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RESUME

Prace se vénuje konfliktnim situacim, vznikajicim mezi lidmi na
pracovisti. Shrnuje poznatky autoru, ktefi se touto problematikou zabyvaiji
a pfindsi rtzné pohledy na toto téma, vcetné vlastnich nazoru
a doporuceni. Ukazuje na mozné pfiCiny, vznik, vyvoj a kone¢né feSeni
konfliktnich situaci. Vénuje se konfliktdm vzniklym mimovolné a rovnéz
tém, které jsou umysIné vyvolany, nebo-li mobbingu a bossingu.
Poukazuje na stalou aktualnost a pfirozenost tohoto jevu a dava podnéty,
jak s nim zachazet, aby jeho dopady nemély negativni vliv na zaCastnéné,
na jejich pracovni vykon a osobni spokojenost a tim i na organizaci
samotnou. Ukazuje dulezity poznatek, ze konflikt muze pfinést i zlepSeni
jak vztah(, tak feSeni problému, pokud se s nim spravné pracuje. Pfispiva
poznatky o zplUsobech chovani lidi, které by mély vést k uspokojivému
feSeni problému, a dale ukazuje asertivni chovani jako ucinny nauceny
zpusob jednani v konfliktnich situacich. V neposledni fadé poukazuje na
dulezitost vysoké urovné organizacni kultury, jako na pfiznivé prostiedi

pro feseni konfliktu.



RESUME

The aim of the study is to describe conflict situations among people
in the workplace. It summarizes the knowledge of the authors who are
engaged in this topic and brings various insights to this theme, including
my own opinions and recommendations. It shows different causes,
origins, progressions and solutions of conflict situations. It describes both
involuntary conflicts and intentionally evoked conflicts, also known
as mobbing and bossing. The study demonstrates that this phenomenon
is still prevalent in the workplace and gives suggestions for dealing with
these situations so that their impact does not have a negative influence on
people, their working performance, personal satisfaction and, in due
course, the organization itself. The study reaches an important outcome
that not only can conflict improve relationships, but it can even solve the
problem itself if it is handled well. It contributes to the knowledge
of human behavior and shows assertiveness as an effective method
of acquired behavior suitable for solving conflicts. Last but not least, the
paper refers to the importance of a high level of organizational culture as

a positive environment for the conflict solution.



0 UvoD

Téma konfliktu zaméstnava mysleni Clovéka vice nez jakékoliv jiné -
s vyjimkou Boha a lasky. Pfesto se teprve pfed nedavnem stalo hlavnim
pfedmétem zajmu a vyzkumu pro studenty organiza¢niho chovani. Jejich
zajem je spravné smeéfovan: typ a intenzita konfliktu ovliviiuje skupinové
chovani. (Robbins, 1988, s. 152)

Prace se zabyva konfliktnimi situacemi na pracovisti. Je to téma
stale aktualni, nebot se tyka kazdého znas, kdo se stal soucasti
pracovniho procesu, je ve styku se svymi kolegy, nadfizenymi nebo
podfizenymi. Jde o jev naprosto pfirozeny, ma svij vyvoj a své zakonitosti

a podle modernich vyzkumu s nim Ize pracovat.

Konflikt je jednou z nejCastéjSich a nejnarocnéjSich situaci, kterou je
tteba vdnesSni dobé na pracovisti feSit. Mnoha drobna bézna
nedorozuméni mohou prerust ve vazny problém, a pokud nejsou feSena
spravné a vcas, vedou k velmi napjatym vztahum mezi lidmi, ktefi maji
spolupracovat na spoleCném ukolu. Takové problémy maji tendenci
na sebe nabalovat jiné, Casto nesouvisejici zalezitosti a soucCasné

vtahovat dalSi lidi, ktefi pivodné s konfliktem neméli nic spoleéného.

V poslednich letech nabyva schopnost ucinné zvladat konflikty
na vyznamu, nebot podle poslednich vyzkumud se jimi musi manazefi
zabyvat az jednu Ctvrtinu svého Casu. Zvladani konfliktd je stejné
vyznamné jako dalSi manazerské ukony, napf. rozhodovani, planovani,
komunikace nebo motivace. Konflikty jsou normalnim privodnim jevem

Zivota a neni nutné je vzdy zmirnovat. Nékdy jsou uzite€né a nezbytné



pro uspésny vykon daného ukolu. Ne vzdy jsou lidé schopni jim
odpovidajicim zplsobem ¢elit. Jednim z ddvodu jsou nase kulturni
a socialni zabrany, nebot se nepokldda za vhodné a spoleCenské
oteviené vyjadfovat hnév, vztek Ci podrazdéni. Kazdy vSak tyto stavy
dnes a denné pocitujeme a bud se je snazime uplné potlacit, nebo je
regulujeme do spoleCensky pfijatelnych forem. Nahradnim uvolnénim

napéti se pak stava konfliktni jednani.

VétSina z nas sebe sama vidi jako nekonfliktni a domniva se, zZe
za problémy, které v mezilidskych vtazich ma, mohou ti druzi. V nasi
spoleCnosti se uCime, ze nepratelské chovani je tfeba splacet stejnou
minci nebo lépe jej vracet i s uroky. ,Konflikt je pro mnohé néco jako
droga.“ (Cakrt, 2000, s. 9) Malokdy odolame pokudeni agresora zadupat
a ponizit a ukazat jeho ubohost. ,Cetné studie o lidské agresivité
dokladaji, ze agresivni jednani v nas uvoliuje pretlak potlatované energie
a malokdo se této moznosti vybit ji rad dobrovolné vzdava.“ (Cakrt, 2000,
s.9)

Snaha potlacit v sobé projevy konfliktniho jednani vyzaduje velké
emocionalni usili, které muze byt vétSi nez energie vydana pfi pfimé
konfrontaci. A proto se konflikty pfehravaji na nahradni, nepfimé zpusoby
chovani, které jsou spoleCensky unosnéjSi a méné energeticky narocné.
Pavodni pfi¢iny téchto konfliktd malokdy vyjdou na povrch, a proto
obvykle dlouho pfezivaji. Mnohé konflikty v organizacich nevyjdou
na povrch nikdy, nebot zuCastnéné strany se obavaji vzniku osobnich
antipatii, které by do budoucna mohly ovliviovat jejich spolupraci. Konflikt
se tyka kazdého z nas, proto je tfeba naucit se ho zvladat a umét jej

prevést na rovinu feSeni probléma.



Skute€nost, Ze konfliktni situace jsou apriori vnimany jako
nezadouci, vychazi zna$i tradiéni vychovy. Zijeme v evropské
spole¢nosti, ve které je po staleti lidem doma, ve Skolach i v kostele
vétépovano takoveé chovani jako je empatie a snaha s ostatnimi vychazet
v dobrém. Zapadni kultura vychazi ze zakladi krfestanské kultury, ktera
klade duraz nauznavani autorit, jako jsou rodiCe, ucitelé, starsi
spoluobCané nebo nadfizeni. Nelze se tedy divit, Ze tradi¢ni pohled na

konflikt ve spole¢nosti stale pretrvava.

Prace shrnuje vysledky vyzkumd, které se zabyvaji konfliktem
na pracovisti. A dale prace noveé pfinasi rlizné pohledy na toto v sou€asné

dobé dulezité téma vcetné ruznych moznosti jeho feseni.

Obsah prace se nejprve vénuje vymezeni pojmu konflikt,
historickému vyvoji nazorll na néj a jeho rozliSeni na jednotlivé typy
a druhy. Dale popisuje pri€iny konfliktl a jejich pribéh, dotyka se chovani
jeho aktéri a zvladani této situace a navrhuje mozné zplsoby fedeni.
Soucasné zmifiuje dusledky a dopady konfliktu na vSechny zucastnéné.
V neposledni fadé se prace vénuje velice negativni formé konfliktu, jevu
nazyvanému mobbing (potazmo bossing). Nakonec jsou zde uvedeny
moznosti pfedchazeni nebo feSeni konfliktl, jako jsou asertivni chovani
nebo organizaéni kultura, jejiz kvalita se znacné podili na vzniku a celém
pribéhu konfliktt, at jiz téch pfirozené vzniklyjch nebo zamérné

vyvolanych.



Cilem prace:
e je popsat mozné pficiny vzniku konfliktu
e je popsat pocity zu€astnénych a jak s nimi jednat

e je ukazat rizné moznosti feSeni konfliktu, popsat proces
téchto feSeni a prostredky, kterymi jich Ize dosahnout
a ukazat, Ze z konfliktni situace Ize Casto dostat vice nez v ni

ztratit

e je ukazat, jak se nauCit jednat ku prospéchu obéma popf.

vSem znesvarenym stranam

e upozornit, Ze konflikt obvykle ukazuje na to, Ze néco neni
v pofadku a vhodné jednani bez emoci muze byt prospésné

v8em zucastnénym

e apelovat na vSechny, ktefi maji vyznamnéjsi vliv na vytvareni
firemni kultury, aby pomahali vytvaret oteviené prostfedi, kde
se vychazi vstfic konstruktivnimu feSeni problému, a kde se
zamérné vyvolavani konfliktd poskozujicich ostatni kolegy

pfisné tresta

Rada bych podékovala vedouci své prace, pani PhDr. Michaele

Tureckiové, CSc. za trpélivé vedeni, za jeji naméty, rady a doporuceni.



1 CO JE TO KONFLIKT

Slovo konflikt je latinského pavodu, conflictus znamena srazku.
Pfedpona con znamena spolu nebo s néCim a kofen slova je odvozen
od slovesa fligo, jehoZz vyznam je udefit, uhodit, odvozené nékoho nécim
zasahnout. ,Slovo Ize tedy chapat jako vzajemné zasahovani, utkani se

s nékym, srazku s nékym ve vzajemném zapoleni.“ (Cakrt, 2000, s. 11)

Konflikt musi byt vtaZzenymi stranami vniman, jeho existence je
zaleZitosti prozitku. Pokud je nékym situace vnimana jako konfliktni, pak
takovou skute¢né je, pfestoze pro jiného konfliktni byt nemusi. Na druhé
strang, v situaci, ve které jsou naplnény vnéjSi znaky konfliktu, ale
zuCastnéné strany si jej nejsou védomy, tam konflikt nemusi nutné
existovat. Pokud tedy lidé vnimaji situaci jako skuteCnou, pak se podle ni

i chovaji, pfestoze nemusi byt vabec redlna.

Konflikt musi byt vniman stranami, kterych se tyka. Zda konflikt
existuje nebo ne, je otazkou vnimani. Pokud si konfliktu neni nikdo
védom, obecné se ma za to, Ze zadny konflikt neexistuje. (Robbins, 1988,
s. 152)

Pro vznik konfliktu je nezbytna existence dvou nebo vice stran
s protichudnymi zajmy ¢i cili. Konflikt existuje, pokud jedna strana blokuje
prostfedky k dosazeni cile druhé strany. (Robbins, 1988, s. 153) Lidé se
Casto na ukor jinych snazi pro sebe ziskat omezené zdroje a prostredky,

napfiklad penize, moc, prestiz, Cas a jiné.

Konflikt je néfim, co do pokojného stavu vnasi nerovnovahu

a nestabilitu. Konflikty jsou uzite€né, nebot’ nas informuji o tom, Ze néco
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neni v pofadku a umoziuji provést zasah. ,Vyznam konfliktd je ovSem
jesté daleko zasadnéjSi. Nejsou jen kofenim Zzivota, ale jeho kliCovou
podminkou. Zivot je vazan na oteviené systémy, které jsou (z vnitfnich
pri€in) zaroven stabilni a nerovnovazné. V zivych i nezivych systémech

jsou konflikty navic palivem do motoru vyvoje.“ (Plaminek, 2006, s. 14)

1.1 Nazory na konflikt a jejich vyvoj

Ani jednotlivé védni discipliny nejsou jednotné v nazoru na konflikt
a i pohled na tento jev u mnohych z nich prosel postupné svym vyvojem.
Pfikladem muze byt relativné nova védni disciplina, kterou je Teorie

organizace a fizeni.

