi zaméstnanci bylo nedostate¢né plnéni pracovniho tkolu (pfenaseni prace na
ostatni pracovniky), coz vSak zadni autofi v této praci nezminovali. Nedostatek zdroju pro praci
byla ¢tvrtd nejcastéjsi pficina podle respondentli z fadovych zaméstnancl. Omezené zdroje,
jakozto pri¢inu konfliktd uvadéji Cejthamr, Dédina (2010, s. 267), stejné tak podle Vévody
a kol. (2013, s. 57) mlze byt nedostatek zdroji ¢astou pti¢inou konfliktli, coz potvrzuje také
Lahnerova (2012, s. 55-56) a dodava, Zze se jedna o jednu ze zdkladnich pti¢in konflikth
V organizaci.

Autory (Prorok, Lisa, 2011, s. 111, Lahnerova, 2012, s. 55-56, Hekelova, 2012, s. 96,
Kocianova, 2012, s. 31, Bednaf a kol., 2013, s. 94, Bednaft, 2016, s. 134) byla ale také hojné
zminovana oblast komunikace. Jako ¢asty zdroj konfliktt, je podle Lahnerové (2012, s. 55-56)
oblast komunikace jedna z mnoha zdkladnich pfi¢in konfliktd, i Hekelova (2012, s. 96)
potvrzuje, Ze nevhodna komunikace je zdrojem konfliktnich situaci a také podle Kocianové
(2012, s. 31) je v organizaci ¢astym zdrojem konfliktii komunikace. Oblast komunikace jako
nejcastjsi pri¢ina konfliktl, do kterych se dostavaji fadovi zaméstnanci se svymi fadovymi
kolegy, byla pata nejcastéjsi a zaroven posledni nejcastéjsi pticina, ktera mela veétsi zastoupeni
nez 10 % (konkrétnéji 10,24 %). I vedouci manazeti uvadéli oblast komunikace jako jednu
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z ¢astych pficin konfliktd, do kterych se dostavaji jejich podfizeni manazeti s fadovymi
zaméstnanci.

Pfi¢inou konflikt,, do kterych se dostavaji vedouci stfadovymi zaméstnanci a podiizeni
manazefi s fadovymi zaméstnanci a také konflikty, do kterych se dostavaji samotni fadovi
zamé&stnanci s managementem, byla nejéastéji oznacovana nedostate¢né plnéni pracovnich
ukolt. Vzhledem k tomu, Ze tento zdroj konfliktt uvedl vzdy nejvétsi pocet dotdzanych z kazdé
skupiny, je jasné, ze je to opravdu nejcastéjsi, nebo jedna z nejcastéjsich pficin na pracovisti.
Avsak v teoretické Casti prace se o takové pric¢ing konflikti nikdo z autorti nezminoval.

Radovi zaméstnanci ale uvedli jako druhou nejéastéjsi ptic¢inu konfliktd, do kterych se dostavaji
s managementem jako nejasnost, dvojsmysinost nebo komplikovanost zadanych ukold.
Takovéto zdroje konflikti zmifuje i Mikulastik (2015, s. 82), podle kterého konflikty
V organizaci mohou vznikat pravé z divodu dvojsmyslnosti, nejasnosti nebo komplikovanosti
zadanych pracovnich tkola.

Nespravedlivé hodnoceni a odménovani vede podle Mikulastika (2015, s. 82) k vytvareni
podminek pro vznik konflikti na pracovisti v kontextu managementu a Cejthamr, Dédina
(2010, s. 267) se také vyjadiuji o nespravedlnosti, avSak o nespravedlivém zachazeni, které
mize byt zdrojem konfliktniho jednani. Zde je mozné také nalézt shodu s teoretickymi
poznatky a vysledky vyzkumu, nebot tfeti nejcastéjsi pfi¢ina konflikt s manazery, kterou
uvedli osloveni fadovi zaméstnanci bylo pravé nespravedlivé hodnoceni, odménovani,
zachazeni. Rovnéz vedouci manazefi uvedli jako jednu z vice pfic¢in konfliktt, do kterych se
dostavaji oni sami s fadovymi zaméstnanci, pocit nespravedlivého zachazeni.

Konflikty na pracovisti, které vznikaji v kontextu s manazery, mize zpusobovat podle Veselé,
Kaniokové Veselé (2011, s. 87) také osobnost fidiciho pracovnika, pficemz zalezi ptedevsim
na jeho odborné urovni, vaznosti a zaroven také na povahovych vlastnostech, dale také na tom,
jak umi jednat s lidmi, jaky mé& moralni profil nebo jaky druh fizeni pracovni skupiny uplatiiuje.
Zde vsak je vSak urcity rozpor teorie a provedeného dotaznikového Setieni, jelikoz osobnost
manazera, jako nejCastéjSi pfi¢inu konflikti s managementem uvedlo pouze 4,82 %
respondentll z fadovych zaméstnanct. Avsak uz vétsi shodu s vySe uvedenymi teoretickymi

kterou je zptusob chovani manazera k podiizenym.

Nejcastéjsi pri¢iny konfliktd, které souviseji s organizaci, uvadéli fadovi zameéstnanci na
prvnim misté jako organiza¢ni smérnice, predpisy a normy (34,34 %), vedouci manaZzeti
odpovidali velmi podobné, podle nejvétsiho poctu z nich jsou nejcastéjsi pti¢iny konfliktil
v kontextu s organizaci spojené s pevné danymi pravidly fungovani organizace (4), tyto pfi¢iny
zminuji také Vesela, Kaniokova Vesela (2011, s. 85), podle kterych velké mnozstvi konfliktl
v organizaci vznikd mimo jiné pravé v disledku organizac¢nich smérnic a podnikovych predpist
a norem, které¢ si muze kazdy vykladat po svém, avSak také jejich neznalost je ¢astym zdrojem
konflikti. Druhou nejcastéjsi pri¢inou konflikti v kontextu organizace, kterou uvadéli fadovi
zaméstnanci byla nespokojenost se zménou v organizaci. Se zménou, jakozto pfi¢inou
konfliktniho jednani v organizaci, souhlasi Armstrong, Taylor (2015, s. 171), podle kterych
miZze byt zména vnimana jako nebezpeci, kterému je nutné celit nebo mu zamezit. Podle autort
konflikty v kontextu zmény vSak mohou vznikat také praveé z divodu nespokojenosti s danou
zménou. Tieti a ctvrtou nejcastéjsi piic¢inou, kterou oznalili fadovi zaméstnanci, byly
organizacni cile a kultura organizace, zde je mozné také najit shodu a to s teoretickym
stanoviskem Mikulastika (2015, s. 82), ktery vysvétluje tizkou navaznost konfliktd na
organizatni a kulturni charakteristiky organizace, kterymi mohou byt mimo jiné také
I organizacni cile.
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Pozitivnim zjisténim bylo, Ze podle 60,84 % respondentii z fadovych zaméstnanct jsou
konflikty vyfeSeny vzdy a dokonce vSech sedm vedoucich manazerti odpovédelo, Ze vétSing
ptipadi nebo vzdy jsou konflikty také vyteseny. Tyto vysledky se daji povazovat za velmi
dobré, jelikoz podle Bedrnové, Jarosové, Nového a kol. (2012, s. 374) neni vyfeseni konfliktu
viibec snadnou zalezitosti, s ¢imz do urcité miry souhlasi také Carnegie (2014, s. 71), podle
kterého se nékteré konflikty fesi velmi obtizné. Nejde vsak jen o pouhé vyieSeni konfliktu,
nebot’ jak uvadi Plaminek (2011, s. 100) jde zejména o to, jak takové feseni vypada, pii¢emz
0 podobg¢ a efektivnosti feseni rozhoduje predevsim mira vlivu, kterou maji aktéii konfliktu na
zpusobu a vysledku feSeni konfliktu, i podle Mikulastika (2015, s. 91) jde v konfliktu hlavné
0 to, aby bylo nalezeno nejoptimalng;si feSeni.

Podle Hekelové (2012, s. 98) obecné plati, Ze nejvyhodnéj$im a nejefektivnéjsim vysledkem
vytesSeni konfliktu je dohoda. Shodné se vyjadiuje Mikulastik (2015, s. 88) kdyztika, Ze dohoda
jako vysledek feseni konfliktni situace je nejefektivnéjsim zptisobem feseni konfliktu mezi jeho
ucastniky. Avsak pouze ¢ast, 34,94 % respondentil z fadovych zaméstnancii se pii feSeni
konfliktu k dohod¢ snazi sméfovat a 43,98 % respondentii z fadovych zaméstnanct k dohodé
smétuje pouze nékdy. I vedouci manaZeti uvadéli, Ze oni sami a jejich podfizeni manazefi
sméfuji k dohod€ pouze nékdy (4) a spiSe k jinym vysledkiim konfliktu (3). Tato zjiSténi se
nezdaji byt ptili§ pozitivni, nebot’ by mélo byt k dohod¢ smétfovano pokud mozno vzdy, jelikoz
jak fika Bednat (2015, s. 29) dohoda mé nejvice pozitiv a zaroven nejméné negativ.
Samoziejmée ne vzdy je v kazdé¢ konfliktni situaci smétovat k dohodé, podle Mikulastika (2015,
s. 88) se jedna o Casoveé narocny zpusob fesSeni konfliktu. Moznd, ze z toho divodu neni
V organizaci dohoda tolik vyuZzivana.

Podle Mikulastika (2015, s. 85) pokud neni mozné uskutecnit feSeni konfliktu formou dohody
mezi jeho ucastniky, pak je vhodné vyuzit feSeni konfliktu prostiednictvim facilitatora
(mediatora). Ale ani feSeni konfliktli zprostiedkovanim, tedy tfeti stranou, prostfednictvim
mediatora, facilitatora nebo arbitra, jsou v organizaci vyuzivany ve velmi omezené mife, jelikoz
podle vedoucich manaZzer tyto metody v organizaci vyuzivany nejsou (4), v urcitych podobach
nebo v omezené mife vyuzivany jsou (2) a dokonce 95,18 % respondenti z fadovych
zamé&stnancu tyto metody nikdy nevyuzivaji nebo nikdy nevyuzili, pfi¢emz z toho 65,06 %
fadovych zaméstnancl ani nevi, o co se jedna.

Témét polovina, 46,99 % respondentli z fadovych zaméstnancti nevi, u koho hledat pomoc
Vv piipadé, Zze jsou v konfliktu s manazerem a nejsou schopni tento konflikt sami vyiesit.
Urcitym feSenim by mohlo byt, jak uvadi Carnegie (2014, s. 72), Ze v organizaci by méla byt
jasna komunikacni linka mezi zaméstnanci a managementem (i vrcholnym) a naopak, pticemz
management organizace by mél mit jasné propracované komunikacni kandly, které propojovali
pracovniky vSech Urovni, zdroven by zaméstnanci méli védét, jakym zplsobem mohou
komunikovat s managementem nebo s nejvyssimi pfedstaviteli vedeni organizace. Autor déle
uvadi, ze fadovy, pracovnikiim by mélo byt jejich nadfizenym zajisténo, Ze o svych problémech
mohou snadno komunikovat a Ze jejich stiznost ma smysl, jelikoz se ji bude nékdo skute¢né
zabyvat a fesit ji, nadfizeny by tedy mél zachovavat princip divéry. AvSak neni zaru€eno, Ze
by takova to komunikacni linka byla vZdy zaméstnancem v takové situaci vyuZivana, jelikoz
jak tikaji Prorok, Lisa (2011, s. 82), n€kdy maji Gc€astnici konfliktu strach, ¢asto opravnény,
oteviend vyjadfit své zajmy, coz jen feseni konfliktu komplikuje. Ze by uréita ¢ast zaméstnancii
této komunikac¢ni linky nevyuzila ze strachu, lze dolozit vysledkem, kde 7,83 % respondentii
z fadovych zaméstnanct, ktefi se ocitnou v konfliktu s manazerem, ktery nemohou sami
vyftesit, nevyhledaji zadnou pomoc a to pravé z obavy z manazera.

Jak tika Carnegie (2014, s. 72), pro feseni konflikti v organizaci je velmi dulezité, aby
Vv organizaci existoval také formalni proces pro feSeni konfliktli a aby byly veSkeré organizacni
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postupy a predpisy jasn¢ definované — idealn¢ formou snadno srozumitelného manualu —a méli
k nim pfistup vSichni zaméstnanci. Zda takovéto formalni procesy feSeni v organizaci XYZ
jsou nebo ne, nebo zda o nich zaméstnanci (a mozna i samotni manazefi) nevédi, asi s urcitosti
nelze dovodit. A to proto, ze 83,13 % respondenti z fadovych zaméstnanci uvedlo, ze
0 takovychto formalnich procesech nebo manualech nevédi nebo takové viubec nejsou. Zde je
odpovéd’ jednoznacnd, ale v ptipadé vedoucich manazerd nikoliv. Vedouci uvedli, ze takovéto
formalni procesy u nich v organizaci jsou (3), nejsou (3) a nevi (1). Ti, co odpoveédéli, ze
takovéto organizacni postupy a predpisy maji, dale rozvedli, Ze jsou volné piistupné formou
manuélu u kancelare (1), s takovymto manuélem je seznamovan kazdy novy zaméstnanec (1)
a Ze tyto postupy a predpisy jsou formou prirucky, avSak v nedostatecné kvantité a kvalité (1).
Ti, co odpovédeli zaporné taktéz dodali, Ze u nich v organizaci je manual, v kterém je kratka
zminka o konfliktech, coz se vSak neda povaZovat za formalni procesy tfeSeni konfliktd (2).
Jakysi manual ohledn¢ feSeni konfliktti tedy podle vedoucich (3) i podle 16,87 % fadovych
zamestnancl v organizaci existuje, ale bud’ v nedostatecné kvalité, nebo jsou tyto informace
ztracené v textu ve zminovaném manudlu, nebo o ném nemaji ponéti fadovi zameéstnanci a také
nekteti vedouci manazetfi. Moznd, Ze ze strany managementu nedoslo k tomu, co zminuje
Carnegie (2014, s. 72), podle kterého je nutné, aby doslo k vyjasnéni takovéhoto manualu na
poradach mezi fadovymi zaméstnanci a managementem. V piipadé predchazeni konflikt vSak
podle toho co vedouci manaZzefi sdélili, 1ze usuzovat, ze pfirucka ¢i manudl, z kterych se lze
informovat ohledné pfedchazeni konfliktli v organizaci maji (6), avSak tyto materialy jsou
kvantitativné i kvalitativné nedostate¢né (2). Coz je ale v rozporu s tim, Ze 40,96 % respondent
z fadovych zaméstnanct nevi, jak piechazet konfliktim, ale zaroven ani nevédi, kde by se to
mohli dozvédet.

Na zavér dotaznikového Setfeni a rozhovort se zjiStoval néazor oslovenych tadovych
zaméstnancli a vedoucich manazerti na to, jaka jsou pozitiva a negativa feSeni konflikta.
K pozitiviim feseni konfliktnich situaci se vyjadiuje Kocianova (2010, s. 183), ktera fika, ze
vyfesSeni konfliktnich situaci na pracovisti mize ptinést posileni soudrznosti pracovni skupiny.
To souhlasi s tim, co fadovi zamé&stnanci nejcastéji jako pozitiva feSeni konflikti zminovali
— posileni mezilidskych vztahti, kolektivu a soudrznosti (32) a také vedouci manazeti uvadeli
stmeleni kolektivu (1), podpofeni tymového ducha (1). Vedouci manazeti vSak nejvice uvadéli
jako pozitiva feSeni konfliktt zménu k lepSimu (4), shodny nazor maji také Armstrong, Taylor
(2015, s. 171), ktefi fikaji, Ze se da na konflikt nahliZzet pozitivné, jelikoz konflikt je
neodmyslitelnou soucasti zmény a pokroku, a proto ho Ize vyuzit také konstruktivné. Autory
vSak ale v teoretické ¢asti nebylo zminovéano, co bylo fadovymi zaméstnanci ¢asto uvadéno
jako pozitivum feSeni konfliktl, §lo napf. o znatelné zlepSeni atmosféry na pracovisti/zvyseni
psychické pohody zaméstnanct (28), zlepSeni komunikace (26) nebo také zvySeni pracovni
vykonnosti (18).

Nejcastéji zminovanymi negativy feSeni konflikti respondenty z fadovych zaméstnanct bylo
odvadéni horSich pracovnich vykontl/sniZzeni produktivity prace/pracovni moralky (30),
k negativim uvedl jeden vedouci manaZzer taktéz snizenou pracovni vykonost a dalsi vedouci
poskozeni pracovni moralky zaméstnancll. V téchto vysledcich lze najit podobnost
s vyjadienim Kocianové (2010, s. 183), ktera vysvétluje, ze negativa konfliktd Se na pracovisti
projevuji mimo jiné zejména snizenou vykonnosti jednotlivych €lenli v pracovni skupiné,
snizenou soudrznosti skupiny. Basu, Faust (2013, s. 19) uvadi, ze konflikty mohou narusovat
nebo dokonce nic¢it vztahy. Ctvrtym nejéast&jsim negativem fedeni konflikti, co uvadéli
respondenti z fadovych zaméstnancii, bylo pravé poskozeni mezilidskych vztahti na pracovisti
(26) a uvedl to i jeden vedouci manazer. Avsak dalsi, hojn¢ zminovana negativa konfliktt
— U fadovych zaméstnanct jako tfeba napjatd atmosféra na pracovisti (28), Casova naro¢nost
feSeni konfliktd (28), zhorSeni komunikace na pracovisti (18) a u vedoucich manazeri a ¢asova
narocnost hledani feSeni (3), pasivita zaméstnancli na pracovisti (1), poskozeni pracovni
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moralky zaméstnanct a omezena komunikace (1), negativni vliv na atmosféru na pracovisti (1)
— V teoretické Casti zminiovana autory nebyla.

3.4 Doporuceni

rowr

Nasledujici doporuceni jsou formulovana na zakladé poznatkl z teoretické Casti prace a na
zakladé vyzkumu — dotaznikového Setfeni a rozhovort. Doporuceni budou formulovana
fadovym zaméstnanctim, vedoucim manazertim i organizaci XYZ jako celku.

Elektronicky komunikaéni kanal

Z vysledku setfeni vyplynulo, ze podle 92,77 % tfadovych zaméstnanct a podle vSech sedmi
vedoucich manaZerili v organizaci neni Zadny oficidlni komunikaéni kandl mezi fadovymi
zamestnanci a vedoucimi manaZery. Vedouci manazeti (5) vSak také uvedli, Ze se na n¢ fadovi
zamé&stnanci mohou v piipadé potieba obratit pies vytvorené hromadné skupiny v aplikaci
Whatsapp/Facebook nebo se mohou na vedouci nebo manazery obratit individudlné
prostfednictvim mobilniho telefonu. Ani tyto skute€nosti nejsou 46,99 % tadovym
zam&stnancim znamy, jelikoz nevédi, kam nebo na koho se obratit v pfipadé, Ze jsou
s manazerem v konfliktu, ktery nemohou vyfesit. Hromadné skupiny na socidlnich sitich v§ak
nejsou vhodnym nastrojem, zaméstnanci ani o této moznosti ptili§ nevédi. Pro zabranéni vzniku
konflikth je dilezité, aby vSichni podiizeni zaméstnanci védéli, ze se v ptipad€ potieby mohou
obratit na svého pfimého nadiizeného, v nejhorSim piipad¢ 1 na nepiimého nadiizeného.
Radovym zaméstnanctim by mélo byt jejich nadiizenym zajiiténo, Ze o svych problémech
mohou snadno komunikovat a ze jejich stiznost ma smysl, jelikoz se ji bude nékdo skutecné
zabyvat a fesit ji (nadfizeny by tedy mél zachovavat princip davéry). Doporucuje se, aby v co
nejbliz§i mozné dobé, takovyto oficidlni komunikacni kanal byl ziizen, nejvhodnéji
elektronickou formou, kdy by kazdému fadovému zaméstnanci byla piidélena vlastni e-mailova
schranka a na kazdé prodejné¢ by bylo mozné kontaktovat soukromé vedouciho manaZzera,
kterému by byla zfizena zvlast e-mailova schranka pouze pro tyto ucely. Naklady pro
organizaci by byly nulové, jelikoz ziizeni takovych to e-mailovych schranek je mozné napf.
prostiednictvim internetového portalu https://www.gmail.com od spole¢nosti Google, kde je
ziizeni a provoz zdarma a ztizeni té€chto e-mailovych schranek by vedoucim manazerem mohlo
probéhnout v ramei pracovni doby a vzhledem k poétu zaméstnancti a nizké narocnosti je
takovéto ziizeni schranek mozné do jednoho pracovniho dne. Celkem 7,83 % fadovych
zaméstnancu se vyjadfilo, ze pokud jsou v konfliktu s nékterym z manazeri a nevédi si rady
s jeho feSenim, nevyhledaji Zadnou pomoc ze strachu z daného manazera. Ziizeni jiz
zminované¢ho komunikacniho kandlu by tak feSilo i tento problém, nebot’ by se takovyto
zameéstnanec mohl obratit soukromé na vedouciho manazera, ktery by zachovéval princip
divéry a zachoval by 1 anonymitu daného zamé&stnance. Pokud i pies to by mél néktery ze
zaméstnancl obavy, lze zfidit jednotnou e-mailovou schranku pro kazdou prodejnu zvlast, ke
které by méli vSichni zaméstnanci volné€ pfistup a to na pocitaci, ktery se nachazi na kazdé
prodejné v zazemi pro zaméstnance. Takto by bylo mozné zcela anonymné oslovit vedouciho
prodejny a obratit se na néj se svym problémem. Pokud by vSak fadovy zaméstnanec byl
Vv nefeSitelném konfliktu s vedoucim manazerem, doporucuje se zfizeni e-mailové schranky pro
tyto ucely i pro nejvySe postaveného fidiciho pracovnika — area manazerku, kam by se
zamé&stnanci mohli rovnéZ obracet V ptipadé pomoci, at’ prostfednictvim svych e-mailovych
schranek nebo zmiflované jednotné volné pristupné schrance na pocitaci, kde by byl problém
feSen zcela anonymné. Vzhledem k tomu, Ze na zacatku oteviraci doby prodejen probiha vzdy
ranni meeting zaméstnanci dané smény, je tento komunikacni kandl mozno ptedstavit zde
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a dale je nepfitomné zaméstnance mozno informovat prostiednictvim napf. SMS zpravy nebo
prostfednictvim vedoucimi zmifiovanych mobilnich aplikaci Facebook nebo Whatsapp.

E-learning Edunio

Vzhledem ke zjisténym skutecnostem, ze 65,06 % tadovych zaméstnanct nevi, jak mohou
predchazet konfliktim a vzhledem k tomu, ze preventivni ¢innost by méla byt zakladnim
nastrojem fizeni konflikti v celé organizaci, je zcela nedostacujici, aby se do procesu
predchazeni konflikthi mohl zapojovat pouze management, ktery na zaklad¢ wvysledki
rozhovorti povédomi o prechazeni konflikti ma daleko vétsi, nez fadovi zaméstnanci, coz také
vétsina vedoucich manazeri sama potvrdila. Také vyplynulo, ze v organizaci v n¢jaké formeé
jsou také formalni procesy feseni konflikti formou manudlu podle vedoucich manazerd jsou
(5), avsak jsou v nedostatecné kvalité a kvantité a 83,13 % fadovych zaméstnanct feklo, ze
takovéto formalni procesy feseni konfliktli u nich v organizaci nejsou, nebo o nich nevi, pokud
tedy takové procesy ziizeny jsou, nejsou o nich zaméstnanci dostatecné informovani. Krome
toho, Ze je dle jednoho vedouciho s takovym to manudlem seznamovan kazdy novy
zameéstnanec, je zapotiebi, aby se fadovi zaméstnanci Skolili pribéZné a ne pouze jednou pfi
nastupu do zaméstnani. Je tedy vhodné doporucit, aby fadovi zaméstnanci, ale také vSichni
manazefi véetné vedoucich, byli disledné pravidelné skoleni ohledné feseni konflikti a jejich
piredchdzeni. Takovéto Skoleni by mélo probihat n€kolikrat za rok a nebo kdykoliv Castéji
v ptipad¢€ individudlnich potfeb — vlastni zdjem zaméstnance, ptfichod nového zaméstnance,
kariérni postup zaméstnanct apod. Prvni Skoleni by probihalo v co nejbliz§i mozné dob¢ od
ziizeni tohoto e-learningu. Lze sdilet a ksamostudiu poskytovat zaméstnancim
prostiednictvim e-learningu nejriznéjsi firemni dokumenty a smérnice apod. Organizaci se tedy
doporucuje, aby byl nejlépe area manazerkou ziizen e-learning napf. od spole¢nosti Prevent
s.r.o0. (Edunio, 2020) prostiednictvim webovych stranek https://www.edunio.com, ktera
poskytuje komplexni e-learning a komplexni Skoleni zamé&stnanci volitelné na miru, kde mimo
dalSich mnoho kurzl, je mozné objednat a ziidit e-learning zabyvajici se feSenim konflikta
a jejich piedchazeni Edunio (2020). Edunio (2020) nabizi:

- spravu a organizaci vzdélavani, evidenci termint, pozvanek, upominek;

- testovani znalosti, vyhodnoceni znalosti podle uzivateld, skupin ¢i témat;

- podrobny, pln¢ konfigurovatelny reporting, tlohy (automatizované reporty, které se
posilaji do e-mailové schranky);

- Interni nastroj pro vytvafeni a spravu testl, zasobniky otazek, volitelné konfigurace

- fizeni vzdélavani podle organizacni struktury (entity, organizaéni slozky, stfediska,

pracovni pozice).

Timto e-learningem by se mohli vzdélavat jak fadovi zaméstnanci, tak také manaZzeti vSech
stupnit, véetné vedoucich i samotné area manazerky, jelikoz lze cely e-learning upravit na miru
pro ty, pro které je uren. Zakladni cena tohoto e-learningu, pokud by byl zfizovan pro v§echny
zaméstnance organizace, kterych je celkem 212, by byla 38 160 K¢ za rok, respektive za
uzivatelsky pfistup, tedy zfizeni kompletniho e-learningu. Jednotlivy kurz, v tomto piipadé
feSeni konfliktd a jejich pfechdzeni by stalo od 25 K¢ za rok na uZivatele, tudiz celkem dalSich
5300 K¢ pro vsechny zaméstnance organizace XYZ. Cena celého zakladniho e-learningu by
tedy byla v zakladni verzi dohromady 43 460 K¢.

45



Lze také upravovat obsah pro fadové zaméstnance jednotlivych Skoleni samotnymi manazery,
dale je mozné touto cestou Sifit pro zaméstnance rizné firemni dokumenty nebo smérnice, nebo
lze vytvofit zcela vlastni obsah — Edunio (2020) v téchto ptipadech nabizi tyto moduly:

- strukturované ulozisté¢ pro dokumenty, odkazy a videa — vytvoreni firemni knihovny
studijnich materialt (publikace dokumenta apod.);
- Fizené seznamovani s dokumenty — prokazatelna distribuce smérnic, predpisu, instrukci

¢i jinych dokumentt.

Naklady na jednotlivy modul jsou od 12 000 K¢ za rok. V ptipad¢ vyuziti jednoho modulu by
tedy cena zacinala na 55 460 K¢ za rok a to pro vSech 7 prodejen, ndklady na jednu prodejnu
by tedy byly piiblizn¢ 7 923 K¢ za rok. V piipadé ztizeni obou modula by celkova cena byla
67 460 K¢ pro vSech 7 prodejen, naklady na jednu prodejnu pak pfiblizné 9 637 K¢ za rok. Bez
ptiplatkl je vSak mozZné vyuzit obsahu od spolecnosti Edunio.

