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ABSTRAKT

Bakalatska prace pojednava o problematice konflikti na pracovisti. Cilem této prace
je na zdkladé komparace teorie s praxi urCit, jaké nejcastéjsi mezilidské konflikty
v prostiedi specifické Skolské organizace vznikaji. Zjistit, jaké jsou jejich pfic¢iny a ¢im
jsou konflikty v daném prostiedi charakteristické. Nalézt mozna feSeni a preventivni
opatfeni, kterd pomohou managementu Skoly k jejich eliminaci. Prace se zabyva analyzou

soucasné situace na dvou odlisnych skolach, ty se od sebe 1isi velikosti

Prvni Cast prace se zaméii na teoretické znalosti konfliktd. Problematika bude
popisovana z n¢kolika hledisek. Autorka prace se zajiméd o komunikaci jako takovou, také

rozebira vznik, typy, pfi€iny, disledky a feSeni konflikti.

Druhé odvétvi teoretické Casti se zabyva konkrétné konflikty, vznikajicimi v
pracovnim prostfedi a zkouma moznosti jejich feSeni. V praci se také nachazi mozna

doporuceni, jak konfliktim ptechazet.

Komparace teoretickych poznatkli a ziskanych informaci umoziiuje v metodické
¢asti znazornit skuteny stav ve skolach. Pro ziskani potfebnych informaci k provedeni
analyzy konflikti na pracovisti byl pouzit polostrukturovany rozhovor. Na zakladé
vyzkumnych zjisténi byl vytvofen uceleny ptehled o tom, zda feditelé Skol pouzivaji

odlisné zpiisoby feseni konfliktli v zavislosti na velikost Skoly.

KLiICOVA SLOVA
Komunikace, konflikt, zdkladni $kola, vedouci pracovnik, feSeni konfliktli, prevence

konfliktu



ABSTRACT

This bachelor thesis deals with the issue of workplace conflicts. The goal of this
work is to compare theory and practice to identify most frequent causes of interpersonal
conflicts in school-type institutions, types of conflicts appearing in such institutions and
what steps are taken to deal with such conflicts. Core of the work is dedicated to analysis
of current situation in two schools of different size. The goal is also to analyze current
situation in two different schools dealing with conflict issues. The schools involved differ

mainly in their respective size.

Initial part of the work will focus on theoretical knowledge of conflicts. The issue
will be described from several viewpoints. Author of the work is interested in
communication per se, and further deals with conflict formation, types, causes, effects, and
solutions. Second line of the theoretical part is dealing with conflicts appearing in
workspaces and ways to resolve them in particular. The work includes various

recommendations to resolve conflicts.

Comparing theoretical knowledge with gathered information allows for the
methodical part to illustrate actual state of things in schools. Semi-structured interview was
utilized to obtain information necessary to perform workplace conflict analysis. Based on
the research findings, a comprehensive view has been established on whether school
principals tend to utilize different ways to resolve workplace conflicts, varying with

respect to school size.

KEYWORDS

Communication, conflict, primary school, manager, solving conflict, conflict prevention
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Uvod

Konflikty jsou béZnou soucasti naseho zivota, a to soukromého i pracovniho. Jejich
existence je pfirozend, nebot’ jsme vSichni individuality a kazdy z nas piistupuje k situacim

jinak. Hajime své nazory, predstavy, postoje, touhy, potieby.

V pracovnim prostfedi se stfetavaji rizné lidské povahy, které musi konfliktim
Celit. Je na kazdém z nés, jak k nému pfistoupime, jaka zvolime feseni. Predpoklada se, ze
konflikty v organizaci existuji a existovat budou, dulezité ale je, jak je manaZzer bude fesit a

jakym ptijde ptikladem. Patii to k jeho manazerskym dovednostem.

,, Konflikty jsou béznou soucasti Zivota kazdé organizace, a tedy i skoly. S touto skutecnosti

je tieba pocitat. “ (Trojanova, 2017, str. 74)

Konflikty narusuji kolektiv, mezilidské vztahy a celkovou atmosféru organizace.
Maji i pozitivni disledky. Na celou tuto problematiku je bakaldiskd prace zameétena
a popisuje konflikt z n€kolika hledisek. Cilem je na zdklad¢ komparace teorie s praxi urcit,

jaké nejcastéj$i mezilidské konflikty v prostredi specifické skolské organizace vznikaji.

Prvni kapitola bakalaiské prace se opira o teoretické poznatky problematiky konfliktd,
je podlozena informacemi z odborné literatury. Ctenafi prace si tak mohou vytvofit
uceleny piehled o tématu konflikti. Komunikace s konflikty izce souvisi a tak jsou v prvni
kapitole spole¢né popsany do kratkého piehledu. V kapitole ¢tenati také najdou, jaké jsou
priciny, typy, disledky konfliktti a jak k nim lze pfistupovat.

Druhéd kapitola se nezabyva tématem pouze obecné, ale zajima se o konflikty
v organizaci. Jaké konflikty tam vznikaji, v ¢em jsou specifické, jakou roli v nich hraje

manazer a zameéstnanci. Uvadi také, jaka preventivni opatfeni 1ze v organizacich pouzit.

Tteti kapitola je zamétfena piimo na specifické prostiedi zakladnich Skol. Zjistuje,
jaké tam vznikaji nejCastcjSi mezilidské konflikty. Urcuje jejich pfi€iny a charakteristické
jevy. Dale uvadi, jaké priority maji feditelé Skol v problematice konfliktli, jakd vyuzivaji
feSeni a preventivni opatieni, kterd managementu Skoly pomahaji eliminovat jejich vznik.
VSechny potfebné materidly pro vypracovani vyzkumné casti prace jsou poskytnuty
autorce formou polostrukturovanych rozhovort. Respondenti jsou dvé feditelky zakladnich

Skol a dv€&  pedagozky, které jsou v organizacich ~ zaméstnané.



1 Konflikty

1.1 Charakteristika zkoumané problematiky

Bakalaiska prace je zamétena na oblast komunikace, ve které dochazi k mezilidskym
konfliktiim. Konflikty patii k nedilné soucasti lidské komunikace, potkavame se s nimi i
v pracovnim prostiedi, misté, kde travime pomérnou ¢ast zivota a vykonavame tam svou
préci. V takovém prostiedi se stfetavaji rizné lidské povahy, které haji své postoje, nazory,
pozadavky, a pfirozen¢ tak vznikaji mezilidské stiety, které mohou mit mnoho forem, jsou
riznorodé, a moznosti jejich feSeni také. Bakalaiska prace je se bude zabyvat sjednocenim
informaci o konfliktech (vznikem konflikt, riznymi typy konfliktl, moznostem feSeni
konflikt) a nasledné analyze problematiky vyskytujici se v oblasti velké a malé zakladni

Skoly.

Zasadni otdazkou bude, jestli velikost konkrétniho Skolského zatizeni hraje roli na
vyskyt konfliktl. Zda-li maji konflikty odlisny charakter, jakymi zplsoby je vedouci
pracovnik fesi a pfedchazi jim. Autorka predpoklada, ze ve vétsi organizaci vzhledem k
vysokému poctu zaméstnancl a také pocetnéjSimu osazenstvu managementu Skoly, bude

dochéazet 1 k vétsimu mnozstvi vzniku konfliktd.

1.2 Komunikace

Komunikace provazi lidstvo jiz od jeho pocatku a spole¢né se navzijem vyviji. Vzdy
patfila k nedilné soucasti lidského byti, protoze zijeme v socidlnim svété, kde kazdy den
dochdzi k interakci mezi jednotlivcei 1 skupinami lidi. Pokud spolu lidé komunikuji,
predavaji si nejen informace, ale také na sebe navzdjem pisobi jejich emoce, pfitomnost,
zaujeti, prozivani dané situace. Pfi komunikaci je dulezité uvédomeéni, ze kazdy clovek se
na svét diva z jiného ,,uhlu pohledu* a kazdy tak chape souvislosti trochu jinak. Jedna véta
sloZzend ze stejnych slov se da vysvétlit nékolika zpiisoby. Zalezi tedy na odesilateli, jak
informaci sd¢li, ale také na pfijimaci, jakym zptisobem informaci pfijme a naloZzi s ni. Tato
variabilita ve vzajemném pochopeni, interpretaci a samotné reakci na komunikacni podnét

Mrwe

stoji za pti¢inou vzniku konflikt. (Vybiral, 2005)



Pro lepsi pochopeni samotné problematiky konfliktii se bakalafska prace zaméii i na

oblast komunikace, ktera s tématem uzce souvisi.

Typologie komunika¢ni osobnosti

Divame-li se na komunikaci z pohledu mezilidskych vztahli, rozdélujeme Ctyii
zakladni typy lidi, ktefi preferuji jiny styl komunikace. Pratelsky typ ma potiebu byt v
kolektivu oblibeny, zbyte¢né neprovokuje a neni jeho cilem byt sttedem pozornosti. Jeho
chovéni je dobrosrde¢né, rdd poméaha ostatnim, ma rad véci pod kontrolou, malokdy
otevien¢ kritizuje, pta se a je vielym posluchacem. Opakem je vid¢i typ, kterému nezalezi
na tom, co si 0 ném kdo mysli, ma rad rychlé tempo a zvlada tlak. Pro jeho chovéni je
charakteristickd tvrdohlavost, impulzivita, naro¢nost, odvaznost. Je orientovany na
produktivitu a kone¢né vysledky, neptipousti si lidi k t€lu, ve vztahu k druhym lidem dava
jasné najevo své postoje. DalSim v fad¢ je pfemyslivy typ, je to individualista, technicky
zaloZeny, raciondlni, radd se zaobira detaily. Pro jeho chovani je typicka preciznost, potfeba
faktt a diikazl, systemati¢nost. Nema tak zajem o lidi jako o to, aby se nemylil, jakmile se
rozhodne, dokaze byt velice nekompromisni. Spolecensky typ byva rad stiedem
pozornosti, potiebuje obdiv druhych a jejich uznani. V kolektivu bude velmi presvédcivy,
sebejisty, druzny, pratelsky. Pred faktem dé pfednost nazorim druhych, déla tak ukvapena
rozhodnuti. Rychle mysli a rozhoduje se, ale zaroven Casto ptehlizi fakta, zobecnuje a

prechazi od tématu k tématu. (Imagelab, 2010)

1.3 Vymezeni pojmu konflikt a jeho vyvoj

Kiivohlavy (2008) uvadi ptivod slova konflikt z latinského ,, conflictus®, jako stiet
nebo srazku dvou nebo vice podnétl, zajmi, které jsou si protichidné a vnasi tak do
relativné klidného systému nerovnovahu. Pohlizi na konflikt jako na stiet odliSnych nazori
na danou véc. Pokud dojde k vyvazenosti dvou stran a jejich nézorii, jedna se o opak

konfliktu, a tedy rovnovahu.

Je zfeymé, ze na pracovisti, kde se dennodenné stietavaji lidé s riiznymi nazory
a postoji, lidé odlisnych charakterii a zpiisobii komunikace, bude k vySe popsanym stietim
dochazet, at’ uz ve vétsi nebo mensi mife. V tomto okamziku zalezi na vedoucim

pracovnikovi, jak ke konfliktim bude pfistupovat. Reditel $koly mtize konflikty chapat



jako pfitéz a problém, nebo naopak je mize vyuzit a pracovat s nimi jako s vyzvou, ud¢lat

néco lépe, jinak.

., Z hlediska vedeni lidi je nejen diileziteé, aby reditel skoly znal teorii konfliktii, a to
od jejich vzniku pres vyvoj, zpiisob reSeni az po prevenci, ale aby s nimi take pocital a

neodsunoval je do pozadi, nybrz resil. “ (Trojanova, 2017, str. 74)

Plaminek (2008) ve své dalsi publikaci uvadi, Ze v soustavach, ve kterych nejsou
pritomny konflikty, dochazi k ustrnuti. Pokud systém obsahuje konflikty a nefesi je, muze
byt pravdépodobné, Ze nastane krize systému, po které bude potieba vykonat klicové
zmény systému. Neni tfeba se obavat o nepfitomnost konfliktd ve firmach. Zde konflikty
pfirozené¢ vznikaji, a to nejen diky vztahim mezi feditelem a zaméstnanci,
zfizovatelem/majitelem a feditelem, zaméstnanci navzajem, ale i diky konkurenci, pfi¢emz
vedou k pottebé neustalych zmén. Z praxe je znamé, Ze vedouci pracovnici, ktefi maji
odpovédnost za funkci organizace, Casto a zdmérn¢ piehlizeji konflikty a fesi je az v
nejvyssi nutnosti. Napiiklad tehdy, pokud o feSeni zazdda zaméstnanec, nebo je-li konflikt

tak vygradovany, zZe se nelze tvéfit, jako by neexistoval.

Vyvoj konfliktu

Plaminek (2006) popisuje faze, které konflikt provazi. Zminuje klidnou fazi pred
vypuknutim konfliktu, kdy nastavd stav rovnovahy. V tomto stavu se mohou zalit
projevovat varovné piiznaky, které jsou prvni fazi konfliktu. Tyto pfiznaky se dale zacinaji
vyvijet v odliSnosti (2. faze), které vytvaii nesoulad mezi stranami. V této fazi je mozné
konflikt jeste fesit jako problém, ale Casto se stava problém sporem, diky vztahové dimenzi
mezi stranami. Pokud neni konflikt feSen, rozdily se zacinaji vyvijet v protiklady (3. faze).
Tehdy nabird konflikt na sile, dochdzi k zosobnéni vécnych problémil. Neni to ale
dlouhodoby stav, tento stav po Case pferoste v separaci. V separacni fazi (4. faze) ucastnici
konfliktu pterusuji vztahy; pokud spolu ucastnici konfliktu nemusi Zit nebo pracovat, miize
byt tato faze konecnym stadiem. Pokud ovSem spolu musi nadéle spolupracovat, je
pravdépodobné, ze dojde k vyvrcholeni konfliktu a nasledné destrukci (5. faze). Destrukce
mezi stranami miize mit pro organizaci fatalni nasledky (kolaps systému). Z této faze

konflikt mize vyustit do stavu vycerpani (6. faze), ve kterém se rozviji unavové piiznaky,
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nebo naopak miize ptejit do stavu latence (7. faze), kde se konflikt vraci do stavu klidu a

stability (0. faze).

Medilkova 2007 znazoriuje vyvoj konfliktu takto:

stiet, vrchol konfliktu

eskalace zklidnéni

postkonfliktni stav

spoustéce

1.4 Typy konflikti
Konflikty se déli podle nékolika hledisek, v odbornych sférach je stabilni rozdéleni

konflikti dle po¢tu osob a podle psychologické charakteristiky. Déle se prace zaméti na
typy konfliktd, které jsou charakteristické pro pracovni prostiedi, se kterymi se setkdva
feditel Skoly jako manazer. Nepiijemny je také konflikt, kdy je feditel Skoly nebo zastupce
feditele v neshod¢ se skupinou zaméstnanci, ktefi nechtéji pfistoupit na instrukce/rozkazy

vedeni. (Trojanova, 2017)
Typy konfliktii podle poctu osob

Kiivohlavy (2008) ve své knize o konfliktech mezi lidmi rozdéluje typy konfliktti podle

poctu zucastnénych osob do téchto Ctyf tiid:

» Intrapersonalni konflikty
» Interpersonalni konflikty
» Skupinové konflikty

» Meziskupinové konflikty
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Intrapersonalni konflikty prozivé jedinec sdm v sobé, jsou to jeho individudlni konflikty,
které si na pracovisté ptivadi sam a s nimi i jejich disledky. V tomto ptipad¢ zélezi na
osobnosti manazera, na mife jeho empatie (zda rozpoznd u zameéstnance, neprochazi-li
zrovna ,vnitfnim bojem* a zapasi tak s konfliktem, ktery si na pracovisté pfinesl).
Konfliktni situace na tizemi Skoly bude od jejiho feditele vyzadovat, aby takovou situaci
vycitil a snazil se pro ni najit feSeni. Mize zacit tim, Ze si podiizené vyslechne.
Interpersonalni konflikty byvaji na pracovistich nejbéznéjsim druhem konfliktd. Pti jejich
charakteristice je Kiivohlavy (2008) popisuje jako stiet odliSnych nazor na danou véc. V
tomto druhu konfliktu, odehravajicim se v organizaci, dochazi pravé k takovému stretu, do
kterého je zapojen vice jak jeden zaméstnanec. U skupinového konfliktu je nutny zasah
manazera, konflikt by mél fesit s ohledem na cely pracovni tym. Ve Skolském prostiedi se

jedné naptiklad o konflikty mezi 1. a 2. stupném zdkladni Skoly.