V klasickych teoriich fizeni (Bélohlavek, 1996, s. 133) byly konflikty
povazovany za zcela Skodlivé, ruSivé, destruktivni, iracionalni momenty
naruSujici  efektivnost organizaci. Energie, kterou tyto konflikty
spotfebovavaji, by mohla byt vynaloZena lépe, pfedevSim na plnéni
organizaCnich cild. Psychicka pohoda pracovnikl je naruSena a vznikaji
mezi nimi vzajemné antipatie a napéti. Vznikaji jako disledek Spatné
komunikace a neduvéry a nepochopenim snah a potfeb lidi ze strany
jejich vedouciho. Je proto potfeba vypatrat jejich zdroje, jiz v po€atku je
zlikvidovat a tak zajistit soudrznost skupiny a jeji vysokou vykonnost.
Bohuzel nebyla doposud skuteCné prokazana souvislost mezi redukci

konfliktu a zvySenym vykonem skupiny.

Teoretici lidskych vztah( (Bélohlavek, 1996, s. 133) vidi konflikt
jako selhani socialnich vztahud. Nelze se mu vyhnout a je prlvodnim

jevem lidské interakce. Musime jej pfijmout a snazit se o jeho kultivovany
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prubéh. Tento pohled jiz pfipousti jisté kladné pusobeni konfliktu, nebot
jsou lidé v tomto pfipadé nuceni hledat ruzné varianty feSeni a vytvaret
feSeni konstruktivni. Pokud konflikt dobfe zvladneme, muze dokonce dojit

k posunuti mezilidskych vztah( na vySsi uroveri.

V 70. letech 20. stoleti, kdy vznika teorie konfliktt (Bélohlavek, 1996,
s.133) jsou rozpory v cilech a spory mezi skupinami €i jednotlivci chapany
jako zcela normailni jev, kterému se Zadna organizace neubrani a nejen to,
diva se na konflikt jako na néco, co je tfeba pfijimat a dokonce vitat.
Konflikt totizZ neznamena chaos, ma fad, strukturu a prabéh, ktery mizeme
pfedvidat. Rizeny konflikt je Zadouci pro tvaréi a Zivou atmosféru
v organizaci. Aby skupina fungovala efektivné, je aspon néjaky konflikt
absolutné nezbytny. (Robbins, 1988, s. 153)

Konfliktem se ze svého vlastniho pohledu zabyvaji i dalSi discipliny.
Napfiklad etologie vidi v konfliktu projev lidské agresivity a tu za soucast
lidskych pudl. Psychologie se zabyva pfiCinami konfliktnich situaci
a nachazi je v poruchach vzniklych deprivaci a psychickym stradanim
hlavné v obdobi détstvi. Sociologie se pfi studiu konfliktu soustfedi na celé

lidské skupiny a jejich hodnoty, zajmy a cile.
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1.2 Typy konflikta
V zasadé rozliSujeme nasledujici typy konfliktu:
Konflikty intrapersonalni

Odehravaji se v kazdém znas. Dochazi k nim pfi rozhodovani
o spravnosti volby nebo pfi posuzovani dulezitosti té které skutecCnosti.

Vznikaji tak osobni problémy, nejistoty a pochybnosti o sobé sameém.
Konflikty interpersonalni

Odehravaji se mezi nejméné dvéma osobami, které vnimaji své
jednani jako soupefeni o jedny a tytéz nedostatkové cile. Tento konflikt ma
rovinu vécnou, nesoulad cilid, hodnot, postoju ¢&i postupl a rovinu
emocionalni, ¢imz jsou osobni antipatie. Interpersonalni konflikty jsou pro
mnohé lidi vaznym problémem, protoze hluboce ovliviiuji lidské emoce.
Maji potfebu chranit pfed ostatnimi svoji pfedstavu o sobé samém a svoji
sebeuctu. (Davis, 1985, s. 210)

Konflikty meziskupinové

Obdobné jako je to v pfipadé konflikt( interpersonalnich, jde o stav,
kdy jedna skupina ma dojem, Ze dosahne-li svého cile, druha skupina jej
dosahnout nemlze a naopak. Nékdy je to jako valky mezi gangy
mladistvych. Kazda skupina chce poskodit tu druhou, ziskat moc a vylepsit
dojem, ktery déla na ostatni. Konflikty vznikaji z takovych divodu, jako
jsou rozdilné nazory, skupinova loajalita a soupefeni o zdroje. (Davis,
1985, s. 210)

13



V pripadé meziskupinovych konfliktu je tfeba splnit tfi podminky:

e Clenové se musi vnimat jako pfislusnici jasné identifikovatelné

skupiny
e mezi skupinami musi byt pozorovatelné rozdily

e musi nastat frustrace z pocitu omezeni pfistupu ke zdrojum

1.3 Druhy konflikt z hlediska pritomnosti emoci

Mluvime-li o druzich konflikt z hlediska pFitomnosti emoci,
rozliSujeme spory a problémy. Jedna se zde spiSe o dva rozdilné pfistupy
k jejich FfeSeni. O tom jestli bude mit konflikt spiSe povahu sporu nebo

problému, rozhoduji jeho aktéfi.

Spory

Spory jsou druhem konfliktu, do kterého jde minimalné jeden
ucastnik s cilem prosadit své zajmy a feSeni. Ve sporech hraji velkou roli
pocity a emoce, tedy lidsky faktor. Emoce kryji podstatu sporu, tedy
problém, ktery je emoci prosty.

Problémy

V tomto pfipadé se aktéfi nesnazi o prosazeni sveého, ale o nalezeni

dobrého feSeni. Na rozdil od sporu je Ize FeSit racionalné.

PokouSime-li se feSit spory, musime vyloucit emocionalni slozku
a dostat se k podstaté, problému. ,Dokud jsou lidé pod vlivem emoci,

nebyvaji otevieni racionalnim argumentiim.“ (Plaminek, 2006, s. 18)

14



Dulezité je, naucit se rozliSovat spory od problému. Pokud se podafi
eliminovat emoce, Casto zjistime, Ze neexistuje Zadny racionalni problém,

jakym byly napf. mezilidské vztahy nebo poruchy komunikace.

15



2 PRICINY KONFLIKTU

Mezilidské konflikty Ize z hlediska pfiiny rozdélit do Ctyf kategorii

a to podle dominance urcité charakteristiky. Jde o konflikty:
e pledstav — tykaji se pocitkd, viemu

e nazort — vijem nebo pocitek je zde navic spojen s hodnoticim

soudem
e postoju — v tomto pfipadé je nazor jesté i citové zabarven

e zajmu — rozpor saha az k samym motivacnim silam ¢lovéka a miva
podobu kdo s koho. ,Zajmy jsou pfi€inami postojl, tedy duvody

toho, proc lidé postoje vyjadiu;ji ...“ (Plaminek, 2006, s. 20)

Mezi nejCastéjsi pFiCiny konflikta patfi
e Nedorozuméni — nastava, pokud je jednani &i zamér jedné strany

pochopen jinak, nez bylo zamysleno

e Neupfimnost ¢i Ihani — k vyvolani konfliktu neni tfeba vzdy pfimo lez,
staci, pokud je vyfcena polopravda nebo se zamérné zamlcuji urcité

skutecnosti

e Nedbalost — konflikty vznikaji, i pokud jeden zanedba to, co od néj
druhy ocekava. Muze jit o nesplnéné sliby, vyhybani se

odpovédnosti nebo nenaplnéna ocekavani
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e Zamér — at uz vidime naSe jednani jakkoliv ospravedinitelné tfeba
proto, Zze chceme nékomu ,dat na pamétnou®, riskujeme, Ze nastane
konflikt

e Bezvyhradna investice do vilastniho postoje Ci pfesvédceni — pfipad
kolize lidi zastavajicich odliSna presvédcCeni, ideologii €i moralni

postoj a bezvyhradné si jistych svoji pravdou

e Nejasné hranice osobniho prostoru — jde o mnozstvi a hloubku
informaci o své osobé, které dovoli ,pustit na svétlo“. PrekroCeni
hranic tohoto prostoru vede ke konfliktu. Malokdo ale dokaze

ostatnim sdélit, kde jsou jeho hranice

e Strach — za neupfimnosti a nedostatkem komunikace mulze stat
strach. Obavame se, Ze otevifenost by mohla vyvolat odmitnuti

Ci pfimo odplatu

e Postranni umysly — jedna strana ma zajem na néCem, co nechce
druhé strané odhalit it pfiznat. (Cakrt, 2000, s. 41-44)

U meziskupinovych konflikta hraji roli osobni aspekty i zajmy celych
skupin. Stava se tak nejCastéji v pfipadé zmény pracovnich vztah( napf.

pfi reorganizaci podniku, pfi vyméné vedeni apod.

Meziskupinové konflikty v organizacich maji C€asto pfi€inu
ve strukturnich okolnostech, ve vzajemné zavislosti lidi pfi praci. Ke vzniku
konfliktu mohou pfispivat faktory jako velikost skupin, mira jejich pracovni
specializace, rozdéleni odpovédnosti a pravomoci, odliSny pohled na cile
a postupy, spravedlnost systému odménovani apod. Pravdépodobnost

vzniku konfliktu zvySuje velikost skupiny spolecné s mirou jeji specializace.
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Ackoliv si vSichni pfeji rozkvét firmy, mohou se znacné lisit
v pfedstavach, jak téchto cild dosahnout. Také organizace samotného
pracovisté ma jiz od poc€atku vysoky potencial konfliktu, nebot’ pracovnici
jednaji s lidmi, jejichz prace je zcela odliSna, musi se délit o omezené
zdroje, nedostateCny prostor, limitované fondy nebo spolupracovat
komplikovanymi zplUsoby. Samozfejmé zalezi na typu prace, ale podle
studii existuje vyznamna korelace mezi Géasti na fizeni a konflikty. Casto
vznikaji konfliktni situace v pfipadé, Ze jsou lidé na sobé pfi praci zavisli.
At uz musi spoléhat na vysledky prace nékoho dalSiho nebo se spoléhat
na zpétnou vazbu ostatnich, aby se dozvédéli, jak se jim prace dafi, jak si

vedou.

Mnohdy vznikaji konflikty mezi dvéma lidmi, pokud je jeden zavisly
na praci druhého a ma zcela odliSné predstavy o tom, jak ma vypadat jeho
vysledek, na ktery ma on navazovat, at uz se tyka rychlosti, odbornosti

a kvality zpracovani atp.

Dalsi velkou hrozbou je ne zcela jasna struktura organizace,
podfizenost a nadfizenost, nejasné stanovené ukoly a odpovédnost
za jejich pInéni. V pfipadé, Ze vedeni neni dostatecné silné a zkusSené,
nedovede lidi spravné ukolovat a kontrolovat, zaCnou si jednotlivci ukoly

rozdélovat podle vlastniho uvazeni a ukolovat se a kontrolovat navzajem.

Daldi  pfiéinu  predstavuje  komunikace. Casto  dochazi
k nedorozumeéni, informacénim Sumudm, nedostateCnému nebo
i nadbyte€nému pfisunu informaci. Existuji zfetelné dukazy, které
naznacuji, ze problémy v procesu komunikace brani spolupraci a pfispivaji
k nedorozuméni. (Robbins, 1988, s. 157)
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Velkou roli hraji osobnostni proménné. Jsou to predevSim rozdily
v hodnotovém systému a individualnich proménnych a rozdilech. Urcité
typy osobnosti - napf. vysoce autoritativni, dogmatické a takové, které se
vyznacuji malou sebeuctou - vedou k potencialnimu konfliktu. (Robbins,
1988, s. 158)

Nejvice se lidi dotykaji konflikty tykajici se jich samotnych. Jakmile
jsou zpochybnény hodnoty jedince, jeho navyklé zplUsoby chovani
a jednani s lidmi, jakmile je poSramoceno jeho ego, at jiz zamérné Ci

neumysliné, nezustane prakticky nikdo chladnym a konflikt je nevyhnutelny.