Skoleni zaméstnancti by probihalo bud’ na kterémkoliv po&itadi zaméstnancti nebo na poéitaéi,
kterym disponuje kazdéd prodejna a ke kterému maji pfistup vSichni zaméstnanci organizace.
Rovnéz by byly vyuzité takeé jiz zminované ziizené e-mailové schranky, na zékladé kterych by
zaméstnanci méli piistup do e-learningu. Skoleni by obsahovalo nasledné testovani znalosti.
Organizaci okolo celého e-learningu by zajistovala area manazerka nebo jednotlivi vedouci
prodejen. Nutnost takového e-learningu lze podpofit zjisténim, Ze 80,72 % respondenti
Z fadovych zaméstnancl jsou toho nazoru, Ze manazeifi neinformuji o moznostech prevence
a nezaskoluji zaméstnance a podle vedoucich manazerti fadovi zaméstnanci neveédi jak
ptedchazet konfliktim (5) a védi to jen do ur€ité¢ miry (2). Dale, Ze 42,77 % respondentl
z fadovych zaméstnanct techniky a dovednosti, jak zvladat a efektivné fesit konflikty, nezna,
i dle nazoru vedoucich tyto techniky fadovi zaméstnanci neznaji (5). Také by se vyftesil problém
s tim, ze dle vedoucich v organizaci formalni postupy feseni konfliktii formou manudlu jsou,
ale vétSina zamé&stnanct o nich ani nevi — tyto materialy by mohla organizace zafadit jako

soucast e-learningu a m¢l by k nim kazdy zaméstnanec kdykoliv pfistup.

Mediace, facilitace, arbitraz

Daéle se doporucuje, aby fadovi zaméstnanci a manazefi vSech stupiiti fizeni pii feSeni daleko
vice vyuzivali metod zprostfedkovani feSeni tieti stranou — mediaci, facilitaci nebo arbitrazi.
Tyto metody umoziuji nalézt vyhodné&jsi feSeni konfliktu prostfednictvim zasahu tfeti strany,
které¢ je vhodné vyuzit i v pfipadé, kdy je Zaddouci zmeénit strukturu konfliktu, zplsob
komunikace, zastaveni stupfiovani konfliktu nebo také zmirnéni negativnich postoji ii€astnik.
Manazer, ktery by vstupoval do konfliktu jako neutralni prostiednik, pomdhal by jim najit
spolecné teSeni jejich konfliktni situace a fidil by proces feseni konfliktu a zajistuje korektnost
komunikovani mezi stranami konfliktu, dale by jim navrhoval a doporucoval, jak dal
postupovat nebo by zkousel uplatiiovat kooperativni zptisoby feSeni konfliktu.

Ze by bylo vyuzivani mediace by pro organizaci piinosné je mozné podpofit vysledky, kdy
65,06 % respondent z fadovych zaméstnanct ani nevi, co to viibec mediace, facilitace ¢i
arbitraz je a nikdy ji nevyuzili, téchto metod pritom vyuzilo pouze celkem 4,82 % respondentti
z fadovych zaméstnancti vedouci manazeti sami uvedli, Ze tyto metody vyuzivany nejsou (4),
jsou, ale v omezené mife (2) a podle vétsiny vedoucich fadovi zameéstnanci vitbec nevédi, o co
se jednd. Povédomi a samotné vyuZzivani téchto metod je v organizaci na velmi nizké Grovni
a piitom ztéchto metod feSeni konfliktd prameni mnoho nespornych vyhod. Ukolem
samotného prostfednika neni konflikt pfimo vyfesit, ale spiSe ucastniky konfliktu nasmérovat
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k nalezeni pro né pfijatelného feSeni. Mohla by se tedy tim zvySit spokojenost ucastniki
s feSenim konfliktu, jelikoz do soucasné chvile bylo SfteSenim nespokojeno 59,04 %
respondentll z fadovych zaméstnanct. Pouze 36,75 % respondentli z fadovych zaméstnanct
povazuje feSeni od manaZzera za spravedlivé a objektivni, i vedouci uvedli, Ze tadovi
zameéstnanci takové feSeni povazuji vétSinou za nespravedlivé (5), coz by feSeni formou
zprostiedkovani tieti stranou mohlo, alespon do urcité miry, zvysit. A to také proto, ze mediator
je vybran tak, ze se vSechny zGc¢astnéné strany musi na vybéru toho kterého mediatora shodnout,
zaroven se voli z osob, ktefi jsou povazovany za objektivni a nestranné odborniky.

Aby mohly byt v organizaci mediace, facilitace nebo arbitraz v daleko vétsi mife vyuzivany, je
potieba zaprvé vSechny zaméstnance sezndmit s tim, co takovato feSeni konfliktd jsou a co
obnasi a zadruhé je potieba obeznamit vSechny zaméstnance s tim, jak tyto metody vyuzivat
v praxi, aby k nim mohli jak samotni manazefi, tak i fadovi zaméstnanci, sméfovat. A to
prostfednictvim jiz zminéného komplexniho e-learningu. Area manazerka nebo vedouci
manazefi by mohli na zakladé dostupné odborné literatury zabyvajici se touto problematikou
vytvofit studijni materidly, které by s celou touto zélezitosti ohledné¢ mediace, facilitace,
arbitraze seznamili vSechny zamé&stnance. Informace do materiali lze ziskat bezplatné, pokud
budou vyhledany napt. na Google books (https://books.google.cz). Cas na zpracovani by se
odvijel od mzdy manazera, ktery by toto zpracoval, zpracovani by bylo mozné v rdmci pracovni
doby. Organizaci by tedy nevznikly naklady navic. Aby bylo v§ak mozné takovéto dokumenty
nebo studijni materialy sdilet se vSemi zaméstnanci, je nutné k e-learningu Edunio zakoupit
jeden z moduld strukturované ulozisté pro dokumenty, odkazy a videa nebo modul fizené
seznamovani s dokumenty. Jeden modul stoji navic k zakladni cené 12 000 K¢ na rok. Vysledna
cena by tedy byla opét 55 460 K¢ za rok a to pro vSech 7 prodejen, naklady na jednu prodejnu
by tedy byly piiblizné 7 923 K¢ za rok. Takovéto proskolovani by bylo rovnéz pravidelné
apovinné pro vSechny zameéstnance vcéetné manazerd, Skoleni by obsahovalo nasledné
testovani znalosti. Zaméstnanci by k takovému Skoleni méli ptistup kdekoliv z pocitace nebo
by mohli vyuzit firemni pocitac, ktery se nachazi na kazdé prodejné. Rovnéz by byly vyuzité
také jiz zminované ziizené e-mailové schranky, na zakladé kterych by se zaméstnanci meéli
piistup do e-learningu.

Déle je doporuceno vedoucim manazerim, aby kazdy na své prodejné uspoiadal poradu, kde
budou tato veSkera doporuc¢eni komunikovana v§em zamé&stnancum.

Tisténé informace na prodejnach

Dale se doporucuje, aby kazdy vedouci manazer bezodkladné na své prodejné na viditelné misto
V zazemi prodejny vyvésili tiStené informace (postaci nékolik papiri formatu A4), ze se
Vv piipad¢ konflikti mohou také obratit na area manazerku, uvedli na ni telefonicky, ale také
elektronicky, tedy e-mailovy kontakt. Déle, aby krom¢ Ustniho informovani ohledné ztizovani
e-mailovych schranek a e-learningu vyvésili taktéz psané informace na viditelné misto.
Vedouci by méli dale uvést telefonické kontakty na cely management, rovnéz na viditelném
misté. Néklady na tyto vSechny tiSténé informace (n€kolik papirti A4, tisk, prace) se pohybuyji
Vv fadu jednotek, maximalné desitek korun. O Té&chto tiSténych informacich by méli vedouci
manazefi taktéZz dat védet kazdému zaméstnanci skrze mobilni telefon, aby byla informovanost
skute¢né co nejveEtsi.

Dotaznik

Dale se doporucuje zfidit, nejlépe area manazerkou, anonymni dotaznik, na ktery by pravidelné
V horizontu napf. ¢tvrt nebo pil roku, odpovidali fadovi zaméstnanci. Prvi dotaznikové Setieni
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by bylo vhodné spustit v co nejbliz$i dobé. Dotaznik by se tykal feseni konfliktti, predchazeni
konfliktl, jak jsou zaméstnanci spokojeni nebo nespokojeni s praci manazeri v kontextu
konflikt apod. Area manazerka by tak ziskala zpétnou vazbu, kterou doted’ nikdo v organizaci
nezjistoval, respektive nebral v potaz. Ztizeni elektronického dotazniku je mozné napf. na
webovych strankach https://www.vyplinto.cz/, vytvofeni a vypliovani dotazniku je zcela
zdarma, i jeho vyhodnoceni. Nakladem je pouze Cas area manazerky (pfipadné nékoho
z vedoucich prodejen) v pracovni dobé. Touto zpétnou vazbou je mimo jiné mozné si ovefit,
zda zfizeni e-learningu bylo prospésné. Dale by area manazerka a vedouci manazefi ziskali
zpétnou vazbu ode vSech zaméstnanct, jejichZ nazory by se jinak neméli jak dozvédét. Rovnez
by byly pouzity ztizené e-mailové schranky vSech zaméstnancti, kam by jim byl zaslan odkaz
na vyplnéni dotazniki.

Priciny

Vzhledem k tomu, Ze jako nejcastéjsi ptic¢inu konfliktt, ktera souvisi s organizaci, respondenti
z fadovych zaméstnancli nejvice uvadeéli organizaéni smérnice, piedpisy a normy V poctu
34,34 % a vedouci manazeti pevné dana pravidla fungovani organizace (4), 1ze doporudit, aby
opét do jiz zminéného e-learningu byly nahrany area manazerkou nebo jednotlivymi vedoucimi
prodejen veskeré organiza¢ni piedpisy a pravidla a byl s nimi rovnéz seznamovan kazdy
zaméstnanec véetné manazerd a nasledné by tito zaméstnanci po nastudovani méli povinnost
otestovat tyto znalosti a od vedoucich manazerii by bylo vyzadovano jejich plnéni na urcité
urovni. Dale by sem byly nahravany jakékoliv zmény, které prob&éhnou v organizaci
a zaméstnanci o nich byli také neprodlen¢ a nejlépe s pfedstihem informovani do svych
pridélenych e-mailovych schranek. Vyse zminéna opatieni by méla cenu nakladu v podobé ¢asu
a mzdy bud’ area manazera, nebo jednotlivych vedoucich prodejen, tedy organizaci by
nevznikly zadné naklady navic, 1ze toto provést v ramci pracovni doby. Tato opatfeni by méla
snizit nespokojenost s danymi zménami, pravidly a smérnicemi a ty by se tak stadvaly méné
casto zdrojem konfliktti, nebot’ dostatek informaci, je velmi dilezitym aspektem, ktery ptispiva
k pfedchazeni konfliktiim, respektive jak bylo zminéno, nedostatek informaci je ¢astou pfic¢inou
konflikti s danymi zaleZitostmi. Riizné organiza¢ni smérnice, firemni piedpisy a normy si
muze totiz vykladat kazdy vykladat po svém a také jejich neznalost muze byt pak Castym
zdrojem konfliktii. Prostfednictvim e-learningu by byly tyto dokumenty volné pfistupné
a sjednocené na jednom miste.
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4 Zavér
Tématem piedlozené prace bylo feSeni konfliktt v organizaci XYZ. Vyzkumnym Setfenim,
které spocivalo v dotaznikovém Setfeni mezi fadovymi zaméstnanci a polostrukturovanymi

rozhovory s vedouci manazery prodejen organizace XYZ (dotaznik a piepis rozhovoru jsou
uvedeny Vv prilohach), byly zjistény nasledujici vysledky.

Typy konflikti — nejvice dochazi ke kratkodobym konfliktim a to podle 63,86 % respondentt
z fadovych zaméstnanct a podle vSech sedmi vedoucich manazerti a nejvice ke konfliktiim
méné zadvazného charakteru a to podle 90,96 % oslovenych fadovych zaméstnancti a vSech
sedmi vedoucich manaZeri. Zde Zadné vyraznéjsi rozdily v odpovédich nebyly zaznamenany.
Frekvence konfliktii — nejcastéji se fadovi zaméstnanci dostavaji do konfliktd s manazery
(fadovymi manazery nebo vedoucim) alespon jednou meési¢né podle 39,76 % respondentt
a alespon jednou tydné, podle 27,11 % respondentti, coz koresponduje s odpovéd’'mi vedoucich
manazeri jen z malé Casti, nebot’ nejcastéji uvadéli, ze se oni sami nejvice dostavaji do
konfliktu s fadovymi zaméstnanci denné (3) a n€kolikrat tydné (2) a jejich podiizeni manazefi
se dostavaji s fadovymi zaméstnanci do konfliktu podle vedoucich nejvice denné (6). Zde jsou
nazory vedoucich a fadovych zaméstnancti zcela odliSné. Lze usuzovat, zZe vznikly konflikt na
pracovisti je vyfeSen pomérné rychle, jelikoz podle nejvice vedoucich manazeru je vyfesen
hned (3), v ten samy den/za jeden den (2), co nejdiive (1) a v fadu nékolika dni (1) a podle
39,16 % oslovenych fadovych zaméstnanci je konflikt vyfesen za jeden den a podle 33,13 %
oslovenych fadovych zaméstnanct je vyfeSen do tydne. Tyto udaje podporuji zjisténi, Ze na
pracovisti dochazi v nejvétsi mife ke kratkodobym konfliktim. PFi¢iny konflikti — nejcastéjsi
konkrétni priciny konflikt, do kterych se dostavaji respondenti zfadovych zaméstnancii
s ostatnimi kolegy (fadovymi zaméstnanci) jsSou V nazorech, vnimani a jednani (18,07 %),
druhou nejcastéjsi pri¢inou konflikti je nedostatecné plnéni pracovniho ukolu ¢i pienaseni
prace na ostatni pracovniky (15,06 %), tieti nejCastéjsi pri¢inou konfliktil je chovani ostatnich
zaméstnancl (12,05 %). NejcastéjsSi konkrétni pficiny konfliktd, do kterych se dostavaji
respondenti z fadovych zaméstnancti s manaZzery (nadfizenymi zaméstnanci) spocivaji v Kritice
ohledné vykonané prace (15,06 %), druhou nejcastéjs$i pfi¢inou konfliktl je nejasnost,
dvojsmyslnost a komplikovanost zadanych ukoli (12,05 %), dale nespravedlivé hodnoceni,
odménovani a zachazeni (10,24 %). NejCastéjsSi pficiny konflikti vedoucich manaZerii
s fadovymi zaméstnanci jsou podle vedoucich nedostateéné plnéni pracovnich tukola (3)
a nerespektovani rozhodnuti ¢i samotného manazera (3) a nepoiddek na prodejné nebo ve
skladu (1). Nejcastéjsi priciny konfliktd do kterych se dostavaji podiizeni manazefi a fadovi
zameéstnanci jsou podle vedoucich nedostate¢né plnéni pracovnich ukoll (4) a nerespektovani
manazeri (3). ReSeni konflikti — konflikty na jsou ve velké mife vyfeseny, jelikoZ podle viech
sedmi vedoucich manazert jsou konflikty vétSinou nebo zcela vyfeSeny a vyfeSeny vzdy jsou
také podle 60,84 % respondentl z fadovych zaméstnancl. VyteSené konflikty na pracovisti se
vétSinou spiSe neopakuji nez opakuji, nebot’ nejvétsi pocet vedoucich manazerti tekl, Ze se
konflikty vétSinou neopakuji (5) a 56,02 % respondentli z fadovych zaméstnancl se rovnéz
vyjadtilo, Ze se vyfeSené vétSinou konflikty uz neopakuji. V ptipadé toho, zda jsou konflikty
feSeny vcas nebo pozdé, 1ze z vysledkl usoudit, Ze jsou feSeny spiSe v€as. A to proto, ze vSech
sedm vedoucich manaZer odpovédélo, Ze se konflikty u nich na pracovisti fesi vétSinou vcas
nebo co nejdiive tehdy, kdyz se o nich dozvédi a celkem 59,04 % respondentli z fadovych
zamé&stnanct uvedlo, ze jsou konflikty feSeny vcas nebo spise vcas. Dale je zjevné, Ze fadovi
zaméstnanci o efektivnich metodach feSeni konfliktl zprostifedkovanim, konkrétnéji tfetim
stranou (mediace, facilitace, arbitraz) pfili§ nevédi, respektive tyto metody ani pfili§ neznaji.
Jelikoz podle 65,06 % respondenti zfadovych zaméstnanci nikdy nevyuzilo
mediace/facilitace/arbitraZe a ani nevi, co to je a podle vedoucich manazerti (4) taktéz tyto
metody vyuzivany v organizaci nejsou. Velka cast vedoucich manazerti je toho nazoru, Ze
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fadovi zaméstnanci povazuji feSeni od managementu vétSinou za nespravedlivé (5), pfitom
nejmensi ¢ast fadovych zaméstnanct v poctu 21,08 % uvedla, Ze feSeni od managementu berou
jako nespravedlivé, naopak, za spravedlivé ho povazuje 36,75 % respondentu z fadovych
zameéstnancl. Zde je tedy pohled managementu a zaméstnancti odlisSny. Pokud jsou tadovi
zamé&stnanci v konfliktu s manaZerem a nejsou schopni tento konflikt sami vyfesit, tak téméf
polovina respondentti z fadovych zaméstnancti v po¢tu 46,99 % nevi, u koho hledat pomoc
nebo kam se obratit a vi to pouze 25,90 % respondentil z fadovych zaméstnanct. Pritom témért
vSichni vedouci manazeti uvedli, Ze dle jejich nazoru to fadovi zaméstnanci védi (6), zde se
tedy jedna o velmi rozdilné nazory ve velmi zasadni véci.

Predchazeni konfliktim — Formalni procesy feSeni konfliktl (pfedpisy jasné definované
formou manualu nebo v jiné podob¢) bud’ v organizaci spise nejsou (nebo nejsou na nékterych
prodejnach) nebo maji o ném velmi malé povédomi jak fadovi zaméstnanci, tak i samotni
manazefi, jelikoz 83,13 % respondentd z fadovych zaméstnancti uvedlo, ze takovéto formalni
procesy feseni konfliktd u nich v organizaci nejsou nebo o nich nevédi, stejné se vyjadrili ctyfi
ze sedmi vedoucich. Podle 92,77 % respondentl z fadovych zaméstnancii v organizaci neni
(nebo o ném nevi) Zadny komunikaéni kanal mezi zaméstnanci a managementem, vedouci také
uvedli, Ze Zadny takovy oficidlni komunika¢ni kanal u nich v organizaci neni (7). Podle
vedoucich manaZerii fadovi zamé&stnanci nevi, jak pfedchéazet konfliktim (5), coZ souhlasi
s vysledky dotaznikového Setfeni, kde respondenti z fadovych zaméstnanct v poc¢tu 65,06 %
nevi, jak ptfechdzet konfliktim, z toho 40,96 % respondentl ani nevi, u koho nebo kde by se to
mohli dozvédét. Naproti tomu 6 ze 7 vedouci uvedlo, Ze oni sami a podiizeni manaZzefi védi,
jak konfliktim piedchazet.

Na zakladé zjisténych vysledkl vyzkumného Setieni, tedy vysledkti dotaznikového Setfeni mezi
fadovymi zaméstnanci a polostrukturovanymi rozhovory s vedoucimi manazery prodejen, byla
formulovéna nésledujici doporuceni pro organizaci XYZ. Doporuceni byla taktéz formulovana
s ohledem na ziskané poznatky z teoretické Casti prace, kde byla vyuzita metoda literarni
resSerse odborné literatury zabyvajici se problematikou konfliktti na pracovisti.

Organizaci bylo doporuc¢eno, aby v co neblizs§i mozné dob¢ ztidila elektronicky komunikac¢ni
kanal, kdy by kazdému fadovému zaméstnanci byla ptfid¢lena vlastni e-mailova schranka a na
kazdé prodejné by bylo mozné kontaktovat soukromé vedouciho manazera, kterému by byla
ziizena zvIast’ e-mailova schranka pouze pro tyto ucely. Z vysledku Setieni totiz vyplynulo, ze
podle 92,77 % tadovych zaméstnanct a podle vSech sedmi vedoucich manazerti v organizaci
neni zadny oficidlni komunikacni kanal mezi fadovymi zaméstnanci a vedoucimi manaZzery
246,99 % tradovych zaméstnanci nevi, kam nebo na koho se obratit v pfipadé, ze jsou
s manazerem v kKonfliktu, ktery nemohou vyfesit. Naklady pro organizaci by byly nulové,
jelikoz ztizeni takovych to e-mailovych schranek je mozné napt. prostfednictvim internetového
portalu https://www.gmail.com od spole¢nosti Google, kde je ztizeni a provoz zdarma a zfizeni
téchto e-mailovych schranek by vedoucim manaZerem mohlo probéhnout v rdmci pracovni
doby a vzhledem k poctu zaméstnancl a nizké naro¢nosti je takovéto zfizeni schranek mozné
do jednoho pracovniho dne. Celkem 7,83 % fadovych zamé&stnanct se vyjadiilo, ze pokud jsou
v konfliktu s n€kterym z manazert a nevédi si rady s jeho feSenim, nevyhledaji zadnou pomoc
ze strachu z daného manazera. Ztizeni komunika¢niho kanalu by tak fesilo i tento problém,
nebot’ by se takovyto zaméstnanec mohl obratit soukromé na vedouciho manazera, ktery by
zachovaval princip dlivéry a zachoval by 1 anonymitu daného zamé&stnance. Pokud i ptes to by
mél nektery ze zaméstnancli obavy, lze zfidit jednotnou e-mailovou schranku pro kazdou
prodejnu zvlast, ke které by mél kazdy zaméstnanec volné pfistup na pocitaci, ktery se nachazi
na kazdé prodejné v zdzemi pro zamé&stnance. Takto by bylo mozné zcela anonymné oslovit
vedouciho prodejny a obratit se na né&j se svym problémem. Pokud by vSak fadovy zaméstnanec
byl v nefesitelném konfliktu s vedoucim manazerem, doporucuje se ziizeni e-mailové schranky
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pro tyto Ucely i pro nejvyse postaveného fidiciho pracovnika — area manazerku, kam by se
zameéstnanci mohli rovnéz obracet v ptipadé pomoci, at’ prostfednictvim svych e-mailovych
schranek nebo zminované jednotné volné pristupné schrance na pocitaci, kde by byl problém
feSen zcela anonymné.

Dale bylo doporuéeno, aby organizace XYZ, nejlépe area manazerka ziidila e-learning Edunio
(https://www.edunio.com) od spole¢nosti Prevent s.r.0., ktera poskytuje komplexni e-learning
a komplexni Skoleni zaméstnancti volitelné na miru, kde mimo dal§ich mnoho kurzii, je mozné
objednat a zfidit e-learning zabyvajici se feSenim konfliktli a jejich pfedchazeni. Bylo totiz
zjisténo, ze 65,06 % fadovych zaméstnanct nevi, jak mohou predchdzet konfliktiim a vzhledem
k tomu, Ze preventivni Cinnost by méla byt zakladnim nastrojem ftizeni konfliktd v celé
organizaci, je zcela nedostacujici, aby se do procesu predchazeni konflikti mohl zapojovat
pouze management, ktery na zékladé vysledkt rozhovorti povédomi o piechazeni konfliktd ma
daleko vétsi, nez fadovi zaméstnanci, coz také vétSina vedoucich manazerti sama potvrdila.
Také vyplynulo, Zze v organizaci v n¢jaké forme jsou také formalni procesy feseni konfliktt
formou manualu podle vedoucich manazerti jsou (5), avSak jsou v nedostate¢né kvalité
a kvantité¢ a 83,13 % fadovych zaméstnancii feklo, Ze takovéto formdlni procesy feSeni
konfliktii u nich v organizaci nejsou, nebo o nich nevi. Radovi zaméstnanci, ale také v§ichni
manazefi véetné vedoucich, byli diisledné pravidelné skoleni ohledné feseni konflikti a jejich
piredchédzeni. Takovéto Skoleni by mélo probihat n€kolikrat za rok a nebo kdykoliv Castéji
Vv ptipad¢€ individudlnich potfeb — vlastni zdjem zaméstnance, ptichod nového zaméstnance,
kariérni postup zaméstnancii apod. Prvni Skoleni by probihalo v co nejbliz§i moZné dobé od
ziizeni tohoto e-learningu. Lze sdilet a k samostudiu poskytovat zaméstnanciim
prostiednictvim e-learningu nejriznéjsi firemni dokumenty a smérnice apod. Timto zfizenym
e-learningem by se mohli vzdélavat jak fadovi zaméstnanci, tak také manazeti vSech stupnd,
véetné vedoucich i samotné area manazerky. Zakladni cena tohoto e-learningu pro 212
zamé&stnancu by byla 38 160 K¢ za rok (uzivatelsky pristup), jednotlivy kurz — feSeni konflikta
a jejich prechazeni by stalo od 25 K¢ za rok na uzivatele, tudiz celkem dalSich 5 300 K¢ pro
vSechny zaméstnance. Cena celého zakladniho e-learningu by tedy byla v zakladni verzi
dohromady 43 460 K¢&. Dale je mozné timto e-learningem §ifit pro zaméstnance rizné firemni
dokumenty nebo smérnice, nebo lze vytvofit zcela vlastni obsah, v téchto ptipadech je moznost
piikoupit jeden nebo dva moduly (vytvoreni firemni knihovny studijnich materiala, dokumenta
apod. a fizené seznamovani s dokumenty — distribuce smérnic, piepist apod.). Naklady na
jednotlivy modul jsou od 12 000 K¢ za rok. V piipad¢ vyuziti jednoho modulu by tedy cena
zacinala na 55 460 K¢ za rok a to pro vSech 7 prodejen, néklady na jednu prodejnu by tedy byly
ptiblizn¢ 7 923 K¢ za rok. V ptipad¢ ziizeni obou modult by celkova cena byla 67 460 K¢ pro
vSech 7 prodejen, naklady na jednu prodejnu pak piiblizné 9 637 K¢ za rok. Organizaci okolo
celého e-learningu by zajistovala area manazerka nebo jednotlivi vedouci prodejen. Skoleni
zaméstnancl by probihalo bud’ na kterémkoliv pocitaci zaméstnancti nebo na pocitaci, kterym
disponuje kazda prodejna a ke kterému maji ptistup vSichni zaméstnanci organizace. Rovnéz
by byly vyuzité také jiz zminované ziizené e-mailové schranky, na zéakladé kterych by se
zaméstnanci méli piistup do e-learningu. Skoleni by obsahovalo nasledné testovani znalosti.

Mediace, facilitace, arbitraz

Dale se doporucuje, aby fadovi zaméstnanci a manazefi vSech stupiii fizeni pii feSeni daleko
vice vyuzivali metod zprostfedkovani feSeni tfeti stranou — mediaci, facilitaci nebo arbitrazi.
Ze by bylo vyuzivani mediace by pro organizaci piinosné je mozné podpotit vysledky, kdy
65,06 % respondentli z fadovych zaméstnancli ani nevi, co to viibec mediace, facilitace ¢i
arbitraz je a nikdy ji nevyuzili, téchto metod pfitom vyuzilo pouze celkem 4,82 % respondenti
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z fadovych zaméstnanct vedouci manazeti sami uvedli, Ze tyto metody vyuzivany nejsou (4),
jsou, ale v omezené mife (2) a podle vétsiny vedoucich fadovi zaméstnanci vibec nevédi, o O
se jedna. Povédomi a samotné vyuzivani téchto metod je v organizaci na velmi nizké Grovni a
pritom z téchto metod feseni konfliktii prameni mnoho nespornych vyhod. Mohla by se tedy
tim zvysit spokojenost tcastniki s fesenim konfliktu, jelikoz do soucasné chvile bylo s feSenim
nespokojeno 59,04 % respondentli z fadovych zaméstnanci. Pouze 36,75 % respondenti
z fadovych zaméstnancii povazuje feSeni od manazera za spravedlivé a objektivni, i vedouci
uvedli, ze fadovi zaméstnanci takové feSeni povazuji vétSinou za nespravedlivé (5), coz by
feSeni formou zprostiedkovani tfeti stranou mohlo, alespont do urcité¢ miry, zvysit. A to také
proto, Ze mediator je vybran tak, Ze se vSechny zucastnéné strany musi na vybéru toho kterého
mediatora shodnout, zaroven se voli z 0sob, ktefi jsou povaZzovany za objektivni a nestranné
odborniky. Vys$§i miru vyuzivani mediace, facilitace nebo arbitrdz je mozno zajistit tim, Ze
budou vSichni zaméstnanci sezndmeni s tim, co takovato feSeni konfliktd jsou a co obnasi
a zadruhé je potieba obeznamit vSechny zaméstnance s tim, jak tyto metody vyuzivat v praxi,
aby knim mohli jak samotni manaZefi, tak i fadovi zaméstnanci, sméfovat. A to
prostfednictvim jiZ zminéného komplexniho e-learningu. Area manaZerka nebo vedouci
manazeti by mohly na zaklad¢ dostupné odborné literatury zabyvajici se touto problematikou
vytvorit studijni materialy, které by s celou touto zalezitosti ohledné mediace, facilitace,
arbitraze seznamili vS§echny zameéstnance. Informace do materiall 1ze ziskat bezplatné, pokud
budou vyhledany napi. na Google books (https://books.google.cz). Cas na zpracovani by se
odvijel od mzdy manazera, ktery by toto zpracoval, zpracovani by bylo mozné v rdmci pracovni
doby. Organizaci by tedy nevznikly naklady navic. Sdileni takovychto dokumentt nebo
studijnich materialti by probihalo prostfednictvim e-learningu Edunio.