Existuje nékolik zpasobt, dle kterych lze rozdé€lovat konflikty do jednotlivych

kategorii a typd. Bednaft (2015) naptiklad z hlediska kategorie konfliktli ,,o¢ima manazera“

wewvr

» Konflikt uvnitf fizené skupiny
» Konflikt na urovni fizeni

> Konflikt mezi urovnémi fizeni

Casto na pracovisti vznikaji konflikty uvnité Fizené skupiny — jde o b&zny druh
konfliktu, ktery neni pro manaZera tak sloZity na feSeni. V tomto pfipadé ma manaZer
vyhodnéjsi postaveni viici pracovnikiim, je totiz nejen opravnén do konfliktli zasahovat,
ale je to od néj 1 Zadouci. Zasadni vyhodou je vSak jeho nadfazené postaveni, v némz hraje
roli pfirozend autorita, kterd je vedouci pozici manazerovi ,,pfidélena* a pracovnici by se
méli pfi nejmensim k vedoucimu chovat s respektem. S uspéSnym vyteSenim konfliktl
uvniti fizené skupiny manazer ziskavd od zaméstnancl pozitivni hodnoceni a zvySuje tim
jejich davéru ve schopnosti tyto situace feSit. V organizaci, a to i t€ Skolské, se manazer
muze dale setkat s konflikty mezi urovnémi Fizeni, tedy s konfliktem nadfizenych a
podtizenych. Neni to nejbéznéjsi druh konfliktu, za to byva neptijemny. V tomto okamziku
ma podfizeny néjaky problém s autoritou a nerespektuje ji. Vedouci pracovnik ma moZnost

do konfliktu zasahovat z pozice vedeni (Skolské) organizace a zapojit tak své manazerské
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schopnosti a dovednosti k jeho vyfeSeni. Dulezit¢ bude udrzet tento druh konfliktu pod
kontrolou a co nejrychleji ho vyfesit, manazer tak ptredchazi vzniku dalSich konflikti a
pfitom dbd na zachovani své autority. Nepfimé ovlivnéni vykonné slozky miize byt
zpusobeno vznikem dal$i kategorie konfliktu, a to na drovni Fizeni. Vede k nedivéie
zaméstnancl na vSech Urovnich organizace. Konflikt se poznd v momenté, kdy je nutné
priznat si existenci problému. Pak je zadouci najit pro n¢j feSeni, nebo mu ptizptsobit

podminky a pfedevsim do tohoto feSeni zapojit aktivné zaméstnance. (Bednar, 2015)

1.5 Priciny Konflikti

Nedorozuméni v dialogu miiZe nastat v moment€, kdy chceme s druhou stranou o
nécem hovofit a domnivdme se, ze ma druhd strana stejnd ocekavani, kterd povedou ku
prospéchu véci, ale jak uz to byva, druha strana nemusi byt stejného ndzoru ani
psychického naladéni. V okamziku, kdy dochdzi ke stfetu a osoby zaujimaji vici sobé
odstup, mohou pouzivat nevhodné postoje a vést rozhovor negativné. V tomto momentu je
dualezité, aby si to vCas ob¢ strany uvédomily a snazily se nalézt vzajemné porozuméni a

chut’ ke spolupréci. (Dupuy, 2002)

Strach a nejistota budou vzdy vyvolavat konflikt, a to vnitini 1 vn&j$i. Strach lze
chapat jako zhodnoceni stavajiciho nebo potencionalniho nebezpeci. Tento proces v mozku
analyzuje mozna nebezpeci, uvédomuje si je a ocekava, Ze se jeho negativni piedstavy
naplni. Clovék se v tomto stavu citi napjaty, nervozni a vydéseny. V takovémto stavu
dochazi ke konfliktu zejména 1 proto, Ze se cloveék obava vyjadiit své pocity a nazory, ma

strach, Ze bude chapan Spatn¢, boji se nasledkd. (Portal, 2005)

NaruSeni osobniho prostoru byva pfic¢inou konfliktu jak vroviné fyzické, tak
psychické. V neverbalni komunikaci se proxemika zabyva vzdalenostmi mezi osobami;
zde zélezi ptfedevsim na tom, jaky vztah mezi sebou osoby maji. Délka vzdéalenosti se bude
lisit podle druhu vztahu. Je Zadouci dodrzovat doporucené odstupy, aby se nenarusovala
intimni zéna druhé osoby a nezvySovala se tak mira napéti mezi stranami. Jasné vyjadrené
meze, a to v ramci psychické i fyzické roviny, se stanou vyjadienim tcty k dal§im osobam,

koleglim, pratelim, ale i k sobé samému. (DeVito, 2008)
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Dalsi pfic¢inou konfliktd je jednozna¢né lez. Vybiral (2008) nahlizi na lez jako na
problém; lez mtize byt obrannou funkci, ¢loveék ji pouzije jako ,,obranny stit*, aby nemusel
ukazat druhym lidem, jaka je pravda. Ta ve skute¢nosti miize byt pro druhé osoby mén¢

pfijatelnd, nez vznikla lez.

1.6 Diusledky konflikti

Tvrdi se, ze vSe zI¢ je pro néco dobré, a to plati 1 o konfliktech. Dusledky konflikta
nemusi byt vzdy negativni, 1ze v nich najit uzitecné a pozitivni aspekty, které v budoucnu
mohou prispét ke kladnému pribéhu vyjednavani. Diky ziskanym zkuSenostem
vyjednavace se na prvni pohled nepfizniva situace nemusi transformovat do situace

konfliktni.

Plaminek (1994) shledava konflikty jako uzite¢né v n€kolika rovinach. Konflikt ve
vztazich napomahd lidem, aby se neuzavirali sami do sebe a separovali se tak od ostatnich.
Diky konfliktu maji lidé moznost vénovat svou pozornost dal§im lidskym bytostem,
zajimat se o mezilidské vztahy, zamyslet se nad pocity nasich nejblizsich, kolegii v praci a
ptatel. Konflikty nam oteviraji pohled na svét nejen naSima oc¢ima, ale i o¢ima jinych lidi.
V zésad¢ nas konflikty nuti myslet, mozek si vytvaii mnoho kreativnich feSeni, o nichz
pfemyslime a predstavujeme si je. Na kazdé osobé& pak zaleZi, jak s touto kreativitou nalozi
a konflikt v realném svété vytesi. V prirodé plati, Ze tomu, kdo neni schopen pfizpisobit se
zménam, hrozi vlastni zdnik. V zZivoté¢ je dilezit¢é umét trvale feSit konflikty. Tato
schopnost napomahda lidem adaptovat se na zmény, pfijmout situaci takovou, jaka je,
a naucit se s ni Zit.

., Konflikty pusobi jako testy adaptability. S Zeleznou neuprosnosti probiha toto testovani
neustale vsude, kde je to z néjakého ditvodu ucelné. (Plaminek, 1994, str. 16)

Lze fici, Ze tam, kde nedojde ke konfliktu, neuskutecni se zddnd zména. Pokud do
lidského zivota zména nepftijde, dojde ke stagnaci, ktera je chapana jako ustrnuti ve vyvoji,
uviznuti na stejné urovni. (Kohoutek, 2020).

Stagnace se v Zivoté ¢lovéka muize tykat mnoha oblasti. V mezilidské sféfe je
pfitomna jak v partnerském, tak i v profesnim zivoté. Vyvojem prochazi nejen kazdy

jednotlivy Clovek, ale neustale se vyviji 1 svét kolem nés. Zustat tedy v urCitém bode,

14



»zamrznout a neposouvat se dal, de-facto znamena klesat doli. Tento stav ale patii
k pfirozenému priabehu zivota a kazdy znés se s nim jiz nékdy setkal. Je jen dulezité

si tento okamzik uvédomit, vyuzit ptilezitosti a jednat. (Kalina, 2019)

Z hlediska existence konfliktt a disledki jejich feSeni 1ze konstatovat:

‘

,» 1. Neexistence konfliktii vede ke stagnaci systému a jeho degradaci.
., 1I. Nereseni konfliktii vede k destabilizaci a revolucni zmené systému. *

., 1II. Reseni konfliktii stabilizuje systém a je predpokladem plynulé evoluce.* (Plaminek,
1994, str. 17).

Aby se lidé mohli poucit ze svych chyb, je dulezité znat i negativni aspekty
konfliktu. Kazdy vztah, at’ uz partnersky nebo pracovni, ma své hranice. Pokud v tomto
vztahu jeden ¢lovék druhému ublizi, pfijdou negativni emoce. MuzZe se stat, Ze se lidé vici
sob& uzaviou, té¢Zko mezi nimi bude probihat smysluplnd komunikace a potfeba navzajem
si davéfovat se muze obratit k jiné osobé. Tyto jevy mohou vést k dalsim konfliktiim,
v nichZ bude dochazet ke zraiiovani, nezddoucimu chovani a odporu. Pro obé¢ strany je to
stav znacn€ nevyhodny, protoze pfichdzeji nejen o pratelstvi naplnéné divérou a

respektem, ale rovnéZz o piijem ziskil ze vztahu. (DeVito, 2008)

1.7 Pristup ke konfliktiim

Pii teSeni konfliktd dochdzi mezi stranami k procesu vyjednavani, ve kterém je
stézejni vybér stylu vyjedndvani. Ten zdsadné ovliviiuje cely pribéh i vysledek feSeni
konfliktu. Chapeme-li Gi€astniky stietu jako lidské bytosti, jez vnimaji danou problematiku
odlisné se subjektivnimi pocity, které se v konkrétni osobé odehravaji, pak celkovy proces
tohoto vniméni ovliviiuje kaZzdou osobu riznymi faktory — emocnim rozpoloZenim,
zkuSenosti, pfistupem ke sporu atd. Je tedy ziejmé, ze k vyfeSeni sporu se individualitdm
otevird mnoho moznosti. Pokud konflikt projde procesem, v némZ se objevi pochopeni a

jsou zvladnuta komunikacni hlediska, da se pocitat s jeho racionalnim vyfeSenim.
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1.7.1 MozZnosti FeSeni konflikta

Plaminek (2012) uvadi ctyti bézna kritéria strategii vedoucich k tspéchu a dalsi dvé
rozsahlejsi strategie. Za bézna kritéria uspéchu povazuje spolecné vitézstvi, spolecnou
vyhru, objektivni spravedlnost a permanentni dohodu. Vyhra protistrany a spolecné prohra
jsou brany spiSe jako rozsdhlejsi strategie cesty k cili. Moznosti styld k vyjednavani jsou

popsany v Plaminkov¢ literatuie takto:

Kompetitivni vyjednavani je jednim z nejznamé;jsich styll, jehoz hlavnim znakem
je vyzadovat naplnéni vlastnich zajmu, a to 1 v pfipad¢, Ze to druhym zptsobi jakoukoliv
ujmu. Toto jednani vytvari mezi stranami takovy vztah, ktery umensuje hodnotu jedné
strany vuc¢i druhé. Stézejni pro tento druh vyjednavani je fakt, ze dochazi ke stfetu, pfi
némz je potiebné ziskdvat a spravné vyhodnocovat informace. Ne vzdy totiz proudi mezi
ucastniky pravdivé informace, ale dochdzi mezi nimi k dezinformacim nebo 1zim, jez si
strany mohou S$patné vylozit. Manazefi, ktefi maji s kompetitivnim vyjedndvanim
zkuSenosti védi, ze je psychicky naro¢né, a proto ho nahrazuji jinym, méné obtiznym

stylem vyjednéavani.

Kooperativnimu stylu vyjednavani jde na rozdil od kompetitivniho o to, aby
strany mezi sebou usilovaly o nové vytvoteni hodnot. V tomto jednani je dilezité disledné
vytvaret divéru mezi Gcastniky a pracovat na ni, pecovat o ni, protoze jejim narusenim by
snadno doslo k negativnim dopadim na celou skupinu. V tomto stylu vyjedndvani nemaji
ucastnici tolik Sanci se prosadit. Pfesto méa vysoky potencidl pro uzavirani pevnych dohod.
Vyjednavaé se musi zamyslet nad tim, jak vyhovét pozadavkiim a z4jmim druhého ¢lena

vyjednavani a nenarusit tak naplnéni vlastnich zajmi.

Principidlni vyjednavani je rozdilné v tom, Ze se nezabyva mezilidskymi vztahy,
ale nabizi G€astniklim moZnost uniknout pied psychickou zaté€zi. Tento vyjednavaci styl
zduraznuje profesionalitu vyjednavacti a objektivitu kritérii, ktera jsou pfijatelna pro obé
strany. Pokud dojde k jejich oboustrannému pfijeti, umozni to feSit konflikt jako pouhy
problém — pravé prostiednictvim objektivnich kritérii. Zadouci je vyuziti pravidel, ktera
jsou pifimo formulovéna pro dana odvétvi profesnimi organizacemi. To soucasné posiluje

profesionalitu i1 zkuSenosti vyjednavacu, ktefi fesi spory v ramci své ptislusnosti k profesi.
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Principialni vyjednavaci styl lze aplikovat tehdy, neni-li jadro konfliktu skryto v emo¢nim
vyjadfeni.

Virtualni vyjednavani patii do silnych styld vyjedndvani, kdy vyjednavaci
»predstiraji zajem o usmifeni, aby ziskali néjaky pfinos. Virtualni vyjednavac se fidi

dvéma instrukcemi:
,, 1. nedohodnout se, 2. neprozradit se.* (Plaminek, 2012, str. 71)

Rozumi se tim neuzavieni domluvy, pii které se neochota neptiznava. Vyjednavac
se naptiklad zabyva zcela jinymi problémy, taktizuje, svadi vSe na slepd mista. Pokud by
vyjednavani mifilo k domluvé, znovu se za¢ne zabyvat uzavienymi kapitolami a bude je
vracet do predeslych fazi. Stava se, ze vyjednavac¢ zacne vinit Ucastniky konfliktu, ze

komplikuji dosazeni cile, domluvy.

V destruktivnim jednani jde strandm nebo i1 jednomu vyjednavaci pouze o to, jak
nejvice poskodit stranu druhou, pfitom to nemusi vyjednavaci pfinést zddné vyhody.
Radéji se smifi s vlastnimi nevyhodami, nez aby konkurent nebyl poskozen vubec.
V tomto piipad€ se ucastnici konfliktu mohou branit pouze tak, Ze rozpoznaji styl
vyjednavani a rychle ho ukon¢i i s pfijetim faktu, ze jejich osobni pozadavky nebudou
uskutecnény. Pokud by se jednani neukoncilo okamzité, vystavuji se ucastnici konfliktu

psychickému naporu a dal$im udertim.

Obétavé vyjednavani, které byva casto planovanym chovanim v ramci
dlouhodobého zaméru. Vyjednava¢ vyjde vstfic druhé strané, které to v dany okamzik
prinese kratkodoby uzitek. Protoze se ale citi byt ,,zavazany*, plni protisluzby tomu, kdo
mu prokdzal laskavost. Z dlouhodobého hlediska to vyjednavaci ptinese ve finéle spise
nevyhody. Komunikace zde probiha na pocitové roving, kterd byvéa v tomto ohledu velmi

intenzivni a urcujici.

Zasady tuspéSného vyjednavani
Vedouci pracovnik by mél byt vybaven komunikacnimi dovednostmi tak, aby
dosahl uspésného vyjednavani, jez je zakladnim voditkem k dosazeni Zadouciho cile.

Vyjednavani je fizeno tak, aby vysledkem komunikace byla dohoda tcastnikl, ktefi
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pfichazeji se spole¢nymi, ale i odliSnymi z4jmy. Existuje né¢kolik zasad vyjedndvani, které

vedou praveé k tomuto spolecnému cili.

Fischer (2004) ve své knize popisuje, jakych zésad je tieba se drzet, aby
vyjednavani bylo uspé$né. Prvni zasadou je nevyjednavat z pozic. Pokud vyjednava¢ na
proté&jsi stranu nenahlizi jako na soupefte, ale spiSe jako na pfitele, neni pro néj cilem vyhra,
ale vzajemny kompromis, dosazeni dohody. Je to vyjednavani hranicni - mékké.
V pozi¢nim vyjednavani lezi proti sob¢ tvrdy a mekky styl vyjednavani, kdy ten tvrdy ma
prevahu nad mékkym. Tvrdy vyjednava¢ pouziva hrozby, neustupuje, kdezto mekky
vyjednavac¢ ustupuje a snazi se nekonfrontovat. Pokud se tyto dva styly vyjednavani
stietnou, vyhodnéjsi vysledek ziskd strana tvrdého vyjednavace. Zaujimani postoji pfi
vyjednavani dava najevo druhé strané, o€ vyjednavaci jde a v nejasné situaci napomaha

udrzet jakousi stabilitu, 1ze tak vytvofit podminky pro uspokojivy pakt.

Fischer (2004) dale radi oddélit lidi od problému. Je toho nazoru, ze kazdy, kdo
vyjednava, je zamétfen na dva aspekty vyjedndvani — na podstatu problému a na vzajemné
vztahy. Tyto dva aspekty se vzdjemné prolinaji. Problém mezi lidmi zafina pravé tehdy,
kdyz pti komunikaci mezi stranami vstupuje do diskuse i1 feSeni vzajemnych vztahl. Je
tedy klicové oddélit vzajemné vztahy od pfedmétu jednani. Pokud se vyjednavaci strany
rozhodnou fesit vztahové problémy samy, nebudou je zatahovat do pfedmétu jednani a
respektovat, Ze podstata vzajemnych vztahli nesouvisi s aktudlnim problémem, je zde
vysoka pravdépodobnost, Ze se vyjednavani nestane konfliktni situaci. Kazdy ¢lovek pfii
svém vyjednavani zohlednuje z4jmy, které definuji problém. Své z4jmy vSak nefika nahlas,
pouze ho to motivuje k ur¢itému jedndni, z néhoz vyplyvaji jeho postoje nasledované
ur¢itym chovanim. Pfi vyjedndvani patii k lidské povaze i vira v to, Ze zrovna my zname

spravnou odpovéd'.