Konflikt se stava konfliktem, kdyZ sami pfipustime, Ze jim je. Sami
jsme plni vnitfnich problémd, obav, rozpord a &asto se nechavame

zatahnout do konfliktll, protoze nevime, co sami skute¢né chceme.

Nelze vynechat ani dulezitou pfi¢inu konflikta, ktera vyplyva ze
srovnani vlastniho idealniho oproti realnému ,ja“. Vysledny pocit
ménécennosti pfinasi nékdy nezamys$lenou agresi obracenou vici tém,

ktefi Casto neumysiné poukazuji na nasi nedostatecnost.

Mnoho lidi ma tendenci vnimat veSkeré poznamky, pfipominky
arady ke své praci jako napadeni jich samotnych a zpochybnéni jejich
celkového pracovniho vykonu, nejen konkrétniho zminéného detailu.
VétSinou je pfipominka myS$lena skute¢né tak, jak je vyf¢ena a neskryva se
za ni utok proti celé osobé. To, zda ma jedinec tendenci vztahovat
pfipominky ke své osobé, Casto pfimo souvisi s jeho sebevédomim, s tim,
zda si ,Véfi“. Znacné zalezi i na tom, jak dlouho jedinec v konkrétnim
kolektivu pracuje a zda zna osobnosti a charaktery svych kolegl. Snadnéji

se prijima jakakoliv vytka Ci poznamka od toho, o kom se vi, Ze mu zalezi
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na vysledku prace a Ze jeho pfipominky sleduji jediny cil a tim je kvalitni

vysledek.

V neposledni fadé se na vzniku konfliktd podili nase okoli. Vysoce
nejisté a dynamické okoli vytvafi silny tlak na lidi, ktefi ztraceji citlivost

a neuvédomu;ji si dopady svych €inl na jiné.
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3 PRUBEH KONFLIKTU

Konflikt je proces. Neni to nenadala udalost, kterou nelze predvidat.
,Vyvoj béznych konfliktd mezi lidmi ma urcité faze, v nichz konflikt vznika,
sili, vrcholi a zase se tlumi a zanika. Pochopitelné je dobré umét faze
rozpoznavat a nasazovat do nich vhodné preventivni a interventivni
nastroje, jak konfliktu prfedchazet nebo jej regulovat.“ (Plaminek, 2006,
s. 30)

3.1 Vznik

Nez konflikt vypukne, musi pro néj nastat vhodné podminky. Ale
samotna jejich pfitomnost neznamena, ze konflikt musi nutné nastat. Musi

existovat pfitomnost aspori potencialni opozice.

Ze stavu klidu, rovnovahy, se pred viditelnym vypuknutim konfliktu
zacinaji objevovat varovné pfiznaky. Do této doby je mozné jej jesté stale
fesit jako problém, ale pravé nyni Casto ziskava vztahovou dimenzi a stava
se zngj spor. V momenté, kdy lidé citi ohrozeni, frustraci, nepratelstvi

a jsou ochotni jednat, konflikt je na svéte.

3.2 Vyvoj a faze

Pokud neni spor feSen, nastava personalizace vécnych problému
a interakce nabyvaji podobu ,kdo s koho®. Jedna strana se citi natolik
ohrozena, Ze podnikne kroky ke zmareni snah druhé strany smérfujicich

k dosazeni jejich zajmu. Konflikt se stava otevienym, situace je
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vyCerpavajici anemlze trvat donekoneCna. Konflikt neni jev
bezprostfedné smyslové postizitelny, odehrava se v mysli zu¢astnénych,
pozorujeme jej v jeho projevech a dusledcich, jako jsou nevrazivost, hadky
Ci agrese. V pfipadé, Ze ucastnici konfliktu nemusi spole¢né Zit nebo
pracovat, pfichazi obvykle separace, ktera muze byt konenym stadiem
konfliktu. Pokud jsou v8ak zu€astnéni nuceni spolupracovat, mize dojit
k vyhroceni konfliktu, jeho destrukci a naslednému kolapsu pfipadné
pfechodu do faze vyCerpani. Nékdy prejde separacni faze pfimo do faze
vyCerpani, aniz by prosla destrukci. Nékdy tak nefeSeny konflikt pfechazi
do stavu latence a nasledné se po Case vrati do klidu a stability.
(Plaminek, 2006, s. 30-31)
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4 ZVLADANI KONFLIKTU

Aktivni FeSeni konfliktu vyZaduje pfipravu na stfet zucastnénych
stran. Je dobré ziskat sebejistotu, davéru ve spravnost svého jednani a
uvédomit si vlastni hodnotu. Zvazit co nejvice moznych variant vyvoje a
zvolit cestu, podle které se bude postupovat. Snazit se pochopit zplisob
mysSleni a jednani protivnika. ZlepSovat své komunikacni schopnosti a

socialni dovednosti.

4.1 Role v konfliktech

Pfi feSeni konfliktd se obvykle mezi jeho uCastniky rozdéli role na
navrhovatele a odpurce. Navrhovatel iniciuje feSeni, obvykle konfliktem
vice trpi nebo je schopen lépe dohlédnout jeho dusledkd. Odpurce
zpravidla nevidi samotny konflikt nebo jeho dusledky tak ostfe jako

navrhovatel.

Jeden ze standardnich pfistupl feSeni problému sestava ze Sesti
stadii:

1. identifikace a definovani konfliktu

2. nalezeni moznych feSeni

3. vyhodnoceni moznych feSeni

4. rozhodnuti pro oboustranné pfijatelné feseni
5. implementace

6. vyhodnoceni vysledkil uplatn&ného fedeni (Cakrt, 2000, s. 75)
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v Vv s

NejobtiznéjSimi jsou prvni dvé stadia. Navrhovatel ma vyhodu

rozhodnuti o zpUsobu, jakym bude konflikt k feSeni pfedlozen.

Navrhovatel muze pocitovat konflikt, ktery druha strana nemusi
vubec sdilet. Pokud jej chce FeSit, nesmi zvolenym zpusobem otevieni
konfliktu svého odpurce zahnat do defenzivy. Je tfeba vécné popsat
jednani nebo chovani, které navrhovateli plsobi problém a to bez
jakéhokoliv hodnoceni. Zabrani se tak podvédomé snaze sklouznout

k obvifiujici poloze.

Dale je dobré popsat specifické a pozorovatelné disledky tohoto
chovani. Nékdy staCi ke zméné chovani druhé strany pouhé jemné
upozornéni. Tento pfistup k vyjadfeni vlastnich postoji ma své prednosti,
nebot podnécuje diskusi sméfujici k vyfeSeni konfliktu zplsobem, ktery
nevyvolava obranné postoje. Protistrana se musi dozvédét, Ze jeji chovani
v navrhovateli vyvolava nepohodli. Je tfeba popsat co svym chovanim

zpusobuje a jaky vliv to ma na praci navrhovatele.

Pfi prfedkladani problému je nutné vyhnout se obvinovani,
vyvozovani soudd o motivech €i zamérech nebo jej oteviené pfisuzovat
Spatnym vlastnostem ¢i jinym nedostate¢nostem protivnika. To vSe by

vedlo k jeho staZeni do obranné pozice nebo pfimo do protiutoku.

Navrh feSeni konfliktu pfichazi na fadu az poté, kdy se strany
shodnou na tom, v ¢em problém tkvi. Je dulezité, aby byl navrhovatel
vyslechnut a pochopen i stim, Ze neni nutné s nim ve vSem souhlasit.
Odpurce musi mit moznost se k problému vyjadfit a klast otazky. Nékdy je

nutny delSi ¢as na to, aby se obé strany probraly k jadru problému, ale ¢im
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je uvod delSi, tim vétSi hrozi nebezpecli, Ze reakce protistrany bude

defenzivni.

Ke komplikovanym a mnohovrstevnym otazkam je dobfe pfistupovat
po krocich. Po vyfeSeni jednoho dilCiho problému se pak mohou obé
strany vénovat dalSimu. Cokoliv na ¢em se obé strany shoduji, mize

slouzit jako odrazovy mustek feSeni dalSich problém.

Odpurce by nemél brat na lehkou vahu, pokud je nékdo s jeho
chovanim nespokojen natolik, Ze nevaha iniciovat akci k jeho napravé.
| v pfipadé, Ze odpurce povazuje stanovisko navrhovatele za nespravné,
mél by zareagovat citlivé a vyposlechnout si, jak druha strana problém vidi.
Pokud to situace vyZaduje, je lepSi nechat druhou stranu trochu
»ZChladnout®, nez se pfistoupi k pfedmétu jeji stiznosti. Ma-li druha strana
spiSe zajem poskodit, ublizit nebo oplatit nez problém fesit, je vhodné dat
najevo ochotu diskutovat o problému, ale rovnéz neochotu tolerovat osobni

utoky.

Odpurce by se mél snazit ziskat o problému co nejvice informaci
a zadat vyliCeni konkrétnich ¢inG, na zakladé kterych druha strana dospéla
ke svym zavérum. Krok po kroku shrnout hlavni body a ovéfit, zda si
protistrany spravné porozumély. Odpuarce se pokusi najit aspon nékteré
aspekty stiznosti, se kterymi se da souhlasit a souhlas s nimi projevi
navenek. UkazZe protistrané dobrou vuli a zjisti tak, jestli ma protistrana

opravdu zajem na hledani oboustranné vyhodnych feseni.

V pripadé, Ze si je odpurce jist, Ze chape, o€ navrhovateli jde, mize
jej pozadat o navrh feSeni. Tento bod je kliCovym okamzikem

kooperativniho feSeni konfliktu. ,Je to dulezity bod zvratu od pfevazné
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negativnich aspektl situace Kk pozitivnim a pfechod od minulosti
k budoucnosti.“ (Cakrt, 2000, s. 88)

VySe popsany postup je idealni, vyZaduje ale jistou uroven
a vyspélost obou znesvarenych osob Ci stran a dobrou vUli obou konflikt
feSit a ochotu k dohodé. Bohuzel, odpurce v praxi v naprosté vétSiné
pfipadl reaguje odmitavé, protiitokem nebo se chova, jako by se nic

nestalo.

4.2 Manazer a jeho role

Manazer si musi ujasnit, jakou roli bude v konfliktu jako tfeti strana

hrat. Ma tfi moznosti a ty zavisi na tom, kolik kontroly si chce zachovat:

e ArbitraZz — manazer zaujme roli soudce. Tento rychly a definitivni
pristup Ize uplatnit v pfipadé, Ze jedna strana porusSila pravidla
a uznava autoritu soudu. ManazZer by mél nalézt feSeni, s nimz
budou obé strany souhlasit, aniz by se jedna citila poSkozena
a které by bylo lepSi, nez kdyby si to strany vyfidily mezi sebou

samy
e Delegace — manazer pfenese feSeni na zucastnéné strany, coz
nebyva nejucinnéjsi

e Mediace — jde o nejucinnéjsi zpUsob, kdy se vedouci pracovnik do
znacné miry vzdava vlivu na podobu konecné dohody, ale zUstava
mu kontrola nad celym procesem feSeni. Vede obé strany k tomu,

aby spole¢né nasly feSeni jejich problému
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Mediace se jevi jako nejlepSi feSeni ve vétSiné pfipadl. Bohuzel ne
vzdy je manazer schopen se této role zhostit, at uz pro nedostatek
zkuSenosti, nebo ze strachu postavit se skuteCnosti a pfiznat konflikt ve
svém tymu. Casta varianta v praxi je, Ze se manazer prikloni na stranu

oblibenéjSiho podfizeného.
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5 CHOVANI LIDi V KONFLIKTECH

Chovani lidi v konfliktech ovliviuji jak vnéjsi, tak vnitini pfFiciny.
VnéjSimi pfi¢inami jsou podminky, ve kterych lidé pracuji a Ziji, jejich
potfeby a zajmy. Vnitfni pFi€iny, kterymi jsou osobni vlastnosti, schopnosti

a postoje, ty byvaji Casto jesté silngjsi.