TiSténé informace na prodejnach

Déle bylo doporuceno, aby vedouci manazeti své prodejné na viditelné misto v zdzemi
prodejny vyvésili tisténé informace, ze se v ptipad¢ konflikti mohou také obratit na area
manazerku, uvedli na ni jak telefonicky, tak i e-mailovy kontakt. Dale, aby krom¢ ustniho
informovani ohledn¢ zfizovani e-mailovych schranek a e-learningu vyvésili taktéz psané
informace na viditelné misto. Vedouci by méli dale uvést telefonické kontakty na cely
management, rovnéz na viditelném misté. Naklady na tyto vSechny tisténé informace (n¢kolik
papirt A4, tisk, prace) se pohybuji v fadu jednotek, maximaln¢ desitek korun.

Dotaznik

Dale bylo doporuceno, aby bylo area manazerkou zfizen anonymni dotaznik, na ktery by
pravidelné v horizontu napt. ¢tvrt nebo pll roku, odpovidali fadovi zaméstnanci. Dotaznik by
se tykal teSeni konfliktl, pfedchdzeni konfliktd, jak jsou zaméstnanci spokojeni nebo
nespokojeni s praci manazerd v kontextu konfliktd apod. Area manazerka by tak ziskala
zpétnou vazbu, kterou doted’ nikdo v organizaci nezjistoval, respektive nebral v potaz. Ziizeni
elektronického dotazniku je mozné napf. na webovych strankach https://www.vyplnto.cz/,
vytvofeni a vypliiovani dotazniku je zcela zdarma, i jeho vyhodnoceni. Nakladem je pouze ¢as
area manazerky (pfipadné¢ né¢koho z vedoucich prodejen) v pracovni dobé. Rovnéz by byly
pouzity zfizené e-mailové schranky vSech zaméstnancl, kam by jim byl zaslan odkaz na
vyplnéni dotazniki.
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Priloha 1 Dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci organizace XYZ
ReSeni konflikti v organizaci XYZ
Typy konflikti

1) Uved’te, jakého charakteru se nejéastéii objevuiji konflikty na Vasem pracovisti:

a) kratkodobého = 63,86 % (106)
b) dlouhodobého = 36,14 % (60)

2) Na pracovisti se vyskytuji nejcastéji konflikty:

a) velmi zavazného charakteru = 9,04 % (15)
b) mén¢ zavazného charakteru = 57,23 % (95)

¢) bezvyznamného, malicherného charakteru = 33,73 % (56)

Frekvence konfliktu

3) Do konfliktu se dostavate ¢astéji:

a) se svym kolegou (fadovym zaméstnancem) = 59,04 % (98)

b) s manazerem (nadiizenym zaméstnancem) = 40,96 % (68)

4) Na pracovisti dochazi ¢astéji k vyskytu konflikti:
a) mezi jednotlivci = 89,16 % (148)
b) mezi skupinami = 10,84 % (18)

5) Do konfliktu s manazery (nadtizenymi zaméstnanci) se dostavate:
a) alespon jednou denn¢ = 19,28 % (32)

b) alespon jednou tydné = 27,11 % (45)

c) alespon jednou mési¢né = 39,76 % (66)

d) ve zcela vyjimecnych piipadech = 10,84 % (18)
e) nikdy = 3,01 % (5)

6) Do konfliktu se svymi kolegy (fadovymi zaméstnanci) se dostavate:

a) alespon jednou denné = 31,93 % = 53

b) alesponi jednou tydné = 42,77 % =71

¢) alespon jednou mési¢né = 19,28 % (32)

d) ve zcela vyjimeénych ptipadech = 6,02 % (10)
e) nikdy = 0,00 % (0)



7) Manazefi (nadfizeni zaméstnanci) fesi konflikty svych podtizenych:
a) alespon jednou denn¢ = 16,87 % (28)

b) alespon jednou tydné = 15,06 % (25)

¢) alespon jednou mé&si¢né = 21,08 % (35)

d) vzdy, kdyZ je potieba = 30,72 % (51)

e) ve zcela vyjimecnych piipadech = 16,27 % (27)

d) nikdy = 0,00 % (0)

8) Konflikt na pracovisti je vétSinou vytesen:
a) do 1 dne = 39,16 % (40)

b) do tydne = 33,13 % (55)

¢) do mésice = 19,28 % (32)

d) déle nez za mésic = 7,83 % (13)

e) nikdy = 0,60 % (1)

Pri¢iny konflikta

9) Nejcastéji zapric¢inuje konfliktni situace:

a) spiSe spolupracovnik = 57,23 % (95)
b) spise ja sam = 1,81 % (3)
¢) spiSe nadtizeny = 40,96 % (68)

10) Piicina konflikt, do kterych se dostavate s ostatnimi kolegy (fadovymi zamé&stnanci), je
nejcastéji:

a) osobniho charakteru = 42,77 % (71)

b) pracovniho charakteru = 57,23 % (95)

11) Pfi¢ina konfliktd, do ktervch se dostavate S manaZery (nadfizenymi zaméstnanci), je
nejcastéji:

a) osobniho charakteru = 28,92 % (48)

b) pracovniho charakteru = 71,08 % (118)




12) Nejcast&isi konkrétni pfi¢iny konfliktt, do kterych se dostdvate s ostatnimi koleqy
(fadovymi zamé&stnanci):

a) V nazorech, vnimani, jednani = 18,07 % (30)
b) pomluvy = 9,04 % (15)

¢) atmosféra na pracovisti = 1,81 % (3)

d) stres = 1,81 % (3)

e) oblast komunikace = 10,24 % (17)

g) nedostatecné plnéni pracovniho tkolu (pfendSeni prace na ostatni pracovniky) = 15,06 %
(25)

h) mezilidské vztahy = 7,83 % (13)

ch) pracovni podminky = 2,41 % (4)

i) osobnostni vlastnosti = 6,02 % (10)

j) chovani ostatnich zaméstnanct = 12,05 % (20)

k) informacéni Sum = 4,22 % (7)

1) nedostatek zdroju pro praci = 10,84 % (18)

m) jiné (napiste): = 0,60 % (1)

- ostatni si po sob¢& nikdy neumyvaji nadobi v kuchynce 0,60 % (1)

13) Nejcéastéisi konkrétni pficiny konfliktd, do kterych se dostdvate s manazery (nadiizenymi
zaméstnanci):
a) komunikace = 7,83 % (13)

b) nevyjasnéné kompetence = 3,01 % (5)

¢) nejasnost, dvojsmyslnost, komplikovanost zadanych tkolu = 12,05 % (20)
d) ¢asovy tlak = 7,83 % (13)

¢) nesplnéna oc¢ekavani = 3,01 % (5)

f) osobnost manazera = 4,82 % (8)

g) nespravedlivé hodnoceni, odménovani, zachazeni = 10,24 % (17)
h) zasahovani do pravomoci = 6,02 % (10)

ch) zptisob chovani k podiizenym = 9,04 % (15)

i) pomluvy = 3,01 % (5)

J) kritika ohledné vykonané prace = 15,06 % (25)

k) nazorova rozdilnost = 9,04 % (15)

I) konflikty tykajici se ostatnich zaméstnanct = 9,04 % (15)

m) jiné (napiste): 0,00 % (0)



14) Nejcastéisi konkrétni pti¢iny konflikta, které souvisi s organizaci:

a) kultura organizace = 18,07 % (30)

b) organiza¢ni smérnice, piedpisy a normy = 34,34 % (57)

C) organizacni cile = 19,88 % (33)

d) nespokojenost se zménou v organizaci = 24,10 % (40)

e) prostiedi organizace = 0,00 % (0)

f) absence transparentnich komunikacnich procest = 3,01 % (5)
g) jiné (napiste): = 0,60 % (1)

- systém vystavovani bot a apparelu na prodejn¢ a ve skladu, neni viibec logicky = 0,60 % (1)

15) Pfi¢iny konfliktt pfi jejich feSeni jsou jejich fesiteli:

a) zjisStovany a analyzovany = 19,88 % (33)
b) nevim/zélezi na daném konfliktu, zda jsou zjistovany analyzovany = 42,17 % (70)

C) nejsou zjistovany a analyzovany = 37,95 % (63)

Reseni konflikti

16) I kdyz nejste pfimym ucastnikem, do konfliktu na pracovisti se:

a) zapojujete = 1,81 % (3)

b) spise zapojujete = 6,02 % (10)

¢) spise nezapojujete = 51,20 % (85)
d) nezapojujete = 31,93 % (53)

¢) nezapojujete, ale informujete nadiizeného = 9,04 % (15)

17) Konflikty na pracovisti vétSinou fesi:

a) jeho ptimi tcastnici = 48,80 % (81)

b) manazer (nadiizeny zamé&stnanec) = 36,14 % (60)

¢) nékdo jiny = 13,25 % (22)

d) nikdo — feseni konfliktu se kazdy vyhyba = 1,81 % (3)

18) Jestlize dojde k vyieSeni konfliktu, pak tento konflikt vétSinou vyftesil:
a) piimy ucastnik konfliktu = 65,06 % (108)

b) manazer (nadiizeny zaméstnanec) = 30,12 % (50)

c¢) nékdo jiny = 4,82 % (8)




19) Konflikty na pracovisti:

a) jsou vzdy vyieSeny = 60,84 % (101)
b) jsou vyfeseny pouze nékdy = 39,16 % (65)
¢) nejsou vyteseny nikdy = 0,00 % (0)

20) Jestlize byl konflikt vyfe$en, pak se vétSinou:

a) uz nikdy neopakoval = 56,02 % (93)
b) opakoval = 43,98 % (73)
¢) konflikty nejsou vyieseny nikdy = 0,00 % (0)

21) Pokud jsou konflikty na Vasem pracovisti feSeny, pak jsou feSeny:
a) v¢éas = 15 % = 15,06 % = 25

b) spise vcas =44 % = 43,98 % =73

¢) spise pozde = 31 % = 30,72 % =51

d) pozd¢ = 10 % = 10,24 % = 17

22) Pokud jsou konflikty na Vasem pracovisti vyieSeny a jste jejich ucastnikem, tak:

a) jste vétsinou s feSenim spokojen/a = 40,96 % (68)

b) nejste vétSinou S FeSenim spokojen/a = 59,04 % (98)

23) Techniky a dovednosti, jak feSit a zvladat efektivné konflikty:
a) znam = 57,23 % (95)
b) neznam, ale rad bych se v této oblasti vzdélal = 19,88 % (33)

¢) neznam a ani mé to nezajima = 22,89 % (38)

24) Uved'te, jakym zpusobem fesite konflikty:
a) kompromisem = 19,28 % (32)

b) spolupraci = 0,00 % = (0)

¢) vyjednavanim = 3,01 % (5)

d) pfizptisobenim se protistrané = 10,84 % (18)

e) delegovanim feseni na nékoho jiného (spolupracovnik, manazer) = 22,89 % (38)
f) unikem z konfliktu = 16,87 % (28)

g) feSim konflikt tak, aby pfistoupily protistrany na mé stanovisko, na jejich ukor = 27,11 %
(45)

Vi



25) Existuje feSeni konfliktti zprostfedkovanim, tieti stranou — mediace, facilitace, arbitraz.
Uved’te, s jakym tvrzenim se nejvice ztotoziujete ohledné feSeni konflikta:

a) vyuzivam nebo jsem n¢kdy wvyuzil teSeni  konfliktu  prostfednictvim
mediatora/facilitatora/arbitra = 4,82 % (8)

b) nevyuzivim nebo jsem nikdy nevyuzil fteSeni konfliktu prostiednictvim
mediatora/facilitatora/arbitra, ale vim, co to je = 30,12 % (50)

¢) nevyuzil/a jsem nikdy mediace/facilitace/arbitraze a nevim, co to je = 65,06 % (108)

26) Nejvvhodnéi$im a nejefektivnéi$im vysledkem feSeni konfliktu je dohoda. Pfi feSeni
konfliktu:

a) se snazite feSeni sméfovat k dohodé = 34,94 % = (58)

b) se snazite feSeni sméfovat k dohodé jen v ur€itych piipadech = 43,98 % (73)

¢) se nesnazite feSeni smétovat k dohodg, ale k jinym vysledkim konfliktu = 21,08 % (35)

ReSeni konflikti — management

27) Vznikly konflikt na pracovisti je manazerem (nadfizenym zamé&stnancem):

a) feSen z jeho vlastni iniciativy = 42,17 % (70)
b) fesen, ale az tehdy, kdyZ je o to pozadan = 51,81 % (86)
¢) nefeSen vibec = 6,02 % (10)

28) Manazer (nadiizeny zaméstnanec) piistupuje k feseni konfliktii:
a) v¢as = 13,25 % (22)

b) spise vcas = 33,73 % (56)

¢) spiSe pozd¢ = 43,98 % (73)

d) pozdé = 9,04 % (15)

29) Manazeti (nadiizeni zamé&stnanci) na VaSem pracovisti dovednost fesit konflikty:
a) maji = 31,93 % (53)

b) nemohu posoudit = 42,17 % (70)

¢) nemaji = 25,90 % (43)
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30) Pti feseni konfliktti manazerim (nadiizenym zaméstnancum):
a) zcela duveruji = 13,86 % (23)

b) spise duveruji = 40,96 % (68)

¢) nelze jednoznacné uvést, zalezi na situaci = 6,02 % (10)

d) spise neduvetuji = 34,94 % (58)

e) zcela nedtvétuji = 4,22 % (7)

31) Manazeii by méli konflikty feSit takovym zpusobem, aby nedochdzelo k vyraznému
naruSovani vvkonnosti a spokojenosti zamé&stnanci a atmosféry v organizaci. Manazefi na
Vasem pracovisti tyto pravidla:

a) rozhodn¢ dodrzuji = 7,83 % (13)

b) spiSe dodrzuji = 30,72 % (51)

¢) nékdy dodrzuji, nékdy nedodrzuji — zalezi na situaci = 19,28 % (32)
d) spise nedodrzuji = 25,90 % (43)

e) rozhodné nedodrzuji = 16,27 % (27)

32) Pokud jste v konfliktni situaci se svym kolegou (fadovym zamé&stnancem), tak manazer:

a) do konfliktu vstoupi vzdy a snazi se ho vyfesit = 37,95 % (63)

o 24

% (70)
¢) do konfliktu sami od sebe nikdy nevstupuji = 19,88 % (33)

33) Uved'te Vas nazor na feSeni konflikti manazery:
a) fesi konflikty efektivné a v celém rozsahu = 36,75 % (61)
b) nefesi konflikty efektivné a v celém rozsahu = 63,25 % (105)

34) Pokud jsou konflikty na VaSem pracovisti vyfeSeny manaZzerem (nadiizenym
zameéstnancem) a jste jejich udastnikem, tak:

a) jste vétsinou s feSenim spokojen/a = 40,96 % (68)

b) nejste vétsinou s fesenim spokojen/a = 59,04 % (98)

35) Pokud manazer (nadiizeny zaméstnanec) vyiesi konflikt, pak toto feSeni povazujete za:
a) spravedlivé a objektivni = 36,75 % (61)

b) nespravedlivé a neobjektivni = 21,08 % (35)

¢) nevim, zalezi na konkrétnich okolnostech = 42,17 % (70)
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36) Pokud manazer vstoupi do konfliktu svych podfizenych (fadovych zaméstnanct), tak jako
fidici, tlumici, zvladajici faktor nebo jako arbitr a nemél by se pfidavat na zddnou ze stran
konfliktu — nemél by se stat sdm Ucastnikem konfliktu. Na VaSem pracovisti toto pravidlo
manazeri:

a) rozhodn¢ dodrzuji = 9,04 % (15)

b) spiSe dodrzuji = 19,88 % (33)

¢) nékdy dodrzuji, nékdy nedodrzuji — zalezi na situaci = 25,90 % (43)

d) spise nedodrzuji = 33,13 % (55)

¢) rozhodné nedodrzuji = 12,05 % (20)

37) Nejvvhodnéisim a nejefektivnéi$im vvsledkem feSeni konfliktu je dohoda. ManaZer
(nadfizeny zaméstnanec) pii feSeni konfliktu na Vasem pracovisti se vétSinou:

a) snazi smétovat k dohodé = 18,07 % (30)
b) snazi sméfovat k dohod¢ jen v urcitych piipadech = 34,94 % (58)
¢) nesnazi sméfovat k dohodg¢, ale k jinym vysledkiim konfliktu = 46,99 % (78)

38) Pokud jsem Vv konfliktu se svym kolegou nebo kolegy a jsem schopen/schopna tento

konflikt sdm/sama vyfesit, tak manazera (nadiizeného zaméstnance) ohledné konfliktu:

a) viibbec neinformuji = 71,08 % (118)
b) informuji vzdy = 1,81 % (3)

o 24

% (45)

39) Pokud jsem Vv konfliktu se svym kolegou nebo kolegy a nejsem schopen/schopna tento
konflikt sdim/sama vyfesit, tak:

a) informuji manazera a ten mi s feSenim konfliktu pomiize = 22,89 % (38)
b) informuji manazera, ktery mi ale odmitne pomoci = 12,05 % (20)

¢) informuji manazera, ktery mi nepomiize piimo konflikt vytesit, ale nabidne mi rady k jeho
vyteseni apod. = 30,12 % (50)

d) nikdy neinformuji manazera ohledn¢ feSeni konflikti = 34,94 % (58)

40) Pokud jsem v konfliktu s manazerem (nadiizenym zaméstnancem) a nejsem
schopen/schopna tento konflikt sdm/sama vyfesit, tak:

a) vim, kde nebo u koho hledat pomoc = 25,90 % (43)
b) nevim, kde nebo u koho hledat pomoc = 46,99 % (78)
¢) nevyhledam zadnou pomoc = 19,28 % (32)

d) nevyhledam Zadnou pomoc, protoze mam z manazera obavy = 7,83 % (13)



Predchazeni konfliktum

41) Existuji formalni procesy feSeni konfliktd — organizaéni postupy a piedpisy jasné
definované — formou manudlu nebo v jiné podobé. Ve Vasi organizaci takovéto formalni
procesy fe$eni konfliktu:

a) jsou = 16,87 % (28)
b) nejsou/nevim o nich = 83,13 % (138)

42) V organizacich existuji komunika¢ni kandly mezi fadovymi zamé&stnanci a managementem
ohledné feSeni konflikti. Ve Vasi organizaci takovyto komunikacéni kanal (v jakékoliv podobé):

a) je =7,23% (12)

b) neni nebo o0 ném nevim = 92,77 % (154)

43) Jak pfedchazet konfliktiim na pracovisti:
a) vim = 34,94 % (58)
b) nevim a ani nechci védét = 24,10 % (40)

¢) nevim, ale ani nevim, kde nebo u koho bych se to dozvédél = 40,96 % (68)

44) Uved'te, zda manazer (nadiizeny zaméstnanec):
a) dba na predchazeni konfliktim = 39,16 % (65)
¢) nedba na ptedchazeni konfliktim = 60,84 % (101)

45) Manazefi (nadiizeni zamé&stnanci) na prodejndch ohledné pifedchizeni konfliktim:

a) informuji o moznostech prevence a zaskoluji zamé&stnance = 19,28 % (32)

b) neinformuji 0 moZnostech prevence a nezaskoluji zaméstnance = 80,72 % (134)

46) Uved’te, jakd jsou pozitiva feSeni konfliktti u Vas v organizaci (napiste):

Zaraditelné:

posileni mezilidskych vztaht/kolektivu a soudrznosti (32), Zddna pozitiva nejsou/nevedi jaka
(31), znatelné zlepSeni atmosféry na pracovisti/zvyseni psychické pohody zaméstnanct (28),
zlepSeni komunikace (26), zvySeni pracovni vykonnosti (18).

Dalsi/nezafaditelné: (31)



47) Uved’te, jaka jsou negativa feSeni konfliktti u Vas v organizaci (napiste):

Zaraditelné:

odvadéni horSich pracovnich vykonl/snizeni produktivity prace/pracovni moralky (30),
napjata/nepiijemna atmosféra na pracovisti (28), Casova narocnost feseni konfliktt (28),
poskozeni mezilidskych vztahti na pracovisti (26), zhorSeni komunikace na pracovisti (18).

Dalsi/nezataditelné: (36)

Charakteristika zkoumaného vzorku
48) Uved’te Vase pohlavi:

a) muz = 46,99 % (78)

b) zena = 53,01 % (88)

49) Uved'te Vas vek:

a) 16 let az 20 let = 27,11 % (45)
b) 20 let az 30 let = 42,77 % (71)
¢) 30 let az 40 let = 19,88 % (33)
d) 40 let az 50 let = 7,23 % (12)
e) 50 let az 65 let = 3,01 % (5)

f) 65 let a vice = 0,00 % (0)

50) Uved'te Vase nejvyssi dosazené vzdélani:

a) zakladni = 15,06 % (25)

b) sttedoskolské bez maturity — vyuéni list = 9,04 % (15)
¢) sttedoSkolské s maturitou = 46,99 % (78)

d) vyssi odborné = 1,20 % (2)

e) vysokoskolské = 27,71 % (46)

51) Uved’te typ Vaseho pracovniho poméru:

a) plny tvazek = 53,01 % (88)

b) zkraceny uvazek/polovi¢ni tivazek = 30,72 % (51)
¢) brigada = 16,27 % (27)
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52) Uved’te délku Vaseho pracovniho poméru v organizaci:

a) 1 rok a méné = 27,71 % (46)
b) 1-5 let = 51,20 % (85)

c) 5-10 let = 19,28 % (32)

d) 10 let a vice = 1,81 % (3)
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Priloha 2 Dotaznikové Setfeni — otazky, které se nevesly do vyhodnoceni

V otazce 3 ,,Do konfliktu se dostavate ¢astéji se byli respondenti dotazovani, s kym se
dostavaji do konfliktni situace Castéji, zda se svym kolegou (fadovym zaméstnancem) nebo
s manazerem (nadfizenym zaméstnancem). Cast&ji se do konfliktu respondenti dostavaji se
svymi kolegy a to v poctu 59,04 %, s manazerem se pak dostava do konfliktu 40,96 %
respondentl. V dals$i otazce, otazce 4 ,,Na pracovisti dochazi ¢astéji k vyskytu konflikta*
odpovidali respondenti na to, zda dochazi na pracovisti Castéji k vyskytu konfliktd mezi
jednotlivci nebo skupinami. V pocétu 89,16 % respondentti byla oznafena moznost, Ze na
pracovisti se vyskytuji nejvice konflikty mezi jednotlivci, naproti tomu podle pouze 10,84 %
oslovenych dochazi ke konfliktim mezi skupinami.

Otazka 7 ,,ManaZeii (nadrizeni zaméstnanci) feSi konflikty svych podrizenych* méla za
cil zjistit, jak Casto manaZefi (nadfizeni zamé&stnanci) fesi podle respondentii konflikty svych
podiizenych. Pozitivnim zjisténim je, Ze ani jeden z respondentl nezvolil moznost, Ze manazeti
(nadfizeni zaméstnanci) nefesi konflikty svych podfizenych nikdy, jelikoZ je evidentni, Ze se
konflikty na tomto pracovisti vyskytuji. Témét jedna tietina respondentli, presnéji 30,72 %
vybrala moznost, ze manazeii fesi konflikty svych podtizenych vzdy, kdyz je potieba, coz se
da pokladat za taktéz pozitivni fakt. Na druhou stranu, 16,27 % respondentti uvedlo, ze
manazeti fesi konflikty svych podtizenych ve zcela vyjimecnych pripadech. Ve zbylych tfech
odpovédich 21,08 % respondentl vybralo moznost, Ze manaZzeti fesi konflikty podtizenych
alesponl jednou mési¢né, 16,87 % dotdzanych zvolilo, Ze manaZeti fesi konflikty podtizenych
alespon jednou denné a 15,06 % ptipadi respondenti uvedli, Ze alespon jednou tydné manazefi
esi konflikty svych podfizenych.

Otazka 9 ,,Nejcastéji zapricinuje konfliktni situace“ zjiSt'ovala, jaky maji respondenti nazor
na to, kdo u nich na pracovisti nejcastéji zptisobuje konfliktni situace. Podle vice nez poloviny
nejcastéji zplisobuje manazer (nadiizeny pracovnik). Pouze 1,81 % respondentli oznacilo samo
sebe jako toho, kdo konflikt iniciuje.

Nasledujici dvé otazky, otazka 10 a otazka 11 se zamérovaly na charakter pficiny, do kterych
se fadovi zaméstnanci dostavaji nejcastéji mezi sebou navzajem a s manazery. V piipadé
otazky 10 ,Pri¢ina konflikti, do kterych se dostavate s ostatnimi kolegy (Fadovymi
zaméstnanci), je nejcastéji“ ma pricina konfliktu s ostatnimi fadovymi kolegy nejCastéji
pracovni charakter, tuto moznost oznacilo 57,23 % respondent( a podle 42,77 % respondentt
jsou naopak nejcastéjsi pri¢iny konfliktli osobniho charakteru. V otazce 11 ,,PFi¢ina konflikti,
do kterych se dostavate s manaZery (nadiizenymi zaméstnanci), je nejcastéji“ odpovidali
respondenti taktéZ na charakter nejcastéjSich pficin konfliktu, av§ak vzhledem k manazerim
(nadtizenym pracovniklim), tedy jakého charakteru jsou nejcastéji ptic¢iny konfliktl, do kterych
se dostavaji s manaZery. TaktéZ zde odpovédé€li respondenti, Ze nejCastéjsi pricina konflikth ma
pracovni charakter, tuto moZznost totiz zvolilo 71,08 % respondentii. Osobni charakter jako
nejcastéjsi pricina konflikth s manaZery pak zvolilo 28,92 %. Lze vyvodit, Ze mezi fadovymi
zamé&stnanci navzajem jsou konflikty osobniho charakteru castéjsi, konkrétné o 13,85 %, nez je
tomu v piipadé konfliktl s manaZery (nadfizenymi zaméstnanci), naopak pticiny konfliktl
S manazery (nadfizenymi zamé&stnanci) se nachézeji vice v roviné pracovniho charakteru, taktéz
o 13,85 % vice, neZ je tomu v piipadé pfi¢in konflikti fadovych zaméstnanci mezi sebou
navzajem.

Otazka 15 ,,Pric¢iny konflikta p¥i jejich FeSeni jsou jejich FeSiteli“ méla zjistit, zda jsou
ptic¢iny konfliktd na pracovisti jejich fesiteli zjiStovany a analyzovany, nebot’ predpokladem
pro Uspésné zvladnuti a vyfeSeni samotnych konfliktl je podminéno rozpoznanim jejich pficin
a nasledna analyza téchto pficin. Podle 19,88 % respondentil jsou pficiny konflikt zjistovany
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analyzovany, coz je pouze piiblizné jedna pétina respondentli a v tomto ptipadé se tedy jedna
o relativné nizké Cislo, které by pro uspésné feseni konfliktlh mélo byt daleko vyssi. DalSich
37,95 % respondentd vybralo moznost, Ze pfiiny zjistovany a analyzovany nejsou, coz je
témét dvojndsobny pocet oproti moznosti, Ze priciny zjistovany a analyzovany jsou. Zbylych
42,17 % respondentti odpovédelo, ze nevi nebo Ze zalezi na daném konfliktu, zda jsou pti¢iny
zjistovany a analyzovany. Znamena to, ze v ruznych konfliktnich situacich pficiny konfliktt
mohou byt fesiteli identifikovany nebo naopak nemuseji, tudiz piedesla ¢isla mohou v jinych

situacich nabyvat vyssich hodnot.