Uméni sebeobrany

P6hm (2013) uvadi nékolik zplisobi slovni sebeobrany, kterymi se Clovék miize
fidit pfi konfliktnich situacich. Jednou z rad je preformulovat to¢nou vétu agresora jako
dZentelmen, to znamend, ze agresivni vétu, kterou pouzil protivnik, lze fici elegantni
formou, suverénné ji interpretovat v naprostém klidu a bez agrese. Pokud tato reakce bude

jesté doplnéna otdzkou, bude na ito¢nika ti¢inkovat dokonale.
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» Ten ndvrh je vyslovend blbost °, kiici kolega na kolegu. Ten ziistava klidny a odpovi:

»Mate zjevné jinou predstavu, jak by se dal tento problém vyresit. “ (P6hm, 2013, str. 26)

1.7.2 Postup pii eSeni konflikti

Podle Schrannera (2011) nezalezi na tom, sjakym typem clovéka zrovna
vyjednavame. Plati, ze zakonitosti vyjednavani musi zlstat vzdy stejné. Jak jiz bylo
popséano vyse u stylti vyjednavani, konflikt sdm o sob€ neni zdsadnim problémem - lze ho
vyfesit jednanim. Problém nastava tehdy, pokud jedna ze stran ptisobi komplikace
v piipad¢, Ze chece zvitézit, nebo nuti komunikac¢niho kolegu k prohfe. Zde nemutze dojit

k vzajemné domluve.

Béhem zivota cloveék nastftddda mnoho zkuSenosti s vyjednavanim, at uz
s partnerem, détmi, rodic¢i nebo kolegy. Pfirozené si tak vytvofi v hlavé mnoho strategii a
zpisobil vyjednéavani, které pouzije pro danou osobu. Dokéaze si v hlavé piehrat rizné
komunikac¢ni situace a pak bud nevédomky vyjednavat, nebo si naplanovat postup, jak
vyjednavanim dosahnout cile. Nékdy je vyjedndvani snadné, jindy je tieba se tadné

pripravit, avSak i pfiprava a ovéfeny zpusob vyjednavani nemusi vzdy fungovat.

Ve vedouci pozici je dobré znat vSechny strategie a taktiky vyjednavani, abychom
si mohli sami zvolit, kterd z nich je vhodnd pro vyjednavani s konkrétni osobou ¢i
skupinou. Zaroven tak muzeme piedem vyvodit pribéh komunikaéni situace a jeji

dasledky. Vybér spravné taktiky je v tomto ohledu zasadni.

Monster Career (2004) je nadnarodni spolecnost v online svété, ktera se fadi mezi
svétovou jednicku v poskytovani rad a sluzeb ohledné pracovnich a kariernich zélezitosti.

Ze zkuSenosti radi, jak by mél manaZzer postupovat pii feSeni konfliktu.

V prvni fad¢ je pro manazera duilezité, vSimnout si konfliktu véas a konfrontovat
realitu, nespoléhat na to, Ze se konflikt vytesi sam. Pokud si je manaZer védom, ze konflikt
bude vyzadovat jeho feSeni, je na ném, aby vytvofil zaméstnancim vhodné prostiedi. Nez
si zacne zainteresované strany konfliktu zvat do své kancelafe, m¢l by jim vysvétlit, ze
divod tohoto setkani je vyfeSeni konfliktu. Vysvétlit situaci stranam tak, aby pochopily, Ze
vyfeSeny konflikt je nadale nebude obtézovat v pracovnim zivoté. Poté dava manazer za

zavienymi dvefmi strandm konfliktu prostor se uklidnit, a v klidu sd€lit, co maji na srdci.

19



Nastaveni pravidel uvniti organizace je jednim z ptedpokladli, jak pfedchazet vzniku
konfliktli. Manazer sam sebe chrani pied vyc¢itkami zaméstnancti, pocitim nespravedlnosti,
zavisti. Jednd se nejen o organizacni zalezitosti (vybirani dovolené, pracovni doba,
podminky pro vykon prace), ale také o penize. Pokud chce manazer usetfit svou organizaci
pfed vznikem mezilidskych sporti a pociti zavisti ohledné odménovani, doporucuje se,
sepsat se zaméstnanci dolozku o milcenlivosti ohledné finan¢nich odmén. Dbat na to, aby
kazdy zaméstnanec s pravidly souhlasil (mozné formou podpisu) a pfi jejich poruseni doslo
ke stejnym sankcim. Setkavat se dohromady dovoli protistranam shrnout vlastni hlediska
a spolecné o nich debatovat. Manazer ma jistotu, ze vSe potiebné si vyfikaji na rovinu,
muze jim naslouchat a byt empaticky vii¢i obéma strandm. D4 jim prostor uvédomit si, ze
diskuse a ptimé jednani je vhodné feSeni. Ziskani fakt umoziiuje spravné pochopit vznikly
problém. Diky tomu mize manazer spravné pokladat strandm otazky, na které chce znat
odpovéd’. Zjisti, jaké vznikly pracovni problémy, které je tieba fesSit. Ty osobni muze
nechat prozatim stranou. Diskuze mezi vSemi stranami pomiize shodnout se na problému
spoleéné. Navzijem si objasni vzniklé konflikty a spole¢né najdou feSeni. Jako vhodné
cviceni uvadi spole¢nost monster napiiklad cviceni, ve kterém se navzijem kolegové
pozadaji o to, aby si fekli, s ¢im maji prestat a co naopak maji zacit d¢lat. Po takovém
procesu se budou nejlépe hledat vhodna fFeSeni, tak aby se jedna ze stran necitila
porazena. Radi se sepsat postupy feSeni, na kterych se budou podilet obé strany. Kazda

strana musi toto FeSeni odsouhlasit, tak aby nebyl jeden vitéz a druhy poraZeny.

1.7.3 ReSeni konfliktu mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem

Schranner (2011) popisuje 7 zasad pro jednani v meznich situacich. V navaznosti

vvvvvv

» Analyza komunikaé¢niho partnera pred vyjednavanim

V prvni fazi zjiStujeme pozici komunika¢niho partnera a motivy jeho jednani, to
znamend, jaké jsou jeho potieby, a co je pro n¢j dulezité. V této rovin€ je zadouci
formulovat spiSe motivy nez pozadavky. Pokud tucastnik komunikace uslySi pouze
pozadavek, ktery ho bude né¢jakym zpiisobem omezovat, dd na zietel vice svou pozici a

v pripad¢ feseni sporu s vedoucim pracovnikem se mu vymezi.
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Kazdy z komunikacnich partnerii ma své potieby, které se snazi uspokojit. Pokud se
vedouci pracovnik pfed vyjednavanim fadné piipravi, bude klast vhodné otdzky a pozorné
zaméstnance sledovat, mize béhem rozhovoru zjistit jeho potfeby a motivy. Chce-li byt
vedouci pracovnik profesiondlnim vyjednavaem, je tieba, aby kazdému dilezitému
jednani ptedchézela intenzivni pfiprava. Podrobna ptiprava vyzaduje Cas, energii a zdjem
o znalost komunikacniho partnera. Dokazuje mu tim, ze si ho vazi a zajima se o n¢j.

(Schranner, 2011)

K dobrému vysledku vede také analytické naslouchani, v némz jde o pochopeni
komunika¢niho partnera a divodl, pro¢ predava pravé tyto informace. Poslouchat je
predpokladem toho, aby se vypovéd dala znovu zopakovat. Cilem je odpovéd chéapat,
rozumet ji.

Zajimavym aspektem komunikace je pozorovéni feci téla. V této slozité¢ discipliné
neverbalni komunikace se orientuji hlavné zkuSeni fecnici. Zakladni znaky feci téla muze
rozpoznat i laik. Casto je dileZitéjsi, jak se ¢loveék vyjadiuje pomoci svého téla, nez to, co
doopravdy fik4d. Mnoho na nds prozradi gesta, vyrazy obliceje, podéani ruky, o¢ni kontakt.
Zadouci je, aby se &lovék vyjadioval tak, jak se citi, podvédomé totiz vydava signaly, které

jsou v harmonii s jeho slovy. (Schranner, 2011)

Vedouci pracovnik komunikujici se svymi zaméstnanci se mize zaméfit na jejich
projevy feci téla, reakce, prezentaci argumentli, zmény postojii. Pokud manaZer rozpozna
nékteré neverbalni projevy kolegl, je ve vyhodné situaci. Tyto jevy mulZe analyzovat
a vysveétlit si tak, pro¢ se zaméstnanec chova urcitym zplsobem, zda néco neskryva.
Zaroven si ovéii, jaké jsou jeho komunikacni schopnosti, a jakym zpisobem miize
s konkrétnim kolegou hovofit, aby diskuse byla pfinosna. Predchézi se tak nedorozuménim
a sporim mezi vedoucim pracovnikem a kazdym jednotlivym zaméstnancem. Ve velkém
kolektivu nemize manaZer vSechny své zaméstnance znat takto podrobn¢, ale muze si
vytvofit okruh nékolika kolegli, se kterymi je v nejCastéjSim kontaktu a vyuZzit tak pfi

komunikaci s nimi znalosti, vztahujici se ke konkrétnim osobam. (CEMI, 2018)

» Jit si za svym cilem s jasnou strategii
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Pied vyjednavanim je diilezité mit promysleno, ¢eho chceme dosdhnout a stanovit si
minimalni hranici, které se vyjednavanim snazime docilit. V souvislosti s cilem je potieba
vypracovat strategii k celému vyjedndvacimu procesu tak, abychom jej co nejlépe dosahli.
Pomoci jednotlivych krokt, které béhem rozhovoru podnikdame, realizujeme cil. Tento
proces se nazyva taktika. Pro vyjedndvani si mizeme zvolit ¢tyfi druhy strategie, z nichz
prvni je vyvijeni tlaku. V tomto piipadé se vyjednavac chce stat vitézem a v kazdém
piipadé chce dosdhnout stanoveného cile. Pokud vyjednava¢ nechce ustoupit, blokuje tak
dalsi ucastniky. Mtize vSak vyvijet tlak na oblast, kterd piimo vede k cili a naopak ustoupi
v jinych sférach. Dosahne sice svého cile, ale uspéch bude pouze castecny. Je také mozné,
ze predem promyslenou strategii maji oba ucastnici. V tomto piipadé dochazi ke konfliktu,

ve kterém kon¢i vyjednavani a zacina stfet. (Schranner, 2011)

1.7.4 ReSeni konfliktu mezi zaméstnanci

Ve vyzkumné casti bakalaiské prace se hovoti o koucovani. Jeden z dotazovanych
respondentt prosel nekolika kurzy koucingu a nésledné popisuje, jak mu praktiky, které
zna a ovlada, velice napomahaji pii vedeni rozhovoru se zaméstnanci. Rovnéz uvadi
zpisob feSeni problému zameéstnance, kdy staci provést fizeny rozhovor a konflikt sdm
vymizi, neni tfeba do n¢j zatahovat dalsi ucastniky. Nevztahuje se to na vSechny piipady,
ale mnoho neshod Ize timto zplisobem vyftesit. Zaméstnanci ziskaji k fediteli Skoly davéru
a sami si tak pfichazeji na feSeni problému bez zbytecného vyvolavani nepiijemné

atmosféry a konflikt na pracovisti.

Koucovani

Tento pojem lze chapat jako spojeni individualniho poradenstvi, osobni zpétné
vazby a prakticky orientovaného tréninku. V koucovani jsou kladeny otazky na profesni
stranku osobnosti klienta, jsou zaméfeny na osobni vyvoj, pozici, vizi, vymezeni roli.
Ukolem je jasné formulovat cile a analyzovat vyvoj naseho chovani. Kou¢ hleda s klientem
feSeni, ktera budou korespondovat s prvotné stanovenymi pozadavky, kladenymi na

vymezenou roli a zaroven odpovidat dané osobnosti klienta.

3

wJednd se o profesiondlni pomoc zamérenou na reflexi a vyvoj v profesni praxi.*

(Fischer M. , 2006, str. 18)
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Proces koucovani ma jasn¢ a predem stanoveny postup, které¢ho se kou¢ drzi a jimz
s klientem postupuje. Prvni ze tii zakladnich fazi je ujasnéni zakéazky - v této fazi dochazi
k pfezkoumani toho, zda je realné dosahnout piedem stanovenych cili a zvolit vhodné
postupy pro jejich dosazeni. V tento okamzik zacinaji prvni rozhovory s kouc¢em, kdy je
navazan kontakt. V druhé fazi se rozpracovava situace a stanovené cile. Po ukonceni
rozhovori se kouC sklientem domlouvaji na vhodné dobé, kdy vSechna opatieni
vychézejici z rozhovoru budou aplikovana do pracovniho dne. Posledni, tieti faze, slouzi

k feSeni v praxi. (Fischer M., 2006)

Mediace

Mediace patti k uznavané metod¢ pti feSeni konfliktd. Zvlada spory, ve kterych je
pritomna emocionalni slozka, jiz jsou vyjedndvajici strany ovlivnény. Mediator je
neutrdlnim ¢lenem procesu, ktery ma za ukol svym plisobenim umoznit strandm prostor ke
komunikaci a nalézat feeni; je zodpovédny za vysledek sporu. Zadnym zpiisobem vsak
neovliviluje strany, nevyjadiuje svij nazor, je nestranny. Zkracené¢ feCeno, je to

prostiednik. (Plaminek, 2013)

Zakon €. (202/2012) definuje zdkladni mysSlenku mediace jako: mozZnost poskytnuti
stranam sporu svobodné rozhodnuti o vybéru neutrdlni a divémné eventuality feSeni
konfliktu. Zakaznik ma pravo v pribéhu procesu rozhodovat o své ucasti/neucasti.
Mediace je takova metoda, kterou lze vyuZit pro Siroky okruh sport, aniZ by tyto musely

byt feSeny soudni cestou. Jedna se zejména o spory obcanské, spotiebitelské, obchodni.
Mediaci lze pokladat za uspéSnou tehdy, kdyZ je aplikovano feSeni s GspéSnym
vysledkem a spor jiz neexistuje. V mediaci je spravedlnost az na druhém misté, na rozdil

od soudniho sporu. Poslanim této metody je pomoci klientim ke spokojenosti. (Plaminek,

2013)
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2 Konflikty na pracovisti a jejich prevence
2.1.1 Management organizace

Vedouci pracovnik

V této bakalaiské praci je vedoucim pracovnikem myslen feditel $koly. Reditel
Skoly je kompetentni pracovnik, ktery by mél byt vybaven souborem kompetenci,
potiebnych pro vykon své funkce, ale zaroven je také lidrem, vidcem, ktery urcuje

a napliluje vizi, motivuje k jejimu cili své zaméstnance, rozviji je.

, Leadership je srdecni zdleZitost, spojend s osobnosti a vizi. Management je
mozkem spjatym s presnymi statistickymi propocty a metodickymi pokyny. Management je

veda. Manazeri jsou duleziti. Lidri jsou nepostradatelni. “ (Adair, 2009, str. 64)

V tomto kontextu je feditel Skoly chdpan spiSe jako lidr, nez manazer; pro feSeni
konfliktd je dilezitéjsi jeho osobnostni stranka, nez statistické propocty a metodické
pokyny. Pro vedouciho pracovnika je zésadni, v jakém prostfedi vykonava své manaZzerskeé
povinnosti. Je tedy zfejmé, Ze konflikty na pracovisti mohou narusit jak plnéni téchto

povinnosti, tak i cely chod organizace.

Bednat (2015) je toho nazoru, ze konflikty mohou na pracovisté pfinést i pozitivni
jevy. PrestoZze se konflikt objevi, da se piepokladat vznik chaosu, znemoznovani vykonu
pracovnich povinnosti, zvySovani rizik, nebo naruseni vysledkd prace. Je v zdjmu
vedouciho pracovnika pfedchdzet vzniku konfliktl a usilovat o to, aby mozné nasledky co
nejmén¢ zasahovaly do chodu organizace. Manazerovi pomuze, kdyz bude mit jev pod
kontrolou a bude umét s touto problematikou pracovat. Pfedpokladem jsou jeho analytické
schopnosti a schopnosti fesit problémy. To znamend, umét analyzovat celkovou situaci

(konfliktni), kterd v dané organizaci nastava, a pii jejim feSeni vyuZit ptilezitosti.

,Manazer musi sledovat prostredi a racionalnimi postupy identifikovat faktory,

které vytvareji urcité prileZitosti. “ (Koontz & Weihrich, 1993, str. 360).

Nezbytné¢ pro vedouciho pracovnika jsou komunikac¢ni dovednosti. Pti feSeni
konfliktnich situaci by mél byt schopny vzit se do pociti svych zaméstnancti a védome

s nimi empaticky komunikovat. ZvySuje se tak efektivnost komunikace mezi vedoucim
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pracovnikem a jeho podiizenymi. Pokud maji zaméstnanci brat vedouciho pracovnika jako
autoritu, ke které vzhlizi a jiz zaroven divefuji, musi mit manazer vysoké moralni hodnoty
a byt diivéryhodny. Manazer by mél nadiizenym poskytovat potfebné informace, Ipét na
pravd¢é, mit silny charakter a chovat se v souladu s etickymi zisadami. (Koontz &

Weihrich, 1993).

Typy manazerek

V praktické casti bakalarské prace je veden rozhovor s feditelkami Skol; v tomto
ptipadé se prace dale zamé&ii na typologii osobnosti manaZera - Zeny. Zena v fidici pozici
ma specifické postaveni, které ovliviiuje atmosféru v pracovnim kolektivu a soucasné
1 zptisoby feseni konfliktti. Jaké vlastné mohou byt zeny manazerky a jak jejich typologie

ovlivni komunikaci v ramci organizace?