Na nasem chovani se podileji dva typy vlivl, jsou to jednak viivy
zdédéné, jednak viivy nauéené. Cast zdédénych vzorcl chovani je véem
lidem spole¢na, v Casti se liSime. Prvni &ast nau€enych vzorcl, tzv.
archetypy si lidé osvojuji bez védomé kontroly, druhou v disledku
védomého rozhodnuti, napf. znalost cizich jazykd. Cim vice se citime
ohrozeni, tim vice se uplathuji zdédéné vzorce chovani na ukor
naucenych. V kritickych situacich jsme ovladani pouze svymi instinkty.
Pokud se citime v pohodé, uplatriuji se racionalni, védomeé postupy, avSak
pod vlivem silnych emoci obvykle clovék neni schopen racionalniho
uvazovani. Proto vzdy, kdyz se déje néco dllezitého ovladaji nase chovani
starSi osvédcené procesy. DalSi vzorce chovani nas nuti respektovat urcita
pravidla ve vztahu kjinym lidem, ktera chrani spole¢nost jako celek.
(Plaminek, 2006, s. 78-79)

5.1 Konflikt a osobnostni typy

R0zné osobnostni typy ruzné chapou a definuji i konflikt.
PfesvédCovani muze nékomu pfipadat jako zacCatek hadky, drobné

nedorozuméni jako neodpustitelna urazka. (Cakrt, 2000, s. 172)
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Neexistuje zadné opodstatnéni pro domnénku, Ze pro nékteré typy
osobnosti je zvladani konfliktu jednodussi nez pro jiné. Mozna nékoho
napadne, zZe pro jedince, u kterych prevlada mysleni nad citénim, je
snadnéjSi zustat objektivni a zachovat si chladnou hlavu. Extroverti mohou
pusobit na ostatni tak, ze se z nesnadnych situaci lehce snadno vymluvi
a na druhou stranu, Ze introverti naopak svou rozvahou dovedou zklidnit
i vybusné situace. Opak je pravdou, ,... konflikty maji sklon vynaset na
povrch to nejhorsi, co v nas je, a odkryvat nase nejslabsi nepreferované
anejméné rozvinuté stranky, popfipadé zatvrzovat se v naSich

preferencich nad v8echny rozumné meze.“ (Cakrt, 2000, s. 172)

Nékteré firmy vénuji na Skoleni fedeni konfliktd nemalé prostfedky.
Vycvikové programy se vSak potykaji se dvéma zasadnimi problémy:
v umélém prostfedi uCebny je velmi obtizné vyvolat tu pravou emocionalné
vypjatou atmosféru doprovazejici obvykle tyto konflikty, a jen malé
procento programu bere v uvahu osobnostni rozdily v prozivani

a pfistupech ke konfliktu.

Typologie preferenénich parli osobnostnich charakteristik (Cakrt,
2000, s. 173-179):

Mysleni versus citéni

NejvyznamnéjSi rozdily z hlediska osobnostni typologie najdeme
mezi mySlenim a citénim. Ti, u nichz pfi vzniku konfliktnich situaci prfevlada
mysleni, vidi celou zalezitost jako vyménu mySlenek a stanovisek, opozici,
popisuji nepratelské akce, vidi-li je, a pfi feSeni riznych uloh poukazuji na
jejich nevyhnutelnost. Pfi nastalém konfliktu se snazi vyvolat diskusi

o tématu, ktera je rozdéluji, snazi se véci vysvétlit a poucit se z nich. Je
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pro né nejhorsi, kdyz si nékdo bere konflikt pfili§ osobné, je pfilis

emocionalni ¢i dokonce hystericky a nebere v potaz fakta.

Lidé, u kterych pfevazuje citéni, popisuji konflikt jako néco Spatného,
co poskozuje mezilidské vztahy, naruSuje harmonii, snizuje jejich
vykonnost, néco co prozivaji nepfijemné a chtéji se tomu vyhnout. Citi se
konfliktem stresovani, maji tendenci vycitat si svlj podil na jeho vzniku
a byvaji si védomi svych fyziologickych stavl jako pocit horka, poceni
dlani, zvySeni hlasu, deroucich se slz do oCi a bojuji se snahou utéct.
Nejhufe vnimaji, pokud ostatni neberou v Uvahu jejich pocity, nerespektuji
jejich stanoviska a pravo zastavat je a to, zZe je tato situace pro né velmi

obtizna.

Pokud se lidé s pfevahou citéni maji vyrovnat s konfliktem, museji
se nejprve vyrovnat s vlastnimi emocemi, coz kazdému trva nestejnou
dobu. Ti s pfevahou mysleni se pokouseji o depersonifikaci a objektivizaci
celé zalezitosti, coz je opakem toho, co pravé potfebuji. Konflikt se stava
nefesitelnym, protoze na néj jdou oba z uplné opacCné strany. A oba ze
stejného dlvodu, protoZe se obavaiji ztraty kontroly. Boji se, Ze se konflikt
do stane na pldu, kde si nejsou jisti, nebo-li ti s pfevahou mysSleni do

oblasti pocitu a naopak.

Ani v pfipadech, kdy se do konfliktu dostanou dva podobni jedinci,
neni vyhrano. Dva s pfevahou mysleni maji téZ emoce a pocity a jsou jimi
ovliviiovani, ale cCasto je neuméji pfiznat a proto mohou sklouznout
k dodateCnému racionalizovani poSetilych €int a vyroku. A obracenég, dva
s prevahou citd se mohou natolik utapét v pocitech, Zze se ani nedostanou

k jadru sporu.
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Extroverti versus introverti

Extroverti obtiznou situaci vytahnou ven na svétlo, nékam na
vefejnost, do prostoru, aby na ni bylo odevsud vidét a mohli ji zkoumat ze
v8ech stran. maji tendenci zasypat druhou stranu verbalizacemi, které

slouzi k tomu, aby si sami uvédomili své stanovisko a vlastni myslenky.

Introverti se se svym problémem nej¢astéji odeberou do svého nitra,
kde celou véc prezkoumaji, promysli, pfipravi si reakci, a teprve pak se

projevi. Konflikt je pro né €asto vyslovené fyzicky stresujici.

Pfi stfetu extroverta sintrovertem je ten druhy zasypavan
informacemi, které se snazi dale zpracovat, nestaCi vSak s extrovertem
drzet krok a ziska pocit, Ze je zasypavan a vtahovan do néceho, nad ¢im

nema kontrolu.

V naSem svété prevladaji lidé s extrovertni orientaci, proto je i svét
extrovertni a introverti jsou jiz v poCatku v nevyhodé. ... vétSina konfliktd
se navic odehrava a feSi ve verbalni roving, to je na ,hfisti, kde jsou
introverti hostujicim tymem.* (Cakrt, 2000, s. 176)

Smyslové vnimani versus intuice

Jestlize dva vnimaji totéz, ziskana informace nemusi byt totozna. Ti,
ktefi tihnou ke smyslovému vnimani, maji sklon brat véci absolutné
a doslovné a i, ktefi se fidi vice intuici, se na véci divaji spiSe relativhé
a obrazné. ,To, co berou na védomi lidé s preferenci smyslového vnimani,
miva vice co délat se specifiky a jedinecnostmi toho, co bylo fe€eno nebo

se stalo. Dulezita jsou slova tak, jak byla vyf€ena, nebo udalosti presné
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tak, jak probéhly. Intuitivové se zamérfuji spiSe na vyznamy a implikace, na
moznosti a dasledky.“ (Cakrt, 2000, s. 176)

Usuzovani a vnimani

Jedinec usuzujici dava prednost vécem jednou uzavienym, definitivnim,
nejradéji si zahy udéla usudek nebo se rozhodne pro jedno feSeni. Je
nepokojny a neklidny, dokud véc neuzavie. Jednou se rozhodne
o postupu, nacasovani, investici penéz a jinych zdroji a pak takové
rozhodnuti bere jako konecné a totéz oCekava od ostatnich. Nejdfive se
vénuje povinnosti, potom zabavé. Je klidny az poté, kdy povazuje véc za

uzavrenou.

Naproti tomu jedinec s pfevahou vnimani ma rad véci v pohybu, nic
neuzavira az do doby, kdy je to nezbytné nutné. Nechce véci uspéchat
a vazat se na jedno rozhodnuti a neustale patra po dalSich udajich, které
by mohly vnést nové svétlo do celé zalezitosti. Jakmile se rozhodne, citi
posléze neklid, ze se mozna dalo nalézt feSeni lepSi nebo néco jiného
objevit. Nepovazuje za nutné, aby prace vzdy pfedchazela zabavé Ci

odpocinku.

Budeme-li se snaZit pochopit zpusob jednani a mysleni toho
druhého a pokusime-li se své jednani wudélat tomu druhému

srozumitelnéjsi, daleko spisS dojdeme dohody.
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6 STRATEGIE RESENi KONFLIKTU

Cilem procesu feSeni konfliktu je dosazeni dohody, od které
oCekavame, Ze bude realizovana. Ti, ktefi ji sjednali, musi byt pfipraveni ji
napliovat, popfipadé ji ve vzajemné shodé pfizplisobovat ménicim se
podminkam. Zda bude urcity ¢lovék dohodu respektovat, nebo bojkotovat,
rozhoduje mira jeho spokojenosti s dohodou. Pfedmétem vSestranné
pozornosti je vécna spokojenost, vécna podstata, ktera se tyka vysledku

reSeni.

Dal8im aspektem je procesni spokojenost, ktera souvisi s odpovédi
na otazku, zda byl proces spravedlivy. | s nepfiznivym vysledkem se lépe
smifujeme, kdyz vime, Ze Slo o poctivé jednani. Procesni spokojenost byva
nékdy opomijena. Pocit nespravedinosti mize vést k bojkotu &i pfimo

k destruktivnimu jednani.

Treti aspekt pfedstavuje osobni spokojenost. Jde o to, zda ucastnik
konfliktu vidi svoji roli v ném jako dustojnou nebo nedlstojnou. SpiSe se
smifime s nepfiznivym vysledkem C¢i dokonce i s nespravedlivym
procesem, jestlize mame pocit, Ze jsme pfi ném hrali dustojnou roli. Pokud
nejsme schopni ustoupit partnerim ve vécné oblasti, je tfeba se snazit

o spravedlivy proces a péci o jejich lidskou dustojnost.
6.1 Zpusoby resSeni
Techniky FeSeni konflikti se rozliSuji podle miry, do jaké ucastnici

konfliktu rozhoduji o vysledku a o zpusobu feseni.
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Pasivita — nékteré konflikty Ize vyFeSit ne€innosti. Problémy, které
dnes vypadaji dllezité, se tak zitra jiz nemusi jevit a pozitfi mohou byt
zapomenuty. Nevyhodou takového zplsobu je, Ze nemame kontrolu ani
nad procesem ani nad vysledkem FfeSeni a riskujeme krizi, pokud takto

nereSime zasadni konflikt.

Delegace — feSeni konfliktu mizeme svéfit nékomu jinému, mizeme
se obratit na soud, experta nebo nadfizeného. Ani vtomto pfipadé

nekontrolujeme ani proces ani vysledek.