Otazka 17 ,,Konflikty na pracovisti vétSinou iesi“ zkoumala, kdo vétsinou tesi vzniklé
konflikty na pracovisti. Podle témét poloviny, piesnéji 48,80 % respondentli, nejcastéji
konflikty fesi jejich pfimi ucastnici. Manazer (nadfizeny zaméstnanec) se do feSeni konfliktt
zapojuje podle 36,14 % respondentli. MozZnost, Ze konflikt fesi nékdo jiny, nez pfimi ucastnici
nebo manazer, zvolilo 13,25 % respondent. Zbylych 1,81 % respondenti odpovédelo, ze
vétSinou konflikty na pracovisti nikdo netesi — feSeni konfliktu se kazdy vyhyba. I ptesto, Ze se
jedna vzhledem k poctu respondentli o velmi malé ¢islo, nikdy by nemélo dochazet k tomu, Ze
jakykoliv konflikt nebude feSen a pracovnici nebo dokonce manazeti se budou jeho feSeni

vyhybat.

Cilem otazky 28 ,,Manazer (nadfizeny zaméstnanec) pristupuje k ieSeni konflikta“ bylo,
aby respondenti uvedli svilj ndzor na to, zda manazer (nadfizeny zameéstnanec) piistupuje
k feseni konfliktt v¢as nebo pozdé. Podle 13,25 % respondentt pfistupuji manazeti k FeSeni
konflikti v€as a podle 33,73 % (56) respondentt spiSe v€as. Celkem tedy 46,98 % respondentt
zastdva nazor, Ze manazefi fesi konflikty v€as nebo spise. DalSich 9,04 % respondentii vybralo
moznost, Ze manazer pristupuje k feSeni pozd¢ a nejvetsi €ast respondentii v poctu 43,98 %
zvolila moznost, ze manazer zacina tesit konflikt spiSe pozdé. Po secteni vychazi, Zze celkem
53,02 % respondentil spatiuje feSeni konflikti manaZery jako spiSe pozdni a pozdni. Manazeti
tedy k feseni konfliktl pfistupuji vice pozd&ji nez véas a to konkrétné€ o 6,04 %. Jelikoz je pro
uspeésné tfeSeni konfliktnich situaci jednou z klicovych podminek fesit je v€as, mély by mit
odpovédi vCas nebo spiSe vCas daleko vétsi zastoupeni, tudiz by méli manazeii s feSenim
konflikt zacinat vzdy co nejdfive.

vvvvvv

»sManaZeri (nadrizeni zaméstnanci) na Vasem pracovisti dovednost reSit konflikty*
zaméiovala na to, zda podle fadovych zaméstnancti manazeii (nadiizeni pracovnici) maji nebo
nemaji dovednost feSit konflikty. Nejvice respondentd v poctu 42,17 % odpovédelo, Ze
nemohou posoudit, zda manazefi maji nebo nemaji dovednosti fesit konflikty, avSak podle
31,93 % manaZeti tyto dovednosti maji. Negativni odpovéd, tedy Ze manaZefi takové
dovednosti nemaji, zvolilo 25,90 %.

Otazka 30 ,,Pri FeSeni konfliktii manaZerim (nadfizenym zaméstnanciim)* se zaméfovala
na to, zda pii feSeni konfliktli manaZery jim fadovi zaméstnanci davétuji nebo neduvétuji. Zcela
manazeram pii feSeni konflikti divétuje 13,86 % (23) respondentil a spise jim duvetuje 40,96
% respondentd, pozitivné odpovédélo tedy celkem 54,82 % respondentt, vice nez polovina.
Moznost, Ze manazeriim pii feSeni konfliktl spiSe nediveéiuji, zvolilo 34,94 % respondentt a
ze zcela nedlvetuji odpovedélo 4,22 % respondentdl, coz je piiblizné tfikrat méné, nez tomu
bylo v ptipadé, ze respondenti manazerim zcela duveéiuji. Negativné odpovédélo celkem 39,16
% respondentli. Odpovédét vSak bylo mozné také neptiklonénim se k zadné z nabizenych
variant, respondenti mohli vybrat moZnost, Ze nelze jednoznacné uvést, Ze zalezi na situaci, zda
pfi feSeni konfliktlh manaZery jim respondenti diveétuji nebo nedtvétuji. Tuto variantu oznacilo
6,02 % respondentl.

XV



Otazka 34 ,,Pokud jsou konflikty na Vasem pracovisti vyfeSeny manaZerem (nadfizenym
zaméstnancem) a jste jejich ucastnikem, tak* méla za cil zjistit, zda jsou respondenti
ztadovych zaméstnanci vétSinou spokojeni nebo nespokojeni s vyfeSenim konfliktu
manazerem, kterého jsou ti¢astniky. Nejvice respondentti v poctu 59,04 % uvedlo, ze vétSinou
nejsou spokojeni s fesenim konfliktu manazerem, dalsich 40,96 % respondentu odpovédélo, ze
vétSinou jsou spokojeni s fesenim konflikti manazerem. Vzhledem k vysledkiim u této otazky
je mozné hledat jistou souvislost s predchozi otazkou 33, nebot’ mira efektivity a rozsah feseni
konflikti bezesporu do ur€ité miry souvisi s naslednou spokojenosti nebo nespokojenosti
s feSenim konfliktu.

Nejvyhodnéjsim a nejefektivnéjsim vysledkem feSeni konfliktu je dohoda, a proto se otazka
37 ,,Nejvyhodnéjsim a nejefektivnéjsim vysledkem FeSeni konfliktu je dohoda. Manazer
(nadrizeny zaméstnanec) pii FeSeni konfliktu na VaSem pracovisti se vétSinou“ dotazovala
respondentll na to, zda se manazer vétSinou snazi nebo nesnazi pii feSeni konfliktu k dohodé¢
smétovat. Témér polovina respondentti v poctu 46,99 % odpovédéla, ze se manazer vétSinou
nesnazi pii feSeni konfliktu sméfovat k dohod¢, ale k jinym vysledkim konfliktu. Druha
nejcastéjsi odpoveéd’ byla, ze se manazer snazi pii feSeni konfliktu smétovat k dohodé, ale jen
v urcitych piipadech, tuto moznost zvolilo 34,94 % respondentli. Jen mala Cast respondentil
v poctu 18,07 % uvedla, Ze se se manaZer snazi smétovat k dohodé¢.

Otazka 38 ,,Pokud jsem v konfliktu se svym kolegou nebo kolegy a jsem schopen/schopna
tento konflikt sam/sama vyreSit, tak manaZera (nadrizeného zaméstnance) ohledné
konfliktu* méla za cil zjistit, zda respondenti informuji nebo neinformuji manazera o konfliktu,
do kterého se dostanou se svym fadovym kolegou a s tim, ze jsou schopni tento konflikt sami
vytesit. Pfevazna c¢ast, celkem 71,08 % respondentll v tomto piipadé¢ manazera za téchto
podminek vibec neinformuje a 27,11 % respondentli manazera informuje, ale jen v urcitych

[ 24

Pouze 1,81 % respondentli informuje manazera vzdy.

Otazka 42 .V organizacich existuji komunikacni kanaly mezi fadovymi zaméstnanci a
managementem ohledné i‘eSeni konflikti. Ve Vasi organizaci takovyto komunika¢ni kanal
(v jakékoliv podobé)“ byla podobného zaméteni jako predesla otazka. V organizacich existuji
komunikac¢ni kanaly mezi fadovymi zaméstnanci a managementem ohledné feSeni konflikta.
Otéazka 42 tedy méla cil zjistit, zda podle respondentti takovyto komunikacni kanal u nich
V organizaci je nebo neni. VéEtSina respondentl v poctu 92,77 % uvedla, Ze takovyto
komunika¢ni kandal propojujici je a management, v organizaci neni, anebo o ném nevédi.
Zbyvajicich 7,23 % respondentl zvolilo moZnost, Ze takovyto komunikacni kanal u nich
V organizaci je.

V otazce 44 ,,Uved’te, zda manazZer (nadiizeny zaméstnanec)“ respondenti odpovidali na to,
zda manazeti dbaji nebo nedbaji na predchazeni konfliktlim na pracovisti. Negativnim zjisténim
bylo to, ze podle 60,84 % respondentli vSak manaZzeti na pfedchazeni konfliktim nedbaji,
opacné odpovedélo jen 39,16 % respondentd.
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Priloha 3 Nejcéastéjsi priciny konflikti s ostatnimi Fadovymi zaméstnanci

Graf 4 Nejcastéjsi pri¢iny konflikt s ostatnimi fadovymi zamé&stnanci
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Priloha 4 Nejcéastéjsi priciny konfliktii s manaZery

Graf 5 Nejcastéjsi pri¢iny konfliktt s manazery
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Priloha 5 Nej¢astéjsi pri¢iny konflikta v kontextu organizace

Graf 6 Nejcastgjsi priciny konfliktti v kontextu organizace
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Ptiloha 6 Polostrukturovany rozhovor s vedoucim manaZerem prodejny — Sablona

Typy konflikta

1) Uved’te, jakého charakteru se nejcastéji objevuji konflikty na Vasem pracovisti z hlediska
¢asu, zda kratkodobé ¢i dlouhodobé?

2) Jakou maji konflikty na pracovisti miru zdvaznosti nebo jsou spiSe bezvyznamné,
malicherné?

Frekvence konfliktu

3) Dostavate se do konfliktu ¢astéji S fadovymi zaméstnanci nebo s podiizenymi manazery?

4) Vyskytuji se na pracovisti konflikty vice s jednotlivei nebo se skupinami? Do jakych se
dostavate Castéji Vy osobné?

5) Uved'te frekvenci — jak Casto — se dostavate do konfliktu s fadovymi zaméstnanci.
Uved’te frekvenci — jak Casto — se dostavate do konfliktu s VaSimi podiizenymi manaZery.

Uved'te, jak Casto se dostavaji do konfliktu mezi sebou navzijem fadovy zameéstnanci a vasi
podfizeni manazefi.

6) Uvedte frekvenci — jak casto — VaSi podfizeni manazefi feSi konflikty tadovych
zaméstnancl.

Uved'te, jak casto fesite Vy osobné konflikty fadovych zaméstnancu.

Uvedte, jak Casto feSite Vy osobné konflikty fadovych zaméstnancti s Vasimi podiizenymi
manazery.

7) Za jakou dobu je konflikt na pracovisti vétSinou vytesen (pokud je vytfeSen)?

Priciny konflikti

vvvvv

zaméstnanci, Vy sam/a.

9) Jakého charakteru je podle Vas nejcastéjsi pricina konfliktl, do kterych se dostavaji fadovi
zaméstnanci mezi sebou navzajem, z hlediska osobniho nebo pracovniho charakteru?

Jakého charakteru je podle Vas nej€astéjsi pficina konfliktd, do kterych se dostavaji Vasi
podfizeni manazefi nebo Vy s fadovymi zaméstnanci, z hlediska osobniho nebo pracovniho
charakteru?
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10) Jaké je nejcastéjsi konkrétni pficina konflikti, do kterych se dostavate Vy stadovymi
zameéstnanci?

Jaka je nejcastéjsi konkrétni piicina konfliktd, do kterych se dostavaji fadovi zaméstnanci
S Vasimi podfizenymi manazery?

11) Jaké jsou nejcastéjsi priciny konfliktli u Vas na pracovisti, které souviseji s organizaci?

Které souviseji s Vami, s Vasimi podiizenymi manazery, s fadovymi zaméstnanci?

12) Ti, kdo tesi konflikt, zjistuji a analyzuji n&jaky zptisobem pticiny daného konfliktu?

ReSeni konflikti

13) V ptipadé, Ze fadovi zaméstnanci, pokud nejsou piimymi tcastniky konfliktu, tak se do

konfliktu na pracovisti zapojuji nebo nezapojuji?
Zapojujete se Vy sam/a?

Zapojuji se Vasi podiizeni manazefi?

14) Kdo konflikt na pracovisti vétsinou fesi?

15) Jestlize dojde k vyfeSeni konfliktu, kdo konflikt vétSinou vytesil?

16) Jsou nebo nejsou konflikty na pracovisti vzdy vyieseny?

17) Jestlize byl konflikt vyfeSen, pak se vétsinou opakoval nebo neopakoval?

18) Uved'te, zda jsou konflikty na Vasem pracovisti feSeny vcas nebo pozdé.

19) Jaka je mira spokojenosti nebo nespokojenosti ucastnikli s feSenim konfliktti?

Je rozdil mezi tim, kdyZ je konflikt vyfeSen fadovymi zaméstnanci, Vami nebo VaSimi
podfizenymi manaZzery ohledné miry spokojenosti nebo nespokojenosti s fesenim konfliktu?

20) Techniky a dovednosti, jak fesit a zvladat efektivné konflikty, Vasi fadovi zaméstnanci
znaji nebo neznaji?

Znaji nebo neznaji je Vasi podiizeni manaZzeti?

Znate nebo neznate je Vy sam/a?

XX



21) Uved'te, jakym zptisobem fesite konflikty.
Jakym zpusobem tesi konflikty vasi podiizeni?

Jakym zpisobem fesi konflikty Vasi fadovi zaméstnanci?

22) Existuje feSeni konflikti zprostfedkovanim, tieti stranou — mediace, facilitace, arbitrdz. Jak
jsou nebo nejsou tyto metody zprosttedkovani u Vas v organizaci vyuzivany?

Védi nebo nevédi Vasi podiizeni manazefi nebo fadovi zaméstnanci o co se jedna?

23) Nejvyhodnéjsim a nejefektivnéjSim vysledkem fteSeni konfliktu je dohoda. Pti feSeni
konfliktu Vy a Vasi podtizeni manazeti sméfujete k dohodé nebo jinym vysledkiim konfliktu?

Radovi zaméstnanci k dohodé¢ sami sméiuji nebo nesméiuji pii feseni konfliktt?

ReSeni konflikti — management

24) Pii teSeni konflikti Vasim podfizenym manazerim, ktefi feSi konflikty fadovych
zaméstnanct, daveérujete nebo nediveétrujete?

Duvéruji nebo nedlivéiuji podiizeni manaZeti a fadovi zaméstnanci Vam pii feSeni konflikta?

25) Manazeti by méli konflikty feSit takovym zplGsobem, aby nedochazelo k vyraznému
narusovani vykonnosti a spokojenosti zaméstnancti a atmosféry v organizaci. Uved'te, jak je
toto u Vas v organizaci.

26) Uved’te Vas nazor na feSeni konfliktii Vasimi podfizenymi manazery a Vami, ohledné miry
efektivity feSeni a rozsahu, v jakém je konflikt vyfeSen.

27) Pokud Vasi podfizeni manazeti nebo Vy vyiesite konflikt, povazuji to fadovi zaméstnanci
za spravedlivé a objektivni?

28) Pokud manazer vstoupi do konfliktu fadovych zaméstnanct, tak jako fidici, tlumici,
zvladajici faktor nebo jako arbitr a nemél by se pfidavat na Zadnou ze stran konfliktu — nemél
by se stat sam ucastnikem konfliktu. Vasi podiizeni manazeti a Vy toto pravidlo dodrzuji/te
nebo nedodrzuji/te?

29) Pokud jsou fadovi zamé&stnanci Vv konfliktu se svym kolegou a jsou schopni tento konflikt
sami vyftesit, informuji nebo neinformuji Vas nebo Vase podiizené manaZery 0 takovémto
konfliktu?
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30) Pokud jsou fadovi zaméstnanci v konfliktu se svym kolegou a nejsou schopni tento konflikt
sami vytesit, informuji nebo neinformuji Vas nebo Vase podiizené manazery 0 takovémto
konfliktu?

Pokud Vas nebo vase podiizené manazery informuji, jak se zachovate/zachova;ji?

31) Pokud se fadovi zaméstnanci dostanou do konfliktu s Vasimi podiizenymi manazery nebo
S Vami a nejsou tento konflikt schopni vytesit sami, védi nebo nevédi, kde nebo u koho vyhledat
pomoc?

Jaké maji pfipadn€ moznosti?

Predchazeni konfliktum

32) Existuji formalni procesy feSeni konflikti — organizacni postupy a piedpisy jasné
definované — formou manudlu nebo v jiné podobe. Ve Vasi organizaci takovéto formalni
procesy feseni konfliktli jsou nebo nejsou?

33) V organizacich existuji komunika¢ni kanaly mezi fadovymi zaméstnanci a managementem
ohledné¢ fesSeni konflikti. Ve Vasi organizaci takovyto komunikacni kanal (v jakékoliv podob¢)
je nebo neni?

34) Dbaji nebo nedbaji Vasi podiizeni manazeii na predchazeni konfliktim? V ptipad¢, ze
dbaji, jakym zptisobem?

Dbate nebo nedbaji Vy sam/a na piedchazeni konfliktim? V piipadé, ze dbate, jakym
zpusobem?

Védi fadovi zaméstnanci jak predchézet konfliktim?

Védi to 1 podfizeni manazeti a Vy sam/a? Maji/mate se to pfipadné¢ u koho nebo z ¢eho
dozvédet?

35) Informujete/skolite Vy nebo Vasi podfizeni manazefi ohledné moznosti k ptedchazeni
konfliktiim fadové zaméstnance?

Informujete/Skolite Vy sam/a néjakym zplisobem své podiizené manazery?

36) Jaka jsou pozitiva feSeni konfliktd u Vas v organizaci?

37) Jaka jsou negativa feSeni konflikti u Vas v organizaci?
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Ptiloha 7 Polostrukturovany rozhovor s vedoucim manazZerem prodejny ¢. 1
muz

Typy konflikta

Uved’te, jakého charakteru se nejcastéji objevuji konflikty na Vasem pracovisti z hlediska
¢asu, zda kratkodobé ¢i dlouhodobé?

Rozhodné se jedna v nejvice pripadech o kratkodobé konflikty, dlouhodobych tady také par
mozna je, ale to spi§ ve smyslu, Ze se tady néjaké konflikty opakuji, nebo naptiklad u jednoho
kluka tady fesime jeho vécné pozdni prichody a kvili tomu se tu S nim dohadujeme skoro
kazdou jeho sménu.

Jakou maji konflikty na pracovisti miru zavaZnosti nebo jsou spiSe bezvyznamné,
malicherné?

wewvr

Takze se urcité jedna o ty malo zavazné a malicherné, teda alespont z mého pohledu. Ty jsou
tady kazdy den. Kazdy den se tu n€kdo hada, ale to jsou takové ty hadky on by sebral PDA, méa

wewr

problém, ale nefikal bych tim, ze tu mame néjak extra zavazné konflikty.

Frekvence konfliktu

Do kterych konflikta se dostavate ¢astéji — s Fadovymi zaméstnanci nebo s podiizenymi
manazery?

Mozna to bude znit paradoxné, ale daleko Castéji jsem v konfliktu s témi fadovymi zaméstnanci.

A proc paradoxné?

Tak je to proto, ze manazeti jsou zodpoveédni piimo mé, kdyz néco pokazi, vynadam ja jim,
takze logicky bych mél byt asi vic s nimi v konfliktech, ale fadové zaméstnance na denni bazi
vedou prave ti manazefi, takze se zaméstnanci zodpovidaji spiSe vice jim. Ale uz pii rannich
meetingach se s témi zaméstnanci dostanu do konfliktu, nelibi se jim jak budou rozdéleni na
stanovistich, v kolik ptijdou na pauzu a s kym, nebo kdyz n¢kdo ptijde pozdé... Taky nerad
vidim, kdyZ vyjdu z kanceléfe, je plna prodejna zakaznikli a rohu se bavi nékolik zamé&stnanctl.
Oni se pak samoziejmée se mnou dohaduji, Ze to bylo jinak a neflakaji se a tak.

Tim bych navazal...

Jaka je nejcastéjsi konkrétni pricina konflikti, do kterych se dostavate Vy s fadovymi
zaméstnanci?

Je tézké vybrat jednu nejcastéjSi pfic¢inu... Ale kdybych to mél néjak fict, tak je to asi
nedostate¢né plnéni pracovnich ukold nebo mozna nerespektovani autority... Pfijde mi, Ze
hlavné u mladSich zaméstnancti je problém, Ze jim néco feknu, oni to odkyvaji, pockaji az
odejdu a stejné to neud€laji. VE&di, ze jdu pak do kancelare a vyjdu az za par hodin a tim padem
7Ze to asi nezjistim, ze neudélali néco co méli. Nebo jak uz jsem ftikal, n€ktefi jsou schopni se
dohadovat o tom, v kolik jsem jim ptid€lil pauzu nebo jestli maji dnes na starosti boty nebo
sklad...
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A jaka je podle Vas nejéastéjsi konkrétni pricina konflikti, do kterych se dostavaji radovi
zaméstnanci s VaSimi podiizenymi manaZery?

Rekl bych, Ze tam je to dost podobné. .. Vidé&l bych to taky na to nedostatené plnéni pracovnich
ukol, to je asi nejveétsim problémem... Néktefi mladi manazeti, titeba shopfloorleadefi jsou
nezkuseni a podle toho taky muze vypadat jejich pfistup, jesté neddvno tfeba byli taky
obyc¢ejnymi prodavaci a ted’ najednou maji pozici... Miize jim to stoupnout do hlavy a podle
toho se pak tfeba piehnané nevhodné¢ chovaji... Prodavaci jim to zase miizou mit za zI¢ a pak
je nerespektuji nebo uz z principu nechtéji plnit jimi zadané ukoly.

wewr

Jaké jsou nejcastéjsi pri¢iny konfliktii u Vas na pracovisti, které souviseji s organizaci?
Které souviseji s Vami, s Vasimi podfizenymi manazery, s fadovymi zaméstnanci?

Asi pevné dané pravidla, hodnoty, nebo unikatni systém jak je prodejna prezentovana, jak je
zorganizovany sklad... S témito aspekty maji obcas né¢kteti zaméstnanci problém to dodrZovat.
Netikam, ze je vSe vzdy podle pravidel, ale tieba néco, co je fakt nepraktické a my to udélame
jen pied kontrolou aby to bylo v potfadku, to obc¢as vyvolava konflikty, Ze se to musi délat jen
na oko a tak...

Vyskytuji se na pracovisti konflikty vice s jednotlivci nebo se skupinami? Do jakych se
dostavate ¢astéji Vy osobné?

To je jak kdy, zalezZi to na sloZzeni aktualni dané¢ smény... Jsou smeény, kde kdyz dochazi ke
konfliktu, je to o jednotlivcich, ale pak se tu sejdou takovy ty lidi, ktery jsou takovy raznéjsi,
tfeba na rannich meetingach se se mnou hada né¢kdy cela skupina, nebo pracovnici z ddmského
apparelu a panského apparelu... ale to zas tak Casto neni s t€éma skupinami. SpiS teda ty
konflikty s jednotlivci asi pfevazuji, ty jsou Castéjsi.

Jakého charakteru je podle Vas nej¢astéjsi pri¢ina konflikti, do kterych se dostavaji
radovi zaméstnanci mezi sebou navziajem, a to z hlediska osobniho nebo pracovniho
charakteru?

Rekl bych Ze tady je to spi§ osobniho charakteru.

Dobre a jakého charakteru je podle Vas nejcastéjSi pricina konflikti, do kterych se
dostavaji Vasi podfizeni manaZeri nebo Vy s fadovymi zaméstnanci, z hlediska osobniho
nebo pracovniho charakteru?

Tady uz to je urcité vice pracovniho charakteru, i kdyz osobni slozka tu taky trosicku hraje roli,
to asi vzdycky, ale urcité daleko vic je to pracovniho charakteru v obou ptipadech.

Uved’te, kdo nejcastéji zapric¢inuje konfliktni situace — zda podiizeni manazeri, Fadovi
zaméstnanci, Vy sam.

Vétsinou si je fadovi zaméstnanci zptisobi sami svym chovanim at’ u nas nadfizenych, tak i mezi
sebou.
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Ti, kdo Fesi konflikt, zjiSt'uji a analyzuji néjaky zpisobem pfi¢iny daného konfliktu?

Tak vétSinou jsou ty pficiny jasné, takze se nezjistuji nebo neanalyzuji.

Uved’te frekvenci — jak ¢asto — se dostavate do konfliktu s Fadovymi zaméstnanci.

S témi fadovymi zaméstnanci fekl bych ze asi kazdy den. Ale nejde o néjaké bithvi jak zdvazné
konflikty, to jsou fakt malickosti.

Uved’te frekvenci — jak ¢asto — se dostavate do konfliktu s Vasimi podiizenymi manaZery.

Tezko takhle fict, néjakou frekvenci jak Casto... Ale feknéme nékolikrat do tydne, jednou do
tydne...

Uved’te, jak ¢asto se dostavaji do konfliktu mezi sebou navziajem radovy zaméstnanci a
Vasi podiizeni manazZeri.

U téch manazert, ty mezi sebou konflikty nemaji, to spi§ vyjimecné. Radovi pracovnici maji
konflikty t¢émét denné, pokud se pocitaji i ty sebemalichernéjsi.

A pokud o jde o to, jak Casto se ti Fadovi zaméstnanci dostavaji do konfliktu s témi
manazery?

Jo takhle. Tam je to na denni bazi. Maji v popisu prace pracovnikiim zadavat tkoly a ty tkoly
pak kontrolovat. Casto se 1i$i jejich pohledy na to, zda praci vykonali dobie nebo ne a z toho
vznikaji ty konflikty.

Uved’te frekvenci — jak casto — VaSi podiizeni manazeri reSi konflikty radovych
zaméstnancu.

Reknéme tak tydné asi.

Uved’te, jak ¢asto FeSite Vy osobné konflikty Fadovych zaméstnancii.

No, konflikty taky kazdy tyden zhruba, respektive kdyz jsem v préci. To prosté k té praci patii.

Uved’te, jak casto reSite Vy osobné konflikty Fadovych zaméstnanca s VaSimi
J y y y
podiizenymi manaZery.

V tombhle ptipadé to zas tak ¢asto neni, manazefi si docela umé;ji poradit sami, vétSinou to feSim
kdyZ jdu zrovna okolo nebo pokud ten jejich konflikt z toho banédlniho pfechazi do n&ceho
jiného uz. TakZe tak jednou do mésice asi.

Za jakou dobu je konflikt na pracovisti vétSinou vyiesSen, tedy pokud je vyieSen?

Co ja reSim konflikty, tak takovy konflikt je vyfeSen hned v danou chvili. Alespoil pro mé, jestli
1 pro ostatni co jsou toho Ucastniky, to nevim. Ale samoziejmé, kdyz tu tfeba nejsem, miiZe se
vyfeseni konfliktu protdhnout na vice dni.
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Reseni konflikti

V pripadé, Ze fadovi zaméstnanci, pokud nejsou primymi ucéastniky konfliktu, tak se do

konfliktu na pracovisti zapojuji nebo nezapojuji?

Ano, to se stava docela Casto... Nejhorsi je, kdyz se zapoji jeden, zapoji se pak druhy...

Zapojujete se Vy sam?

Urcite, asi jako kazdy vedouci pracovnik se snazim, aby pracovisté bylo co nejméné konfliktni
a panovala na ném dobrd atmosféra. TakZe se do téch konfliktd zapojuji, abych je pomohl

vyfresit.

Zapojuji se Vasi podrizeni manaZeri?

Ano, je se snazim vést k tomu samému a 1 tak se zapojuji, i kdyz n¢kdy tak, ze konflikt spiSe

vice rozvifi.

Kdo konflikt na pracovisti vétSinou resi?

Bohuzel casto i ti, kterych se viibec netyka.

TakzZe se do FeSeni konfliktii zapojuji i jiné osoby, které nejsou ucastniky?

Presné tak, jako pokud se zapoji manazer nebo ja, kdyz jsme nadfizeni, tak to je spravné, ale

pokud se zapojuji i dal$i pracovnici, tak to neni nikdy dobré.

JestliZe dojde k vyreSeni konfliktu, kdo konflikt vétSinou vyresil?

No, zélezi, kdo je u toho pfitomen... Kolikrat si ho vyfesi pracovnici mezi sebou, kdyZ jsme

u toho my, tak ho vyfeSime my.

Jsou nebo nejsou konflikty na pracovisti vzdy vyreSeny?