Autorky Glaser a B. S. Smalley (1995) popisuji typy manaZerek nésledovné:
Psycholozka je takova manazerka, ktera oplyva soucitem, je ke svym zaméstnanciim
ochotnd, vstficna, empaticka, vzdy viele nasloucha, ale i ptes tuto lidskou stranku dokaze
vykonat mnoho prace, spojené s jeji pracovni pozici. Neklade vSak své potieby nad
potteby ostatnich lidi, coz ¢ini druhy typ manaZzerky, nazyvané socialni pracovnice. Jeji
jednéni je povétSinou emociondlni, m4 velmi intenzivni schopnost vcitit se do mysleni
a jednani druhych osob. PotiZze nastanou v okamziku, kdy bude muset samostatné ucinit
rozhodnuti, protoze Casto na tento Cin potifebuje znat nazory druhych lidi. Pokud se
zaméstnanec stfetne s manaZerkou, kterd ma neustalou potiebu do vSeho zasahovat,
vydavat mnoho rozkazl a rad, miZe fici, Ze pracuje pod tzv. manaZerkou - matkou. Tyto
manazerky, stejné¢ jako matky, prahnou po pocitu, Ze jsou lidé na nich zavisli a Ze jim
diveéiuji. Manazerka s nazvem diblik je afektovana, vzdy mé dobrou néladu, jeji energie
smétuje predevs§im do organizace podnikovych akci, vecirkd. Radda rozdava dobrou néaladu
a komplimenty, se zaméstnanci je ,, za dobie“. Oproti tomu stara panna je pifisna
a nekompromisni, jeji oblicej je vazny, jeji soukromy zivot je zaméstnancim nezndmy.
Miize byt agresivni a chladna, je ale také ambiciozni, ptresnd a jde si za svym cilem.
ManaZerka - dcera dobfe vychazi se zamé&stnanci, je oteviend spolupraci, miize pusobit
zraniteln¢, coz ve Skolstvi mize byt pro Zenu vyhodou. Muzi k ni zaujimaji otcovsky

pfistup a maji tendenci ji ochranovat. Tim se miize vyhnout agresi a konfliktim, bohuZel ji
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ale nebudou brat piili§ vazné. ManaZerka - superZena si stoji za tim, Ze si v§e musi ud¢lat
sama; vysledky jeji prace jsou dokonalé, coz vyzaduje i od ostatnich. Pfetézuje sebe sama
1 své podiizené. Neustale piijima nové vyzvy a zavazky. Dokaze ji rozzlobit, Ze ji nikdo

pomoc nenabidne, ale sama o ni nepozada.
2.1.2 Zaméstnanci organizace

Tymy

O tymu hovoti Mikulastik (2007) jako o skupiné spolupracovniki, ktefi se podileji
v celém svém podtu na aktivitach, vedoucich k vykonani spoleéného dila. Clenové tymu
maji svou roli, kterd uddva vSem spolupracujicim jednotkam jejich vlastni aktivity
vyplyvajici zindividuality ¢lovéka, zjeho charakteru a schopnosti (silnych a slabych
stranek). Uéastnici tymu spolupracuji a navzajem se dopliiuji, jeden se uéi od druhého.
Dobte vybrany tym, ktery ma efektivné rozdélené pracovniky do spravnych roli, dokaze
organizaci pomoci vytvofit perfektni dila. Ale i v takovém tymu mize dochazet ke vzniku
konflikti, které je tfeba fadné fesit, aby tym mohl jit za svym cilem a vykonavat uréenou

praci. (Mikulastik, 2007)

Ve spolupraci s lidmi vtymu je pifijemnéjsi se soustiedit na pratelské vztahy
a spolecné jit za cilem tak, aby byli vSichni spokojeni, a to bez hadek a s vielou
komunikaci. Takovy ideélni stav miZe fungovat, pokud je cil jednoduchy a k jeho splnéni

staci feSit jednoduché ukoly. Atmosféra je z pocatku pratelskd a na cesté¢ za cilem se
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rozpory, komunikovat a rozebirat je. Musime piedpokladat, Ze tato komunikace se

neobejde bez hadek a vypjatych situaci. (Kahane, 2020)

2.1.3 Moznosti prevence

Spolecné podminky organizace

Organizaci lze ochranit pfed chaosem nastavenim zasad spolupracovnikli. Vedouci
pracovnik muize predlozit pravidla, kterym zaméstnanci budou rozumét a souhlasit s nimi.

Pokud je zasady budou soucasn¢ motivovat, da se predpokladat, Ze atmosféra organizace
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bude piivétiva pro vSechny. Lze také podepsat smlouvu, ve které je vSem zaméstnanciim
zakazano dopoustét se mobbingu. Tedy Sikan€ na pracovisti. Zaméstnavatel 1 zaméstnanci
se podpisem této smlouvy zavazuji, Ze spolecnymi silami budou proti lobbingu bojovat a

zamezi tak jeho nasledkiim. Do kolektivni smlouvy patii tyto body:

» ,,Oblast pusobnosti (je treba zahrnout vSechny podnikové pracovniky, i ucné a
praktikanty.)
» ,, Definice pojmu mobbing a objasnéni rozdilu mezi mobbingem a obcasnymi

konflikty.

» ,, Zdkaz mobbingu. “

» ,,Upozornéni na moznost stézovat si podle podnikové ustavy, vcetné prava ziskavat
informace o pritbéhu rizeni.

» ,Jaka ochrannd opatieni proti mobbingu museji v rdamci urovndvani sporii,
poradenstvi a skoleni zavést zaméstnavatel a podnikova rada. *

» ,,Zrizeni neutralniho podnikového centra pro boj proti mobbingu, vietné popisu
Jjeho ukolii a kompetenci. “

» ,, Popis postupu v pripade, Ze néjaky pracovnik pozada centrum o pomoc. *

» , Vycet pripadnych pracovné pravnich dusledkic pro osoby dopoustéjici se
mobbingu. *“ (Kratz, 2005, str. 46)

» ,, Zavazek podniku pokusit se o wurovnani pripadného konfliktu a zdavazek

‘

pracovniku, Ze se zucastni smirciho rizeni.

73

» ,,Doba platnosti.

Teambuilding

Je prosttedekem budovani mezilidskych vztah@i, a to mimo pracovni prostiedi. Vyuziva
mnohé aktivity vedouci k rozvoji tymu a tymové spolupraci. Nejde jen o to, aby se
zlepSoval vykon tymu, ale spolené aktivity také vedou k odhaleni mezilidskych problémi
mezi Cleny skupiny. Utastnici trénuji své tymové schopnosti a dovednosti, jimiZ jsou
(komunikace, spole¢né plnéni cildi, tymova hra, kooperace). Jeho hlavnim vyznamem je
utuzit vztahy mezi zaméstnanci tak, aby v pracovnim zivoté sou¢inné fungovali jako jeden

celek - tym.
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Cilem je, aby spolu kolegové spravné komunikovali, byli k sobé empati¢ti a vzniklé
problémy uméli efektivné a zaroven lidsky vyftesit. Pfedpoklada se, ze na teambuildingu by
méla panovat vesela nalada, piijemna atmosféra provazena kamaradskym chovéanim a
hezkymi zazitky. Vybér aktivit je individudlni a zalezi vzdy na skuping, avSak by méli byt
takové, aby rozvijely komunikaci v tymu, spravné rozdélily tymové role, podpofili

vzajemnou diivéru, naucily pracovat zaméstnance s Casem.

3 Vyzkumna ¢ast

3.1 Stanoveni vyzkumného problému

V této bakalarské praci se autorka zabyva problematikou feSeni konflikt na pracovisti.
Teoretické poznatky se budou opirat o odbornou literaturu, tyto poznatky se stanou
obsahem teoretické c¢asti bakalarské prace, které vedou ke komplexnimu obrazu ve

zkoumané problematice feSeni konfliktl ve Skolskych zatizenich.

Teoretické poznatky budou ovéfovany v praxi, a to konkrétné porovnanim vzniku a
feSeni konflikti mezi malou zékladni Skolou (pouze prvni stupen) a velkou zakladni skolou
ve stejném mésté. Nasledné dojde k porovnani teorie se ziskanymi poznatky v praxi a diky
tomuto procesu bude zjiSténo, jaké nejcastéjsi pti¢iny konfliktd se na téchto pracovistich
vyskytuji, jaky vliv ma velikost Skoly a jeji organizaéni struktura na vznik a zptsoby feSeni

konflikta.

3.2 Cil prace

Cilem této prace je na zakladé¢ komparace teorie s praxi urcit, jaké nejCastejsi
mezilidské konflikty v prostiedi specifické Skolské organizace vznikaji. Zjistit, jaké jsou
jejich pticiny a ¢im jsou konflikty v daném prosttedi charakteristické. Nalézt mozna feSeni

a preventivni opatieni, kterd pomohou managementu Skoly k jejich eliminaci.
Dil¢i cile:
» Analyzovat soucasnou situaci v fizeni dvou od sebe odlinych organizaci

» Zjistit, jaké rozdily maji konflikty ve Skolskych zafizenich, které jsou od sebe

velikostné odlisné
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» Porovnat ¢etnost konflikti ve zkoumanych organizacich
» Stanovit preferované zptisoby feSeni konfliktl feditelem Skoly

» Zjistit vyuzivana preventivni opatieni ve zkoumanych organizacich

3.3 Vyzkumné otazky
Vyzkumné otazky jsou sestaveny tak, aby ziskand odpovéd’ vedla ke stanovenému cili
vyzkumu. Vyzkumna otdzka by se méla ztotoziiovat s problémem, ktery bude v praktické

¢asti zkouman.

» Jaky maji respondenti pohled na fizeni velké a malé Skoly?

Jaké konkrétni typy konfliktti na obou Skoldch vznikaji?

V ¢em jsou konflikty charakteristické ve zkoumanych organizacich?

Jaké jsou nejcastéjsi ptic¢iny konfliktii na konkrétnich Skolach?

Na jaké skole je vétsi vyskyt konflikt?

Jaké konkrétni néstroje vyuziva vedeni Skoly pfi feSeni konfliktd mezi pracovniky?

Jaka preventivni opatieni jsou preferovana feditelem Skoly?

V V. V V V VYV V

Jaky vyznam maji konflikty pro feditele Skol?

3.4 Metoda vyzkumu

Jak je zteoretické Casti patrné, prace se zabyva tématem konfliktl v organizaci.
Konkrétné je zamétena na konflikty ve Skolach, a to mezi zaméstnanci a vedenim. Cilem
vyzkumu bylo zjistit odliSnosti konfliktl v zavislosti na velikosti Skoly, z ¢ehoz se odviji
1 zpusob, jakym feditel Skoly konflikty fesi. Vzhledem k tomu, Ze se autorka na danou
problematiku chtéla podivat ,,oima fteditele Skoly*“, zvolila kvalitativni vyzkum, ktery
umozni zachytit osobni vnimani konfliktnich situaci respondentii a analyzovat tak jejich
nazory a zkuSenosti, které povedou k cili této bakalaiské prace. V prib&hu praktické ¢asti
prace bude sbiran empiricky material formou polostrukturovaného rozhovoru s otevienymi
otazkami. Nasledné dojde k analyze ziskaného materidlu. Tento materidl bude tfidén na

zaklad¢ kontextu s vyzkumnymi otazkami. (Zich, 2014)

3.4.1 Kyvalitativni vyzkum
Kvantitativni vyzkum ziskavéa informace pfimym pozorovanim nebo dotazovanim

(pomoci dotaznikti ¢i rozhovort.)

29



., Kvalitativni vyzkum je proces hledani porozumeéni zalozeny na riiznych metodologickych

tradicich zkoumani daného socidlniho nebo lidského probléemu. “ (Molnar, 2012, str. 44)

Vyzkumnik si vytvaii souhrnny nahled, analyzuje a porovnava nékolik textu,
ziskava nazory ucastnikli vyzkumu a provadi zkoumani v terénu. Pro zacatek vyzkumu je
dilezity sbér dat, poté se zkoumajici orientuje v datech, kterd posbiral, a patra po vyznamu
téchto dat a pravidelnostech, které se ve vyzkumu nachéazeji. Vyzkumnika ceka
formulovani moznych, budoucich zavéri, které vedou k vytvoieni novych hypotéz, ten si

tak vytvofti uceleny piehled o fesené problematice.

Pricha (1995) hovoii o empirickém vyzkumu, jako o vyzkumu, kde jsou
kvantitativni data ziskdna zptsobem védeckého zkoumani, kterym se dospiva ke

vvvvvv

lidska osoba nahlizi na okolni svét, jak proziva konkrétni situaci, jaky na ni ma pohled.

3.4.2 Plan vyzkumu

Autorka si ze zacatku tvorby bakalafské prace stanovila plan vyzkumu, ktery mél
nékolik fazi. Prvni faze byla zaméfena na stanoveni vyzkumného problému a volby
zkoumaného prvku. Zkoumanym prvkem se staly zakladni Skoly, pficemz autorka chtéla
pracovat srespondenty malé a velké zakladni Skoly. V této fazi se autorka dale
informovala 0 mozné spolupraci s t€émito organizacemi. Druhou fazi bylo studium odborné
literatury, porovnavani a analyza bakalafskych praci na obdobné téma a sumarizace
informaci z internetovych zdroji. Inspiraci byly pro autorku zavére¢né prace, které se

zabyvaly podobnym tématem.

V predeslém roce se podobnym tématem zabyvala i autorka Cvejnova (2019), ktera
problematiku konfliktl porovnavala v prostfedi slou¢ené matetské Skoly a zakladni Skoly.
Autorka formou rozhovoru mapovala ,nejcastéjsi priciny konfliktd ve Skolskych

organizacich typu slouc¢ené zakladni a matetské Skoly.*

Polostrukturovanymi rozhovory stanovila, jaké zpisoby feSeni konflikti preferuji
vybrani respondenti a na zédklad€ téchto zjiSténi vytvorila moznosti preventivnich opatteni,

ktera se daji vyuzit ve zkoumanych organizacich. Cvejnova zjistila, ze na danych Skolach
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jsou nejcastéj§imi pricinami konflikth prodlevy ve ,,vzdjemné informovanosti, jiny uhel
pohledu nebo nazoru na diskutovanou problematiku, rozdélovani financnich prostredkii
nebo regulace poctu spravnich zaméstnancu na Skoldach.” (Cvejnova, 2019, str. 62)
Respondenti v dotazniku uvedli, ze je pro né zasadni prevenci vzniku konflikti vzajemna

informovanost a prevence.

Vyzkum byl nasledné realizovan pomoci polostrukturovaného rozhovoru, jeho podstata
spoc¢iva v ptipraveném souboru dat, které se stavaji predmétem vyzkumu. Znéni otazek lze
ruzn¢ modifikovat, ménit jejich potadi, a dokonce Ize nékteré otazky nepouzit a ptidat jiné.
Diky tomuto procesu polostrukturovaného rozhovoru nachazi vyzkumnik a respondent
mezi sebou pfirozengj§i vztah a pfijemnou atmosféru. (Reichel, 2009)
V samotné realizaci autorka oslovila feditelky malé a velké zakladni Skoly s zadosti o
spolupraci na bakalafské praci s tématem ,,Konflikty na pracovisti a jejich feSeni“. Se
souhlasem od p. feditelek autorka zaslala prostiednictvim e-mailu osnovu otdzek, na které
se dotazované mohly pfipravit, aby nasledné¢ rozhovor mohl probihat ptirozené
s pfipravenosti. Rozhovory se uskutecnily v feditelnach Skol, pfedchazela jim prohlidka
Skoly, pfi niz autorka mohla pozorovat atmosféru a vybaveni Skoly, zdky, zaméstnance,
utvofit si tak ptehled o Skole a ziskané poznatky o prostiedi §kol pak mezi sebou porovnat.
Rozhovory probihaly dle osnovy okruhu otdzek. Ke konci rozhovoru doSlo k pod€kovani a

rozlouceni se.

3.5 Techniky sbéru dat

3.5.1 Rozhovor

Rozhovor je vyzkumna technika, které 1ze chapat jako soustavé verbalni interakci
tazatele a dotazovaného, jejimz ucelem je vyté€zit co nejpiinosnéjsi informace pomoci
otazek, kter¢ tazatel klade dotazovanému. Tazatel ma také unikatni moZnost v jeho

prabehu zjistovat, jaké méa dotazovany nazory, postoje a zpisob mysleni.

Ucelem rozhovoru je ziskani informaci potfebnych k feSené problematice. Zvolila

jsem si polostrukturovany rozhovor, ve kterém budu vyuZzivat osnovu obsahujici okruh
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témat a zakladnich otdzek urcenych dotazovanému. Rozhovor bude probihat na zakladé¢
osobniho kontaktu. V pribé¢hu rozhovoru budu také pokladat dotazovanému dopliujici
otazky spontanné dle pocitu a zaujeti jeho odpovédi. Budu ptedpokladat, ze je mozné
dostat se ke stejnym informacim od riznych skupin respondenti odlisné¢ definovanymi
otazkami, pokladanymi v odlisné posloupnosti. Pfi této technice rozhovoru mohou
vzniknout problémy s kodovanim, tim se liSi od standardizovaného rozhovoru. Pro danou
praci bude stézejni si ovétit, zda se u dvou dotazovanych organizaci bude jednat o stejné
skutecnosti, ale budou vyjadfeny jinym zpasobem. Zde je zadouci zarucit shodu

sledovanych charakteristik. (Zich, 2014)

Druh otazek

V rozhovoru bude autorka pouzivat oteviené otazky, nechd tak dotazovanému
prostor na formulaci jeho odpovédi. Pii otevienych otdzkach lze pocitat s obséhlejsi
odpovédi, nez v otdzce uzaviené. Je na dotazovaném, jakym zplisobem odpovi a co bude
obsahem jeho dopovédi, pokud bude néco nejasné, pouziji se dopliujici otazky. Kodovy
kli¢ ma za ukol zpracovanym, otevienym otazkam ptifadit vyznam odpovédi do kategorii.
Tim se stane, ze verbdlni odpovéd obdrzi tvar Cisla, které je nasledné zpracovano
pocitacem. Otdzky v rozhovoru budou kladeny od obecnych ke konkrétnim. Prvni otdzky
budou zaméteny na obecny pristup ke konfliktliim, dale se zamétim na konkrétni ptiklady.
Budu to takto dé€lat zejména pro to, Ze chci nejprve zjistit, jaky ma dany dotazovany
pfistup ke konfliktim, a nasledné, jak to v jeho organizaci vypadad v praxi. Pii kladeni
ttetiné rozhovoru, na zaCatek rozhovoru bude zafazena otdzka, kterd vyvoldva zajem

dotazovaného.