Nahoda — o vysledku rozhodujeme nahodnou volbou, napf. losem.
Zde jiz rozhodujeme o procesu feSeni, tedy o tom, jak bude nahodna volba

probihat a kdy bude znam jeji vysledek. O vysledku ale rozhoduje nahoda.

Mediace a facilitace — zde se predpoklada pfimé jednani mezi
stranami konfliktu za sou€asného zapojeni neutralnich odborniki na
procesy feSeni konfliktu. Tito odbornici maji pravo regulovat proces
jednani, ale o vysledku rozhoduji strany konfliktu. O mediaci mluvime,
pokud ma konflikt podobu sporu a mediator ma vétsi prava urCovat proces
feSeni. Pokud jde o problém, byva oznacovan jako facilitace a facilitator

tak vhodny postup feSeni spiSe nabizi a usnadnuje.

Viyjednavani a projednavani — jde o idealni zpusob FeSeni konflikta.
Strany maji kontrolu nad procesem i vysledkem feSeni, k némuz dojdou
pfimou komunikaci mezi nimi. Vyjednavani se tyka spiSe konfliktu, ktery
ma charakter sporu, o projednavani mluvime, pokud je pFedmétem

problém.
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6.2 Styly vyjednavani

Ke konfliktdm kazdy pfistupuje obvykle svym osvédCenym
zplusobem, v zasadé je to ale vzdy ze dvou hledisek. Jednim hlediskem je
ochota ke spolupraci nebo-li kooperativnost, mira, se kterou jedna strana
vychazi vstfic zajmim druhé strany. Druhym je asertivita, usili o prosazeni

vlastnich zajmU. RozliSuje se pét zakladnich pfistupu:

Konfrontace — jedna strana se snazi dosahnout svych zajma bez
ohledu na dusledky, které jeji jednani pfinese druhé strané. Zisk jedné
strany je zaroven ztratou strany druhé (vyhra/prohra). Volené prostfedky
k dosazeni cile jsou formalni autorita, fyzicka hrozba, intriky atd. Tento

pFistup vede ke vzniku nepfatelstvi a touhy po odplaté.

Vyhybani — tento pfistup nerespektuje vlastni zajmy ani zajmy
druhych, nebot vychazi z presvédCeni, ze konflikt je Skodlivy a proto je
nutné jej potlacit nebo ustoupit. Dusledkem jsou dlouhodobé nefeSené

problémy, coz v ucastnicich vyvolava frustraci.

Ustup — pristup, kdy zajmy oponenta nadfadime zajmdm vlastnim.
Kdyz se strany snazi upokojit své oponenty, jsou ochotny nadradit zajmy
oponentl svym vlastnim. (Robbins, 1988, s. 160) Pro zachovani miru je
jedna strana ochotna k obétem. Nebezpeci tkvi v tom, ze ostatni zacnou

zneuzivat smiflivosti jedné strany k dosazeni svych vlastnich zajma.

Kompromis — nastane tehdy, kdyz se obé strany vzdaji ¢asti svych
zajmu ve prospéch dohody. U kompromisu neni vitézl ani porazenych.
(Robbins, 1988, s. 160) Jeden ustupek se vyvazi druhym, jde o princip

obétovani néceho ve prospéch spole¢ného cile.
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Spoluprace — jde o takovy pfistup, kdy zucastnéné strany berou
ohled na zajmy soupefl a spolupracuji na vytvoreni vzajemné vyhodného
feSeni. Strany se zaméfuji hlavné na feSeni problémU a vyjasnéni
stanovisek a rozdild nez na Ustupky. Ugastnici vezmou v tvahu celou fadu
alternativ; shody a rozdily v nazoru se stanou jasnéjsi; a pfi€iny a davody
navenek zfejmé. (Robbins, 1988, s. 160) Strany postupuji tak, ze
prodiskutuji rdzné varianty, rozdily a podobnosti, provedou analyzu
konfliktu a hledaji spole¢né zajmy. Hledaji takové feSeni, které s co

nejmensi ujmou uspokoji vSechny zucastnéné.

Naprosta vétsina lidi konflikty nevita a nesnazi se je vyvolavat
a nejradéji voli bud' vyhybaveé feSeni nebo kompromis a v lepSim pfipadé
I spolupraci. Ta jedina totiz nabizi pfijatelné a dlouhodobé udrzitelné feSeni

problému.
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7 DUSLEDKY PRACOVNICH KONFLIKTU

Dopady pracovnich konfliktd pozorujeme u jednotlivel, jde
o psychologické a individualni dasledky. Dale je vysledujeme u skupin

pracovniku, pak jde o dusledky sociologické.

7.1 Dusledky pro pracovniky

Je bézZné pohlizet na konflikty, kterych se ucastnime, jako na
situace, které maji mit své vitéze a porazené. V nékterych pfipadech jsou
porazeni vSichni nebo vitézi muze byt vice.

Vitéz a poraZeny, vyhra — prohra

Pokud se jedna o konflikty tykajici se fakt ¢i nespornych skuteénosti,
nelze je vyresit jinak, nez Ze jedna strana ziska to, co druha ztrati. Stejné
je to pfipadé, kdy se jedna o nedélitelnou véc, napf. povySeni. Strategie

vyhra-prohra €asto dominuje emocionalnim konfliktim. Jeden se snazi
porazit toho druhého. (Davis, 1985, s. 210)

Oba vyhravayji, vyhra — vyhra

Obé strany maji pocit, ze ziskaly o co usilovaly, aniz sou¢asné néco
vyznamného ztratily. Hleda se zpUsob, jimz mohou obé strany dosahnout

pozadovanych cilU.
Oba ztrati, prohra — prohra

Tento vysledek nastava tehdy, kdyz konecné feSeni neuspokoji ani

jednu stranu. Situace prohra-prohra nastava, kdyz jedna osoba zhorSuje
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konflikt az do stupné, kde jsou na tom obé strany hufe nez predtim. (Dauvis,
1985, s. 210) Tato situace neni pro nikoho vyhodna, pfesto je Castym

vysledkem konfliktd.

7.2 Dusledky pro organizaci

Mirné konflikty jako jsou pratelské soupefeni, nesobecka rivalita,
nebo rozdilnosti v nazorech, které pfinaseji v dusledku pozitiva, jsou
zdravé a Zadouci a neni na misté do nich zasahovat. Skute¢ny problém
pfinaseji vazné konflikty, které se vyznacuji dvéma znaky, totiz prekazeji

cinnosti a vedou k nekalym praktikam zhorSujicim vztahy na pracovisti.

P¥iliS silny a intenzivni konflikt znamena:

e energii vyplytvanou Spatnym smérem — pracovni usili a motivace
nejsou vynakladany na to, pro co organizace existuje, ale pro blokaci

akci a potreni protivnika

e vychylené a zkreslené usudky — vnimani a usudky aktért konfliktu
se stavaji nepfesnymi a zkreslenymi. Vzniklé chyby jsou pfisuzovany

okoli, jen ne vlastnim nedostatkiim

e psychologické dusledky porazky — porazeni popiraji nebo prekrucuji

fakt své porazky, hledaji viniky na vSech stranach

e nedostatky v koordinaci a kooperaci — v konfliktu kladou skupiny své
cile nad vSe ostatni. Tyto cile byvaji negativné formulované

a pojimané
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e nezodpovédné chovani — po takovém feSeni, které ucastnikim

konfliktu nevyhovuje, se uchyluji k rezignaci a k nizsi aktivité

e ovzdusi nedlavéry a podezfivani — vytvafi se apriorni ovzduSi
nedlivéry v(&i umyslim a &intim znepratelenych stran. (Cakrt, 2000,
S. 64-65)

ZkuSenost ukazala, ze v pfipadé vazného osobniho konfliktu obé
znesvarené strany vyplytvaji mnoho energie stfidavé na boj a zklidriovani,

a Ze na vlastni praci nezbyva mnoho Casu ani sil.

Konflikt muze mit i nékteré pozitivni disledky:

e zviditelnéni hodnot — zviditelnéni hodnot, kterych si skupina ¢&i cela

organizace nejvice ceni
e vyjasnuje postoje — dfive zamlzené postoje a nazory se ozfejmi

e zvySuje kvalitu rozhodovani — stimuluje tvofivost a zajem skupiny

o déni

e zvySuje angazovanost — malokdo zUstane konfliktu dlouhodobé

uSetfen a tak vtahuje lidi do déni

e podporuje spontaneitu v komunikaci - lidé si pfestanou ,davat pozor®

na to co fikaji

e posiluje produktivitu — jisté soupefeni a konkurence vede k vy$Simu

vykonu a nasledné spokojenosti
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e zvySuje tvofivost — podnécuje vymeénu nazord, soutézivost, kritiku Ci
oponenturu (Cakrt, 2000, s. 66-67)

Bylo zjisténo, ze pokud skupina analyzovala rozhodnuti ucinéna
jejimi jednotlivymi €leny, praimérné zlepSeni kvality téchto rozhodnuti mezi
skupinami s vysokou mirou konfliktu bylo o 73 % vysSSi nez u skupin
s nizkou mirou konfliktu. DalSi pozorovani ukazala, Zze skupiny slozené
z ¢lend s raznymi zajmy, pfichazeji s kvalitn&jim FeSenim, nez skupiny

homogenni.

Konflikt ma ale silu ukazat i na nejasné rozdéleni roli a ukold,
eventuelné na lidi, ktefi konflikty umysiIné vyvolavaji s cilem ukazat vlastni

dllezitost a nepostradatelnost.

7.3 Konflikt jako Sance

V pfedchozim textu je jiz uvedeno nékolik pfikladu pozitivniho vlivu
konfliktu jak pro jednotlivce, tak pro celou organizaci. Konflikt mize byt pro
organizaci motorem jejiho vyvoje. Pozitivni pfistup ke konfliktdm vychazi z
prava originalné myslet a prava odliSovat se. ,Pravo premyslet by proto
mélo byt nasledovano pravem na vyjadieni nazoru (tedy onou povéstnou
svobodou slova), pravo lisit se pak respektem k existujicim odliSnostem.”
(Plaminek, 2006, s. 33) Proto nema smysl konflikty ze Zivota odstranovat,

ale smifit se s jejich existenci a naucit se je resit.

V konfliktu, kde se stfetava strana a protistrana, nemusi vzdy jedna
z nich nutné vyhrat, obé strany se mohou stfetnout v diskusi a vzajemném
testovani. Z navrht dvou stran muze vzniknout feSeni treti, které obsahuje

zobou to nejlepSi. Vznika tak synergicky efekt, vnémzZ vysledek
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spole€ného usili zu€astnénych stran muzZe presahovat soucty jejich usili

samotnych.