Myslim si, ze vétSinou jsou. Jako jeden konflikt vyfesite a pfijde dalsi a nebo se ten samy
opakuje jindy, ale vyfeSeny v dany moment vétSinou jsou.
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TakZe pokud byl konflikt vyieSen, pak se vétSinou opakoval nebo neopakoval?

Je tady spousta konfliktl, které se opakuji. Takze dost asto se opakuji. Jsou jednou vytfeSeny
a dalsi den je feSime znova. Ale nejde o nijak zadvazné konflikty.

Uved’te, zda jsou konflikty na Vasem pracovisti FeSeny véas nebo pozdé.

V¢as, jak uz jsem tikal, konflikty jsou vétSinou vytfeSeny hned v dany okamzik.

Jaka je mira spokojenosti nebo nespokojenosti ucastnikt s FeSenim konflikt?

Podle toho co vidim a slycham, tak s feSenim vétSina asi spiSe spokojend neni, ale zaleZi jak
u koho, ono kdyz vyftesite konflikt tak, Ze to Ze to neni podle pracovnika tak jak chtél, tak prosté
pak spokojeny neni, 1 kdyz to feSeni bylo spravné.

Je rozdil mezi tim, kdyZ je konflikt vyreSen Fadovymi zaméstnanci, Vami nebo VasSimi
podiizenymi manaZery ohledné miry spokojenosti nebo nespokojenosti s iFeSenim
konfliktu?

To urcite je, ¢im vyssi manazer vytesi konflikt, tim vic myslim Ze stoupa také spokojenost nebo
souhlas s tim feSsenim. Kdyz konflikt vyfesi pracovnik, asi tam takova mira spokojenosti
nebude, zalezi také jaky ma respekt pied ostatnimi a tak.

Techniky a dovednosti, jak FeSit a zvladat efektivné konflikty, Vasi radovi zaméstnanci
znaji nebo neznaji?

Myslim si, ze moc ne. I kdyby znali, netfekl bych Ze se tim tpln¢ tak fidi. Ne tieba umysIné, ale
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techniky pro feSeni konflikti neznali a nem¢li.

Znaji nebo neznaji je Vasi podrizeni manazeri?

Znaji je ze Skoleni, které museli absolvovat, kdyZ §li na jejich pozici. Chapu, Ze to neni asi
dostatecné, ale rozhodné asponi n¢jaké povédomi maji. Ale méme i rizné dokumenty nejen
ohledné& konflikth, které si kazdy miiZe nacist pokud mé zajem.

Znate nebo neznate je Vy sam?

Urc¢ité. V oblasti maloobchodu se pohybuji docela dlouho a vedl jsem uz hodné tymu, takze
néjaké ty dovednosti myslim mam.

Uved’te, jakym zpiisobem reSite konflikty.

Snazim se kazdého v konfliktu pfimét, at’ uvazuje vice raciondlné. N&€kdy je nutné ud¢lat takové
feSeni, které se druhému nelibi, ale je to prosté nutné. Nekdy je mozné ud¢lat takové feseni,
které vyhovuje oboum. Je to dost individualni.
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Dobfe a jakym zpiisobem resi konflikty Vasi podrizeni?

Je to dost podobné jako jsem ted’ fikal u me.

TakzZe bud’ feSi konflikt kompromisem nebo tak, aby protistrany konfliktu pfistoupili na
Vase stanovisko?

V podstaté. Ale neda se to fict takhle obecné, zalezi fakt hodné individualné.

Jakym zptsobem feSi konflikty Vasi fadovi zaméstnanci?

Rekl bych, ze 1 zaméstnanci ty konflikty fesi spiSe hodné emocionalné. Neéktefi ale uplné
rezignuji a netesi radsi vibec nic, coz asi taky neni dobré, nebo se necht&ji dohodnout
Z principu, Ze nechtéji ustoupit.

Existuje FeSeni konflikti zprostFedkovanim, tieti stranou — mediace, facilitace, arbitraz.
Jak jsou nebo nejsou tyto metody zprostifedkovani u Vas v organizaci vyuzivany?

V urcité podobé tady néco malo obcas funguje, ale takto to nenazyvame.

Védi nebo nevédi Vasi podiizeni manaZeri nebo radovi zaméstnanci o co se jedna?
Rekl bych, ze ne.

Nejvyhodnéjsim a nejefektivnéjSim vysledkem FeSeni konfliktu je dohoda. Pr¥i FeSeni
konfliktu Vy a Vasi podiizeni manaZeri smérujete k dohodé nebo jinym vysledkim
konfliktu?

Ano, dohoda je také jedno z moznych feSeni ke kterému ja nebo manazefi ptistupuji. Problém
je, ze kdyz se na né¢em dohodneme, ostatni to odsouhlasi, ale v hlavé si mysli néco jiného a pak
to ve findle nema ten efekt co by to mélo mit, protoze se oni na tom dohodli jen na ,,0ko*

Radovi zaméstnanci k dohodé sami sméruji nebo nesméruji pri feSeni konflikta?

Ne vzdy, ale obCas u nekterych je tam vidét vile dohodnout se. BohuZzel ale kolikrat jen
jednostrannd, druhd strana je zatvrzeld a nechce. TakZe obecné k ni nesmétuji.

Reseni konfliktit — management

Pfi rFeSeni konflikti VaSim podfizenym manaZerim, kteri reSi konflikty radovych
zaméstnancu, divéfujete nebo nediivéiujete?

To je jak u kterych, ale obecné k nim mam diivéru v tomto. MoZna tak u jednoho si nejsem
Jisty.

Diivéfuji nebo nedivéruji podrizeni manaZefri a fadovi zaméstnanci Vam pri reSeni
konflikta?

Manazeti myslim, ze vétSinou ano, ale fadovi pracovnici moc ne.
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Manazefi by méli konflikty FeSit takovym zpiisobem, aby nedochizelo k vyraznému
naruSovani vykonnosti a spokojenosti zaméstnancii a atmosféry v organizaci. Uved’te, jak
je toto u Vas v organizaci.

Ano, rozhodné se to snazi v§ichni dodrzovat. Velmi nam jde o to, aby se na smén¢ vsichni citili
dobie a aby byl kazdy konflikt vyfesen hlavné v klidu.

Uved’te Vas nazor na reSeni konfliktii VasSimi podFizenymi manaZery a Vami, ohledné
miry efektivity FeSeni a rozsahu, v jakém je konflikt vyieSen.

Ja jsem s nimi docela spokojen. Ale jelikoz se nékteré konflikty opakuji... Ale ano, i tak je to
feSeno efektivné a celé. Samoziejmé se taky snazim, aby feSeni nebylo jen odbytim konfliktu
aby byl od né&j pokoj, ale aby to feSeni mélo n¢jakou hodnotu a idealné pokud to jde, abych
néjakym zplsobem uspokojil obé strany a nebo jim vysvétlil, pro¢ je dana véc tak a tak, to
znamena je dostate¢né informoval, nebo se s nimi néjak dohodl. To zaleZi.

Pokud Vasi podiizeni manazefi nebo Vy vyresite konflikt, povaZzuji to Fadovi zaméstnanci
za spravedlivé a objektivni?

Pokud mam byt upiimny, tak ve vétSin€ ptipada se pracovnici citi ukfivdéni a jsou nastvani, ze
jim nékdo viibec néco fekl. Takze myslim, ze feSeni vétSinou neberou jako spravedlivé nebo
objektivni. Jen malo pracovnikli ma rozum a pokud vyteSime néjaky konflikt, berou to. Je to
o lidech.

Pokud manazer vstoupi do konfliktu Fadovych zaméstnanci, tak jako Fidici, tlumici,
zvladajici faktor nebo jako arbitr a nemél by se pridavat na Zadnou ze stran konfliktu
— nemél by se stat saim ucastnikem konfliktu. Vasi podfiizeni manazeri a Vy toto pravidlo
dodrZujete nebo nedodrzujete?

Tak urcité se to snazime dodrzovat, ale je hodné situaci, kde to takhle nejde anebo se manazefti
nechaji strhnout do konfliktu... Ja se snazim hlavné jejich konflikt vyfesit nebo utnout, ne se
do n¢j pridavat, ale jak jsem fikal, ne vzdy je to Gipln€¢ mozné nebo snadné toto dodrzet.

Pokud jsou iadovi zaméstnanci v konfliktu se svym kolegou a jsou schopni tento konflikt
sami vyreSit, informuji nebo neinformuji Vas nebo Vase podiizené manaZery o takovémto
konfliktu?

V tomto pfipadé mé ani manazery neinformuji.

Pokud jsou radovi zaméstnanci v konfliktu se svym kolegou a nejsou schopni tento
konflikt sami vyreSit, informuji nebo neinformuji Vais nebo Vase podfizené manaZery
0 takovémto konfliktu?

Urcité to neni tak, Ze by nas informovali Gplné vZdy. Ob¢as nam to feknou, ale jak jsem fikal,
i tady plati, ze bud’ si toho vS§imneme sami, nebo nékdo jiny nas tfeba informuje.
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Pokud Vis nebo vase podrizené manazery informuji, jak se zachovate?

Samoziejmée tak, ze jim pomizeme dany konflikt néjakym zplsobem vyftesit. Ale kdyz tak
premyslim, neni to tak vzdy, zalezi taky na konkrétnim konfliktu.

Pokud se Fadovi zaméstnanci dostanou do konfliktu s Vasimi podfizenymi manaZery nebo
S Vami a nejsou tento konflikt schopni vyresit sami, védi nebo nevédi, kde nebo u koho
vyhledat pomoc?

No, v tomto piipadé se mizou obratit na nasi area manazerku.

A védi to?

Ur¢ité€ ano, skoro kazdy tyden sem jezdi a hovoii s pracovniky, pfipadné mame rtizné skupiny
na whatsappu a maji na ni kontakt, takze obratit se na ni mohou.

Predchazeni konfliktum

Existuji formalni procesy feSeni konfliktii — organiza¢ni postupy a predpisy jasné
definované — formou manualu nebo v jiné podobé. Ve Vasi organizaci takovéto formalni
procesy i‘eSeni konflikti jsou nebo nejsou?

Ano, jsou formou manualu, jsou u kanceldfe na nasténce a kazdy k nim ma ptistup kdykoliv
potiebuje.

V organizacich existuji komunika¢ni kanaly mezi Fadovymi zaméstnanci
a managementem ohledné FeSeni konflikti. Ve Vasi organizaci takovyto komunikacni
kanal (v jakékoliv podobé€) je nebo neni?

Pfemyslim... No, takovy zadny komunikacni kanal nemame, pokud myslite néjaky oficidlni.
Kazdopadné se na m¢ nebo manazery miize kdokoliv kdykoliv obratit, i tieba pies mobil,
napsat.

Dbaji nebo nedbaji Vasi podrizeni manaZeri na predchazeni konfliktiim?

Vsichni se snazime, aby ke konfliktim dochézelo co nejméné. Takze na to dbame.

A jakym zptsobem?

No, asi to je o komunikaci, o chovéani. Nebo si nebrat vSechno tak osobn¢, kdyZ mame tieba
rozebrand vSechna PDA a pfijde nékdo dalsi, kdo ho potiebuje, zacne se hadat, Ze tamten mu
to vzal a pfitom ho nepotfebuje a tamten se zacne branit... neznamena to, ze mu dotycny
naschval vzal PDA, ale je nutné mu vysvétlit, kdyZ jsem tomu j& nebo manazefi pfitomni, Ze
PDA potieboval také on a vedeme je k tomu, at’ se spolu v klidu domluvi.
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Védi Fadovi zaméstnanci jak predchazet konfliktiim?

Myslim si, Zze do urcité miry ano, ale ¢asto mezi nimi dochéazi ke konfliktim. Tam jde spi§
0 emoce, takze jim muzete fikat stokrat, jak pfedchazet konfliktiim ale stejné si to neberou moc
k srdci. Nehled¢ na to, jak jsem fikal, na nasténce mame rtzné firemni materialy, kde mimo
jiné jsou i papiry, které se konfliktiim na pracovisti vénuji.

A védi to i podFizeni manaZeri a Vy sam jak predchazet konfliktim?

J& sam i manazefi jsme kazdy musel projit Skolenim, kdyz jsme §li na tyto pozice, kde jsme byli
Skoleni 1 o konfliktech, takze co se tyce teorie, védét by jsme to méli. A jak jsem fikal, neustale
jsou na nasténce u kancelafe vyveésené ty dokumenty, kde si kazdy miize nadist, jak konfliktim
pfedchazet.

Informujete nebo Skolite Vy nebo Vasi podiizeni manaZeii ohledné moZnosti
k predchazeni konfliktiim Fadové zaméstnance?

N¢éjaké specidln€ zamétené Skoleni na konflikty nemame, nebo jsme nedélali, pokud to myslite
takhle. Ale opét opakuji, mame na nasténce vSemozné manudly jak se chovat v té a té situaci,
ptedpisy, eticky kodex firmy... K tomu ma pfistup uplné kazdy. To vSe si zdjemci miZou
ptecist. Nebo se na mé samoziejmé obratit.

Informujete nebo $kolite Vy sam néjakym zpisobem své podFizené manazery?

No, skoleni byli pfi nastupu do funkce, dalsi vylozené Skoleni o konfliktech uz nebyla.

Jaka jsou pozitiva ieSeni konfliktii u Vas v organizaci?

Svym zptsobem procisti vzduch, zmirni napéti, které kolikrat nékteii v sobé maji. Obcas jsme
diky né&jakému konfliktu zavedli nebo nastavili nékteré véci jinak, ku prospéchu celého tymu
a ne jen urcité casti, coz do té¢ doby jsme tfeba my jako manaZzeti nebo zaméstnanci nevidéli.

Jaka jsou negativa feSeni konflikti u Vas v organizaci?

Konflikty maji ur€ité negativni vliv hlavné na samotnou atmosféru a ndladu na vSechny na
sméngé, taky se to mlze projevit na chovani k zdkaznikiim a tim 1 sniZeni trzeb.
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Pfiloha 8 Polostrukturovany rozhovor s vedoucim manazerem prodejny ¢. 2
zena

Typy konflikta

Uved’te, jakého charakteru se nejcastéji objevuji konflikty na Vasem pracovisti z hlediska
¢asu, zda kratkodobé ¢i dlouhodobé?

Dlouhodobg je tu konflikt ohledné pousténi zaméstnancti na pauzu na cigaretu. Nekutaci to
nesou nelibé, Ze oni Zadnou pauzu nemaji. Ale jinak myslim, Ze tu jsou spise hlavné¢ kratkodobé
konflikty.

Jakou maji konflikty na pracovisti miru zavaZnosti nebo jsou spiSe bezvyznamné,
malicherné?

Z mého pohledu jsou skoro vzdy malicherné. Ale z pohledu téch, kterych se tykaji, maji jisté
veEtsi zavaznost. Zavazné tu moc nejsou.

Frekvence konfliktu

Castéji se dostavate do konfliktu s Fadovymi zaméstnanci nebo s podiizenymi manazery?

Castgji jde vice o konflikty s fadovymi pracovniky. S podiizenymi manaZery je to daleké méng.

Vyskytuji se na pracovisti konflikty vice s jednotlivci nebo se skupinami? A do jakych se
dostavate castéji Vy osobné?

Co se tyce ostatnich, fekla bych, Ze to jsou konflikty jednotlivci.
A pokud jde o Vas?

Pokud jde o m¢, ja jsem v konfliktu vice se skupinami.

Pokud byste méla uvést néjakou frekvenci, jak ¢asto se dostavate do konfliktu s fadovymi
zaméstnanci?

No asi kazdy den se vyskytuji néjaké konflikty svym zptsobem... Takze da se fict, Ze kazdy
den. Ale nejde o nic zdvazného.

A s VaSimi podfizenymi manaZery?

Tam je to rozhodné¢ ménég, kazdy den to neni, ale pokud mam fict néjakou frekvenci, tak asi
nékolikrat do mésice, mozna ze i méng.

Uved’te, jak Casto se dostavaji do konfliktu mezi sebou navziajem radovi zaméstnanci
a Vasi podrizeni manaZeri.

U nich je to asi také kazdy den néjakym zplisobem. MoZna zZe to nejsou kolikrat ani vyloZené
konflikty, nerada bych prehan¢la.
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Uved’te frekvenci — jak casto — VaSi podrizeni manaZefi FeSi konflikty Fadovych
zaméstnancu.

No, to asi zcela koresponduje s tim jak jsem Vam ted’ fikala, ohledné toho jak ¢asto dochazi
k t¢ém konfliktim, tak asi tak stejné Casto se fesi.

I u toho jak ¢asto Vy osobné i'eSite konflikty Fadovych zaméstnanct a VaSich podfizenych
manazeru s Fadovymi zaméstnanci?

Aha, ohledné tohoto, to je urcité méné, tak nékolikrat do mésice se to vyskytne.

Za jakou dobu je konflikt na pracovisti vétSinou vyieSen, tedy pokud je vyieSen?

Konflikt se fesi hned, neodsouva se to.

A vyreSen je za jakou dobu?
Pardon, je vyfesen hned, teda co nejdfive... Neni to tak, ze by se tesil naptiklad tyden, to ne.

Pri¢iny konflikta

Vrwe

MiizZete uvést, kdo nejcastéji zaprifinuje konfliktni situace? Zda pod¥izeni manazefi,
radovi zaméstnanci, Vy sama?

Kdo nejc¢asteji? No, to asi zalezi na uhlu pohledu... Ti fadovi zaméstnanci se n¢jak chovaji
a manazefi z popisu své prace to musi néjak fesit, tak asi oni.

Myslite tedy Fadové zaméstnance nebo manazery?

SpiS ty manazery.

Jakého charakteru je podle Vas nejcastéjsi pri¢ina konflikti, do kterych se dostavaji
radovi zaméstnanci mezi sebou navzajem? Z hlediska osobniho nebo pracovniho
charakteru?

Jako to zase zélezi... Ale Castéji asi vic pracovniho.

wewr Mrwe

Jakého charakteru je podle Vas nejcastéjsi pricina konflikti, do kterych se dostavaji Vasi
podrizeni manaZefi nebo Vy srFadovymi zaméstnanci, z hlediska osobniho nebo
pracovniho charakteru?

J& nebo manazefi se snazime do jisté miry byt profesionalnimi a méli by jsme jit prikladem.
Samoziejmé& nevim, jak moc se nam to dafi uspésné, ale v téch konfliktech u¢im podtizené
nebyt moc osobni... takZe konflikty jsou hlavné pracovniho charakteru.

Jaka je nejcastéjsi konkrétni pricina konflikti mezi Vami a fadovymi zaméstnanci?
Konkrétni pfi¢ina, jo? Jedna z nejcastéjSich pficin je urcité to, Ze zaméstnanci nede€laji nebo
neudélaji dostatecné to, co maji udélat. Pak také to, jak jsem jiZz zminovala, kufédci si mohou
odskocit na cigaretu a nekufakiim to vadi, ptijde jim to nespravedlivé.
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Kdybyste méla Fict, jaka je nejéastéjsi konkrétni pri¢ina konflikti, do kterych se dostavaji
Fadovi zaméstnanci s Vasimi podfizenymi manaZery?

Myslim, ze v tomto ptipad¢ je asi to, ze zaméstnanci nedélaji upln€ vzdy to, co maji., nejcasteji
si povidaji ve skupinkach na prodejné a to pak je konflikt hned na svété. Nékdy ale mize byt
pri¢inou komunikace, ve smyslu manazer muze Spatn¢ formulovat, co po ném chce, nebo
zameéstnanec si neni jisty co ma délat, ale nezepta se manazera, udéla to néjak a je to pak Spatné
a muze byt konflikt.

Jaké jsou nejcastéjSi pri¢iny konfliktd u Vas na pracovisti, které souviseji primo
S Vasi organizaci? A Které souviseji s Vami, s VaSimi podiizenymi manazery, s Fadovymi
zaméstnanci?

Ano, asi rozumim.... Postupné po novém roce se nam meénilo hodinové planovani smén, tzn.
brigadnici a poloviéni vazky nechodi na 8h smény, ale na krat$i a to se jim samoziejmé
nelibilo, znamenalo to pro n¢ vice dnl v praci v mésici... To doted’ u nas vyvolavalo hodné
konfliktt.

Vrwe

Osoby, které resi dany konflikt, zjiSt'uji a analyzuji néjaky zpusobem pfi¢iny daného
konfliktu?

No pokud to jsou fadovi pracovnici, tak asi ne, ale manaZzeti nebo ja se snazime zjiStovat proc.

Reseni konflikti

Pokud nejsou rFadovi zaméstnanci primymi ucastniky konfliktu, tak se do konfliktu na

pracovisti zapojuji nebo nezapojuji?

Tak je to jak kdy, u jak kterého konfliktu... To se asi neda takhle fict...

Zapojujete se Vy sama?

Jasné, kdyz jsem u néjakého konfliktu, pfidam se, respektive zasahnu.

A co ohledné vasich podrizenych manazeri, zapojuji se?

Také, kdyZ vidi néjaky konflikt, vétSinou se ptidaji, aby konflikt fesili.

Kdo konflikt na pracovisti vétSinou resi?

Nejvice asi manaZzefi.

XXXIV



JestliZe dojde k vyreSeni konfliktu, kdo konflikt vétSinou vyresil?

Tak vétSinou jsou to manazefi, ti jsou na smeéné v kontaktu se vSema a v dostatecném poctu

a mohou tak byt u kazdého konfliktu. Ale neplati to vzdy.

Jsou nebo nejsou konflikty na pracovisti vzdy vyreSeny?

No, minimalné tak 90 % konfliktd vyfeseno je. Vyjimecné se stane, Ze ne, to je fakt malokdy.

JestliZze byl konflikt vyieSen, pak se vétS§inou opakoval nebo neopakoval?

Ten samy uz vétSinou ne. Ale pak pfijde zase jiny, velmi podobny, ale vétSinou se spiS
neopakuji.

Uved’te, zda jsou konflikty na Vasem pracovisti FeSeny véas nebo pozdé.

Myslim si, ze kazdy u nas fesi konflikty v¢as. Ale mohou probihat konflikty o kterych my jako
management nevime a tak je ani nemtzeme fesit.

Jaka je mira spokojenosti nebo nespokojenosti ucastniki s FeSenim konflikt?

Mira... No, ne vzdycky to feSeni udélat tak, aby byli vSichni Gi€astnici spokojeni. Podle mé jsou
spiSe nespokojeni.

Je rozdil mezi tim, kdyZ je konflikt vyreSen Fadovymi zaméstnanci, Vami nebo VasSimi
podriizenymi manaZery ohledné miry spokojenosti nebo nespokojenosti s FeSenim
konfliktu?

Tak ode mé nebo od manazeru se to asi bere hif, zvlast kdyz se vmisime do konfliktu, ktery uz
je, tak to feseni pak ty ucastnici nesou nelibé.

Techniky a dovednosti, jak FeSit a zvladat efektivné konflikty, Vasi Fadovi zaméstnanci
znaji nebo neznaji?

U t&ch zamé&stnanci je to jak kdo, to se neda tpln& takhle zobecnit... Rekla bych, Ze je to
i vékem... Ti mladsi si myslim, Ze je obecné je§té moc nemaji, ti star$i uz spis§e mozna, je to
podle mé taky hodné o pracovnich zkuSenostech. Takze je to fakt jak u koho.

Znaji nebo neznaji je Vasi podfizeni manazeii?

Ti uz ano, ti uz maji néjaké povédomi, alespon teoretické, které prostfednictvim kariérniho
postupu a naslednych Skoleni museli ziskat. TakZe ti uz néjaké maji.
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Znite nebo neznate je Vy sama?

Nevim uplné, zda jsem kompetentni to posoudit. Reknéme, Ze n&jakou tu teoretickou zakladnu
mam a ta je doplnéna mymi zkusenostmi.

Uved’te, jakym zpiisobem FeSite konflikty.

Zacnu zklidnénim situace, snazim se nalézt podstatu konfliktu a co nejvice informaci o tom,
pro¢ se konflikt viibec vede. Po zjisténi téchto véci nastupuje ten zplsob, jak dany konflikt
vyfesit.

Jakym zptsobem feSi konflikty Vasi podiizeni manazeri?

Nekteti ambici6znéjs$i mozna az prehnané profesionalné nebo chladné. Zapojuji mélo empatie.
Reseni hlavné kolikrat GpIlné€ nevysvétli.

Jakym zptsobem feSi konflikty Vasi Fadovi zaméstnanci?

Kolikrat hodné piehnané, méli by konflikty feSit vice v klidu. Zacnou se hned rozcilovat
a hadat, nejdiiv by vSak m¢li zjistit informace, které jsou okolo toho a v Kklidu se snazit
domluvit.

KdyZ Vam feknu, Ze existuje FeSeni konfliktu zprostfedkovanim, ti-eti stranou — mediace,
facilitace, arbitraz. Jak jsou nebo nejsou tyto metody zprostiedkovani u Vas v organizaci
vyuzivany?

Tak tfeba ta mediace se vyuziva v nékterych situacich.

Védi nebo nevédi Vasi podiizeni manaZeri nebo radovi zaméstnanci o co se jedna?

No podle mé¢ kdybych jim fekla tyto nazvy, asi na me budou koukat... Ale tfeba ti co chodi na
vysokou skolu tieba, ti by to znat mohli.

wewr wewr

NejvyhodnéjSim a nejefektivnéjSim vysledkem reSeni konfliktu je dohoda. Pri FeSeni
konfliktu Vy a Vasi podrizeni manaZefi smérujete k dohodé nebo jinym vysledkiim
konfliktu?

Taky si myslim, ze Upln¢€ nejlepsi je, se prosté dohodnout. Nékdy to ale nejde, jsou véci tieba,
které jsou tak dany a nelze s nimi nijak hybat, proto se ani nelze dohodnout, ze by to bylo tak
nebo tak... Takze se to da pouzit jen nékdy.

Radovi zaméstnanci k dohodé sami sméfuji nebo nesméruji pri FeSeni konflikta?

No zezacétku teba vibec, kdyz maji konflikt mezi sebou nebo kdyZ jsou v ném sami mezi
sebou... Ale kdyz pfijde nékdo z manazerd, pak se dokazou dohodnout. Potiebuji v tomto
trosku vést.
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Reseni konfliktit — management

Pri reSeni Kkonflikti VaSim podfizenym manaZerim, kteri FeSi konflikty Fadovych
zaméstnanci, divérujete nebo nediivérujete?

Ale jo, divétuji jim.

Diivéfuji nebo nedivéruji podrizeni manaZefri a fadovi zaméstnanci Vam pri FeSeni
konflikta?

Ti1 zaméstnanci, tam jich asi nékolik bude, co mi v feSeni konfliktd nediiveétuyi.

A cO manaZeri?

4

Manazeti si myslim, ze mi diaveéiuji.

ManaZeii by méli konflikty Fesit takovym zpiisobem, aby nedochazelo k vyraznému
narusovani vykonnosti a spokojenosti zaméstnancu a atmosféry v organizaci. Uved’te, jak
je toto u Vas v organizaci.

Myslim si, Ze o tohle v feSeni konfliktt pieci jde. Chovame se kazdy tak, abychom nenarusovali
zddnou vykonnost nebo spokojenost, ale zase nelze v kazdé situaci vyhovét vSem
zamestnancum. ..

Uved’te Vas nazor na reSeni konflikti VasSimi podiizenymi manaZery a Vami, ohledné
miry efektivity FeSeni a rozsahu, v jakém je konflikt vyreSen.

No, efektivita feSeni je vétSinou vysoka... To jsou vétSinou spis takové mensi konflikty, vytesi
se a prijde zase jiny...

AV jakém rozsahu je konflikt vyFeSen?

Vétsinou uplné. Ale to je mij pohled na véc, to by méli spise posoudit moji zaméestnanci.

Pokud Vasi podfizeni manazeii nebo Vy vyfesite konflikt, povazuji to fadovi zaméstnanci
za spravedlivé a objektivni?

No, moc ne. Asi je vice lidi, ktefi ne, nez téch, ktefi to vidi jako spravedlivé a objektivni.

Pokud manaZer vstoupi do konfliktu Fadovych zaméstnanci, tak jako Fidici, tlumici,
zvladajici faktor nebo jako arbitr a nemél by se pridavat na Zadnou ze stran konfliktu —
nemél by se stat saim ucastnikem konfliktu. Vasi podfiizeni manaZeri a Vy sama toto
pravidlo dodrZujete nebo nedodrzujete?