»1zv. identifikacni otdazky (vék, pohlavi, vzdelani apod.) maji byt kladeny - s

omluvou - az na konci rozhovoru. ““ (Zich, 2014, str. 45)

3.5.2 Pozorovani
Je procesem poznani, kdy musi mit pozorovatel teoretické znalosti o zkoumaném
prostiedi, aby mohl urCovat jevy, které jsou pro vysledek vyzkumu dulezité.

V problematice konfliktu se bude jednat zejména o chovéni vedouciho pracovnika, chovani
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zaméstnanctl a o celkovou atmosféru skoly. Pozorovani ndm muze vysvétlit pfi¢iny danych

jevu a prohloubi naSe porozuméni celé problematice. (Zich, 2014)

Tuto formu si autorka zvolila pro doplnéni informaci ze dvou riznych skol,
zejména budou pozorovany tyto jevy: atmosféra skoly, prostiedi — zazemi, vztahy mezi

pracovniky, fe¢ a chovani dotazovaného.

., Porozumeéni je tedy v tomto pojeti charakteristické pro prvni fazi sociologickych
vyzkumii, pro predvyzkum, zatimco dalsi etapy, tedy poznani, predpokladaji vysvétleni

pricin, a prohloubeni a potvrzeni porozumeni. “ (Zich, 2014, str. 35)

Aby bylo pozorovani efektivni, je dle Prichy (1993) dulezité zachovat fadu podminek,

a to aby pozorovani bylo planované, pozorovatel by si mél pfedem rozmyslet

» Co chce pozorovat
» Kdy to bude pozorovat
» Kde to bude pozorovat

» A jakym zpisobem bude pozorovat

Pozorovatel by se m¢l zaméfit na vnimani vjemd, které jsou zasadni pro zkoumanou
problematiku, nezamétovat se tedy na pozorovani jinych, pro vyzkum nedilezitych. Dalsi
podminkou je, aby pozorovatel co nejméné zasahoval do deéni konkrétni situace a

nezucastnéné zaznamenaval své poznatky, které vypozoroval.

3.5.3 Navrh tridéni rozhovoru

Rozhovory budou ¢lenény dle okruhu otazek. Diky kddovéani bude moZno analyzovat
vysledky. Skoly budou porovnany dle pismen abecedy, a to $kola A a $kola B. Jako formu
tfidéni rozhovoru si autorka vybrala oteviené kodovani, které je cCasto vyuzivano
v kvantitativnim vyzkumu. Toto koédovani je nekomplikované a je efektivnim zplsobem,
jak rozsifrovat text. Proces kddovani spociva v analyze dat ziskanych ptfi rozhovoru a
nasledovném kodovani klicovych slov a jejich vyznami. Vysledkem se stavaji jednotlivé
kody. Forma kodii se objevi ve vétach, ptfimych citacich dotazovanych, jednotlivych

slovech 1 slovnich spojeni. (Miovsky, 2006)

33



3.6 Vyzkumny vzorek Setfeni

Kritéria pro vyzkumny vzorek byla stanovena nasledovné: Informanti museli byt
feditel¢ zakladnich Skol, ktefi jsou ochotni odpovidat na otazky tykajici se problematiky
konflikti na pracovisti a pochopiteln¢ také souhlasit s Gcasti na vyzkumu. Dale se
vyzkumu ucastnili pedagogové, ktefi maji zkusenosti s konflikty ve Skole a jsou ochotni o

nich hovofit. Tito informantni jsou konkrétné dvé pedagozky ptisobici na skoléach.

3.6.1 Charakteristika vybranych respondentii

V organizaci A figuruje jako vybrany respondent feditelka zakladni Skoly spolecné
s pedagozkou pro zakladni Skolu. Stejné tak figuruji respondenti v organizaci B.
Respondenti byli osloveni prostfednictvim e-mailu, ve kterém byl strucné popsan cil
bakalaiské prace s zadosti o spolupréci pifi rozhovoru. Nasledné byla e-mailem odeslana
osnova otdzek, aby se mohli pfipravit na rozhovor. Otdzky, které sméfovaly na

charakteristiku respondentd, byly pokladany v ivodu rozhovoru.
Reditelka $koly A Eliska

Pani feditelka pisobi na Skole ve funkci jiz 13 let. Je to mlada, aktivni Zena, kterd je
pro svou praci velice zapalena. Jeji cesta k této funkci byla postupné. Nejdiive pani Eliska
pusobila na skole jako pedagozka matematiky, dale byla ve funkci zastupce teditele, kde se
ucila ovladat management Skoly, k tomu ji napomohlo i dvouleté studium pro vedouci
pracovniky ve Skolstvi. ,,Specielné jsem byla zdstupce pro druhy stupen, kde je kolektiv
v obdobi, kdy zacal narustat pocet déti a pocet trid, bylo to obdobi zmény, kdy jsme museli
zacit resit logisticky i druzinu, vyuku, rozvrhy, chozeni na obédy a v této dobé jsem
nastoupila jako reditelka, takZe to ddle pokracovalo. ,, Po odchodu tehdejSiho feditele
Skoly se pani EliSka pfihlasila na konkurz pro feditele této Skoly, ve kterém uspéla a od té
doby je ve funkci jako feditelka Skoly. ,,Svou praci délam rada, bavi mé to*. Pani EliSka
vZzdy pulsobila na této konkrétni Skoly, ale v Zivoté se aktivné vénovala ,koucingu® a
absolvovala také néekolik feditelskych praxi v rdmci projektl 1 na jinych Skoldch. Mize
tedy porovnavat, jaké to je byt feditelem velké a malé Skoly. Zaméstnanci na pani feditelku
nahliZeji jako na ,,velice vstficnou a profesionalni Zenu na svém misté* a presné tak na mé

1 pani EliSka ptlisobila.

34



Ucitelka ve $kole A Nikol

Nikol je absolventkou zédkladni Skoly, zna tedy jeji feditelku také jako zakyné€. Nasledné
nastoupila jako ucitelka prvniho stupné a na této pozici pusobi jiz 5 let. Prace ucitelky ji
velice bavi a napliluje, je rada aktivni, podili se na spole¢nych akci. V odpovédich je
oteviend, nevadi ji upfimné vyjadfit svlij nazor, popsat situace, které se na skole dé&ji. Zna
se s celym kolektivem Skoly, byla pfitomna u vzniku konfliktli a sama vi, jak je pani
reditelka fesi. Mlze tak pravdivé popsat, co se na Skole d¢je a jaka atmosféra tam panuje.
,, Pani reditelku znam radu let, uz jako zZakyne. Vedela bych, kdyby se jeji chovani zménilo.
Muizu zcela s jistotou popsat jaka je a jak se k nam chova. Ona byla vzdy velice hodna, i

Jjako ucitelka. Presto, Ze je pratelskad a viidna, mame k ni respekt a moc si ji vazime.
Reditelka $koly B

Reditelka $koly B je ve své funkci jiz 25 let. Ve $kolstvi ptisobi 30 let, a tak je vybavena
mnoha zkuSenostmi v tomto oboru. Reditelkou 3koly se stala v mladém véku a vie si
vybudovala postupné sama. Zacinala s vysokoskolskym vzdélanim - uditelstvi 2. stupné
v pozdé&j$im véku absolvovala studium vzdélani pro feditele skol. Dokdzala si vybudovat
respekt, nejen rodi¢il 1 zaméstnancil, orientovat se v ekonomice a pravu, ale predevSim
vytvorila dobré zazemi zakiim a kvalitni vzdélavaci podminky. Metaforou popisuje, Ze
skola je jeji dit&, o které pecovala od plenek az do ted’. ,,Je to srdecni zdlezitost. “ Reditelka
si za svou praxi proSla n€kolika kurzy (vedeni lidi, managementu, uméni komunikace).
Dale se ucastnila nékolika feditelskych stdzi v zahrani¢i. V dobé dlouhodobé nemoci
feditelky jiné zdkladni Skoly si vyzkousela, jaké to je byt na pil roku feditelkou velké

zakladni skoly. M4 tedy moZnost porovnat rozdily mezi Skolami.
Ucitelka ve Skole B Eva

Eva je ucitelkou druhého stupné piisobici ve Skole sedmym rokem. Je to tieti zaméstnani
ve Skolstvi, kterym prosla. V pfedchozich letech byla ucitelkou v matetské Skole, poté si na
jiné Skole vyzkouSela roli asistenta pedagoga. Pfi asistenci pozorovala, jaké to je byt
ucitelkou prvniho stupné a prace se ji tak zalibila, Ze si dod¢€lala studium — ucitelstvi
prvniho stupné a nastoupila do skoly B jako tfidni ucitelka prvniho stupné. "Zacinala jsem

s prviacky, svou tridu jsem dovedla do 5. tridy a uvédomila jsem si, Ze jsem tady strasné
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Stastna.“ Eva Casto pomdhala feditelce Skoly B s manazerskymi povinnostmi. Bylo to
z divodu zaneprazdnéni zéastupce feditele, n¢kolik jeho kol musel vykonat nékdo jiny.
Reditelka si zvolila Evu jako pomocnika, byla schopna a aktivni. Rada nahlédla ,,pod
poklicku* fteditelskych zalezitosti, diky tomu ma vétsi piehled o vzniku konfliktd nez

ostatni zaméstnanci.
3.6.2 Identifikace vybranych $kol

Organizace A

Organizace A byla vybrana z divodu jeji velikosti v souvislosti s cilem praktické
Casti bakalarské prace. Tato Skola patii k jedné z nejvétSich Skol v Plzeniském kraji a to
nejen velikosti budovy, ale pfedev§im vysokym poctem zaméstnanci a zakl. Posledni
v Rejstiiku  §kol bylo provedeno vroce 2010 pod ndzvem Zakladni Skola Plzen,
prispévkova organizace. Organizace je Skolou s rozsifenou vyukou télesné vychovy
(zamétfeni na badminton, basketbal a golf) a s rozSifenou vyukou hudebni a vytvarné
vychovy. Skolni vzd&lavaci program je sestaven tak, aby rozvijel nadani, talent a zajmy

vSech zakt Skoly. Skola je zaméfena sportovné i umélecky.

Dle rozhodnuti o zatazeni v Rejstiiku Skol a Skolskych zafizeni ma zékladni Skola
kapacitu 940 zaki, dalSimi pracovisti jsou Skolni druZina s kapacitou 550 Zzaki, Skolni klub
50 zakl a do Skolni jidelny se vejde 1200 zakh. Soucasné zakladni vzdélavani navstévuje
919 zakh ve 37 tiidach. Specifikum této zékladni Skoly je rozSifena vyuka o télesnou
vychovu, vytvarnou vychovu a hudebni vychovu. Rozsifend vyuka zakti probiha celkem

v 8 tfidach zékladni Skoly.

Personalni zabezpe€eni ¢innosti §koly odpovida poctu zaki plnici Skolni dochazku,
zakladni Skola ma tedy pfirozen€ vysoky pocet zaméstnancl. V zékladni Skole vyucuje 83
pedagog, z toho odborné kvalifikovanych 77. Slozku nepedagogickych pracovniki tvoti
26 zaméstnancl. Pro téma konflikti na pracovisti je podstatné védét, ze ve Skole ptsobi 11

pedagogli muzil, coz zna¢né ovliviiuje kolektiv dané skoly.
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Organizace B
Druhou organizaci byla zvolena mensi zakladni Skola také v Karlovarském kraji.
Posledni zména v rejstiiku Skol byla provedena v roce 2007 pod nazvem Zakladni a

matetska Skola, ptispévkova organizace.

Specifikum této vybrané skoly je vyuka zakd pouze na prvnim stupni, od paté tridy
prechéazeji déti na druhy stupen do jinych skol. Je to rodinna Skola na malém méste, ve
které se vSichni zaméstnanci dobie znaji. Od organizace A se vyznamné lisi tato Skola s
poctem zakii vykonavajicich povinnou Skolni dochazku a také poctem zameéstnancii. Pocet

zaméstnancu zakladni skoly B je 15.

Dle vyro¢ni zpravy poskytuje Skola vzdélavani 69 zakliim prvniho stupné v péti
ttidach. Ve skole vyucuje 6 pedagogl, dale dva asistenti pedagoga a dvé vychovatelky
Skolni druziny. Soucésti Skoly je 1 Skolni druzina a Skolni jidelna. Ve §kolni jideln¢ pracuji
dale 2 kuchatky, které vaii zarovei pro cizi stravniky. Uklid budovy 8koly zajistuji 2

uklizecky, idrzbu Skoly 1 Skolnice.

Ve $kole jsou vyudovany déti s OMIJ, kterym je pfidélen asistent pedagoga. Skola také plni
programu environmentalniho vzdélavani, vychovy a osvéty (EVVO). Program EVVO je
zafazen do SVP a to v ramci vyuky (integrace do pfedmétii — Prvouka, Piirodovéda, Cesky
jazyk, Pracovni ¢innosti, Vytvarna vychova). Skola vytvaii pro zaky projekty, které
obohacuji vyuku a zéci si pfi nich mohou osvojit znalosti a dovednosti potfebné v bézném

zivoté. Tyto projekty vytvari spolecné pedagogové skoly.

3.7 Prubéh rozhovori

Pied samotnym rozhovorem byla vytvofena osnova okruhu otazek, na které budou
informanti odpovidat. Prvni ¢ast rozhovoru byla zamétena na feditelky Skol a jejich pohled
na diskutovanou problematiku. S tim souvisela 1 jejich charakteristika vlastnimi slovy a
slovy dalsich respondentii. DalSimi respondenty byly zvoleny pedagozky zakladni Skoly,
které maji povédomi o problematice konfliktl na pracovisti. Nasledujici ¢ast rozhovoru (2.
cast) se tykala odpovédi na otazky ohledné feSeni konfliktl na pracovisti. Autorka

vyzkumu se zajimala o vyskyt konfliktd, jejich charakteristiku, odliSnosti a zptsoby feSeni.
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Ve tieti fazi rozhovoru se diskutovalo o moznych preventivnich opatienich, kterd se na
Skolach aplikuji.

Autorka vedla rozhovory srespondenty oddélené, a to jak v organizaci A, tak
v organizaci B. Méla pocit, ze respondentim poskytne piijemnéjsi prostedi, aby se mohli
k nepopularni problematice otevien¢ vyjadfit. Je toho ndzoru, Ze ziskala upiimné odpovédi.
Probéhly tedy 4 rozhovory oddélené. Nejprve své vypovédi poskytly feditelky skol, dle
odpovédi se autorka dodatecné ptala pedagogl na jejich nazor a zkuSenosti. Otazky byly
stejné, jen polozené sjinym oslovenim. Rozhovory probihaly vzdy v feditelné.

Respondenti projevili zajem o oddélené vedeni rozhovort.