Dal8i dulezitou zasadou je, ze vitalni prostfedi musi podporovat
tvarci procesy, nebot ... dobra feSeni vznikaji v atmosféfe tvirci svobody,
tedy jakési smési absolutni volnosti mySleni ve fazi generovani moznosti
a aplikace rozumnych limith ve fazi praktické realizace.” (Plaminek, 2006,
s. 36)

Konflikt je konstruktivni, pokud zvySuje kvalitu rozhodnuti, podnécuje
tvofivost a inovaci, povzbuzuje zajem a zvédavost mezi Cleny skupiny.
Problémy se provétraji a napéti uvolni. Podporuje prostfedi sebeocenéni
a zmény. PFi dulezitém rozhodovani muze konflikt zlepsit kvalitu rozhodnuti
tim, Ze vezme v uvahu vSechna stanoviska, zvlasté ta neobvykla nebo
zastavana minoritou. Konflikt je protijed skupinového mysleni. Nedovoli
skupiné ,nalepkova“ rozhodnuti, ktera se =zakladaji na nespravném
pfedpokladu, neadekvatni uvaze k relevantnim alternativam, nebo jinym
hloupostem. Konflikt se dovolava statutu quo a tim podporuje vytvareni
novych mysSlenek, podnécuje pfehodnocovani skupinovych cilt a aktivit,
a zvySuje pravdépodobnost, Ze skupina bude na zménu reagovat.
(Robbins, 1988, s. 161)
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8 ZPROSTREDKOVANI - FACILITACE A MEDIACE

V Zapadnim svété se vposledni dobé wvytvofila fada
institucionalizovanych praktik jak zvladat sporné zajmy, z nichZ mnohé jsou
pouzitelné i pro podniky a jejich fizeni. Snahou bylo najit cesty, jak
alternativné feSit konflikty mezi lidmi, které by byly rychlejSi, méné
nepratelské, levnéjSi a které by umoznovaly stranam zastupovat samy
sebe a zasahovat do procesu fizeni, coz ma kladny vliv na pfijeti
rozhodnuti. Hledala se vSeobecné pfijatelna pravidla pro vedeni a feSeni
konfliktd bud v podobé respektovani osvéd&enych zasad nebo v podobé
nestranného zprostfedkovatele, ktery se zasazuje o jejich dodrzovani

a nachazi jejich uplatnéni v probihajicim konfliktu.

Zprostfedkovatel ma v konfliktu jinou funkci nez pfimi ucastnici, ktefi
vV Ném maji své zajmy a jsou do néj angazovani. Zprostfedkovatel se snazi
o klidné, civilizované a rozumné zvladnuti konfliktu. Musi se nejdfive snazit
»--- pOrozumet rolim, jez v ném ucastnici hraji, o co komu z nich jde, jakych
skupin jsou €leny a které jejich zajmy ve sporu reprezentuji, jakym jsou
vystaveni tlakim a napétim, co je nuti se chovat pravé tak a ne jinak, jak
uCastnici vnimaji své cile, silu a moc a jaky maji pojem o cilech a sile
protivnika.* (Cakrt, 2000, s. 94) Jedinym cilem, ktery si lze vytygit je
zvladani konfliktd. Konflikty nelze navzdy vyfesit. Vyfesit Ize jednotlivé
incidenty v tom smyslu, Ze se ukonci v té €i oné mife uspokojivym feSenim

pro vdechny zucastnéné strany.

Je tfeba najit takové feSeni, jehoz vysledek je ,samonosny®, to
znamena, ze v sobé nese prvky posilovani vlastni stability a souCasné

i systtm umoznujici FeSeni konfliktd budoucich. Zvladnuti konfliktu
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znamena, ze jsou strany ochotny zit s jeho vysledkem a mechanismem,
ktery fidi pfipadné pfisti konflikty. Musi v ném byt obsazeny ftfi prvky:
vysledek se tyka skutecnych pficin konfliktu, a ne pouze symptomu, strany
k nému dospély spoleCnym usilim a uspokojuje podstatnou ¢ast potreb
a zajma stran. (Cakrt, 2000, s. 95)

Zvladnuti konfliktu nemusi byt jedinym vysledkem celého jednani.
Co s nim ucinime, zalezi na naSem postaveni, nasi roli v ném, kdo jsme
a jakeé si myslime, Ze mame zajmy. Ne vSichni zu€astnéni pokladaji smirné

feSeni za nejvhodnéjsi zpusob.

Zprostfedkovatel mize do sporu zasahnout s cilem ovlivnit jej ve
sméru, ktery poklada za Zadouci. Tato tfeti strana je sice oprosténa od
ucasti na predmétu sporu, neni ale nestranna a neutralni, je zastancem

néjakého postoje. Takovému pfistupu fikame intervence.

ZucCastnéné strany od zprostiedkovatele ocCekavaji soudnost
a uvazlivost, chtéji mu véfit a spolehnout se na jeho profesionalitu
a diskrétnost, na jeho Uusudek i na jeho schopnost zprostfedkovat
protistrané to, co ji sami nemohou sdélit, nebot’ by tim riskovali ztratu tvare
nebo dali najevo zranitelnost. Zastance zajmu obvykle strani jedné ze
stran (napf. advokat) nebo urcitému vysledku. Zprostfedkovatel jako
zastance urcitého feSeni se nepfiklani k jedné ze stran, ale z argumentu

soupefl pomaha slozit feSeni, které by vSichni pfijali co nejlépe.

Tretim, méné obvyklym zplsobem je stranéni urcitému postupu.
Mediator nestrani jednomu zu€astnénému, ani nezastava urcité reseni, ale

dohliZi na zpulsob, jakym strany konflikt zdolavaji.
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K tomu, aby intervence zvencCi méla nadéji na uspéch, musi projevit
uCastnici sporu vuli jednat, musi existovat vhodné férum, s nimz jsou
protistrany ochotny jednat a trfetim predpokladem je duvéryhodnost

intervenuijici strany.

8.1 Jednani

Po zjisténi zavaznosti konfliktu a rozhodnuti, Ze je tfeba jej fesit, je
nutné, aby zprostfedkovatel zjistil, jak se na néj divaji znesvarené strany.
V idealnim pfipadé je dobré vyslechnout zucastnéné strany nejprve
kazdou zvlast. Oddélené setkani slouzi k nezavislému zjistovani faktd, ale
rovnéz poskytuje zakladni znalosti o povaze konflikti a metodach jejich
feSeni, coZz mize pomoci k uvédomeéni si, z ¢eho spor prameni. Snadnéji
se pak strany soustfedi na jeho zdroje, nez na pfiznaky a projevy a lépe
védi, jak si pocinat, aby spor vyfeSily. Dale je tfeba se zajimat o povahu

problému a z ¢eho vyplyva.

Nasleduje vyjasnéni si postaveni jednotlivych stran. Zda-li jsou si
strany védomy toho, jaky problém maji a zda-li je jejich motivace spor
vyfesit srovnatelna. Pokud jsou situace a motivace vzajemné podobné, tim
pravdépodobnéji usili povede k dosaZeni dohody. P¥i jejich rozdilnosti je
ukolem mediatora tuto rozdilnost béhem oddélenych setkani s jednotlivymi
protistranami snizit. Zprostfedkovatel musi davat najevo, Ze je problém

skuteCny, Ze jej bere vazné a navrhnout objektivni postup feSeni.

Nasledujicim krokem je oddéleni informaci od emocionalnich stavu.
Zprostfedkovatel postupuje tak, Ze je pozornym a nehodnoticim

posluchaCem a emocionalné ladéné projevy pFeformuluje na citové
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nezabarvené. Pravdépodobnost nalezeni pfijatelnych vychodisek se
zvysSuje, i pokud se podari pfimét strany divat se na konflikt z urcitych
hledisek. Zprostfedkovatel se musi snazit rozliSovat mezi postoji a zajmy
stran, tedy tim, co strany deklaruji, Ze chtéji, a tim, co skuteCné chtéji
a pfitom zUstava nevyiceno. Odhaleni skuteénych zajma vsak byva velmi
nesnadné. Dobry mediator zlUstava nestranny a respektuje stanoviska

obou stran.

Poté co se seznami se stanovisky obou stran, pfipravi se na jejich
spoleCné setkani. Je tfeba pocitat s tim, Ze atmosféra bude napjata a proto
vénovat problémum, ne aktérim, a atmosféra by se méla orientovat na

feseni problému.

Hned od pocatku se stanovi pravidla, jejichZz dodrzovani se striktné
vyZzaduje. Nesmi se stat, Zze jedna strana napf. vzhledem k lepSi
informovanosti, vyfeCnosti Ci asertivité, opanuje proces feSeni. Mediator
pak musi usilovat o zachovani rovnovahy a pasivnéjSi stranu vybidnout
k projevu. Protivné strany se vedou Kk tzv. aktivnhimu naslouchani, coz
znamena, Ze jedna strana po vyslechnuti protivnikova nazoru jeho nazor
zopakuje, to se déje tak dlouho, dokud oponent nesouhlasi. To samé pak
provede druha strana. DalSi zasadou je, Ze se hleda feSeni, nehleda

a neposuzuje se, kdo co zavinil.

8.2 Navrh reSeni

Jakmile protistrany navzajem pochopi své pozice, je mozné

pfistoupit ke generovani variant feSeni. Dulezitou zasadou je oddélit fazi
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vyjadfeni variant feSeni, od jejich vyhodnoceni a nasledného pfijeti jedné
z nich. Zadna z variant by neméla mit jediného a jasné identifikovatelného
tvirce. ReSeni, ktera pfipadaji v Gvahu, maji byt co nejvice produktem

vSech zuc€astnénych.

V dal8i fazi by strany mély hovofit o zajmech, které stoji za jejich
postoji. Mediator sam by snimi meél byt jiz z pfedchozich setkani
seznamen. Vyslovenim téchto zajmi se zvySuje pravdépodobnost
dosazeni priznivého feSeni. Reseni se hleda tak, ?e se soustiedi na

zajmy, ne na pozice.

Dobfi mediatofi dovedou rozliSit, kde se zajmy stykaji a kde jsou
v rozporu. K jejich odhaleni nejlépe vede otazka ,Proc?“ (ProC si to asi
myslite? Z jakého didvodu vam na tom zalezi?) Poté, co znesvarené strany
vyjadfily srozumitelné své zajmy, je tfeba pomoci najit oblasti, ve kterych
se shodnou, coz Casto znamena zlom pfi jednanich a FeSenich

i nejzatvrzelejSich konflikty.

Silnym nastrojem pfi feSeni konfliktl je pouzivani prestavek. Pokud
jsou zvoleny v pravy ¢as, pomohou napfiklad ochladit emocionalné vypjaté
epizody, prodiskutovat uvnitf strany nové zjisténé skutecnosti,
v neformalnim prostfedi v kuloaru prodiskutovat nejasné otazky, pomohou

inkubaci nového feSeni atp.

8.3 Spolecény zajem a cile

NejlepSi feSeni konfliktu obvykle nalézaji ulastnici jednani az
nakonec, ale jejich naznaky se mohou objevit jiz mnohem dfive a zkuSeny

mediator by mél byt schopen, pokud jednani ztraci nit, navazovat na

46



stat strategie vyhra-vyhra, jejiZz nejobvyklejsi podoby jsou nasledujici:

,Zvétseni kolace“ (Cakrt, 2000, s. 150) — konflikty se &asto to&i
kolem vzacnych nebo omezenych zdrojl, kterymi mohou byt penize, €as,
lidé, prostor, stroje. Pokud se lidé pfou napf. o pouzivani né€jakého stroje,
je mozné jej vyuzivat denné delSi dobu tfeba prostfednictvim zfizeni

klouzavé pracovni doby.

Nespecifické kompenzace — jedna strana sporu muzZe nabidnou
odSkodnéni za néjaky ustupek v ,jiné méné“. ,Konflikty tykajici se plateb
lze napfiklad feSit vyrovnanim ve sluzbach nebo zbozi.” (Cakrt, 2000,
s. 151)

,Ufezavani okraju“ (Cakrt, 2000, s. 151) — v mnoha konfliktech

existuje hierarchie zajmu u€astnikl. Pokud se jedna strana zfekne svého

Mg wiiv s

protistrany.

Budovani mostid — vtomto pfipadé zadna ze zucastnénych stran
neziska, co pozadovala, avSak najde se jiné, zcela nové feSeni, které

uspokoji dulezité zajmy ucastnika.