Rozhodné, ani j4 ani manaZeti nemame zajem na tom, abychom vice rozdmychavaly konfliktni
situace, to urcité ne. Ono ale zase, nékdy to prosté nejde, abychom se neptidali na zddnou stranu.
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Pokud jsou fadovi zaméstnanci v konfliktu se svym kolegou a jsou schopni tento konflikt
sami vyreSit, informuji nebo neinformuji Vas nebo Vase podfizené manaZery o takovémto
konfliktu?

No, tak pokud jsou schopni sami ten konflikt vyftesit, ja nevidim divod k tomu, aby mé nebo
manazery néjakym zptusobem informovali.

Pokud jsou fadovi zaméstnanci v konfliktu se svym kolegou a nejsou schopni tento
konflikt sami vyfeSit, informuji nebo neinformuji Vas nebo Vase podiizené manazery 0
takovémto konfliktu?

Ano, v tomhle ptipad€ nas informuyi.

V pripadé, Ze Vas nebo Vase podrizené manaZery informuji, jak se zachovate?

Pokud to neni né&jaky opravdu hodné banalni konflikt, tak se zapojime a spole¢né s nimi to
vyfeSime.

Pokud se fadovi zaméstnanci dostanou do konfliktu s Vasimi podfizenymi manaZery nebo
S Vami a nejsou tento konflikt schopni vyresit sami, védi nebo nevédi, kde nebo u koho
vyhledat pomoc?

To myslim, Ze védi, asi jedina moznost je vyhledat pomoc u oblastni manazerky, tedy area
manazerky nasi firmy.

Predchazeni konfliktim

Existuji formalni procesy feSeni konflikti — organiza¢ni postupy a predpisy jasné
definované — formou manualu nebo v jiné podobé. Ve Vasi organizaci takovéto formalni
procesy FeSeni konflikti jsou nebo nejsou?

Takovy manual tady mame, kazdy novy zaméstnanec je pii nastupu s nimi seznamovan.

V organizacich  existuji komunika¢ni kanaly mezi Fadovymi zaméstnanci
a managementem ohledné FeSeni konfliktii. Ve Vasi organizaci takovyto komunikaéni
kanal (v jakékoliv podobé) je nebo neni?

Ne ne, to tady neni. VyloZen¢ néjaky komunikacni kanal.

Dbaji nebo nedbaji Vasi podfizeni manaZefi na predchazeni konfliktim? V pripadé, Ze
dbaji, jakym zpiisobem?

Ano, urcité dbaji. A jakym zplsobem? VSichni jsou to fajn a pohodovi lidé, takZe vytvari
dobrou atmosféru v praci. To je zakladem.
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A co Vy?

J& se snazim o to stejné. Zaméstnanciim je dobré poskytovat co nejvice informaci o pracovni
¢innosti, kterou po nich chci nebo také o n&jakych zménach pravidel, vysvétleni negativni
I pozitivni stranky dané véci...

Védi podle Vas fadovi zaméstnanci jak predchazet konfliktim?

Jako né&jakym zplisobem to védi, ale jejich znalosti nebo zkuSenosti nejsou na takové urovni,
aby dokazali zcela predchazet konfliktm a ani to neni mozné. Jsou to vesmés mladi lid¢, plni
elanu, maji svoji hlavu, takze stejn¢ k tém konfliktim bude dochazet.

Védi to i podFizeni manazZeii a Vy sama? Maji nebo mate se to pripadné u koho nebo
z ¢eho dozvédét?

Ano, uréitym zpisobem urcité, uz jen z toho, Ze si museli pfi kariérnim postupu na manazerskou
pozici prostudovat ptislusné materialy, kde mimo jiné konflikty byly zminovany. Ja si takovéto
minimum taky musela prostudovat. Ale mam jiz né¢jaké ty praktické zkusSenosti.

A maji nebo mate se to piipadné u koho nebo z ¢eho dozvédét?

Tak méme ten manuadl, s kterym je kaZzdy seznamen na zacatku a miiZe si h kdykoliv zase projit.
Déle se zaméstnanci mohou obréatit na mé, ja uz jedin€ vyuzit samostudium, pokud bych chtéla
ziskat dal$i znalosti navic.

Informujete nebo Skolite Vy nebo Vasi podiizeni manaZeii ohledné moZnosti
k piedchazeni konfliktim Fadové zaméstnance?

Ne, zadna takova skoleni pro fadové zaméstnance tady nejsou. Krome tedy toho jak jsem fikala,
ze pii nastupu dostanou k nastudovéani ty materialy, manualy ohledné chodu celé¢ firmy
a i o konfliktech.

Informujete nebo $kolite Vy sama néjakym zptsobem své podiizené manazery?

Ke 8koleni manaZerti dochézi pfi jejich kariérnim postupu, jsou individualné zasSkolovani.

Kdybyste méla Fict, jaka jsou pozitiva FeSeni konflikti u Vas v organizaci?

Pokud jsou vyfesené, v konecném disledku miizou stmelit kolektiv.

A jaka jsou negativa FeSeni konflikti u Vas v organizaci?

o 24

dvou osob, se mohou v disledku dotknout i dalSich pracovniki, ktefi nemusi nazorové
souhlasit.
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Pfiloha 9 Polostrukturovany rozhovor s vedoucim manazerem prodejny ¢. 3
zena

Typy konflikta

Jakého charakteru se nejcéastéji objevuji konflikty na Vasem pracovisti z hlediska ¢asu?
Kratkodobé ¢i dlouhodobé?

Charakteru jsou kratkodobého nejcastéji. Z dlouhodobého hlediska jsou to spi§ konflikty znovu,
které tu uz byly, ale nejsou tu takové, které by se nam nedafilo dlouhodobé vytesit.

Jakou maji konflikty na pracovisti miru zavaznosti nebo jsou spiSe bezvyznamné,
malicherné?

Zéavaznost je vétSinou mald, ale jen u téch, co vidim. Mezi zaméstnanci miZou panovat

vevr

byli velmi konfliktni a tymu Skodili, ale ty uz tu nepracuji.

Frekvence konfliktu

Dostavate se do konfliktu ¢astéji s Fadovymi zaméstnanci nebo s podFizenymi manaZery?

Asi s fadovymi zaméstnanci.

Vyskytuji se na pracovisti konflikty vice s jednotlivci nebo se skupinami? Do jakych se
dostavate castéji Vy osobné?

Vice je tu konfliktt s témi jednotlivci.

A Vy osobné se dostavate do jakych castéji?

Také s jednotlivymi pracovniky.

Uved’te frekvenci — jak ¢asto — se dostavate do konfliktu s Fadovymi zaméstnanci.

Moc ne... Ale pokud to chcete néjak konkrétné, tak asi jednou, mozna dvakrat za tyden
s nekym.

Uved’te frekvenci — jak Casto — se dostavate do konfliktu s VasSimi podfizenymi manaZery.

Tam je to také malo, asi stejné jako s témi zaméstnanci.

Uved’te, jak Casto se dostavaji do konfliktu mezi sebou navziajem Fadovy zaméstnanci
a Vasi podrizeni manazZeri.

Ti maji ¢asto n¢jaky konflikt. Dejme tomu, ze kazdy den zhruba.
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Uved’te frekvenci — jak casto — VaSi podrizeni manaZefi FeSi konflikty Fadovych
zaméstnancu.

Taky kazdy den.

Uved’te, jak Casto FeSite Vy osobné konflikty fadovych zaméstnanci.

Pérkrat béhem tydne asi.

Uved’te, jak casto feSite Vy osobné Kkonflikty Fadovych zaméstnanci s VasSimi
podrizenymi manazery.

Tak v tomhle ptipadé opravdu malo kdy, mozna tak béhem meetingi a porad jednou za ¢as co
jsou. Takze opravdu minimaln¢ tohle fesim.

Kdybyste méla tu odpovéd’ néjak shrnout konkrétné?

Zcela vyjimecné.

Za jakou dobu je konflikt na pracovisti vétSinou vyreSen (pokud je vyreSen)?
Kdyz dojde ke konfliktu, tak se ho vSichni snazi vytesit v co nejkrat§im Case, to je logické, ¢im

drive tim 1épe.

Pri¢iny konflikti

vvvvv

situace — pod¥izeni manazeri, Fadovi zaméstnanci, Vy sama.

No, doufam, Ze je nezplisobuji ja. Alespon si to takhle neuvédomuyji. Zapiicinuji je asi manazeti,
musi dohlizet na to, jak kdo pracuje, rozdélovat na zacatku dne, kdo kde bude pracovat...
Z téchto véci pak mizou pramenit konflikty.

Jakého charakteru je podle Vas nejéastéjsi pricina konfliktli, do kterych se dostavaji
radovi zaméstnanci mezi sebou navzijem, z hlediska osobniho nebo pracovniho
charakteru?

Jako jestli jsou ty konflikty osobni nebo pracovni?
Ano.

V tom piipad€ pracovni.

Jakého charakteru je podle Vas nejcastéjsi pricina konflikti, do kterych se dostavaji Vasi
podiizeni manaZefi nebo Vy sfFadovymi zaméstnanci, z hlediska osobniho nebo
pracovniho charakteru?

Ty jsou urcité také pracovniho charakteru.
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Jaka je nejcastéjsi konkrétni pricina konflikti, do kterych se dostavate Vy s Fadovymi
zaméstnanci?

Téch je tolik... Tak mizu Vam fict napiiklad 3 nejcastéjsi? Jednu jedinou nejéastéjsi asi
dohromady nedam.

Ano, urcité muzete. Posloucham.

Jedna se tfeba o nedochvilnost, sice otvirame az od 10 h, placeni jsou od 9:30 a néktefi to berou
tak, Ze si muzou pfijit az tésné pred tou 10 h. Hlavné o vikendech je to problém. Dale
nerespektuji rozdéleni na piislusnych stanovistich. Jsou tieba v obuvi, ale jdou néco délat do
obleceni, ale to ma na starosti uz nékdo jiny a odtivodni to tim, ze §li jen rychle vypomoct, tim
padem ale chvili chybi jeden €loveék v tiseku obuvi. A tfeti ditvod konfliktu je nedodrzovani
¢asu pauzy, kdyz se jeden zpozdi, jde o to pozdéji i dalsi, kdo je na fad€ a to je takové kolecko.

Jaka je nejcastéjSi konkrétni pri¢ina konflikti, do kterych se dostavaji Fadovi
zaméstnanci s VasSimi podfizenymi manaZzery?

Reknu zase 3 nejcastéjsi. Je to urcit€ nesplnéni zadané prace, rovnéz také nedodrzeni
pridéleného tuseku a pak také, ze si misto prace navzdjem spolu povidaji.

Jaké jsou nejcastéjsi pri¢iny konflikti u Vas na pracovisti, které souviseji s organizaci?
Které souviseji s Vami, s VaSimi podiizenymi manaZery, s Fadovymi zaméstnanci?

Vzhledem K firmé jo... Urc€ité systém mezd a odmén. M¢ osobné vadi, Ze neni moc volného
prostoru pro individudlni nastaveni fungovani firmy, kazdd moje zména musi byt velmi tuzce
konzultovana s area manaZzerkou.

Ti, kdo Fesi konflikt, zjist'uji a analyzuji néjaky zpisobem pii¢iny daného konfliktu?

Nevim, jestli vylozen¢ analyzuji, ale vzdycky jsou zjevné nebo pokud ne, zjistuje se piicina.

Reseni konflikti

V pripadé, Ze Fadovi zaméstnanci, pokud nejsou primymi ucastniky konfliktu, tak se do

konfliktu na pracovisti zapojuji nebo nezapojuji?

Vétsinou ne.

Zapojujete se Vy sama?

Ano, zapojuji se. Ale pokud vidim, ze konflikt fe$i manazer, tak pokud vidim, Ze to zvlada

vyfesit, tak to se nezapojim.
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Zapojuji se Vasi podFizeni manaZeri?

Ano, jisté, Ze zapojuji, jsou tam mimo jiné také k tomu.

Myslite, Ze od toho, aby se zapojovali do konflikta?

Ne ptimo, aby se zapojovali, ale aby je fesili.

Kdo konflikt na pracovisti vétSinou resi?

Vsichni. Respektive vSichni za¢astnéni.

Jestlize dojde k vyreSeni konfliktu, kdo konflikt vétSinou vyresil?

Veétsinou n€kdo z manazeru.

Jsou nebo nejsou konflikty na pracovisti vidy vyreSeny?

Vétsinou ano, ale nékteré se i pies vyfreSeni opakuji, pak je feSime znova.

TakZe se vétSinou opakuji?

Ano, nékteré konflikty se opakuyji.

Uved’te, zda jsou konflikty na VaSem pracovisti feSeny véas nebo pozdé.

Nase snaha je, nebo ne jen nase, ale vSech, je fesit co nejdiive. Samoziejmée v praxi to pak mize
vypadat jinak, jako Ze se to nemusi podafit zachytit n¢jaky konflikt v€as. Neni to ale tak, ze by
tady n¢kdo c¢ekal na néjaky feseni.

Jaka je mira spokojenosti nebo nespokojenosti ticastniki s FeSenim konflikti?

To se asi takhle neda fict. To je dost rlizné. Lisi se to situace od situace a ¢lovek od ¢loveka.

Ale kdyby jste to méla néjak sumarizovat?

No, pokud Vam to mam né&jak sumarizovat... Spis by pfevladala ta nespokojenost.
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Je rozdil mezi tim, kdyzZ je konflikt vyfeSen Fadovymi zaméstnanci, Vami nebo Vasimi
podiizenymi manaZery ohledné miry spokojenosti nebo nespokojenosti s FeSenim
konfliktu?

To rozhodné¢, kdyz konflikt vyfesi pracovnici, spokojenost tam bude urcité mensi, nez kdyz to
vyfes$im ja nebo nékdo z manazert. Podle mé se spokojenost odviji také od autority. A manazefi
nebo ja tu autoritu mame urcité vetsi, nez nékdo z pracovnikd.

TakzZe ¢im vysSi pozice manaZera, tim vice jsou zaméstnanci spokojeni s FeSenim?

Ano, dalo by se to tak fict.

Techniky a dovednosti, jak FeSit a zvladat efektivné konflikty, Vasi Ffadovi zaméstnanci
znaji nebo neznaji?

Nechci nikoho podceniovat nebo nékomu kiivdit, ale vétSina lidi je nezna.

Znaji nebo neznaji je Vasi podrizeni manazeri?

Tak znat a pak je v redlu pozivat, to je rozdil. Manazeti dostali na zacatku n¢jaké dokumenty k
prostudovani, kde se psalo o konfliktech. Minimalné zaklady znaji.

Znate nebo neznate je Vy sama?

Ano, znam. Jen se nedaji pouzit vzdy a v kazdé situaci.

Uved’te, jakym zpiisobem FeSite konflikty.

Pokud se jedna o emocné vypjaté konflikty, v prvni fad¢€ je dulezité ticastniky uklidnit a aby se
debata vedla vice racionaln€. Nékdy jen dohlizim na prabéh konfliktu, ktery mezi sebou vedou
napiiklad zaméstnanci nebo manazeti s nimi, n¢které konflikty nepotiebuji vylozené¢ moji
angazovanost.

Jakym zpiisobem reSi konflikty Vasi podrizeni manazeri?

Sjejich feSenim jsem docela spokojend, také se snazi konflikt uklidnit, zjistit informace
a vétsinou to Vv klidu né&jak vytesit. Zajimaji se 1 o spokojenost téch lidi, nechtéji nikomu
ukftivdit a feSenim konfliktu ho tieba poskodit.

Jakym zpiisobem reSi konflikty Vasi radovi zaméstnanci?

Rekla bych, Zze nevhodné. Sice konflikty vznikaji pievazné z pracovnich divodi, ale
zaméstnanci v konfliktu zapojuji dost ¢asto 1 vice osobni slozku. To se pak tézko néco vyftesi.

XLIV



Existuje FeSeni konflikti zprostiedkovanim, tieti stranou — mediace, facilitace, arbitraz.
Jak jsou nebo nejsou tyto metody zprostiedkovani u Vas v organizaci vyuzivany?

Obecné ne, ale jak jsem fikala, nékdy jen dohlizim na pribéh né&jakého konfliktu, v tomhle
pripad¢ by se to dalo fict ze obcas to vyuziji.

Védi nebo nevédi Vasi podrizeni manaZeri nebo fadovi zaméstnanci o co se jedna?

Asi nevédi, podle mého drtiva vétsina urcité ne.

Nejvyhodnéjsim a nejefektivnéjSim vysledkem feSeni konfliktu je dohoda. Pri FeSeni
konfliktu Vy a Vasi podrizeni manaZefi sméfujete k dohodé nebo jinym vysledkiim
konfliktu?

Spis k tém jinym vysledktm.

Radovi zaméstnanci k dohodé sami sméruji nebo nesméruji pri feSeni konflikta?

Viili dohodnout se, kdyz je mezi nimi konflikt, tu moc nemaji teda. Zv1ast’ sami.

ReSeni konflikti — management

Pii FeSeni konflikti VaSim podfizenym manaZeram, kteri feSi konflikty Fadovych
zaméstnancu, duvérujete nebo neduvérujete?

DiivéFuji jim.

Diivéfuji nebo nedivéruji podrizeni manaZefri a Fadovi zaméstnanci Vam pri FeSeni
konflikta?

To byste se mél spiSe zeptat jich.

Ale Vas osobni nazor na to je jaky?

Ja doufam, Ze jejich ditvéru mam.

ManaZefi by méli konflikty resit takovym zpiisobem, aby nedochazelo k vyraznému
narusSovani vykonnosti a spokojenosti zaméstnanci a atmosféry v organizaci. Uved’te, jak
je toto u Vas v organizaci.

Ano, je to dulezité takto fesit konflikty, tim se snazim fidit ja, 1 manaZzefi.
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Uved’te Vas nazor na reSeni konfliktii VaSimi podFizenymi manaZery a Vami, ohledné
miry efektivity FeSeni a rozsahu, v jakém je konflikt vyFeSen.

Jako Ze by v pulce konfliktu odesli?

To ne...

To byl vtip. Samoziejmé, ze je konflikt vyfesen cely.
A ohledné té efektivity?

S tou efektivitou je to tak padesat na padesat. I kdyz je konflikt dobie vyfeSen, vSichni jsme jen
lidi, neznamena, Ze je to nestve a nemuze k tomu dojit znovu.

Pokud Vasi podiizeni manazeri nebo Vy vyresite konflikt, povaZuji to Fadovi zaméstnanci
za spravedlivé a objektivni?

Dost ¢asto to berou osobné, nebo neférove, 1 kdyz to tak neni. TakZe ne vzdy, ale ve velkém
poctu piipadu to neni pro né spravedlivé.

Pokud manazer vstoupi do konfliktu Fadovych zaméstnanci, tak jako ridici, tlumici,
zvladajici faktor nebo jako arbitr a nemél by se pridavat na Zadnou ze stran konfliktu
— nemél by se stat sam ucastnikem konfliktu. Vasi podfizeni manazeri a Vy toto pravidlo
dodrZujete nebo nedodrzujete?

S tim souhlasim, dobra myslenka. Dodrzuji to a ja také. Pokud teda nezafunguji emoce.

Pokud jsou Fadovi zaméstnanci v konfliktu se svym kolegou a jsou schopni tento konflikt
sami vyreSit, informuji nebo neinformuji Vas nebo Vase podrizené manazery o takovémto
konfliktu?

To ne, toto nam netikaji.

Pokud jsou radovi zaméstnanci v konfliktu se svym kolegou, ale s tim, Ze nejsou schopni
tento konflikt sami vyreSit, informuji nebo neinformuji Vas nebo VaSe podrizené
manazery o takovém to konfliktu?

Ani s timhle za nami nechodi. Kdyz mluvim za sebe. Co manazefi, to nevim, ale nepamatuji si,
7e by jsme néco takového fesili, Ze by za ndmi né€kdo takto ptisel sdm od sebe.

Pokud by ale Vas nebo Vase podrizené manaZery informoval takovy zaméstnanec, jak se
zachovate nebo jak se zachovaji manaZzeri?

PomuiZeme jim, to je jasné.

Pokud se fadovi zaméstnanci dostanou do konfliktu s Vasimi podfizenymi manaZery nebo
S Vami a nejsou tento konflikt schopni vyresit sami, védi nebo nevédi, kde nebo u koho
vyhledat pomoc?

To nevim, jestli to védi. Ale tak vzdycky se najde néjaké feseni.
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Jaké maji pripadné moznosti kam se obratit?

Tak pokud nepocitam sebe, manazery... Pak asi jediné na area manazerku.

Predchazeni konfliktium

Existuji formalni procesy feSeni konflikti — organiza¢ni postupy a predpisy jasné
definované — formou manualu nebo v jiné podobé. Ve Vasi organizaci takovéto formalni
procesy ieSeni konfliktii jsou nebo nejsou?

Formalni procesy na feseni konfliktti tady nejsou. Ale jak jste zminoval ten manual, je to takova
ptrirucka pro nové zaméstnance, kterou si pii nastupu musi projit, jsou tam 1 konflikty tusim.
Takze jedin€ v tomhle smyslu. Ale ze by se dalo fict, Ze to jsou n¢jaké oficialni procesy na
reSeni konfliktt, to rozhodné ne.

V organizacich  existuji komunika¢ni kanaly mezi Fadovymi zaméstnanci
a managementem ohledné FeSeni konflikti. Ve Vasi organizaci takovyto komunikaéni
kanal (v jakékoliv podobé€) je nebo neni?

No, mame skupinovou konverzaci na Whatsappu, ale jiny n¢jaky komunikac¢ni kanal neméame.

Dbaji nebo nedbaji Vasi podiizeni manaZeii na piredchazeni konfliktim? V pripadé, Ze
dbaji, jakym zptisobem?

To je v zajmu kazdého z nas a kazdé firmy, pfedchazet konfliktim. Dodrzovat néjakou tu
prevenci. A jakym zptasobem? Kdyz nepocitam konflikty, jsme dobry tym a kazdy se snazi
vytvaret pohodovou pratelskou atmosféru. To urcit€ snizuje vznik konflikti.

Védi radovi zaméstnanci jak predchazet konfliktim?

Myslim si, ze to nevi. Teda, jak jsem fikal, je to n¢jaka prirucka pro nové zaméstnance, kde
jsou i ty konflikty, ale je to tam hrozn¢ obecné. Rozhodn¢é pokud zaméstnanciim kiivdim a védi
to, tak ale k tomu nedokédzou ucéelné sméfovat.

Védi to i podrizeni manaZeri a Vy sama? Maji nebo mate se to pripadné u koho nebo
Z ¢eho dozvédét?

Nemame asi nic, kde se to dozvédét, kromé té zakladni pfirucky. To je spiS na kazdém, kdo se
to dozvédet chee, najde si to nékde. A zda vime néco o prevenci? Myslim, Ze je daleko lepsi se
fidit zdravym rozumem a chovat se ke v§em tak, jak chci, aby se oni chovali ke mné&. PouZivat
lidsky pfistup. CoZz si myslim, Ze zvladame, takZe ano.

Informujete nebo Skolite Vy nebo Vasi podiizeni manaZefi ohledné moZnosti
k predchazeni konfliktiim Fadové zaméstnance?

Hm, to ne.
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A Vy sama informujete nebo $kolite néjakym zpiisobem své podiizené manaZery?

Skoleni absolvoval kazdy manazer, tedy i ja, pii nastupu do firmy.

Jaka jsou pozitiva ieSeni konfliktii u Vas v organizaci?

Diky konfliktim tfeba doSlo k pozitivni zméné pravidel planovani smén a individudlnich
pozadavk lidi.

A jaka vidite negativa FeSeni konfliktii u Vas v organizaci?

Konflikty berou firmé zdroje — ¢as a pak ty lidské. Zamé&stnanci pak neodvadi tak dobrou préci,
vazne komunikace.
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Priloha 10 Polostrukturovany rozhovor s vedoucim manaZerem prodejny ¢. 4
muz

Typy konflikta

Uved’te, jakého charakteru se nejcastéji objevuji konflikty na Vasem pracovisti z hlediska
¢asu, zda kratkodobé ¢i dlouhodobé?

Spise vice ty kratkodobé.

Jakou maji konflikty na pracovisti miru zavaznosti nebo jsou spiSe bezvyznamné,
malicherné?

No, ty konflikty co se tu fesi Casto, jsou urcité takovy bezvyznamny a malicherny.

Frekvence konfliktu

Dostavate se do konfliktu ¢astéji s Fadovymi zaméstnanci nebo s podFizenymi manaZery?

To je tézkeé fict... Ja se povaZzuji za velmi nekonfliktniho. Pfemyslim... No, konfliktd mam vice
S témi manazery pokud musim néco vybrat.

Vyskytuji se na pracovisti konflikty vice s jednotlivci nebo se skupinami? Do jakych se
dostavate castéji Vy osobné?

Ja se dostavam kdyzZ uz vice do konflikti asi se skupinami, tieba kdyz je meeting, jinak tu jsou
konflikty hlavn¢ jednotlivct.

Uved’te frekvenci — jak ¢asto — se dostavate do konfliktu s Ffadovymi zaméstnanci.

Naprosto minimalnég... Mam s nimi dobré vztahy. Konflikty tady vétSinou fesSi manazeti, kdyz
uz.

A jak Casto s Vasimi podFizenymi manazery?
S nimi obcas.
A kdybyste mél Fict néjakou frekvenci jak casto?

Tak parkrat za mésic.

Uved’te, jak Casto se dostavaji do konfliktu mezi sebou navzijem Fadovy zaméstnanci
a Vasi podrizeni manazZeri.

N¢gjake blbosti fesi viceméné kazdy den. Ale to moZzna Ze snad ani kolikrat nejsou konflikty.

Uved’te frekvenci — jak casto — VaSi podrizeni manaZefi FeSi konflikty Fadovych
zaméstnancu.

Sem tam... Jestli tak n¢kolikrat do tydne? Asi.
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Uved’te, jak Casto FeSite Vy osobné konflikty fadovych zaméstnanci.

To jsem uz néco podobného pted chvili odpovidal, ne? To feSim vyjimecné.

Uved’te, jak casto feSite Vy osobné Kkonflikty Fadovych zaméstnanci s VasSimi
podrizenymi manazery.

To je také vyjimecne.
Za jakou dobu je konflikt na pracovisti vétSinou vyreSen (pokud je vyreSen)?

Dalsi den o nich nikdo nevi. Staci takto?

Ano.

Pri¢iny konflikta

Uved’te, kdo nejcastéji zapriiiuje konfliktni situace — podrizeni manazeri, radovi
zaméstnanci, Vy sam.

No ja urcité ne. Jak jsem fikal, ja jsem lidumil. Ale nejvice ti fadovi zaméstnanci.

Jakého charakteru je podle Vas nejcastéjsi pri¢ina konflikti, do kterych se dostavaji
fadovi zaméstnanci mezi sebou navzajem, z hlediska osobniho nebo pracovniho
charakteru?

Tam bych tekl, Ze jsou to spis konflikty osobniho charakteru. Ale samoziejmé i pracovniho, ale
téch osobnich je asi potad vice.

Jakého charakteru je podle Vas nejcastéjsi pricina konflikti, do kterych se dostavaji Vasi
podrizeni manaZefi nebo Vy s Fadovymi zaméstnanci, z hlediska osobniho nebo
pracovniho charakteru?

Tady to jsou naopak z toho pracovniho hlediska urcité vice.

Jaka je nejcastéjsi konkrétni pricina konflikti, do kterych se dostavate Vy s Fadovymi
zaméstnanci?

Kdyz uz k tomu jednou za &as dojde. .. No... Asi lez. Kdyz o nich vim, Ze 1zou. Ze nékdo néco
udélal, 1 kdyZ neudélal nebo naopak... Asi takhle.

Jaka je nejcastéjSi konkrétni pricina konfliktii, do kterych se dostiavaji Fadovi
zaméstnanci s Vasimi podfizenymi manaZery?

v

Nejcastéjsi je asi to, Ze nedélaji, co maji. A pak také Ze jim odmlouvaji, dohaduji se.