Polostrukturované rozhovory s pfedem pfipravenou osnovou otazek pomohly
respondentim vyjadfit se k problematice oteviené a rozsdhle. Rozhovory mély pifinos
nejen pro autorku prace, ale sami respondenti si uvédomili pozitiva 1 negativa vzniku

konflikti. Zamysleli si nad dal$imi moznymi feSenimi.
Osnova rozhovori

Zkoumané jevy vyplynuly z teoretické ¢asti bakalaiské prace a jsou obsazeny v téchto

¢tytech okruzich:

» 1. Okruh — Pohled feditele na fizeni velké/malé skoly
» 2. Okruh — Konflikty v organizaci

» 3. Okruh — Prevence konfliktt

» 4. Okruh — Pohled na vyznam konflikt

3.7.1 Okruh ¢. 1 — Pohled feditele Skoly na Fizeni velké/malé Skoly

Otéazky prvniho okruhu jsou zaméfeny pouze na feditelky Skol. Obé respondetky jsou ve
funkci feditelky Skoly vice jak 10 let, Zadna tuto roli nevykonavala na jiné Skole (pouze
docasné, jako zastup). V ramci jejich plsobeni ve Skolském systému, si respondentky
prosly feditelskou praxi i na jinych Skolach, které maji odliSnou kapacitu zaméstnanct i
zakl, nez jejich aktualn¢ ftizené Skoly. Také se aktivné schazi s dalS§imi fediteli a
projednavaji rtizna uskali feditelské prace. Mohou tedy srovnavat, rozdily v fizeni Skoly a

vyskytu konfliktii na velké a malé Skole.
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V ivodu bych se Vas rada zeptala, jaké jsou VasSe zkuSenosti s Fizenim velké/malé
Skoly? Eliska byla ve svém zivoté ve vedouci funkci pouze na aktudlni zakladni Skole.
Zkusenost s fizenim mensi Skoly nema4, ale z praxe nabrala, jak informace, tak i zkuSenosti
s vedenim mensi Skoly. ,, Z Fizeni velké nebo malé skoly mam takovy dojem, Ze pro reditele
Jjakékoliv skoly byva administrativni zatez velice podobna, rozdil je v tom, Ze reditelé
malych Skol jsou na administrativni zatez sami. Co je pro mé uplné nejlepsi, tak to je to, zZe
mam k sobé bezvadné tri zastupce, kazdy je specialista na svoji cast, pani zastupkyné pro
Statutarni véci je organizacné velice schopna a vyrizuje za mé mnoho administrativy.
Obdobny pohled na rozdil mezi fizenim velké a malé Skoly ma i feditelka Jana, ktera
uvadi, ze zaté¢z administrativy, kterou musi sama zpracovat je velice naro¢na. Zavidi
koleglim, feditelim, majici k dispozici zastupce, ktefi jsou nepostradatelnou pomoci pro
teditele Skoly. ,,Chtéla bych se také obratit na nékoho z vedeni, ale neni na koho. Pani
zastupkyné ma své prdce dost (suplovani, rozvrhy, krouzky atd.) a pedagogové preci
nemohou za mé resit administrativu. Ale priznam se, Ze jednu Sikovnou pedagozku k témto
cinnostem vyuzivam.“ V ¢em tedy konkrétné vidite vyhody a nevyhody Fizeni velké
Skoly? Eliska: ,, Vyhodu vidim predevsim v organizacni strukture managementu Skoly. Od
kolegu reditelii vim, Ze jejich jeden zastupce nemiiZe casové zvladnout, to co moji tFi a
vetsinou k tomu nemaji ani kompetence. Jako nevyhodu shleddvd, nemoZnost poznat
vSechny své zaméstnance. Zna se s pedagogy, ale ne uz tak dobie se zaméstnanci Skolni
jidelny a udrzby budovy. ,, Zaméstnancu je pres 100, nevidam se s nimi nijak pravidelne,
neni na to cas, nemam moc casu ani na pedagogickou cinnost. Trapi mé, ze nemohu délat
tolik hospitaci, vidat se castéji s pedagogy, resit jejich vyuku, podporit je. Se stejnym
problémem, ohledné uskuteciiovani pedagogické cCinnosti, se potykd i1 Jana, ktera je
zahlcena administrativou a nezbyva ji moc ¢asu na vyu€ovani. Svymi slovy potvrzuje, Ze
v malém kolektivu zaméstnanct je pro ni vyhodou bliz§i poznani vSech zaméstnanct. Jany
vyjadteni: ,, To je zase vyhoda nasi Skoly, mam na zaméstnance vice casu, jako reditelka
vim o stylu vyuky kazdého svého ucitele dopodrobna, nemame tolik spolecnych akci, ale
poveétsinou se sejde cela parta. Dovoluji si tvrdit, ze znam jejich Zivoty, vim, ¢im zrovna
prochazi, znam jejich chovani, jejich hodnoty a postoje. Kdyz s nimi néco resim, mam eso

v rukavu, protoze dokazu predvidat, jak budou na ma slova reagovat, mizu se na jejich
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reakci dopredu pripravit, vim, jakym zpiisobem mam komunikovat s kazdym jednim

zaméstnancem.
Shrnuti okruhu €. 1

Respondenti maji podobny pohled na fizeni velké a malé Skoly. Shoduji se
v administrativni zatézi, ktera feditelim Skol ubird ¢as na dal$i manaZerské povinnosti.
Respondenti vnimaji, ze feditelé velkych zakladnich Skol maji vyhodu ve vykonu jejich
funkce pravé v organizacni strukture. Uvadi, ze feditel velké zékladni Skoly, muze
administrativni zalezitosti delegovat na své zastupce. Oproti tomu feditel malé zakladni
Skoly takovou vyhodu nema, protoze ma pouze jednoho zastupce, ktery ma na starosti jiné
zélezitosti. Reditelka velké zékladni $koly shledava jako nevyhodu to, Ze nezna viechny
své zaméstnance. Jana, feditelka malé zdkladni Skoly tuto nevyhodu nemad, protoze

vSechny své zaméstnance zna velice dobfe a potvrzuje, Ze je to pro ni velka vyhoda.

3.7.2 Okruh ¢&. 2 — Konflikty v organizaci
Cilem druhého okruhu bylo ziskani informaci ohledn¢ konfliktl, které se v organizaci
vyskytuji. Otazky byly pokladdny v navaznosti na teoretickou c¢ast. Jednalo se o typy,

vyskyt a p¥i¢inu konfliktil. Resil se také piistup ke konfliktiim ze strany feditele $koly.

MiuZete mi priblizit, s jakymi typy konflikti se v této Skole nejcastéji setkavate? Eliska
1 Jana se shoduji ve vyskytu stejnych typl konflikth na Skoldch. Jsou to konflikty
interpersonalni uvnitt fizené skupiny, kde dochazi ke sttetu dvou odliSnych nazort. .Eliska
ma zkuSenost s konflikty tzv. genera¢nimi. Pravé generacni rozdily jsou na této Skole
pfi¢inou nejcastjSich strett. Eliska: ,, Myslim si, Ze se u nas nejvice vyskytuji konflikty,
které jsou zpusobené vekovym rozdilem pedagogu. V jejich nahledu na reseni situace, stiet
nazoru. Nedokazi spolu komunikovat na stejné urovni. Mnohdy ti mladsi dokazi svymi
slovy a argumentacemi urazit starsi kolegy. Ti na né nahlizi jako na nepokorné a drzé
kolegy. Tyto konflikty se ale casto vyresi samy, pedagogové si to vyresi na misté a
nepotrebuji muj zasah. “ TakZe vy se ani nemusite dozvédét, Ze néjaky konflikt vznikl?
»Ano, ja se o ném mnohdy ani nedozvim*“, tika EliSka. Ve Skole Jany neni problém
s generacnimi konflikty, Jana naopak tvrdi, Ze mlads$i a star§i kolegyn€ spolu funguji
skvéle, ve skole nejvice vznikaji osobni konflikty mezi pedagozkami. Jsou hodné€ soutézivé

a na malé Skole je podle Jany znat jakakoliv prace navic. Jak to myslite? ,, 7im myslim
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napriklad situaci, kdy se dela vyzdoba tridy, kazda pani ucitelka ma za ukol vyzdobit okna
aktualni tématikou. Ale jedna pani ucitelka se rozhodne, Ze z téch péti trid bude mit
nejhezci tridu pravé ona, tak vyzdobi i dvere, stoly, chodbu. Toho se chyti druhd pani
konflikt, protoze dalsi pani ucitelky se citi dotceny. Eva potvrzuje, ze pedagozky mezi
sebou Casto soutézi, ona sama toto soutézeni nema rada, ale popisuje, ze byvaji situace,
kdy se takovému soutézeni nelze vyhnout. Zejména pokud jsou do toho zapojeny déti ve
ttide. ,, Minuly rok se stalo, Ze se kazda trida chtéla co nejvice predvést na vanocnim
vystoupeni. Ucitelky vymyslely vSechny mozné rekvizity a prevleky. Bylo mi déti v mé tride
lito, Ze by jejich vystoupeni bylo moc obycejné a zavidély jinym tridam, tak jsem se
nevedomky do soutéze mezi ucitelky zapojila také a snaZila se s détmi nacvicit to nejlepsi
vanocni vystoupeni. *“ Jaké konflikty tedy vyZaduji VaSe reSeni? Na velké zakladni Skole
se vyskytuji nejcastéji konflikty mezi tfidnimi uciteli. Dle slov Elisky, si kazdy tfidni uditel
haji svou tfidu, a pokud jiny ucitel ma k jeho zdkim pfipominky, vznikaji mnoha
nedorozuméni. Nikol, si vzpomind za svou pedagogickou praxi na této Skole pouze na
jeden nebo dva ptipady, kdy pani feditelka musela fesit konflikt a zaroven by o takové
situaci veédél 1 pedagogicky sbor. Eliska: ,, Ten problém je vétsinou ve zpiisobu, jak dany
probléem kolegové 7esi, jak své pripominky kolegum sdéluji. Mladsi kolegyné uméji byt
netaktni, primé, impulzivni. Kdezto nékteré starsi kolegyné jsou zdsadové, prisné, nerady
délaji zmeny. Pri stietu téchto zpiisobu jednani vznikaji treci plochy, kolegyné nedokazou
rozumné premyslet a komunikovat, v tento moment je potreba miyj zdasah.” Tento zasah
vypada v podani feditelky EliSky tak, Ze si kazdou kolegyni v soukromi vyzpovida, udéla
si nahled na situaci, a poté to s nimi spole¢né probere. Pfiznava se, Ze vétSinou dava za
pravdu star$i kolegyni, protoZze ma vice zkuSenosti a zda se ji, Ze se zachovala spravnéji,
jen nedokézala 1épe komunikovat s mladsi kolegyni. Té mladsi kolegyni dava radu, jak
pristé 1épe situaci vyfeSit a co ud¢€lat pro to, aby takova situace viibec nemusela nastat.
Mala zékladni Skola se s generacnimi konflikty také setkava, ale podle feditelky Jany
nejsou zasadni. Jana se potyka nejcasteji s osobnimi konflikty mezi zaméstnanci, které ani
tak nesouvisi s pedagogickou ¢innosti. Konflikty vznikaji ptfedev§im diky soutézivosti
mezi kolegynémi, nechybi pomluvy a ptekrucovani pravdy. Jana také tvrdi, Ze vzhledem

k velikosti Skoly se o konfliktu vétSinou dozvi, aniz by sama chtéla a ve vétsing ptipadech
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konflikt fesit musi, i kdyZz se ji nezda duleZity. ,,Casto Fesim Zabomysi vilky mezi
ucitelkami, minimalné jednou tydné za mnou prijde jedna z kolegyn a zada po mné, abych
vyresila napriklad to, Ze o ni druhd pani ucitelka rekla néco nehezkého. V dalsi okamzik
prijde druhd pani ucitelka, zaklepe na reditelnu a sdeli mi, abych byla pripravena na
moznost, ze zase jina pani ucitelka nebude mit splnény vsechny ukoly, které jsem ji dala,
protoze vidéla, jak se ucitelka vybavuje s kucharkami misto toho, aby plnila své ukoly, tika
Jana.*“ Dale znepokojen¢ popisuje, jak tyto jejich konflikty narusuji atmosféru Skoly. Ma
pocit, ze se diky malému prostiedi Skoly a blizkému kontaktu se vSemi zaméstnanci dozvi
o vétsing konfliktl, které na pracovisti vznikaji. A predevsim velka ¢ast téchto konflikti
vyzaduje jeji feSeni, protoze o n¢j zamestnanci zadaji. V porovnani se Eliska s takovymi
konflikty setkava ziidka a kdyz takovy konflikt vznikne, neni tak zdsadni, aby se dostal az
k feditelce Skoly. Mezi kym Kkonflikty nejcastéji vznikaji? Jsou to jednotlivei ¢i
skupiny? ,, U nds je to opravdu nejcasteji mezi tridnimi uciteli, vidy je to jeden proti
jednomu, jesté se mi nestalo, abych musela vesit konflikt mezi dvema skupinami
zaméstnanci.“ Rika Eliska. S timto tvrzenim souhlasi i Nikol, kterd si neni v&doma
situace, ve které by se proti sob€ postavily dvé nebo vice skupin a fesili tak spolu konflikt.
Oproti tomu fteditelka Jana mé zkuSenosti s konflikty meziskupinovymi.. ,,Je fo sice
dvouclenna skupina vétsinou sloZena z hlavni iniciatorky a jeji pritakavacky, ktera se
postavi proti stejné obsazené druhé skupiné a resi tak spolu problém. Tento vznik skupin
pti feSeni konflikth potvrdila i zaméstnankyné Eva, ktera popsala absurdni konfliktni
situaci, diky které ve Skole panovala napjatd atmosféra témét ptl roku. ,,S odstupem casu
vidim tuto situaci jako vtipnou zaleZitost, ale musim priznat, Ze tyto dvé skupiny ctyr
pedagozek rozdelily na piil roku vsech 25 zaméstnancii na dva tabory. A to na tdabor, ktery
si domut nosi zbylé obcerstveni z vecirku a tdabor, ktery to odsuzuje. Abych vysveétlila
situaci, konal se vanocni vecirek, na ktery kazdy zaméstnanec doma pripravil néjaké
obcerstveni a prinesl ho na vecirek. Prvni odchdzejici si zbyvajici jidlo na stolech odnesli
domu v krabickach, to samé udélali i zaméstnanci, kteri zustali na vecirku do konce, ale uz
na né nezbylo to nejlepsi, tak si na truc nedonesli nic.* Z vypravéni Evy je patrné, Ze
konflikt vznikl pfedevSim z pocitu nespravedlnosti zaméstnancti vici koleglm, ktefi
z vecirku odchézeli diive a mohli si domua odnést lepsi vysluzku. Jana i Eva se shoduji, ze

z pocatku prvniho navalu stiznosti nespokojené skupiny, vliibec nechapaly, jak je mozné, Ze
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chlebicky mohly vyvolat v zaméstnancich tak veliky pocit nespravedlnosti. Pfedev§im Jana
nevédéla, jak celou situaci uchopit a vyftesit. ,, Sama jsem se ocitla v situaci, kdy po mné
bylo ocekavano, kjaké skupine se pridam. Na takhle malé skole se dvé skupiny
nespokojenych zaméstnancu vytvori velice snadno a v tu chvili si uvédomite, zZe dalsi
zaméstnance nemadte, ze jste jediny nestranny clen konfliktu, po kterém je ale vyzadovano,
at da za pravdu jedné nebo druhé skupine a konflikt vyresi. V tu chvili vite, Ze polovinu
zaméstnancii proste zklamete. “ 'V tuto chvili mé v zajima, jak jste tuto situaci vyreSila?
Jana: Vzhledem k tomu, Ze mi tato situacemi nedavala prostor si s kazdym promluvit a
zjistit jeho pohled na véc a ndsledné prijit s nejlepsim rFesenim pro vsechny*. Dale
priznava, ze nechtéla tomuto nesmyslnému problému vénovat vice Casu a energie, nez je
potfeba, a tak pfedlozila zaméstnanciim bez emoci dvé varianty. ,, Pristé se bud zZadny
vanocni vecirek konat nebude, nebo piijdeme do restaurace, kde si kazdy zaplati svou
utratu. Dadle o tom uz nechci slyset a do pristiho vecirku se rozhodneéte. “ Pedagozka Eva si
mysli, ze toto feSeni bylo od pani feditelky nejrozumnéjsi, ovSem potvrzuje, Ze se
nasledujici mésice prohluboval v zaméstnancich pocit nespravedlnosti a touha po uznéni
pravdy jedné ¢i druhé skupiny. Skupinky problém uz feSily jen mezi sebou a postupné
napjata atmosféra vyprchala. Kdo konflikty nejcastéji vytvari? Jsou to konkrétni
osoby? Eliska: ,, U nas konflikty nevytvari konkrétni osoby, ale nejcastéji vznikaji konflikty
mezi generacemi pedagogu. Tim myslim, Ze konflikty vytvari mladsi vs. starsi
pedagogoveé. “ Eliska shledava jako vyhodu, pfitomnost muzi pedagogli v organizaci.
, Nasi muzi pedagogové jsou pohodari a pomdhaji Zenam se nad nékterymi situacemi
pousmat a vyresit ji v klidu. ““ Jana: ,, Ano, jsou to konkrétni osoby, které konflikty vytvareji
a k témto osobam se pridavaji ostatni zaméstnanci. Jednalo se o dvé pedagozky, jedna
z nich u nas jiz nepracuje.“ MiiZete mi popsat, jak se tyto konfliktni osoby chovaji?
Jana: ,, Ano, u nas v kolektivu je probléem v tom, Ze obé tyto pani ucitelky maji sklony
vyvolavat konflikty (jedna z nich je vyvolavala spise nez ta druha) a jesté ke vSemu se
nemaji rady a soutézi mezi sebou. Jsou to ale silné osobnosti, takze na svou stranu dokazZou
zmanipulovat dalsi kolegyné a utvari neprijemnou atmosféru, jdou proti sobe. V minulém
roce to bohuzel vyvrcholilo do takového stavu, kdy si tato konfliktni pedagozka proti sobé

postvala vSechny, respektive se nikomu jeji chovani nelibilo a sam persondal celé Skoly
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oznamil pedagozce, Ze se jim nelibi jeji chovani, ze narusuje kolektiv a praly by si, zda by