8.4 Souhlas stran s postupem reseni

Nalezenim uspokojivého feSeni konflikt nemizi. Je nutné zpracovat
plan jeho uvedeni do Zivota a dohodnout, jak se bude kontrolovat
dodrzovani stanoveného postupu. VSechny strany musi chapat

a podporovat dohodnuté feSeni a byt srozumény s kontrolnimi postupy.
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Po dosazeni shody a uzavieni dohody, musi prostfednik trvat na
spole€ném zpracovani konkrétniho planu implementace dosazenych
dohod, které jsou teprve timto aktem dovrSeny. Pokud néktera ze stran
zUstava zdrzenliva, je nutné zjistit, pro¢ tomu tak je. Kdyz existuje duvéra
v to, Ze vSechny strany plan podporuji, je tfeba si ovéfit, Ze jsou ziejmé
i ukoly, odpovédnosti a terminy ztoho plynouci. Na jejich zakladé se
dohodne mechanizmus, jehoz pomoci se bude sledovat pokrok, kterého
dosahnou. To Ize feSit na dalSim spoleCném setkani Ci vyzadanim

pFislusné zpravy od kazdého zvlast.
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9 MOBBING A BOSSING — POJMENOVANI A POPIS
JEVU

V pfedchozi &asti textu jsme se zabyvali konfliktem, ktery vznika
pfedevSim mimovolné, zakonité hlavné z divodu prostého setkavani lidi
pfi pInéni pracovnich ukoll. Nyni pfichazi na fadu konflikt, ktery je jednou
stranou zamérné vyvolan s umyslem druhou stranu poskodit, znesnadnit
a zneprijemnit ji praci, pfiCemz prvni strana ,ziskava“ pfedevsim pocit moci
nad svou obéti. Jedna se zde jednoznacné o negativni druh konfliktu,
o tzv. ,psychoteror na pracovisti, proti kterému je tfeba vystupovat
a bojovat. Je to proces dlouhodoby, je umoznény casto Skodlivou
vnitrofiremni kulturou a ve svém dulsledku zpusobuje psychické Skody na
Clovéku a tim i na vysledku firmy. Zprostfedkované se pak podepisuje i na

celé spolecCnosti.

Rakousky etolog Konrad Lorenz, ktery se zabyval studiem chovani
zvifat, pouzival oznaceni ,mobbing“ pfi popisu tzv. teritoriality zvifat. Angl.
vyraz ,to mobb“ znamena napadat, spilat, uto€it. Pokud se na teritoriu fady
zivoCiSnych druhl objevi vetfelec, zauto€i na néj scilem vyhnat jej.
Podobné se chova nékdy i Clovék, kdyz do ,jeho® skupiny vnikne nékdo

novy.

Heinz Leymann se ve své praxi lékafe a psychologa vénoval
pacientim, ktefi na svém pracovisti méli komunikaéni a vztahové
problémy. Slovo mobbing pouzil, kdyZ ve svych pozorovanich konstatoval,
Ze se vmnoha pfipadech pracovnici firmy ke svému kolegovi chovali
zpusobem ,utocCici smecky“. Jeho zasluhou se ztohoto slova stalo

frekventované oznaceni pro urcity zpusob chovani lidi v podnikové praxi.
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,Mobbing je nedostateéna  schopnost = komunikovat,
nedostacujici osobnost, znevazovani a arogance, zavist, Spatné
zpusoby chovani a jednani s druhymi, neschopnost resit konflikty a

oteviené k nim pristupovat, socialni nejistota...“ (Beno, 2003, s. 8)
Nasleduijici situace mizeme nazvat mobbingem:

e Pokud je nékdo zkolegl Sikanovan, obtéZovan, urazen (napf.

hlasitym kifikem), pomlouvan nebo vylu¢ovan z kolektivu

e Prfidélovani ukolu nesplnitelnych ¢&i neodpovidajicich pracovnimu
zarazeni pracovnika ¢i naopak pfidélovani pfili§ snadnych ukoll, za

ucelem znevazeni jeho schopnosti

e Manipulace s informacemi nezbytnymi pro vykon prace. Jde
0 zadrzovani, zkreslovani pripadné falSovani informaci se zamérem

jedince poskodit, znemoznit nebo vystvat

O mobbingu mluvime, v pfipadé Ze se takové chovani opakuje
systematicky nejméné jedenkrat tydné a po delSi ¢asové obdobi. Nelze
o ném mluvit, objevuje-li se sporadicky Ci jedna-li se o stfet stejné silnych
stran. ,Pro mobbing byva totiz charakteristické jakési ,nestejnomérné
a nespravedlivé® rozloZeni sil, nékdy dokonce v konstelaci ,vSichni proti
jednomu.“ (Beno, 2003, s. 8)

Bossing se od mobbingu [iSi vjedné hlavni charakteristice.
Systematického Sikanovani se dopousti pfimo sam vedouci. Podfizeny
témto utokim nemuze uniknout, coz je pro néj Casto frustrujici. Bossing se
v nékterych pfipadech vyvine z mobbingu. Stava se tak tim, ze mobbujici

postupné ziska tichy souhlas nebo dokonce podporu ze strany Séfa.
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Vedouci, ktery je na praci svych podfizenych pfimo zavisly, ve snaze si je
neznepratelit, zvoli snadnou moznost a sice tu, ze oznaci za pfic€inu

neshod na pracovisti pravé obét.
Priciny bossingu byvaji nasledujici:
e strach ze ztraty autority, kompetenci nebo moci
e neochota vyplatit zaméstnanci, co mu dle zakona nalezi
e nesympatie pocitované vici pracovnikovi

Prostfednictvim bossingu se C¢asto projevuji osobni problémy
vedouciho, napf. malad sebeucta. Pokud je jeSté kombinovana s moci,
muaze vést k obavam o ztratu kontroly a takovy vedouci stale kontroluje

a ukoluje.

Vedouci by se méli snazit udrzet davéru spolupracovnikl, bez niz
nelze budovat prosperujici firmu. Méli by se zaméfit nejen na své osobni
cile, ale i na cile firmy, kterou fidi a snaZit se, aby se jejich lidem dafilo
dobfe. Jen spokojeni zaméstnanci se mohou vénovat hlavné své praci,

vykonavat ji dobfe a byt spokojeni s jejim vysledkem.

Setka-li se Clovék na pracovisti s mobbingem, at' jiZz jako obét nebo
svédek, je to pro néj zprvu prekvapivé az Sokujici zjisténi. Obvykle byva
véci dlouhodobého procesu zjistit a potvrdit, Ze se jedna skuteCné o tento
jev. Firma tak mezitim muaze pfijit o schopné zaméstnance, nez se staci

s puvodcem téchto problému vyporadat.
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9.1 Pachatelé a obéti

Nebyly nalezeny Zadné povahové rysy spole¢né vSem mobberim

nebo jejich obétem. Existuji vSak nékteré typické a opakujici se formy

chovani:

Obét se nemulze svobodné vyjadfit &i svéfit se s problémy, nebot ji
omezuji nebo prerusuji kolegové Ci nadfizeny. Je terCem pomliuv,
nadavek, kfiku. Jeji soukromy zivot je vefejné pretfasan i kritizovan.
Dostava ustni, telefonické nebo pisemné vyhrizky. Aniz by se ji
dostalo pfimého vyjadfeni, setkava se znevazujicimi gesty a pohledy

kolegu

Obéti jsou upirany socialni vztahy. Nema moznost vést hovor
s ostatnimi kolegy nebo byva izolovana napf. tim, Ze ma kancelar

daleko od ostatnich nebo se s ni ,nesmi“ mluvit a zachazi se s ni,

jako by neexistovala

Uto¢i se na povést, uctu a vaznost obéti. Je zesmésSriovana,
pomlouvana nebo se o ni Sifi fe€i, Ze neni psychicky zcela
v pofadku. Na jeji ucet se Sifi vtipy, imituji se jeji gesta, chuze, hlas.
Musi vykonavat prace poskozujici jeji sebeuctu a sebevédomi.
Hodnoceni jeji prace neni objektivni a jeji napady a rozhodnuti jsou

znevazovana

Uto&i se na kvalitu pracovni a Zivotni situace. Dostava praci hluboko

pod svou profesni uroven nebo naopak praci pfesahujici jeji
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kvalifikaci s cilem prokazat ji neschopnost. Rovnéz dostava ukoly

zcela nesmyslIné, které poskozuiji jeji osobu a poveést

e Obét je vystavena utokim na zdravi. Musi vykonavat praci, ktera jeji
zdravi poskozuije, je ji vyhroZovano i je na ni pfimo pachano nasili
nebo je sexualné obtézovana. Jsou ji zpusobovany vydaje

s umyslem ji poskodit

Kdokoliv, kdekoliv a v jakémkoliv postaveni se mulze stat obéti
mobbingu. Pfesto existuji ve spolecnosti osoby, které jsou tomuto jevu
vystaveny Castéji nez ostatni. Jde zpravidla o lidi se zjevnou vadou napf.
chuze Ci feCi. Také mnohé osoby s niz§im vzdélanim a snizenou moznosti
uplatnéni jsou pro udrzeni svého mista ochotny ,pfejit* leckteré ustrky. Na
druhou stranu se psychoteror nevyhyba ani tém, ktefi se mohou zdat
hrozbou pro své kolegy €i nadfizené, jsou jimi vysoce vzdélani a schopni

jedinci.

9.2 P¥ic€iny, spoustéci mechanizmus a vyvojové faze

V Clovéku, stejné tak jako v pfipadé ostatnich ZivociSnych druzich
na Zemi, je ukryta potfeba ovladat, soupefit o pfevahu a ponizovat druhé.
Hierarchické uspofadani skupiny se promita do chovani jejich ¢lent a ti
diky tomu zlstavaji uSetfeni mnoha agresim, utokim a soubojum. Jde
v8ak o to, zda jsou jednotlivi ¢lenové této skupiny své misto ochotni

akceptovat.

V mozku, ktery je zodpovédny za chovani Clovéka, se nachazi tzv.
R-komplex, kde jsou umisténa centra pro lidskou agresi a socialni

hierarchii. To vSechno jsou sloZzky chovani souvisejici s mobbingem
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a bossingem. Agresivita je pro jedince dulezita pfi upeviovani nebo zméné

jeho pozice ve skupiné.

Prvni okamziky skupinové agrese nebyvaji dramatické. Byvaji jimi
znevazovani, zesmeésnovani, drobné legracky, které se daji povazovat za
zabavné a nedkodné. Obét se postupné stava teréem vSemoznych utoku

a pak uz nic nebrani tomu, aby se cely proces mobbingu rozbéhl.

10 hlavnich spoustécu mobbingu:

1. Nizka kvalifikace pro vedeni lidi

2. Neschopnost vyporadat se s konfliktem

3. Staly tlak na zvySovani vykonu a sniZzovani nakladu

4. Nizka uroven etiky ve firemni kultufe

5. Neprehledné vnitropodnikové struktury

6. Strach ze ztraty zaméstnani

7. Neprejicnost a zavist mezi zaméstnanci

8. Nedostatek tolerance mezi lidmi

9. Destruktivni zachazeni s pfipadnymi omyly a chybami

10. Struktura osobnosti obéti, ale i uto¢nika (Beno, 2003, s. 59)
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Muzeme vysledovat Ctyfi Casové ohraniCené vyvojové faze
mobbingu vzdy s charakteristickym stylem zachazeni s obéti ze strany
okoli (Berio, 2003, s. 45-47):

1/ Nedofeseny konflikt

Jestlize vznikne konflikt, ktery neni feSen vibec, zUstane nedofeSen,
znevazen Ci dokonce ututlan, mize jedna ze stran ziskat prevahu, jiz bude

moci v budoucnu vyuzit.
2/ Psychoteror vypuka

Drobné ustrky, dfive povazované za neumysiné, preristaji
v soustavny psychoteror. Obét’ je postupné socialné izolovana, kolegové
se sni prestavaji zdravit a z dalky se ji vyhybaji. Informace jdou ji
zamlCovany, prekrucovany, Cimz dochazi ke zhorSenym pracovnim
vykondm a vysledkim obéti. Zaénou se zpochybriovat jeji schopnosti
i kompetence, je obvifovana z nespravnych rozhodnuti a Sifi se o ni

vSemozné pomluvy.
3/ Nadrizeny vstupuje do hry

Priblizné po pul roce, nékdy i déle jsou jiz vysledky systematického
teroru viditelné. Obét zpravidla mobbing nevydrzi déle snaset a obraci se
0 pomoc na svého nadfizeného, personalni oddéleni, odbory, pfipadné na
média. Stres, ktery obét pocituje se jiz promitl do jejiho vykonu a ten se
stale zhorSuje. Mobbefi pfichazeji s tim, Ze oni to pfeci jiz davno védéli
a fikali. Pro vedouciho byva nejjednodussi nezjisStovat skuteénou pficinu
a za puvodce vSech problému oznaci obét samotnou. Jako s takovou se

s ni pak dale zachazi.
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4/ Izolace a nasledné vylouceni z firmy

Obét je oficialné izolovana a je postupné pfinucena z firmy odejit.
Maze mluvit o Stésti, pokud se s ni pracovni pomér ukonéi dohodou, ve

vyjimec€nych pfipadech se dostane i odstupného.