Jaké jsou nejcastéjsi pri¢iny konfliktii u Vas na pracovisti, které souviseji s organizaci?
Které souviseji s Vami, s Vasimi podFizenymi manaZery, s fadovymi zaméstnanci?

Politika organizace, pfesnéji jak tu funguje omezené rozhodovani vsech manazert, vse tu jasné
a neménné¢ dané.

Ti, kdo Fesi konflikt, zjist'uji a analyzuji néjaky zpisobem p¥i¢iny daného konfliktu?

Ano, to urcité. Na to je potieba se zaméfit, pro¢ konflikt vznikl. Ale ne vzdycky je to mozné se
to skutecné dozvedét.

ReSeni konflikti

V pripadé, Ze Fradovi zaméstnanci, pokud nejsou primymi acastniky konfliktu, tak se do

konfliktu na pracovisti zapojuji nebo nezapojuji?

Jo, to maji dost Casto ve zvyku, fesit néco co se jich netyka.

Zapojujete se Vy sam?

SpiSe ne. Je to spiSe prace manaZzerd.

Zapojuji se Vasi podrizeni manazZeri?

Ti se zapojuji uz rozhodné vice nez ja.

Kdo konflikt na pracovisti vétSinou reSi?

Manazefi.

JestliZze dojde k vyreSeni konfliktu, kdo konflikt vétSinou vyresil?

No, ti manazefi.

Jsou nebo nejsou konflikty na pracovisti vzdy vyreSeny?

Jasné, Ze jsou.

Jestlize byl konflikt vyfeSen, pak se vétSinou opakoval nebo neopakoval?

Moc ne.
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Uved’te, zda jsou konflikty na Vasem pracovisti FeSeny véas nebo pozdé.

Ano, véas, hned, pokud to situace umoziuje.

Jaka je mira spokojenosti nebo nespokojenosti ucastniki s FeSenim konflikt?

Podle mé¢ je tas mira docela vysoka.

Je rozdil mezi tim, kdyZ je konflikt vyFeSen Fadovymi zaméstnanci, Vami nebo VaSimi
podrizenymi manaZery ohledné miry spokojenosti nebo nespokojenosti s FeSenim
konfliktu?

Myslim si, Ze kazdy vyfeSeny konflikt uspokoji ucastniky, at’ to vyfesi kdokoliv ze
zaméstnancul.

Techniky a dovednosti, jak FeSit a zvladat efektivné konflikty, Vasi Fadovi zaméstnanci
znaji nebo neznaji?

rowr

To je takto t€zké fict, ja nevim, jestli je znaji. Ale podle toho co vidim, jak se chovaji, tak
myslim, Ze viibec ne.

Znaji nebo neznaji je Vasi podiizeni manazeri?

Tak jsou to manazefi, urcit€ néco védi.

Znate nebo neznate je Vy sam?

Netikdm tomu vylozené néjaké specidlni techniky nebo dovednosti neznadm. Ale fidim se
rozumem, v kombinaci s ur¢itou davkou profesionality a pratelského piistupu. To je nékdy vic,
nez mit nactené n¢jaké vylozené techniky. Hlavni je klid. V jistém smyslu, Ze né¢jaké dovednosti
jak tesit konflikty znam samoziejme.

Uved’te, jakym zpuisobem FeSite konflikty.

Snazim se, aby feSeni bylo takové, aby tim kazdy néco ziskal, aby ani jedna strana neztratila
tim feSenim.

Jakym zpusobem feSi konflikty Vasi podfizeni manaZzeri?

Taky aby ani jedna strana neztratila, ale aby to feSeni vyhovovalo viem. KdyZ by vyhovovalo
jen jednomu, nic se tim nevyftesi.

Jakym zpiisobem FeS$i konflikty Vasi fadovi zaméstnanci?

Berou si to vSechno moc osobné a prozivaji kazdou blbost, jako kdyby byl konec svéta. Asi
takhle.
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Existuje FeSeni konflikti zprostiedkovanim, tieti stranou — mediace, facilitace, arbitraz.
Jak jsou nebo nejsou tyto metody zprostiedkovani u Vas v organizaci vyuzivany?

To nejsou. Tohle asi vyuzivaji spis vétsi korporace. My jsme na to moc mali.

Védi nebo nevédi Vasi podrizeni manaZeri nebo fadovi zaméstnanci o co se jedna?

Manazefi asi jo, ale fadovi zaméstnanci asi ne. Jsou to dost Castokrat i velmi mladi lidé,
brigadnici, ti to podle mé nevédi.

we

Nejvyhodnéjsim a nejefektivnéjsSim vysledkem feSeni konfliktu je dohoda. Pri FeSeni
konfliktu Vy a Vasi podrizeni manaZefi sméfujete k dohodé nebo jinym vysledkiim
konfliktu?

Odpovim tak, ze smétujeme k dohodg, ale i k jinym vysledktim.

Radovi zaméstnanci k dohodé sami sméruji nebo nesméruji pri feSeni konflikta?

Kolikrat se dohodnou, ale vite co, feknou Ze se dohodnou, protoze védi, Ze by to tak asi mélo
byt, ale pfitom se mezi nimi ten konflikt doopravdy nevytesil a pak se muze kdykoliv vratit.
Takze k doopravdové dohod€ nesmétuji sami.

Reseni konflikti — management

Pii FeSeni konflikti VasSim podrizenym manaZertam, kteri feSi konflikty Fadovych
zaméstnancu, duvéiujete nebo neduvérujete?

Jist&, j4 jim v&Hm.

Diivéfuji nebo nedivéruji podrizeni manaZefi a fadovi zaméstnanci Vam pri FeSeni
konflikta?

TéZko fict, ale snad ano.

ManaZefi by méli konflikty resit takovym zpiisobem, aby nedochazelo k vyraznému
narusSovani vykonnosti a spokojenosti zaméstnanci a atmosféry v organizaci. Uved’te, jak
je toto u Vas v organizaci.

Tak urcité se to nikdo nesnazi fesit opacné, Ze by zdmérné Skodil nebo co. Snazime se o to, jen
to situace ne vzdy dovoluje, ne vZdy je to mozné.

Uved’te Va$ nazor na reSeni konflikti VaSimi podFizenymi manaZery a Vami, ohledné
miry efektivity FeSeni a rozsahu, v jakém je konflikt vyreSen.

Muj nazor je ten, ze se konflikty fesi efektivné a celé. Jak jsem fikal, konflikty jsou vzdy
vyfeseny a uz se ani moc neopakuji.
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Pokud Vasi podfizeni manaZeii nebo Vy vyreSite konflikt, povazuji to fadovi zaméstnanci
za spravedlivé a objektivni?

Z vétsi miry ano.

Pokud manazer vstoupi do konfliktu Fadovych zaméstnanci, tak jako Fidici, tlumici,
zvladajici faktor nebo jako arbitr a nemél by se pridavat na Zadnou ze stran konfliktu
— nemél by se stat sam ucastnikem konfliktu. Vasi pod¥izeni manaZeri a Vy toto pravidlo
dodrZujete nebo nedodrzujete?

Podle mé si to takhle nenazyvaji manazefi, ale ano, neptfidavat se na zddnou stranu je zaklad,
snazime se ho drzet.

Pokud jsou Fadovi zaméstnanci v konfliktu se svym kolegou a jsou schopni tento konflikt
sami vyreSit, informuji nebo neinformuji Vs nebo Vase podiizené manaZery o takovémto
konfliktu?

Neékteti obcas ano. Ale drtiva vétSina ne.

Pokud jsou radovi zaméstnanci v konfliktu se svym kolegou a nejsou schopni tento
konflikt sami vyreSit, informuji nebo neinformuji Vas nebo Vase podrizené manaZery
0 takovémto konfliktu?

Mysli, ze to je skoro jedno, jestli to dokazou zvladnout sami nebo ne, nékteti nas informuyji, ale
velka ¢ast opravdu ne.

Pokud Vas nebo Vase podrizené manazery informuji, co udélate?

Tak si s nimi promluvime, zjistime o co jde a né&jak se to pokusime vyfesit.

Pokud se Fadovi zaméstnanci dostanou do konfliktu s VasSimi podrizenymi manaZery nebo
S Vami a nejsou tento konflikt schopni vyresit sami, védi nebo nevédi, kde nebo u koho
vyhledat pomoc?

Kde nebo kdo jim pomuze, védi.

Jaké maji pripadné€ mozZnosti?

Pomoci jim mliZe nase personalistka nebo area manaZerka.

Predchazeni konfliktam

Existuji formalni procesy reSeni konfliktii — organiza¢ni postupy a predpisy jasné
definované — formou manualu nebo v jiné podobé. Ve Vasi organizaci takovéto formalni
procesy FeSeni konflikti jsou nebo nejsou?

U nés jsou rtizné materidly, kde jsou uvedeny riizné smérnice, kodexy apod., ale jestli tam jsou
1 ngjaké smérnice jak fesit konflikty, to Vam ted’ z hlavy neteknu.
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V organizacich  existuji komunika¢ni kanily mezi Fadovymi zaméstnanci
a managementem ohledné FeSeni konflikti. Ve Vasi organizaci takovyto komunika¢ni
kanal (v jakékoliv podobé) je nebo neni?

Ne vylozen€ ohledné feSeni konfliktd, ale vSichni na sebe mame kontakty, kazdy zaméstnanec
ma kontakty na manazery a na m¢, mize nam kdykoliv napsat nebo zavolat, takze v tomhle
smyslu takovyto komunikaéni kanal mame.

Dbaji nebo nedbaji Vasi podfizeni manaZefi na predchazeni konfliktim? V piipadé, Ze
dbaji, jakym zptsobem? A co ohledné Vas?

Urcité se na to dbame. Vytvofenim piijemné atmosféry v préaci, na rannich meetingach se
probird vSechno mozné, je tam prostor pro dotazy ohledn¢ c¢ehokoliv.

Védi radovi zaméstnanci jak predchazet konfliktim?

To je jako u nékteré otazky, to jsem Vam myslim fikal néco podobného... Podle mé& nevédi,
respektive vétSina nevi. A jestli vi, tak se podle toho nefidi.

Védi to i podiizeni manaZeri a Vy sam? Mate se to pripadné u koho nebo z ¢eho dozvédét?

Myslim, ze v dnes$ni dob¢ internetu, je to nejsnadnéjsi feSeni, jit proste na internet a najit si to.
Kazdopadné ve firmé to mame mozna v téch riznych smérnicich. K prvni ¢asti otdzky... Ja
a manazeti n¢jakym zptsobem vime, jak predchéazet konfliktim.

Informujete nebo Skolite Vy nebo Vasi podrizeni manaZefi ohledné mozZnosti
k piedchazeni konfliktim Fadové zaméstnance?

Ne, to neinformuji a ani oni. Kdyby za mnou nékdo pfisel, tak ano, to neni Zadny problém, ale
takova iniciativa neni ani od zameéstnancu ani od manazeru.

Jaka jsou pozitiva ieSeni konfliktii u Vas v organizaci?

Pozitivem je urcité to, Ze se dany problém vyftesi, coz vede ke spokojenosti vSech zicastnénych
na pracovisti.

A co ohledné negativ, pokud byste mél fict?

Zbytecné ni¢i vztahy mezi pracovniky. Ve vysledku to mulZe poskozovat chovani
k zakaznikim.
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Priloha 11 Polostrukturovany rozhovor s vedoucim manaZerem prodejny ¢. 5
muz

Typy konflikta

Uved’te, jakého charakteru se nejcastéji objevuji konflikty na Vasem pracovisti z hlediska
¢asu, zda kratkodobé ¢i dlouhodobé?

Jaké nejcastéji? Kratkodobé.

Jakou maji konflikty na pracovisti miru zavaZnosti nebo jsou spiSe bezvyznamné,
malicherné?

Myslim, Ze ty malicherné. Z mého pohledu tu néjak extra zavazné konflikty nejsou.

Frekvence konfliktu

Dostavate se do konfliktu ¢astéji s Fadovymi zaméstnanci nebo s podFizenymi manaZery?

Ur¢ité vic s podfizenymi zaméstnanci.

TakZe s fadovymi zaméstnanci, ne s manaZery?

Ano, presné tak.

Vyskytuji se na pracovisti konflikty vice s jednotlivci nebo se skupinami? Do jakych se
dostavate castéji Vy osobné?

Ja osobné s jednotlivci a na pracovisti k nim dochazi také s jednotlivcei nejvice.

Uved’te frekvenci — jak ¢asto — se dostavate do konfliktu s Fadovymi zaméstnanci.

Dejme tomu, ze n¢kolikrat za mésic?

Uved’te frekvenci — jak Casto — se dostavate do konfliktu s VasSimi podfizenymi manaZery.

Také nékolikrat mési¢né.

Uved’te, jak Casto se dostavaji do konfliktu mezi sebou navziajem Fadovy zaméstnanci
a Vasi podrizeni manaZeri.

To je Castéjsi. Nekolikrat tydné.

Uved’te frekvenci — jak casto — VaSi podrizeni manaZeri reSi konflikty Fadovych
zaméstnanci.

Také tak nekolikrat tydne.
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Uved’te, jak Casto FeSite Vy osobné konflikty fadovych zaméstnancii.

Malokdy. Parkrat za mésic.

Uved’te, jak casto feSite Vy osobné Kkonflikty Fadovych zaméstnanci s VasSimi
podrizenymi manazery.

To zcela vyjimecné, fakt minimalné.

Za jakou dobu je konflikt na pracovisti vétSinou vyieSen (pokud je vyieSen)?
Rekl bych...tak do jednoho dne.

Pri¢iny konflikta

Uved’te, kdo nejcastéji zapriifiuje konfliktni situace — podrizeni manazeri, radovi
zaméstnanci, Vy sam.

Zameéstnanci.
Radovi?

Ano, ano.

Jakého charakteru je podle Vas nejcastéjsi piicina konflikti, do kterych se dostavaji
radovi zaméstnanci mezi sebou navzijem, z hlediska osobniho nebo pracovniho
charakteru?

Pracovniho.

Jakého charakteru je podle Vas nejcastéjsi pri¢ina konflikti, do kterych se dostavaji Vasi
podrizeni manaZeri nebo Vy s Fadovymi zaméstnanci, z hlediska osobniho nebo
pracovniho charakteru?

Vétsinou se to vSechno tyka prace... TakZe konflikty jsou pracovniho charakteru.

Jaka je nejcastéjsi konkrétni pricina konflikti, do kterych se dostavate Vy s Fadovymi
zaméstnanci?

Nerespektuji tieba néktera rozhodnuti a mysli si, Ze si to mohou udélat po svém.

Jaka je nejcastéjSi konkrétni pricina konfliktii, do kterych se dostiavaji Fadovi
zaméstnanci s VaSimi podfizenymi manaZery?

Jednoznacné je to tam také v tom, Ze si to chtéj udélat po svém, maji odliSny nazor a chtéji, aby
se to ud¢lalo po jejich, zvlasté kdyz jim to zada n&jaky niz8i manaZer. Prosté respektovani té
autority jim chybi, nékterym.
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Jaké jsou nejcastéjsi pri¢iny konfliktii u Vas na pracovisti, které souviseji s organizaci?
Které souviseji s Vami, s Vasimi podFizenymi manaZery, s fadovymi zaméstnanci?

Ted jste m¢ zaskocil celkem... S tou organizaci to je nejcastéji asi tvorba dochdzky na dalsi
meésic.

Vrwe

Ti, kdo Fesi konflikt, zjiStuji a analyzuji néjaky zpiisobem pii¢iny daného konfliktu?

Ze by tu nékdo vyloZzené zjistoval a analyzoval ndjaké pii¢iny konfliktu, to ne. Ale takové to
zékladni ,,pro¢* je preci vétSinou ziejmé.

ReSeni konflikti

V pripadé, Ze radovi zaméstnanci, pokud nejsou primymi ucastniky konfliktu, tak se do

konfliktu na pracovisti zapojuji nebo nezapojuji?

To ne, nezapojuji.

Zapojujete se Vy sam?

Zapojuji, je to prace managementu.

Zapojuji se Vasi podrizeni manazZeri?

Tak jak jsem fikal, je to prace celého managementu, se do konfliktii zapojit a vyftesit je.

Kdo konflikt na pracovisti vétSinou reSi?

Opét mazu odpoveédet, ze cely management, tedy i ja.

Jestlize dojde k vyreSeni konfliktu, kdo konflikt vétSinou vyresil?

Konflikty vétSinou vyfesi moji manaZzeti.

Jsou nebo nejsou konflikty na pracovisti vzdy vyreSeny?

Jsou vyteseny vétSinou.

Jestlize byl konflikt vyfeSen, pak se vétSinou opakoval nebo neopakoval?

Typové se nékteré opakuji. Ale jestli se ptate, kdyz byl konflikt vyteSen, jestli se opakoval, tak
to ne.
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Uved’te, zda jsou konflikty na Vasem pracovisti feSeny véas nebo pozdé.

Tak tesit konflikty vcas je zéklad. U nas nebo kdekoliv jinde.

Jaka je mira spokojenosti nebo nespokojenosti ucastniki s FeSenim konflikt?

Zalezi, kdo konkrétné konflikt fesi a jak ho vytesi... TakZe nedokdzu to takhle odhadnout.

Je rozdil mezi tim, kdyzZ je konflikt vyfeSen Fadovymi zaméstnanci, Vami nebo Vasimi
podrizenymi manaZery ohledné miry spokojenosti nebo nespokojenosti s FeSenim
konfliktu?

Jako to taky se neda prosté fict. To je situace od situace.

Techniky a dovednosti, jak FeSit a zvladat efektivné konflikty, Vasi radovi zaméstnanci
znaji nebo neznaji?

SpiSe neznaji.

Znaji nebo neznaji je Vasi podrizeni manazeri?

Rozhodné nikdo neni profikem v feSeni konflikti, manazefi je v néjaké mife znaji, jelikoz jsou
vybirdni na zdklad¢ spousty povahovych a profesnich vlastnosti, takze ur¢itymi dovednostmi,
jak tesit konflikty, disponuyji.

Znate nebo neznate je Vy sam?

Tak urc€ité je znam, musim, kdyz jsem hlavni manazer, bez toho by to neslo.

Uved’te, jakym zpiisobem FeSite konflikty.

Necham si od téch co jsou v konfliktu, vSechno vysvétlit. Od kazdé strany. Pak se je zeptam,
jak tento konflikt 1ze vyfesit. Jak by si to pfedstavovali. A na zdklad¢ toho, se pokousSime najit
né&jaky kompromis.

Jakym zpiisobem FeSi konflikty Vasi podFizeni manazeri?

Také se snazi najit néjaky kompromis, to je jedina cesta, jak uspokojit vSechny v konfliktu. Ale
vice by se m¢li zamétovat na to, jak je dané feSeni také spravedlivé.

Jakym zpiisobem reS$i konflikty Vasi radovi zaméstnanci?

Ode mé& ho berou, od manazeri jak kdy, ale mezi sebou kdyz néco fesi, to je kolikrat nékdy
hodné¢ emo¢né vypjaté, nechtéji ani jeden ustoupit.
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Existuje ieSeni konflikti zprostiedkovanim, tieti stranou — mediace, facilitace, arbitraz.
Jak jsou nebo nejsou tyto metody zprostiedkovani u Vas v organizaci vyuzivany?

No, pfemyslim. Tohle tady nepouzivame pfi konfliktech, to ne.

Védi nebo nevédi Vasi podrizeni manaZeri nebo fadovi zaméstnanci o co se jedna?

Podle mé nevédi.

Nejvyhodnéjsim a nejefektivnéjSim vysledkem feSeni konfliktu je dohoda. Pri FeSeni
konfliktu Vy a Vasi podrizeni manaZefi sméfujete k dohodé nebo jinym vysledkiim
konfliktu?

Spise ke kompromisu jak jsem fikal, takze k jinym vysledkim.

Radovi zaméstnanci k dohodé sami sméruji nebo nesméruji pri FeSeni konflikta?

To myslim, ze urcit€¢ ne. Jsou mezi nimi vzdycky velké emoce, sami od sebe se urcité
nedohodnou.

Reseni konflikti — management

Pii FeSeni konflikti VaSim podfizenym manaZertam, kteri feSi konflikty Fadovych
zaméstnancu, duvéiujete nebo neduvérujete?

Ano.

Diivéiuji nebo nedivéruji podrizeni manaZefi a fadovi zaméstnanci Vam pri FeSeni
konflikta?

Jelikoz jsem hlavni vedouci, tak urcité ano.

ManazZeri by méli konflikty FeSit takovym zpisobem, aby nedochazelo k vyraznému
narusSovani vykonnosti a spokojenosti zaméstnanci a atmosféry v organizaci. Uved’te, jak
je toto u Vas v organizaci.

Ano, to je dllezité, ja i manazefi se pfi feSeni snazime, aby to takto bylo.

Uved’te Va$ nazor na reSeni konflikti VasSimi podfizenymi manaZery a Vami, ohledné
miry efektivity FeSeni a rozsahu, v jakém je konflikt vyFeSen.

Ano, jsou vétSinou vyteseny celé.
A jsou vyreSeny spiSe efektivné nebo neefektivné?

Spise efektivné urcité.
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Pokud Vasi podfizeni manaZeii nebo Vy vyreSite konflikt, povazuji to fadovi zaméstnanci
za spravedlivé a objektivni?

Podle mé moc ne.

Pokud manazer vstoupi do konfliktu Fadovych zaméstnanci, tak jako Fidici, tlumici,
zvladajici faktor nebo jako arbitr a nemél by se pridavat na Zadnou ze stran konfliktu
— nemél by se stat sam ucastnikem konfliktu. Vasi pod¥izeni manaZeri a Vy toto pravidlo
dodrZujete nebo nedodrzujete?

Ano, urcitée.

Pokud jsou adovi zaméstnanci v konfliktu se svym kolegou a jsou schopni tento konflikt
sami vyresit, informuji nebo neinformuji Vs nebo Vase podiizené manaZery o takovémto
konfliktu?

Manazery moZna jo, mé by to myslim urcité netikali.

Pokud jsou radovi zaméstnanci v konfliktu se svym kolegou a nejsou schopni tento
konflikt sami vyfeSit, informuji nebo neinformuji Vas nebo Vase podfizené manaZery
0 takovémto konfliktu?

To uz by asi informovali i m¢, to ano.

Pokud Vas nebo Vase podrizené manazZery informuji, jak se zachovate?

V zajmu vSech by nebyla jind moznost nez to s nimi vyiesit, zjistit oba Ghly pohledd, ne jen
jeden.

Pokud se Fadovi zaméstnanci dostanou do konfliktu s VaSimi podfizenymi manaZery nebo
S Vami a nejsou tento konflikt schopni vyresit sami, védi nebo nevédi, kde nebo u koho
vyhledat pomoc?

Ano, védi u koho vyhledat pomoc.

Jaké maji pripadné€ mozZnosti?

Tak vzdycky se najde n¢jaky manaZzer, kterému miiZou fict.

Predchazeni konfliktum

Existuji formalni procesy reSeni konfliktii — organiza¢ni postupy a predpisy jasné
definované — formou manualu nebo v jiné podobé. Ve Vasi organizaci takovéto formalni
procesy FeSeni konflikti jsou nebo nejsou?

Ano, je tu takova ptirucka, kde je 1 feSeni konfliktii. Ale hodn€ obecn¢, zabyva se tim snad jen
jedna stranka, neni to prosté dostate¢né, to Vam feknu na rovinu.
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V organizacich  existuji komunika¢ni kandly mezi Fadovymi zaméstnanci
a managementem ohledné FeSeni konflikti. Ve Vasi organizaci takovyto komunikaéni
kanal (v jakékoliv podobé) je nebo neni?)

Ohledné¢ vylozené teSeni konfliktl ne, ze by to bylo pfimo na ten ucel.

Dbaji nebo nedbaji Vasi podfizeni manaZefi na predchazeni konfliktim? V piipadé, Ze
dbaji, jakym zptisobem? A Vy?

Snazime se s kazdym na smén¢ alespon chvilicku normalné pohovotit, prohodit par slov, zeptat
se jak se maji, jak to jde v préci a tak. Je to v zjmu kazdého, abychom vytvareli takové
prostiedi, kde se predchazi konfliktim.

Védi radovi zaméstnanci jak predchazet konfliktim?

Nekteti asi ano, ale myslim si, Ze to jinak moc nevédi.

Védi to i podiizeni manaZefi a Vy sam? Mate se to pripadné u koho nebo z ¢eho dozvédét?

Tak zaprvé je mozné se to dozvédét z té prirucky jak jsem vam pied chvili fikal, ta je ale
kazdopadné nedostatecnd, tam se Clovék toho moc nedozvi. Jinou moznost uz nemame.
Zadruhé, kazdy vedouci musi néco védeét o tom, jak pfedchazet konfliktim, takze to vim
a manazefti také, je to jedna z véci, ktera k témto pozicim patii.

Informujete nebo Skolite Vy nebo Vasi podrizeni manaZefi ohledné mozZnosti
k piedchazeni konfliktim Fadové zaméstnance?

To ne, ja nebo manazefi tohle nedélame.

A co Vy sam, informujete néjakym zpiisobem své podiizené manaZery?

Také ne.

Jaka jsou pozitiva FeSeni konflikti u Vas v organizaci?

Nékdy se problémy nebo konflikty Casto prechazeji. Je vSak spravné problém fesit a navrhnout
néjaké feSeni. Najde se tak ptijatelny kompromis, pfi kterém mize dojit k uspokojeni vSech
stran a také se mize podpoftit tymovy duch.

Jaka jsou negativa feSeni konflikti u Vas v organizaci?

Urcité kazi pracovni moralku a lidé spolu méné komunikuji. J& si zakldddm hodné na
komunikaci, proto je to dle mého jedna z nejvice negativnich véci.
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Priloha 12 Polostrukturovany rozhovor s vedoucim manaZerem prodejny ¢. 6
muz

Typy konflikta

Uved’te, jakého charakteru se nejcastéji objevuji konflikty na Vasem pracovisti z hlediska
¢asu, zda kratkodobé ¢i dlouhodobé?

Myslim, Ze rozhodné ty kratkodobé.

Jakou maji konflikty na pracovisti miru zavaZnosti nebo jsou spiSe bezvyznamné,
malicherné?

Mame Stésti, ze tu feSime daleko vice ty méné zdvazné. Ale jasné, ze se sem tam objevi ty

vV

Frekvence konfliktu

Dostavate se do konfliktu ¢astéji s Fadovymi zaméstnanci nebo s podFizenymi manaZery?
To asi nejde urcit, je to asi tak nastejno a hodné jak kdy... Zda vam odpovéd’ staci takto?

Ano, staci.

Vyskytuji se na pracovisti konflikty vice s jednotlivci nebo se skupinami? Do jakych se
dostavate castéji Vy osobné?

Oboji jednotlivci spis.

Uved’te frekvenci — jak ¢asto — se dostavate do konfliktu s Ffadovymi zaméstnanci.

Denn¢ az tydné. To je razné. Ale nékde v tomto rozmezi.

A jak casto se dostavate do konfliktu s VasSimi podfizenymi manaZery.

S nimi pfiblizn€ jednou tydné.

Uved’te, jak casto se dostavaji do konfliktu mezi sebou navzajem radovy zaméstnanci
a Vasi podrizeni manazeri.

Jednou denné. Manazeti kontroluji jejich pracovni ¢innost, ktera ne vzdy odpovidéa tomu, co
méli udélat a to je pak Casto zdrojem konfliktd mezi nimi.

Uved’te frekvenci — jak casto — VaSi podrizeni manaZeri reSi konflikty Fadovych
zaméstnancu.

Za tyden n¢kolikrat zhruba.
Uved’te, jak Casto FeSite Vy osobné konflikty fadovych zaméstnancii.

Prakticky viibec, to kdyZztak fe$i manaZzefti.
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Uved’te, jak casto feSite Vy osobné konflikty Fadovych zaméstnanci s VaSimi
podiizenymi manaZery.

Asi viibec. Manazefi si dokazou poradit sami. Neni potieba, abych to néjak fesil.

Za jakou dobu je konflikt na pracovisti vétSinou vyreSen (pokud je vyFeSen)?

V tadu par dni, kdyz tim myslim, jakoze nejpozdé&ji. Takze velice rychle.