nezvazila prechod na jinou Skolu, kde by ji bylo lépe. Odesla. “

Vznikaji konflikty mezi Vami, jako Feditelkou Skoly a zaméstnanci? Eliska i Jana se
shoduji v tvrzeni, ze konflikty mezi Grovnémi fizeni na Skole nevznikaji. Matné si
vzpomnély na jeden nebo dva pfipady z minulosti, ale uz by nedokazaly popsat, o co se
jednalo. Jakym zpusobem feSite konflikty na pracovisti? EliSka v minulosti prosla
nekolika kurzy koucovani, nepovazuje se za kouce, ale k feSeni konfliktli vyuziva techniky
koucingu. Popisuje, ze pii vzniku konfliktu, vyzadujici jeji feSeni se chova
k zaméstnancim neutraln¢ s nadhledem, snazi se, aby se na celou situaci podivali jako
nezavisla osoba. Pani feditelka Eliska si obé strany konfliktu zavola samostatné do
teditelny, kde nechd ¢lena konfliktu mluvit o daném problému, otdzkami se ho pta na
souvislosti a snazi se ho samotného pfivést k vhodnému feSeni. Poté se strany sejdou
spole¢n¢ v fediteln¢€ a komunikuji o problému. Eliska: ,,Necham je si to vyrikat, ale snazim
se vést konverzaci, predat jim néjaky nadhled. Mym cilem je, aby byl probléem na misté
vyresen. “ A jak toto FeSeni funguje? Eliska: ,, Zatim jsme vse vyresili a neslysela jsem, Ze
by konflikt naddle pokracoval “ Nikol potvrzuje EliS¢ina slova. ,, Pani reditelka s nami vidy
problém projedna o samoté, ale dba na to, abychom si s kolegynemi vse vyrikaly. Ukdze
nam, Ze to, co zrovha TFeSime, nemusi byt takovy problém, staci spolu spravné
komunikovat.“ Jana znd techniky koucovaciho rozhovoru pouze teoreticky, a tak je
nevyuziva, i kdyz pfiznava, Ze by se je rada naucila. Ve svém postoji se ale odliSuje. Jejim
hlavnim nastrojem pro feseni konfliktli je asertivni az piisné jednani se zaméestnanci a jasné
nastaveni pravidel. Trva na tom, Ze mala sSkola, ve které se konflikty vyskytuji Castéji,
potiebuje fad a pevné vedeni. Chce tim docilit respektu zaméstnancti vici fediteli Skoly.
Jana: ,, Na mé zaméstnance casto plati prisnd ruka. S kamaradskym a vielym pristupem
jsem byla spokojena jako reditelka radu let. Ted je kolektiv jiny a musim se podle toho
chovat. Jsme tady jako rodina, vime o sobé vsechno, pokud bych dovolila, aby mé
povazovali za kamarddku, méli by ze mé akordt dobry den.* Eva popisuje, jak vypada
situace, kdy ptijdou za pani feditelkou zaméstnanci s zadosti o vyfeSeni konfliktu. ,,Jednou
se mi stalo, Ze jsem zacinajici kolegyni zapomnéla vici, aby vytvorila pisemné hodnoceni
mésice, (co déti delaly, jak se jim vedlo) a poslala to na web Skoly. Rodice si stézovali, Ze

hodnocent neni, ja se branila, Ze ho méla vyhotovit kolegyné, kterda ale o nicem nevidéla.
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Meé kolegyni se toto jednani nelibilo, a tak jsme sli za reditelkou. A ta rekla: Evo, je to tak,
Ze jste Magdé tuto skutecnost neoznamila, i kdyz to byla vase povinnost? Eva: Ano je to
tak. Jana: No tak v tom pripadé mate prdaci navic, ted’ ho spolu napisete, ukazete ji, jak se
to dela a spolecné odeslete. Beézte do tridy, sepisteé a do 15 hod.odeslete. Magdo
souhlasite? Magda souhlasila. Evo, prebirdate zodpovédnost? Ano, chdapu to. Tak
nashledanou, ukoncila rozhovor Jana. Jana také kazdym zacatkem nového Skolniho roku
objasniuje zaméstnanciim pravidla. Nejsou tim mySleny smérnice Skoly, ale spiSe
mezilidské pravidla. Opakuje tuto ¢innost nejen pro to, ze piichazeji novi zaméstnanci, ale
chce mit jistotu, Ze vSichni s pravidly souhlasi. Kazdy zaméstnanec mé& moznost se
k pravidlim vyjadfit, a pokud se mu néco nezamlouva, spoleéné¢ nachdzeji eventuelni
varianty. Reditelka je toho nazoru, Ze vyjasnéni pravidel mezilidského chovéni piedchazi
vzniku nedorozuméni v kolektivu. MuZete popsat, jaka to jsou pravidla? , Rok zpatky
jsem se rozhodla, ze uz mé nebavi resit pomluvy mezi kolegynémi, tak jsem oznamila, ze mi
do dveri neprijde nikdo si stezovat s tim, co kdo o kom rekl. Dale si nesmi kolegyné rikat,
jak byly financné odmeénény, mame od nich i podepsanou micenlivost. Pak treba spolecné
musi kolegyné vytvorit jednou rocné projekt, aby spolupracovaly, prolomily ledy. Maji
néjaké sankce? .,V pripade poruseni micenlivosti ano. V ostatnich pravidlech spoléham
na to, Ze si mé nechtéji rozzlobit. “ Reditelka také odhaluje piipad, ktery se stal v minulém
roce. Pedagozka, kterd byla vinikem vétSiny konflikti ve Skole, byla ke konci $kolniho
roku viemi kolegy pozadana o pfestup na jiné pracoviité. Reditelka si je védoma, Ze to
nebyla standartni situace a sama na toto feSeni nevzpomind rada. Nakonec je ale rada,
klima Skoly se vy¢istilo, kolegyné pfestoupila na jinou Skolu s ,,Cistym Stitem* a vSem se
ulevilo. Je nutné podotknout, Ze nedostala vypovéd, pouze byla pozadina celym
persondlem a odchod z pracovisté. Dle slov Jany to bylo nepfijemné feSeni, které ale mélo
uspech na vSechny strany. ,, V tu chvili, jsem si musela uvédomit, jestli budu kamaradska a
prihlizet, jak se mi hrouti kolektiv, nebo udélam razantni 7eseni.” To byl vas napad?
., Nene, napadlo to kolegyné a ja souhlasila. “ Jaké zmény prinesla tato FeSeni? , V prvni
rade, se mi ulevilo. Kolegyné opravdu prestaly chodit do reditelny s kazdou prkotinou.
Vedely, Zze u mé nepochodi. ,, Eva potvrzuje slova Jany, po odchodu pedagozky, ktera
vyvolavala konflikty je atmosféra Skoly ptiznivejsi, konflikty tolik nevznikaji. Stale mezi

sebou kolegyné diskutuji o nedilezitych problémech, které nijak nemusi souviset
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s pracovni ndplni, ale uz nemaji viidce, ktery by konflikt vyvolal, a tak ani nevznika. Jana i
Eva jsou toho ndzoru, ze u nich na Skole je vétsi touha zabyvat se zivoty ostatnich kolegt,
nez na Skole velké. A to uz jen z divodu, ze ve Skole jsou samé Zeny a takové chovani jim
byva Casto blizké. Potvrzuji, ze diky tomu vznikaji konflikty interpersondlni, a tam dochazi
ke stfetu dvou odlisSnych ndzorti na danou véc. Miize se to tykat vzdélavani déti, ale i
porovnavani vychovy vlastnich déti v osobnim Zivoté. Eva také odpovida na otazku, jak
ovlivnila Janina feSeni chod Skoly. ,, Pani reditelka nam nekompromisné ozndamila, Ze
pokud je potieba si néco vyrikat, at' si to vyrikame mezi sebou, jako dospélé Zeny, ale
nechodime s tim za ni. Spousta z nas si uvédomila, Ze se casto hadame zbytecné a vlastné
se chovame jako déti, které potiebuji pani ucitelku k tomu, aby vyresila jejich problém. Do
té doby, nez se pani reditelka takto rozhodla, bylo pro nas jednodussi, jit do reditelny a
ocekavat jeji energii vynaloZenou k tomu, aby mezi nami spor vyresila.“ Pedagozka Eva
priznala, Ze k pani feditelce Jan¢ ma od té doby vétsi respekt, ktery je pohdnén strachem
z odsouzeni. Pfiznava, ze i kdyby s ni potfebovala fesit vazny konflikt na pracovisti, radéji
by to zkusila sama. Béla by se odmitnuti a odsouzeni. Nebylo vyjasnéno, s jakymi
potizemi mohou zaméstnanci pfijit a s jakymi ne. Proto nyni panuje ve skole takovy stav,
kdy konflikty zcela nevymizely, ale nedostavaji se za dvete feditelny. Soutézivosti mezi
zaméstnanci Jana predchézi tim, ze direktivné stanovuje tkoly, pfi jeichz splnéni se neda
porovnat, kdo byl lepsi. Zaméstnance za jejich splnéni pochvali a diskutuji o dalSich
krocich v plnéni tkolu. Jana: ,, Popisi konkrétni situaci. Kdyz jsem hovorila o soutézivosti,
zminila jsem vyzdobu oken. Opatreni jsem zavedla takové, Ze vyzdoba se vytvorila
spolecnymi silami uplné novd, stala. Tuto vyzdobu ma za ukol rozvésit vidy jedna pani
ucitelka, které je prirazeno aktudlni rocni obdobi. Spolecné se stridaji a Zadna tFida neni
lepsi nebo horsi.“ MiZete charakterizovat, jaka atmosféra panuje mezi zaméstnanci
z hlediska muZi vs. Zeny? Eliska i Nikol se shoduji v nazoru, Ze muzi maji vyhodu ve
vztahu k détem. Maji pfirozenou autoritu, pouzivaji jiné zplisoby feSeni, jsou racionalnéjsi
nékdy az pfili§ striktni a logicti. A to v komunikaci s rodi¢i, détmi a pravé i se Zenami
kolegynémi. Pedagozky maji potom pocit, ze jsou piiliS§ neadekvatni, neuctivi,
nevychovani. Pedagogii muzii je osm, patii k nim 1 preventista a vychovny poradce, ktery
dokaze velice racionalné a s nadhledem vést rozhovor. KdyZ se ve Skole tes$i néjaky

konflikt mezi tfidnimi ucitelkami a rodi€i, vyuzivaji ucitelky pomoci preventisty.
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Uvédomuji si jeho prednosti, vazi si jeho nazori a rad. Nikol se o muzich v kolektivu
vyjadiuje velice pozitivné. Je radda, ze maji nadhled nad nepfiznivou situaci, dokazou
poradit a dat smér ostatnim kolegynim. Také dopliuje, Ze muzi v kolektivu Casto vytvari
legra¢ni prostfedi plné nadsazek, vtipii a odleh¢eného humoru. ,,Nekdy je potieba se
chlapsky zasmat nad problémem, nez do toho zatahovat emoce, jako to my Zeny delame. Ja
Jjsem moc rdda, ze je mame. Rika s ismévem Nikol. Eliska se k muzim vyjadtila takto:
.S preventistou se dobre doplnujeme, ja ho vyuzivam pri jednani s rodici, protoZe ma vetsi
respekt nez ja jako Zena. NevyuzZivam ho ke konfliktiim mezi kolegy, to si resim sama, ale
pomaha mi v tom, zZe se ho zeptam na jeho nazor a on md na danou situaci pohled bez
emoct. *“ Jana s Evou maji odliSny ndzor na muze v kolektivu. Jana je toho ndzoru, Ze by se
muz v jejich malém kolektivu obklopeny Zenami necitil dobfe a jeho pfitomnost by mohla
vyvolavat neshody. (Ve stylu komunikace, ptistupu k vyu€ovani atd.) Dle Jany by museli
byt muzi v kolektivu alespon tfi, aby zeny nebyli v takové prevaze. Eva si mysli, ze i jeden
muz by pomohl kolektivu ozit, ze by zeny vice kontrolovaly své chovani a mohly se od n¢j
ucit vyjednavat i jinym zpisobem. Kolik konflikti musite za Skolni rok reSit mezi
zaméstnanci? Eliska odpovida: ,,Za skolni rok resim tak 4 konflikty a tam zapadaji
konflikty mezi zaméstnanci i konflikty mezi vedoucim pracovnikem a zaméstnancem. Vice
mé zatezuji konflikty mezi rodici a pedagogy, téch je v poctu o mnoho vice, casto je potreba
muj zdsah.“ Jana odpovida takto: Vdzné konflikty mezi zaméstnanci byvaji okolo trech za
rok, téch dalsich méné zdavaznych, které se ke mné dostaly a musela jsem je vyresit, mohlo
byt kolem patnacti. A co konflikty mezi pedagogy a rodici? ,, Téch je malo. Za cely skolni
rok jsem resila jen jeden konflikt, ostatni nedorozuméni si dokazi ucitelky vyresit samy.“
Jaky jste typ manaZera? EliSka si o sobé mysli, Ze je benevolentni. Stejné ji popisuje i
Nikol. Autokraticka je zastupkyné feditele, vypliva to z jeji funkce, stanovuje rozvrh, ma
jasné ukoly. Co se tyka ind. Rozhovori se zaméstnanci ma Eliska néjaké vzdélani
v kou€ovani, neciti se byt kou¢em a ani nema tolik ¢asu vyuzit koucovaci ptistup, ale snazi
se byt k lidem empatickd, vede své zaméstnance k néjakému cili a necha feSeni pfijit
ucitele. KdyzZ fesi konflikty se zaméstnanci, snazi se situaci popsat objektivné a stru¢né.
Nesd¢€luje direktivni feSeni, ale snazi se, aby se zameéstnanci vyjadfili sami. Nékdy se
vyjadii, nékdy trvaji na svém a pak ptechazi na rozhodnuti a doporuceni feditelky, jak

pristé situaci fesit Iépe a na co si dat pozor. Jana pfiznava, Ze prvni roky ve funkci feditele
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Skoly byla spiSe benevolentni. V poslednich letech (vzhledem ke kolektivu) zmeénila
pristup a je spiSe autokratickd. Preferuje ptikazy, jasna pravidla a jejich dodrzovani.
Podfizeni nemaji takovy podil na rozhodovani nebo navrhovani zptsobll feSeni.
V rozhovoru si poslechne obé dvé strany, ale spiSe vyjadfi svlij nazor a rozhodne, jaka
budou nastavena opatfeni, nez aby si na to zaméstnanci pfisli sami. To az v pfipad¢, Ze
kolegové fesi néco bez jeji pritomnosti. V ten moment at’ si sami pfijdou na spravna feSeni.
Pokud jej vyzaduji po ni, méli by pocitat s tim, ze sama piijde s feSenim, které budou

muset pfijmout a aplikovat je;j.
Shrnuti okruhu €. 2

Respondenti uvadi, ze ve zkoumanych Skoldch nejcastéji vznikaji typy konfliktd
interpersondlni - uvnitf fizené skupiny, tedy konflikty, kde dochédzi ke stfetu dvou
odlisnych ndzort. Typy konflikt jsou povétSinou stejné, a vSak rozdil mezi témito
konflikty je vtom, mezi kym konflikt vznikd. Respondenti souhlasné tvrdi, ze ke
konfliktim mezi irovnémi fizeni nedochazi. Na velké zakladni skole se vyskytuji pfevazné
konflikty mezi kolegy zplisobené vékovym rozdilem. Maji odliSny ndhled na feSeni
situace, a tak dochazi ke stietu ndzord. Zasadni pfi¢ina konflikti na konkrétni velké
zasadni Skole spocivd v nevhodné komunikaci a nedorozuménimi mezi kolegy. Na malé
zdkladni Skole se nejCastéji vyskytuji konflikty mezi zaméstnanci, které se tykaji
soutéZivosti mezi sebou, pomluv a osobnim stfetim. Oproti velké zékladni Skole ma ta
mensi zkuSenost se skupinovymi konflikty, vyvolavaji je konkrétni zaméstnanci. Pti¢inami
téchto konfliktd je také nevhodna komunikace, ale i strach a nejistota ze selhani, které jsou
konflikty, kterych neni moc, o ostatnich nevi, nebo se o nich dozvi az zpétné od zastupcii,
kteti je uspésné vytesili. VSechny konflikty byly feSitelné. Tato respondentka také uvadi,
ze na velké zakladni Skole je pro ni vétsi zatézi feSeni konflikth mezi rodici a pedagogy.
V poctu je takovych konfliktli vice, nelze je nechat plynout, jeji zdsah byva v mnoha
pfipadech nutny. Respondentka Jana naopak fesi vice konfliktl mezi zaméstnanci, nez
konfliktd mezi pedagogy a rodi¢i. Z rozhovoru vyplynulo, Ze feditelka konkrétni malé
Skoly je konflikty zahlcena vice nez feditelka velké zdkladni Skoly. Rozdilny je i pfistup

feditele $koly ke konfliktim. Reditelka Eliska je ke svym zaméstnancim benevolentni,
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snazi se s nimi vést rozhovory tak, aby si sami pfiSli na feSeni. Je kamaradska a pisobi
spisSe jako radce. Vyuziva techniky koucovaciho rozhovoru, rdda se zeptd na nazor
k problematice jednoho ze zastupcu. Pfi feSeni ji poméaha i1 pohled na danou situaci
preventistou $koly. Ten ji ¢asto da nadhled nad situaci, poradi, jak ke konfliktu pfistoupit.
M4 vyhodu v tom, Ze mnoho konflikti se k ni ¢asto nedostane. Reseni vypada tak, Ze si
oddé€len¢ vyslechne ob¢ strany a nasledné probiha rozhovor mezi vSemi stranami. V t
Vyfiesi je za ni zéstupci feditele nebo ji mlize pomoci preventista. Jana ma odlisné
podminky. Konflikty jsou vyslovné jeji zalezitost, nemd k dispozici zastupce, ktery by
umél konflikt vyftesit a preventista ve Skole nepisobi. Je na tuto problematiku sama. Jako
feditelka je v poslednich letech spiSe autokraticka. Pii feSeni konfliktu mezi zaméstnanci si
poslechne obé dvé strany, ale spiSe vyjadii svilj nazor a rozhodne, jak mezi sebou
zaméstnanci konflikt vyfe$i, vyzaduje, aby jejich jednani korespondovalo s jejim
vyjadienim. Pokud zaméstnanci fesi konflikt pouze mezi sebou, dava jim prostor, aby si
sami pfisli na spravné feseni. Stanovuje podminky a predklada pravidla chovani, vyzaduje,

aby byla dodrzovéana.