9.3 Jak se branit

Kdyz se mobbovany rozhodne celit psychoteroru, nevzdat boj
a neodejit dobrovolné z firmy, musi se pfipravit na mnohé psychické
i finanCni ztraty. Ani tak neni jeho uspéch zarucCen, nebot v naprosté
vétSiné pripadld bojuje proti velké presile a prokazovani ustrkd je
nesnadné. Paklize se odhodla jit do boje, mize mu pomoci dodrzovani

nékterych osvédcenych zasad:

e ozvat se proti Ustrkim jiz v samém pocatku, nebot pozdéji to jiz

nebyva ucinné

e shromazdovat dllezité pisemnosti, které by mohly slouzit jako

dikaz, psat si denik
e jednat asertivné a snazit se prosadit

e vénovat se roding, pratelim a hledat oporu mezi lidmi s podobnymi

zkuSenostmi nebo se spojit s odborniky na tuto problematiku
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10 ASERTIVNiI JEDNANIi JAKO PREVENCE KONFLIKTU

Pro mnohé lidi neni jednoduché celit konfliktu. Tvarfi v tvar
interpersonalnim problémUim se citi ohrozeni, maji strach ze ztraty svého
postaveni v o&ich druhych. Casto nevédi jak jednat a proto radé&ji své
pocity potlaéi nebo reaguji otevienou zlobou a utokem. Clovék si ale mdze
tréninkem osvoijit urCité jednani, které mu umozni vyjadfit své pozadavky,
pocity a zaméry svého jednani a mnohdy dojit vytouzeného cile, aniz by se
cela konfliktni situace pfespfiliS vyhrotila, emocionalné Clovéka vycCerpala

a ztizila mu vykon prace.

Asertivni Clovék prebira odpovédnost za své chovani, vi, co a jak
chce délat a jsou mu jasné dusledky jeho chovani. Je aktivni a vyhyba se
agresi a manipulaci. Rika pfimo, co citi a o co mu jde. NepovySuje se a ani
se neponizuje. Umi naslouchat. Pfizna chybu, pokud ji udéla. Umi
pristoupit na kompromisy. Je vyrovnany a uvolnény. Vyjadfuje se
srozumitelné. Kritizuje vécné, konstruktivné, nikoho neponizuje. Jde mu

spiSe o spolupraci nez o vitézstvi. (Prasko, 2007, s. 26)

Trénink asertivniho chovani se stal popularnim v 70. letech 20.
stoleti. Mél lidi naucit dalSim technikam chovani, které by jim pomohly
priméfené vyjadfit své pocity a emoce, dat najevo sva prani a pozadavky,
vyjadfit své stanovisko a nebat se oponovat, poZadat o laskavost bez
pocitt trapnosti, vyjadfovat a pfijimat komplimenty, vyzadovat zménu
chovani a odmitat nepfijatelné naroky, aniz by byla dotéena prava druhych.
V neposledni fadé ucil postupy jak se vyrovnat s opravnénou

i neopravnénou kritikou i vlastnimi chybami. Pfedmétem tohoto tréninku
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bylo pomoci lidem vyvinout efektivni zpusob jednani v konfliktnich

situacich.

JAsertivni trénink nam pomaha sdélovat nasSe potfeby otevienéji
a Cestnéji, ale nemuze zaruCit, Ze budou také uspokojeny. Asertivni
chovani vede spiSe ke kompromisu a vyjednavani nez k jednoznacnému

vitézstvi jedné strany.“ (Lindenfieldova, 1995, s. 21)

Lidé neznali postupu asertivniho chovani mivaji tendenci

v konfliktech bud’ jednat pasivné nebo agresivné.

Pasivné jednajici Clovék nedovede jasné vyjadfit sva prani
a pozadavky. Stejné tak ale byva bezbranny vuci pozadavkium druhych.
V jednani s ostatnimi si neni jisty, coZ je jednou z pfi€in pro€ se nedovede
pfiméfené uplatnit. Neumi cCelit manipulativnim trikim a sam se
kK manipulaci s druhymi Casto uchyluje. Na kritiku reaguje omluvami,

vymluvami a vysvétlovanim.

Ten, kdo jedna agresivné, se prosazuje na ukor jinych. Neohlizi se
na jejich prava a pozadavky a srazi jejich sebedlUvéru a ponizuje je.
Agresivni neni jen fyzické napadeni Ci ostra a hlasita slova. Je to
i sarkasmus a ironie a také tfeba tiché sdéleni, které degraduje osobu

jejiho pfijemce.

Asertivné vystupuijici Clovék pusobi klidné, stejné tak jeho slovni
i mimoslovni projev je bez naznaku napéti. Ma pozitivni postoj k druhym
a pfiméfené sebevédomi. Ukazuje, ze pfichazi s opravnénym
a splnitelnym pozZadavkem a protistranu povazZuje za korektni a rovnéz
usilujici o kladné vyfeSeni véci. Pod tlakem argumentl je schopen zménit

svUj nazor a pfistoupit na kompromis.
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Uspéch asertivniho chovani neni pouze na vhodné technice, ale
zalezi na celkové jistoté projevu. To co fikame je dulezité, jesté
vyznamnéjSi je vSak to, jak to fikame. ,Nutnou podminkou asertivniho
jednani je v&dét, co chci. Clovék, ktery to dokaze jasné a jednoznaéné
druhym sdélit, budi sympatie, i kdyz se s jeho cili ¢i cestami k cilim tfeba

neztotoznujeme.“ (Capponi, 1994, s. 112)

PFi jednani s partnerem je tfeba snazit se vcitit do jeho potieb a cill
a dat najevo porozuméni jeho pocitim a jednani a je nutné k nim pfihlizet
i pfi vlastnim rozhodovani. Dale prosazovat vlastni zajmy, vyhybat se
hadce a souCasné nezranovat partnera a respektovat jeho ,zivotni“ naroky.

Takové jednani se nazyva empaticka asertivita. (Capponi, 1994, s. 113)

Asertivni pracovnik pini ukoly, které ma a pokud se mu néco
nepovede, néco zanedba nebo udéla chybu pfizna svuij nedostatek, ale

nadmérné se neomlouva.

Asertivni jednani nema tu moc zbavit nas konfliktu, ale pokud si
osvojime jeho pravidla, pomlize nam dobrat se k jeho jadru a tak snaze

najit fesSeni, prospésné a vyhodné pro vSechny, kterych se problém tyka.
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11 ORGANIZACNIi KULTURA A UKOL PERSONALNIHO
ODDELENI

Soucasti firemni kultury je i to, jak se stavi a vypofadava s otazkou
mozného mobbingu. V uspésSnych firmach se zaméstnancim dostava
velké miry samostatnosti a spolurozhodovani o budoucnosti firmy. Tézko
ale budou samostatné a odpovédné pracovat ti, ktefi se v praci neciti
dobfe Ci dokonce trpi. O zivotaschopnosti a vykonnosti firmy Ize usuzovat
podle kvality pracovnich vztahu. Kdyz do atmosféry ve firmé zasahne
mobbing, tato kvalita se zasadné zméni. Navic ma tento jev tendence

rozrustat se a opakovat a nelze se jej tak jednoduse zbavit.

Personalni oddéleni a odbory pfichazeji s navrhy antimobbingovych
ujednani, ze kterych je jasné patrné, jaky postoj organizace k tomuto jevu
zaujima a jakym zpusobem se vtakovém pfipadé zachova. Obétem

a svédkim se tak dostane podpory informaci jak dale postupovat.

Vedouci a personalni oddéleni by mélo dusledné trvat na proSetieni
takovych pfipadl a vyvozovat z néj diusledky. Zaméstnanci by méli mit

davéru, Ze se jim v takovych situacich dostane zastani a podpory.

Tato situace je zatim bohuzel typicka spiSe pro zahranicni firmy,
které se chtéji na trhu nejen udrzet, ale i rozvijet a proto vstupuji do oblasti
prevence mobbingu aktivn&. Ceské firmy jsou zatim na zadatku tohoto

procesu a nezbyva nez doufat, ze se situace zlepsi.
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12 ZAVER

Ke konfliktim dochazi vSude tam, kde se lidé setkavaji. Konflikt se
stal kazdodenni soucasti nasSeho Zivota, at uz jde o malé neshody,
nazorové stfety Ci spory rizné zavazné a ruzné formy. Pro napjatou
atmosféru, kterou s sebou nesou, si mnoho lidi mysli, Ze jde pouze
o zalezitost negativni a destruktivni, ale konflikty mivaji i pozitivni hodnotu

a pokud se s nimi spravné naklada, oteviraji moznost zmény a rozvoje.

~Jsou konflikty tragédii? Tato odpovéd zni: Nemusi byt, nau€ime-li
se rozumét jim, pfedchazet jim a fesit je tvofivé, a ne bofivé.” (Kfivohlavy,
2002, s. 11)

Kazdy z nas travi v praci obvykle vice nez osm hodin denné, coz je
vice nez tfetina naseho produktivniho Zivota. Proto je dulezité, naucit se
s konflikty pracovat, usmérfiovat je a zvladat. Stale vice lidi pfisuzuje
znacny vyznam mezilidskym vztahlm na pracovisti, nebot mnozi z nich se

jiz stali svédky nebo dokonce obé&tmi vyhrocenych konfliktu.

Lidé se v praci seberealizuji, jednak pracovné, jednak socialné. Je
pro né dulezité byt spokojeni s vykonanou praci, ale rovnéz byt pfijimani
svymi kolegy. Po nastupu do zaméstnani byvaji lidé vysoce motivovani
a ochotni se angazovat. V kazdodennim kontaktu s ostatnimi pracovniky
vznikaji emoce, a proto vétSiné znas neni prace Ihostejna.
NespravedInost, kterou v praci zazivame, Casto tézce neseme, a proto se
musime vSichni snazit o smyslupiné feSeni konfliktl, aby tato zatéz byla co

mozna nejmensi.
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Prace se zabyvala mezilidskym konfliktem na pracovisti. Ukazala na
mozné pfiCiny jeho vzniku a popsala pocity a chovani zucastnénych.
Vénovala se moznostem jeho FeSeni a predevSim poukazala na moznost
konstruktivniho feSeni konfliktu, jehoz pfinos je pozitivni pro vSechny
zuCastnéné i pro samotny pracovni proces. V neposledni fadé zminila

asertivni chovani jako u€inny zpusob jednani v konfliktnich situacich.
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Evidencéni list knihovny

Bakalarske prace
se pujCuji pouze prezencné!

UZIVATEL
potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto bakalarskou praci

Sanderova, M.: Konflikt v organizaci
vyuZije ve svém textu, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné citovat

jako jakykoli jiny pramen.
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