Pric¢iny konflikta

Uved’te, kdo nejcastéji zapriCiuje konfliktni situace — podfizeni manazeri, Fadovi
zaméstnanci, Vy sam.

J4 sam snad ne, alespont se o to snazim, ale to by m¢l spi§ posoudit nékdo jiny. U téch
podiizenych a manazerd... To je t¢zké... Asi tak ptl na pal... Nemyslim si, Ze jedni vytvareji
konflikty Castéji neZ druzi.

Jakého charakteru je podle Vas nejcastéjsi pri¢ina konflikti, do kterych se dostavaji
radovi zaméstnanci mezi sebou navzajem, z hlediska osobniho nebo pracovniho
charakteru?

No, spiSe to vic souvisi s tou praci, takze vice pracovniho.

Jakého charakteru je podle Vas nejcastéjsi piricina konflikta, do kterych se dostavaji Vasi
podrizeni manaZefi nebo Vy s Fadovymi zaméstnanci, z hlediska osobniho nebo
pracovniho charakteru?

Rozhodné pracovniho.

Mrwe

Jaka je nejcastéjsi konkrétni pri¢ina konflikti, do kterych se dostavate Vy s Fadovymi
zaméstnanci?

No, kdyz mam néco vybrat, tak nejvic asi kdyz nepracuji, neodvadi praci, kterou maji.

wewr vrwe

Jaka je nejcastéjSi konkrétni pri¢ina konflikt, do kterych se dostavaji Fadovi
zaméstnanci s VaSimi podiizenymi manaZery?

Mam pocit, zda jsem Vam uz na tuto nebo podobnou otazku neodpovidal... Nejvice zpiisobuje
konflikty mezi nimi to, Ze manazefi je kontroluji, jak pracuji a ve velkém mnozstvi ptipada
neudélali to, co udélat méli... Kvili tomu se dohaduji asi nej€astéji. Nekterym dokonce vadi,
Ze je manazeti viibec kontroluji.
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Jaké jsou nejcastéjsi pri¢iny konfliktii u Vas na pracovisti, které souviseji s organizaci?
Které souviseji s Vami, s Vasimi podfizenymi manaZery, s fadovymi zaméstnanci?

Mame jasné nastavena pravidla, ohledné vseho... Neni tu tedy v tomto ohledu prostor pro
n¢jaky individualismus, takovéto ,,udélame si to podle sebe*.

Ti, kdo Fesi konflikt, zjist'uji a analyzuji néjaky zpisobem p¥i¢iny daného konfliktu?

Jo, zjistit ptic¢iny, pro¢ ke konfliktu doslo, je myslim jedna ze zékladnich véci.

ReSeni konflikti

V pripadé, Ze Fradovi zaméstnanci, pokud nejsou primymi ucastniky konfliktu, tak se do

konfliktu na pracovisti zapojuji nebo nezapojuji?

Nezapojuji, az na n¢jaké vyjimky. Takze vétSinou se nezapojuji, kdyZ nejsou ucastniky.

Zapojujete se Vy sam?

To je spiSe starost manazerd. Pfidam se opravdu vyjimecné.

Zapojuji se Vasi podrizeni manazZeri?

To jsem ted’ fikal, je to jejich prace hlavné, takze se urcité piidavaji.

Kdo konflikt na pracovisti vétSinou reSi?

Taktéz manazeri.

Jestlize dojde k vyreSeni konfliktu, kdo konflikt vétSinou vyresil?

Kdo vétsSinou? Manazefi. Je to dano predevsim tim, ze oni ti konflikty fesi daleko vice Castéji

nez ja.

Jsou nebo nejsou konflikty na pracovisti vzdy vyreSeny?
Ne vzdy, ale ve vétsing pripadl ano.
JestliZze byl konflikt vyieSen, pak se vétSinou opakoval nebo neopakoval?

Rekl bych, ze neopakuji.
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Uved’te, zda jsou konflikty na Vasem pracovisti feSeny véas nebo pozdé.
Kdyz se o tom konfliktu dozvime, tak ho feSime.
Takze...

Takze v€as, kdyz je to mozné.

Jaka je mira spokojenosti nebo nespokojenosti ucastniki s FeSenim konflikt?

Myslim, ze to je ptl na ptl, vzdy bude jedna strana spokojend a vzdy jedna nespokojena.

Je rozdil mezi tim, kdyZ je konflikt vyreSen Ffadovymi zaméstnanci, Vami nebo Vasimi
podrizenymi manaZery ohledné miry spokojenosti nebo nespokojenosti s FeSenim
konfliktu?

To je stejné, jestli konflikt vyfeSim ja nebo né€kdo jiny, jak jsem Vam ted ftikal, pilka bude
spokojena, ptlka ne, to nema vliv na to kdo to vyfiesil.

Néjaké techniky, dovednosti, jak reSit a zvladat efektivné konflikty, Vasi radovi
zaméstnanci znaji nebo neznaji?

Ale jo, to znaji né¢jakym zptisobem.

Znaji nebo neznaji je Vasi podiizeni manazeri?

Ano, urcité vétSinou znaji.

Znate nebo neznate je Vy sam?

Ano, v minulé firm¢ jsem m¢él Skoleni zaméefené na konflikty, takze doted’ z toho Cerpam.

Uved’te, jakym zpiisobem FeSite konflikty.

Zalezi jaky konflikt, s jakou osobou... Neni zddné univerzalni feseni, které bych pozival.

Jakym zptsobem feSi konflikty Vasi podfizeni manaZzeri?

Ti také nemaji vyloZené néjaky styl feSeni, ktery by poZivali vZzdy. Samoziejmé, Ze se snazi
najit takové feseni, aby co nejméné& poskozovalo tcastniky a co nejméné poSkozovalo dalsi
pracovniky, kterych se to netyka.

Jakym zpiisobem reSi konflikty Vasi Fadovi zaméstnanci?

Dost Casto si trvaji kazdy na svém, nechtéji ustoupit. Kazdy ma svoji pravdu a chce to vyftesit
podle svého.
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Existuje FeSeni konflikti zprostiedkovanim, tieti stranou — mediace, facilitace, arbitraz.
Jak jsou nebo nejsou tyto metody zprostiredkovani u Vas v organizaci vyuZivany?

To ne, nejsou vyuzivany.

Védi nebo nevédi Vasi podrizeni manaZeri nebo fadovi zaméstnanci o co se jedna?

Manazefi je asi znaji, zaméstnanci ne.

Nejvyhodnéjsim a nejefektivnéjSim vysledkem reSeni konfliktu je dohoda. Pri FeSeni
konfliktu Vy a Vasi podrizeni manaZefi sméfujete k dohodé nebo jinym vysledkiim
konfliktu?

Obcas ano. Ale vétsing pripadl se to fesi jinak.

Radovi zaméstnanci k dohodé sami sméruji nebo nesméruji pri reSeni konflikta?

Sami ne, ale kdyZ néjakym zplisobem tu dohodu vymyslim j& nebo manaZzefi, dejme tomu, Ze
se asi da dohodnout na né€em. Ale sami ne.

Reseni konflikti — management

Pii FeSeni konflikti VaSim podfizenym manaZertam, kteri feSi konflikty Fadovych
zaméstnancu, duvéiujete nebo neduvérujete?

Ano, jasn¢, maji moji plnou divéru.

Diivéiuji nebo nedivéruji podrizeni manaZefi a fadovi zaméstnanci Vam pri FeSeni
konflikta?

Rekl bych, ze mam diivéru obou.

ManaZefi by méli konflikty resit takovym zpilisobem, aby nedochazelo k vyraznému
narusSovani vykonnosti a spokojenosti zaméstnanci a atmosféry v organizaci. Uved’te, jak
je toto u Vas v organizaci.

Ano, takhle to fesi, viceméné¢ jsem to uz tikal, jak jste se ptal, jakym zptisobem fesi konflikty.
Uved’te Vas nazor na reSeni konfliktii VaSimi podFizenymi manaZery a Vami, ohledné
miry efektivity FeSeni a rozsahu, v jakém je konflikt vyFeSen.

To je jasné, Ze se je snaZzime vyfesit vzdy v celém rozsahu a efektivné. Ale vzdy to tak nejde
nebo se to nepovede. Takze jednozna¢né Vam to fict nemohu, zalezi to na mnoha vécech, je to
jak kdy.

Pokud Vasi podfizeni manaZzeii nebo Vy vyreSite konflikt, povazuji to fadovi zaméstnanci
za spravedlivé a objektivni?

Asi jako s tou spokojenosti jak jste se ptal... Jedni to budou povazovat za spravedlivé a druzi
ne.
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Pokud manazer vstoupi do konfliktu Fadovych zaméstnancii, tak jako Fidici, tlumici,
zvladajici faktor nebo jako arbitr a nemél by se pridavat na Zadnou ze stran konfliktu
— nemél by se stat sam ucastnikem konfliktu. Vasi podfizeni manaZeri a Vy toto pravidlo
dodrZujete nebo nedodrzujete?

Mozna, ze do toho ja nebo manazefi jdeme s tim umyslem, ale kolikrat se to vyviji tak, nebo je
to takovy konflikt, kde se na né&jakou stranu ptidat musime dokonce. Ale vétSinou to
dodrzujeme.

Pokud jsou Fadovi zaméstnanci v konfliktu se svym kolegou a jsou schopni tento konflikt
sami vyreSit, informuji nebo neinformuji Vas nebo Vase podiizené manaZery o takovémto
konfliktu?

wewvr

Pokud jsou fadovi zaméstnanci v konfliktu se svym kolegou a nejsou schopni tento
konflikt sami vyreSit, informuji nebo neinformuji Vas nebo Vase podrizené manazery
0 takovémto konfliktu?

wewvr

Pokud Vais nebo Vase podrizené manazery informuji, jak se zachovate?

Kazdého si vezmeme stranou a zvlast’ si s kazdym promluvime. Pak se promysli, co dal, jak to
vytesit. Zalezi, o jaky konflikt se piesné jedna.

Pokud se Fadovi zaméstnanci dostanou do konfliktu s VaSimi podfizenymi manaZery nebo
S Vami a nejsou tento konflikt schopni vyresit sami, védi nebo nevédi, kde nebo u koho
vyhledat pomoc?

Rozhodné védi.

Jaké maji pripadné moZnosti?

Kromé mé tu je jeSté mij asistent, zastupce a dal§i 3 manazeti. Nemyslim si, ze by tu doslo
k tomu, ze by n€kdo mél konflikt GipIn€ se vSema.

Predchazeni konfliktum

Existuji formalni procesy reSeni konfliktii — organiza¢ni postupy a predpisy jasné
definované — formou manualu nebo v jiné podobé. Ve Vasi organizaci takovéto formalni
procesy FeSeni konflikti jsou nebo nejsou?

VyloZen¢ néjaké formalni postupy? To ne, to v nasi firmé neni.

V organizacich  existuji komunika¢ni kanaly mezi Fadovymi zaméstnanci
a managementem ohledné FeSeni konflikti. Ve Vasi organizaci takovyto komunikaéni
kanal (v jakékoliv podobé) je nebo neni?

Ohledn¢ konfliktd specialn¢ nemame. Ale mame hromadnou skupinu na facebooku, kde se
muze debatovat o ¢emkoliv.
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Dbaji nebo nedbaji Vasi podfizeni manaZefi na predchazeni konfliktim? V piipadé, Ze
dbaji, jakym zptisobem?

Tak na tuhle otdzku snad ani nejde odpovédét jinak, nez Ze se na to dba, to bych byl sam proti
sob¢.

A jakym zpiisobem?

Snazime se s nimi hodné oteviené¢ komunikovat, chovat k sobé vsichni pratelsky, prosté se
nebrat jako pracovnici ale vice jako kamaradi, ¢asto poradame néjaké akce mimo praci a tak.

Védi radovi zaméstnanci jak predchazet konfliktiim?

Spise vice védi, jak ty konflikty fesit, neZ jak jim pfedchazet.

Védi to i podiizeni manaZeri a Vy sam? Mate se to pripadné u koho nebo z ¢eho dozvédét?

V ramci firmy se to neni z ¢eho dozveédét. Ja o prevenci néco vim, v minulé firmé jsem mél
néjakd Skoleni o konfliktech, bylo to dost uZite€né. ManaZefi rozhodné povédomi maji
0 né&jakém prechazeni.

Informujete nebo tieba Skolite Vy nebo Vasi podrizeni manaZeri ohledné moZnosti
k piedchazeni konfliktim Fadové zaméstnance?

To ne, neSkolime zamé&stnance.

A informujete ¢i Skolite Vy sam néjakym zpusobem své podiizené manaZery?

Ja sém ne, ale kazdy z nich mé¢l skoleni kdyz Sel na svou pozici, ¢ast pokud dobie pamatuji byla
zaméiena i na konfliktni jedndni na pracovisti.

Jaka jsou podle Vas pozitiva ieSeni konflikti u Vas v organizaci?

Diky konfliktiim je mozZné piijit na zmény, které budou vyhovovat vétSimu zébéru lidi.

Jaka jsou negativa feSeni konflikti u Vas v organizaci?

Negativ je hodn¢. Problém vidim hlavné v Casu a energii, ktery do toho néktefi vlozi. Ten Cas
a energii by pfitom mohli vlozit hlavné do préce.
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Priloha 13 Polostrukturovany rozhovor s vedoucim manaZerem prodejny ¢. 7
muz

Typy konflikta

MuzZete uvést, jakého charakteru se nejcastéji objevuji konflikty na VaSem pracovisti
Z hlediska ¢asu, zda kratkodobé ¢i dlouhodobé?

Asi oboji. I kdyz mozna vic téch kratkodobych.

Jakou maji konflikty na pracovisti miru zavaZnosti nebo jsou spiSe bezvyznamné,
malicherné?

Mira zavaznosti nastésti neni velikd, ale ani bych netekl, Ze jsou vSechny UpIln€ malicherné, to
také ne. VétSina je takovych malichernych az stfedné zavaznych.

Frekvence konfliktu

Dostavate se do konfliktu ¢astéji s Fadovymi zaméstnanci nebo s podFizenymi manaZery?

No, pokud musim vybrat jednu moznost... tak se zaméstnanci... S fadovymi zaméstnanci. Ale
to asi proto, Ze jich tu mame tolik.

Vyskytuji se na pracovisti konflikty vice s jednotlivci nebo se skupinami? Do jakych se
dostavate castéji Vy osobné?

S jednotlivcei je to vice, ale pokud vezmu ranni porady, pokud se tam n¢kdy zacneme tfeba
hadat, tam je to zase spiSe skupinové u me.

Uved’te frekvenci — jak ¢asto — se dostavate do konfliktu s Ffadovymi zaméstnanci.

Témeér denné.

Uved’te frekvenci — jak Casto — se dostavate do konfliktu s VasSimi podfizenymi manaZery.

To je také na denni bazi. Ale jak fikam, vétSinou jsou to mélo zadvazné konflikty.

Uved’te, jak Casto se dostavaji do konfliktu mezi sebou navzajem radovy zaméstnanci
a Vasi podrizeni manazeri.

To samé, kazdy den tam néco prob¢hne, Tim nechci fict, Ze by jsme se tady jako vrazdili, to
vibec.

Uved’te frekvenci — jak casto — VaSi podrizeni manaZeri reSi konflikty Fadovych
zaméstnanci.

Jako jejich konflikty? No, to je malo, tak nékolikrat do mésice to miiZe byt.
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Uved’te, jak Casto FeSite Vy osobné konflikty fadovych zaméstnanci.

Asi dost podobné jako jsem ted’ fikal.

Uved’te, jak casto feSite Vy osobné Kkonflikty Fadovych zaméstnanci s VasSimi
podrizenymi manazery.

Taky to je zalezitost cca n€kolikrat za mésic.

Za jakou dobu je konflikt na pracovisti vétSinou vyieSen (pokud je vyieSen)?

Za jakou dobu? To je obtizné fict... Ale asi dochazi k jeho vyfeSeni prakticky hned.

Pri¢iny konflikta

Uved’te, kdo nejcastéji zapriifiuje konfliktni situace — podrizeni manazeri, radovi
zaméstnanci, Vy sam/a.

Ne, ze by byli néjaci problémovi, ale fadovi zaméstnanci musim odpovédeét.

Jakého charakteru je podle Vas nejcastéjsi pri¢ina konflikti, do kterych se dostavaji
radovi zaméstnanci mezi sebou navzijem, z hlediska osobniho nebo pracovniho
charakteru?

Osobniho tolik ne... pracovniho charakteru.

Jakého charakteru je podle Vas nejcastéjsi pri¢ina konfliktii, do kterych se dostavaji Vasi
podrizeni manaZefi nebo Vy s Fadovymi zaméstnanci, z hlediska osobniho nebo
pracovniho charakteru?

V nejvétsi mife to jsou konflikty toho pracovniho charakteru.

Jaka je nejcastéjsi konkrétni pricina konflikti, do kterych se dostavate Vy s Fadovymi
zaméstnanci?

Kdyz neni uklizena prodejna dalsi den, nepotradek ve skladu.

Jaka je nejcastéjSi konkrétni pri¢ina konflikti, do kterych se dostavaji Fadovi
zaméstnanci s VaSimi podFizenymi manaZery?

To je to samé. Také asi to je ten Spatny uklid, je to u nas v posledni dobé tady takovy neSvar.
Museji na to vice manazeti dohlizet.

LXXI



Jaké jsou nejcastéjsi pri¢iny konfliktii u Vas na pracovisti, které souviseji s organizaci?
Které souviseji s Vami, s Vasimi podFizenymi manaZery, s fadovymi zaméstnanci?

Asi jsou to penize. Diive 1 prodavaci brali myslim pomérné slusny plat, ale v poslednich letech
se platy ve firm¢ moc nezvedali a vzhledem k platiim jinde v obdobnych obchodech jsou ted’
vyS$S8i neZ u nas.

Vrwe

Ti, kdo Fesi konflikt, zjist'uji a analyzuji néjaky zpisobem p¥i¢iny daného konfliktu?

Nevim, jestli vZdy ti, kdo ho fesi, ale ja nebo manazeti je urcité zjistujeme.

ReSeni konflikti

V pripadé, Ze Fradovi zaméstnanci, pokud nejsou primymi acastniky konfliktu, tak se do

konfliktu na pracovisti zapojuji nebo nezapojuji?

Rekl bych, Ze se pfili§ nezapojuji, kdyZ se jich to netyka.

Zapojujete se Vy sam?

Ano, pfipojim se, at’ se konflikt co nejdiive vyftesi.

Zapojuji se Vasi podrizeni manazZeri?

Snazi se, ur¢ité ano. Manazefi to fesSit musi.

Kdo konflikt na pracovisti vétSinou reSi?

Hlavné¢ ti manazefti ze jo.

Jestlize dojde k vyreSeni konfliktu, kdo konflikt vétSinou vyresil?

Tak kdyZ ty konflikty nejvice feSi manaZzeti, tak i oni je vétSinou také vyftesi, to je logické.

Jsou nebo nejsou konflikty na pracovisti vzdy vyreSeny?
Ano, skoro vzdy jsou.
Jestlize byl konflikt vyfeSen, pak se vétSinou opakoval nebo neopakoval?

Jestli myslite doslovné ty samé, ty se prakticky neopakuji.
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Uved’te, zda jsou konflikty na Vasem pracovisti feSeny véas nebo pozdé.

Rozhodné vcas, je to pieci v zajmu vsech ve firmé.

Jaka je mira spokojenosti nebo nespokojenosti ucastniki s FeSenim konflikt?

Asi moc velka nikdy neni, pfevazuje asi ta nespokojenost dle mého ndzoru, ale do hlavy jim
nevidim.

Je rozdil mezi tim, kdyZ je konflikt vyreSen Ffadovymi zaméstnanci, Vami nebo Vasimi
podrizenymi manaZery ohledné miry spokojenosti nebo nespokojenosti s FeSenim
konfliktu?

Kdy?z si to dokdzou zaméstnanci mezi sebou vyiesit, spokojenost bude jiste vyssi, kdyz to feSeni
bude z jejich hlavy.

Techniky a dovednosti, jak FeSit a zvladat efektivné konflikty, Vasi Fadovi zaméstnanci
znaji nebo neznaji?

Nechci tikat vSichni, ale vétSina spiSe neznd vyloZené néjaké techniky.

Znaji nebo neznaji je Vasi podiizeni manazeri?

Jak kdo, ale znaji je urcité vice, nez ti fadovi zaméstnanci.

Znate nebo neznate je Vy sam?

Ano, to je myslim samozfejmosti na moji pozici.

Uved’te, jakym zpiisobem FeSite konflikty.

V klidu, nezvysuji hlas, je potieba si s danym nékde stranou promluvit. Jde taky o to, co to je
za konflikt, zda je dany zaméstnanec v pravu, nebo ne...

Jakym zpiisobem FeSi konflikty Vasi podrizeni manazeri?
Mam Stésti, Ze manazefi se snazi fesit konflikty peclivé a promyslené, z4dnd zbrkla feseni
a snazi se byt profesiondlni.

Jakym zptsobem resi konflikty Vasi fadovi zaméstnanci?

U nich se to da rozd¢lit na dvé skupiny. Jedna skupina lidi je prosté takova rozumna, kdyz jsou
Vv konfliktu, snaZi se dohodnout, pochopit druhou stranu. Ta druha skupina lidi je uplny opak,
u jakéhokoliv feSeni, které neni presné podle nich, maji velky pocit ukiivdénosti a jsou nastvani.
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Existuje FeSeni konflikti zprostiedkovanim, tieti stranou — mediace, facilitace, arbitraz.
Jak jsou nebo nejsou tyto metody zprostiedkovani u Vas v organizaci vyuzivany?

Jako vim, co myslite, ale to se u nas nepouziva.

Védi nebo nevédi Vasi podrizeni manaZeri nebo fadovi zaméstnanci o co se jedna?

Muj nazor je, Ze nevi, to je moc odborné, ale tieba se pletu.

Nejvyhodnéjsim a nejefektivnéjSim vysledkem feSeni konfliktu je dohoda. Pri FeSeni
konfliktu Vy a Vasi podfizeni manazZeii sméifujete k dohodé nebo jinym vysledkium
konfliktu?

SpiSe ty jiné feseni.

Radovi zaméstnanci k dohodé sami sméruji nebo nesméruji pri FeSeni konflikta?

Ze by sami sméfovali k dohod&? Jako bylo by to fajn, ale tady to takhle u nich nefunguje.

ReSeni konflikti — management

Pii FeSeni konflikti VaSim podfrizenym manaZertam, kteri feSi konflikty Fadovych
zaméstnancu, duvérujete nebo neduvérujete?

Celkem ano.

Diivéiuji nebo nedivéruji podrizeni manaZefi a fadovi zaméstnanci Vam pri FeSeni
konflikta?

U vétsiny zameéstnancii urcité ditvéru nemam, u manazeri asi jo.

ManaZeii by méli konflikty FeSit takovym zpiisobem, aby nedochazelo k vyraznému
narusSovani vykonnosti a spokojenosti zaméstnanci a atmosféry v organizaci. Uved’te, jak
je toto u Vas v organizaci.

Rozhodné to fesi velmi podobng. Ze to tak ale fesite, neznamené taky, Ze to pak bude mit pfesné
ten efekt co jste chtél. Nékdy to prosté nefunguje, at’ se kdokoliv snazi jakkoliv.

Uved’te Vas nazor na reSeni konflikti VaSimi podfizenymi manaZery a Vami, ohledné
miry efektivity FeSeni a rozsahu, v jakém je konflikt vyFeSen.

Tak vzhledem k vécem, co jsem Vam uvadél, Ze je feSime vcas, jsou vyfeSeny a neopakuji se,
tak si myslim, Ze jsou feSeny efektivné a v celém rozsahu.

Pokud Vasi podiizeni manaZeri nebo Vy vyreSite konflikt, povazuji to Fadovi zaméstnanci
za spravedlivé a objektivni?

To nejsem uplné schopny fict presné, ale spise ne.
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Pokud manazer vstoupi do konfliktu Fadovych zaméstnancii, tak jako Fidici, tlumici,
zvladajici faktor nebo jako arbitr a nemél by se pridavat na Zadnou ze stran konfliktu
— nemél by se stat sam ucastnikem konfliktu. Vasi podfizeni manaZeri a Vy toto pravidlo
dodrZujete nebo nedodrzujete?

Ne vzdy to jde... Takze nékdy ano, n¢kdy ne.

Pokud jsou Fadovi zaméstnanci v konfliktu se svym kolegou a jsou schopni tento konflikt
sami vyresit, informuji nebo neinformuji Vas nebo Vase podiizené manaZery o takovémto
konfliktu?

No, to minimalng, vyjimecné spis.

Pokud jsou iadovi zaméstnanci v konfliktu se svym kolegou a nejsou schopni tento
konflikt sami vyfeSit, informuji nebo neinformuji Vas nebo Vase podiizené manazery
0 takovémto konfliktu?

V tomto piipad¢€ uz ano, ale stejné jen mala ¢ast z nich.

Pokud Vais nebo Vase podrizené manazery informuji, jak se zachovate?

Ze jim pomtZzeme ten konflikt vyfesit. Nenechdme to byt pieci.

Pokud se Fadovi zaméstnanci dostanou do konfliktu s VaSimi podfizenymi manaZery nebo
S Vami a nejsou tento konflikt schopni vyFesit sami, védi nebo nevédi, kde nebo u koho
vyhledat pomoc?

Ano, to neni nic tajného.

Jaké maji tedy pripadné mozZnosti?

MozZnosti ma nasledujici — mize dat védet jakémukoliv manaZerovi, personalistce nebo area
manazerce, ta je nejvyse postavena.

Predchazeni konfliktum

Existuji formalni procesy reSeni konfliktii — organiza¢ni postupy a predpisy jasné
definované — formou manualu nebo v jiné podobé. Ve Vasi organizaci takovéto formalni
procesy FeSeni konflikti jsou nebo nejsou?

Manuadl by se dalo fict, Ze tu je, teda spiSe kratkéd zminka o konfliktech... Ale to se asi neda ani
pocitat, postupy nebo piedpisy tady na toto nemame.
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V organizacich  existuji komunika¢ni kanily mezi Fadovymi zaméstnanci
a managementem ohledné FeSeni konflikti. Ve Vasi organizaci takovyto komunikaéni
kanal (v jakékoliv podobé) je nebo neni?

Kazdy zaméstnanec se mize na m¢ nebo manazery obratit s ¢imkoliv, kontakty vSichni mame
a 1 kdyby ne, jsou na nasténce vypsané. Ale jestli se ptate na oficialni kanal ohledné konflikti,
tak takovy specialné ztfizeny tady neni.

Dbaji nebo nedbaji Vasi podFizeni manaZefi na predchazeni konfliktiim?

Moc se nam nedaii ptredchéazet konfliktiim, to neznamen4, ze na to nedbame, to dbame, jen to
asi upln¢ neumime.

A jakym zpiisobem na to dbate?

Hlavné ta, ze zaméstnanctim ddvame na védomi, Ze se na nds kdykoliv mohou obratit v piipadé
jakychkoliv problémi.

Védi Ffadovi zaméstnanci jak predchazet konfliktim?

Vétsinou asi ne. Nejlepsi je ale pracovat tak, aby Zadné konflikty nevznikaly kvili praci.

A co Vasi podrizeni manaZeri a Vy sam? Mate se to pripadné néjaky zdroj, u koho nebo
Z ¢eho dozvédét?

Ano, jasn¢, Ze to vim a manaZzefi ne vSichni, tam je to jak kdo. Dozvédéet se to miizou kdyztak
ode m¢ a pak taky jak jsme se bavili pfed chvili, Ze mdme od firmy takovy ten manual, ale
0 prevenci je tam toho malo a hodné obecng.

Informujete nebo tieba Skolite Vy nebo Vasi podrizeni manaZeri ohledné moZnosti
k piedchazeni konfliktim Fadové zaméstnance?

N¢jaka skoleni na prevenci konfliktii nejsou pro zaméstnance, neSkolim je. Ale kazdy manazer
ho absolvoval, ale pravidelna Zadna nejsou.

Jaka jsou pozitiva FeSeni konflikti u Vas v organizaci?

Konflikt sebou mlze ptinést vitanou zménu a pracovnici nebo firma sama se mohou rozvijet.

A jaka jsou naopak negativa?

Zaméstnanci jsou pak na pracovisti pasivni.
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