3.7.3 Okruh ¢&. 3 — Prevence konfliktii

Jaka pouzivate preventivni opatieni, ktera predchazi vzniku konflikti?
Prvnim opatteni, které Eliska shledava nejucinnéjSim je zatazeni pedagogi do kabinetd.
Predchazi tak konfliktiim mezi kolegy. Kabinety nejsou striktné rozdéleny dle vyucujicich
pfedmét. Ale dle sympatii si kazdy pedagog miiZze vybrat, s kym mu je piijemné sdilet
kabinet. Pfi vybéru se zaméstnanci zatim vzdy shodli a nenastal problém. Nikol tvrdi, Ze
ona 1 ostatni zaméstnanci se pak v prostiedi Skoly citi pfijemné, jejich zazemi je jim blizké
a radi se vraci za svymi prateli pedagogy. Zaroven, ten kdo se citi 1épe byt sdm, ma
k dispozici maly kabinet, ve kterém muze byt. Jedna pedagozka této moZzZnosti vyuzila,
v dal$im Skolnim roce si sama fekla, Ze plijde rada zpatky za ostatnimi kolegy do kabinetu.
DalS§im opatfenim jsou koucovaci rozhovory, kterymi miize chranit nejen sebe sama, ale
také diky nim zaméstnanci pfichdzeji sami na moZznd teSeni konfliktli. Poskytuje jim
individudlni poradenstvi, osobni zpétné vazby i prakticky trénink. Ve Skole Jany je pro
pedagogy k dispozici pouze jeden kabinet. VSichni se v ném shromazd’uji, kromé feditelky.

Tam vznika nejvice konfliktii. Reditelka z diivodii nedostatku prostoru, nemtize ziidit vice
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kabinet. ReSeni, které ma Eliska je pro ni momentalné nerealné. Jana zvolila jiné
vychodisko, a to stanoveni pravidel. Chrani tak sama sebe pfed vycitkami zaméstnanct,
pocitim nespravedlnosti a zavisti. Jednd se nejen o organizacni zalezitosti (vybirani
dovolené, pracovni doba, podminky pro vykon prace), ale také o penize. Tyto zalezitosti
jsou podepsané zaméstnanci. Prozatim funguje slovni domluva nad pravidly vénovanymi
mezilidskému chovani. Mate i néjaka preventivni opatieni, ktera zaméstnance
motivuji? ,, Pro své kolegyné se snazim vymyslet ruzna témata projektu, do kterych chci,
aby se spolecné zapojily. Treba i s kucharkami. Mame projekt ,,zdrava vyziva“, ktery maji
na starost dve nebo tri pani ucitelky, spolecné ho planuji a realizuji. Musi se také domluvit
s jidelnou na moznych variantach zdravych obédi. Kucharky v ramci projektu pripravuji
jidelnicky a tyden vari dle jejich domluvy. Je fajn, Ze vzdjemnd spoluprdace neni jen mezi
pedagogy, ale i s provoznimi zaméstnanci.“ Rika Jana. Tymové spoluprace jsou dle jejich
slov zasadnim piedpokladem, jak konfliktim piedchazet. Zaméstnanci se od sebe uci
navzajem, dopliuji se. Jdou za spoleénym cilem a nemaji potifebu soutézit. Jana si chvali,
ze pti takovych spolupréci se kolegyné navzdjem podporuji, komunikuji, tvoii mezi sebou
pevnéjsi vazby a vzdy vytvori Gspésny projekt. Eva ze své zkuSenosti vypovida, Ze prace
nad projekty bavi vSechny kolegyné. Pfiznava, Ze nékteré se zapojuji vice a nékteré méne,
ale vétSinou se shodnou a vznikne hezky projekt. ,, Ani nam nevadi, zZe pri tvorbé projektu
zustavame ve Skole trochu déle, pak spolecné jdeme s holkama na pivo a mam pocit, Ze
jsme si zase o neco bliz.“ Konaji se u vas na Skole spole¢né akce, jako jsou tieba
teambuildingy? ,, Ano konaji“, potvrzuje EliSka. Jednou rocné se kona vylet na lodich,
potom sedime u taboraku, zpivame. Oblibena je také portovni sobota konajici se ke konci
zafi. Je vénovana predevS§im novym zaméstnancim, aby méli moZnost sezndmit se
s kolegy i jinak, nez ve sborovnéch. Déle se kona vanoc¢ni vecirek a dalsi spolecné akce, na
téch uz jsou ale pfitomni 1 zaci. Kdo tyto akce organizuje? ,,Ja a pomdahaji mi s tim
zastupci. Posilam i google dotaznik, abych védéla, kdo chce prijit, kdo potrebuje odvoz
domii a dalsi praktické véci. “ Jak k tomu zaméstnanci pristupuji? ,, Za tu dobu mého
puisobeni na skole, bylo vzdy pevné jadro, prvniho stupné a par kolegii z druhého. Starsi
kolegyné se tolik neucastni, ale vytvoril se dobry kolektiv, ktery se ucastni kazdé akce.
Lideé, kteri se akci neucastni, se ale normalné zapojuji v kolektivu. Jsou nekonfliktni, berou

to tak, ze tohle je jejich povolani a sviij volny cas travi podle sebe. Eliska si chvali
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spole¢né akce, které Skola kond. Tvrdi, Ze utuzuji vztahy a vytvaii se pratelska pouta mezi
zaméstnanci. Vyjadieni Nikol potvrzuje, Ze teambuildingy opravdu utuzuji vztahy
mezi zaméstnanci. ,,Jsme Skola plna sportovcii, na vodu se vidycky moc tésime, uZijeme si
to, jedeme jako parta kamaraddii, zablbneme si, ale zdroven se relaxujeme a prijdeme na
jiné myslenky. “ Nikol také vyjadiuje poklonu mifici k managementu $koly a hlavné pani
teditelce. ,,Na kazdé takové akci je zarizen odvoz, obcerstveni, program do posledniho
detailu. Kazdy se miize predem vyjadrit, jaké by mél prani. Nechapu, jak pri tom shonu
mohou vzdycky perfektné naplanovat spolecnou akci, kterou si absolutné uzijeme.
S litosti, ale také popisuje situaci, kdy na jednu ze zavéreCnych akci nepfijel plny pocet
potvrzenych zaméstnanctl. Reditelku toto jednani mrzelo, a tak diplomaticky napsala e-
mail vénovany témto zaméstnanciim, ze se ji takové jednani nelibi a pfist€¢ se nebude
opakovat. Dle slov si doty¢ni uvédomili svou chybu a pfisté¢ se to neopakovalo. Jana
vylozené teambuildingy nepofada. Pouze spole¢né akce, jako je vanocni vecirek. S t€émito
akcemi, ale nema dobrou zkusenost. Jak jiz bylo uvedeno, kolegyné se pohadaly a vznikl
tam jeden z nejvétSich konflikth. Od té doby je feditelka ke spolecnym akcim skepticka a

tvrdi, Ze se budou konat, jen pokud sami zaméstnanci piijdou s planem akce.
Shrnuti okruhu €. 3

V tomto okruhu otazek respondentka za velkou zakladni Skolu bez rozmysleni uvedla, jaka
preventivni opatieni nejlépe funguji. Bylo to pro to, Ze neddavno o této problematice
pfemyslela a sama si uv€domila, ze popsané moZnosti Skole nejvice prospivaji.
Odpoveéd'mi se ve svém tvrzeni ujistila, a tak se stalo 1 s Respondentkou Nikol, ktera vse
doplnila a potvrdila. V prostiedi skoly pfechazi konfliktiim usporadani kolegti v kabinetu.
Maji moznost zvolit si, s kym v kabinetu budou travit ¢as, vybiraji si tak blizké osoby a
predpoklada se, Ze mezi nimi nebudou vznikat konfliktni situace. Pokud by zaméstnanec
chtél byt v kabinetu sdm, bude mu poskytnuta i tato moznost. Respondetka vystupujici za
velkou Skolu také uvadi, Ze velice prospésné jsou teambuildingy, které se svymi zastupci
vytvaii. Jednd se o n¢kolik spolecnych akci se zajiSténymi aktivitami a programem. Nikol
tvrzeni zpecetuje svymi pozitivnimi zkuSenostmi s ucasti na téchto akci a vyjadiuje tim
feditelce poklonu. Na malé zakladni Skole se naopak Zadné teambuildingy nekonaji. Se

spolecnymi akcemi nemé kolektiv dobré zkuSenosti, a tak se ani nevi, jestli se nadale
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budou konat. Respondentka Jana chrani kolektiv pted vznikem konfliktl stanovenymi
pravidly. Nékteré jsou zaméstnanci podepsané, nékteré ne. Misto spolecnych akci, které
maji pozitivni ohlasy na velké Skole, vymysli feditelka spolecné projekty, na kterych
zaméstnanci pracuji. Reditelka i zaméstnanci je shledavaji jako prospésné v ramci utuzeni

mezilidskych vztaht na pracovisti.

3.7.4 Okruh ¢. 4 — Pohled na vyznam Kkonflikti na pracovisti

Autorka: ,, Elisko, dekuji Vam za Vas c¢as vénovany tomuto rozhovoru. Dékuji také za Vase
uprimne odpovedi a otevienost ke zkoumané problematice. Z naseho rozhovoru mam
takovy dojem, Ze Vase skola je ukdazkovym pripadem toho, jak by mél kolektiv fungovat. *
., DokdZete Fici, jaky vyznam pro vis maji konflikty na pracovisti?“ Eliska: ,,Myslim, ze
kazdé vyreseni konfliktu muze posunout vztah mezi zaméstnanci k lepsimu. Vérim, Ze pri
dalsi situaci spolu dokazi lépe komunikovat a nalézat reSeni. Musi je k tomu, ale néekdo
vest. Pokud vse probéhne spravné, konflikty mohou prispivat i k utuzeni vztahu. Kazdy
miuzZe pracovat na svem seberozvoji a posouvat tak své hranice. “Autorka: ,,Jano, dekuji
Vam za poskytnuti odpovedi k mym otazkam rozhovoru. Dékuji také za Vasi otevienost ke
zkoumané problematice. Je videt, Ze konflikty jsou u vds na pracovisti jednim z hlavnich
téemat. Vénujete jim mnoho casu a sama jste musela zménit sviij pristup k zaméstnancum. *
DokaZete zhodnotit, jaky vyznam pro vas konflikty na pracovisti maji? ,, Pokud to shrnu
v negativnim slova smyslu, tak diky konfliktiim u nas dochazi k neprijemné atmosfére a
nepriznivym mezilidskym vztahum. Zasahuji do mé prace a ubiraji mi mnoho casu. Vyznam
mohou mit v pripade, Ze se diky nim budeme vsichni spolecné ucit, lépe komunikovat,
chovat se vice lidsky a snazit se spolupracovat. Jakakoliv zkusenost s konfliktem nds miize
ovlivnit. Miizeme se uzavrit, chovat se nepratelsky, nebo pracovat na svych chybach a

‘

pracovat na svém lepsim ja.
Shrnuti okruhu ¢.4

Respondenti souhlasné tvrdi, Ze konflikt ma pozitivni vyznam v pfipad¢, kdy se ucastnici
konfliktu dokazi poucit ze svych chyb. Pracovat na lepsi komunikaci v nasledujicich
situacich umét konflikt vhodnéji vyfesit. Respondentka Jana dodava, ze konflikty na

pracoviSti mohou zapfiCinit uzavienost zaméstnancii a neptatelské chovani. V tomto
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ohledu je vyznam konfliktu pro organizaci negativni a je potieba s celou problematikou

1épe pracovat.
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4 Zavér

V bakaléiské praci bylo stanoveno nékolik cilt, kterych se mélo dosahnout pomoci
vyzkumného Setieni. Aby doslo k potvrzeni ¢i vyvraceni hypotéz, bylo nutné teoreticky se
orientovat v problematice a znalosti pouzit pii komparaci s realitou. Poznatky z realného

prostiedi zakladnich Skol byly ziskavany prostfednictvim vyzkumné techniky rozhovoru a

pozorovani.

o 24

Hlavnim cilem bylo zjistit, jaké nejcastéjsi mezilidské konflikty vznikaji v prostiedi
specifické Skolské organizace. Urcit, jaké jsou jejich pfi€iny a ¢im jsou pro dané prostiedi
charakteristické. Prace sméetovala také k tomu, aby uvedla, jaké priority maji feditelé Skol
v problematice konflikti a to, jakd wvyuzivaji feSeni a preventivni opatfeni, ktera

managementu Skoly pomahaji k eliminaci vzniku konfliktt.

Na zaklad¢ analyzy situace ve dvou odlisnych Skoldch a celkového porovnani
odpovédi v rozhovorech autorka dospéla k nasledujicim zévérim. Respondenti maji
podobny pohled na fizeni velké a malé Skoly. Shoduji se v administrativni zatézi, ktera
feditelim Skol ubird ¢as na dal$i manaZerské povinnosti. Také vnimaji, Ze teditelé velkych
zakladnich $kol maji vyhodu v rozmanitosti organizacni struktury. Zejména v delegovani
ginnosti. Reditelé malych zakladnich §kol mivaji pouze jednoho zastupce, delegovani
¢innosti na zaméstnance neni mozné, a tak mnoho administrativni zatéze spociva na nich.
Respondentka za velkou zédkladni Skolu shleddvéa jako nevyhodu fakt, Ze neznd vSechny
své zaméstnance. S timto problémem se respondetka malé zékladni Skoly nesetkdva,

naopak vSechny své zaméstnance diivérné zna a pomaha ji to pfi vzdjemné komunikaci.

Druhy okruh otazek byl zaméten jiz na celou problematiku konflikti v organizaci.
Z analyzy rozhovori vyplyva nékolik pficin konflikth. Na velké zakladni Skole vznikaji
mezilidské konflikty diky nespravné komunikaci mezi pedagogy, a to mezi kolegy jiné
generace. Eliska tvrdi, Ze ke stfetim dochéazi z diivodu odlisného pohledu na situaci a
nasledné nevhodné komunikaci. StarS$i kolegové maji pocit, Ze ti mladsi byvaji drzi a
nechovaji se s pokorou. Mladsi zaméstnanci, jesté nemaji tolik zkuSenosti, jak se star§imi

komunikovat a pouZivaji nemistna slova a argumentace, ktera starSim kolegiim vadi. Na
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malé zékladni Skole je nejcastéjsi pri¢inou konflikti soutézivost mezi zaméstnanci, dale
pomluvy a osobni stfety. Na obou skolach vznikaji stejné typy konfliktd, a to konflikty
interpersonalni. Rozdil je v tom, jak a mezi kym konflikt vznika. Respondenti souhlasné
tvrdi, Ze ke konfliktim mezi urovnémi fizeni nedochazi. Mala zakladni Skola ma od té
velké zkuSenosti 1 se skupinovymi typy konfliktl, které byly pro Skolu velice zatézujici.
Pistup feditel §kol v feSeni konflikti se od sebe lisi. Reditelka Eliska je ke svym
zaméstnancim benevolentni, snazi se s nimi vést rozhovory tak, aby si sami piisli na
feSeni. Je kamaradskd a pusobi spiSe jako radce. Vyuziva techniky koucovaciho
rozhovoru. Mnoho konflikti za ni vyfesi i1 jeji zastupci, nebo si nechd poradit od
preventisty Skoly. Na druhé Skole jsou konflikty zalezitosti pouze teditelky Jany. Jako
feditelka je v poslednich letech spiSe autokratickd, sama rozhoduje, dava tkoly, rozkazy,

predklada podminky.

Tteti okruh zaméfeny na prevenci konfliktli vyhodnotil tyto zavéry. Velka zakladni
Skola ptedchazi nejlépe konfliktim tak, Ze na pracovisti umoziiuje zaméstnancim volbu
kabinetu. Zvolenim si, s kym v kabinetu budou travit ¢as, ptfedchdzeji moznym stietim
s kolegy, se kterymi si nejsou sympaticti. Tento pfedpoklad zatim na Skole funguje,
v kabinetech se stykaji pratelé, panuje v nich dobrd atmosféra. Mimo pracovisté Skoly se
konaji spole¢né akce a teambuildingy, které utuzuji kolektiv. V ramci relaxace, odpocinku,
sportu nebo tymovych her, tam vznikaji pratelstvi a pevna pouta mezi kolegy. Na malé
Skole se konfliktim pfedchdzi prostfednictvim odsouhlaseni pfedem stanovenych
podminek. Podminky se tykaji jak organizacnich zalezitosti, tak mezilidskych vztahi.
Misto spole¢nych akci, vymysli feditelka spolecné projekty, na kterych zaméstnanci
pracuji. Kolektiv je shledavd jako prospé€Sné pro utuZeni mezilidskych vztahli na

pracovisti.

Vyznam konfliktl je pro respondenty stejny. Diky uvédomeéni si vlastnich chyb, je
mozné posouvat se v seberealizaci, v dalSich situacich jednat Iépe, vhodné komunikovat,
pouzivat spravna reSeni.

Autorka predpokladala, Ze vzhledem k vétSimu poctu zaméstnancii organizace a
také pocetnéjSimu osazenstvu managementu Skoly, bude dochazet i k cetn€jSimu mnozstvi

v

vzniku konfliktl. Myslela si, Ze vedouci pracovnik bude pouZivat rozmanitéj$i metody, jak
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konflikty fesit. Z rozhovort ale vyplynulo, Ze na konkrétni mensi zakladni Skole je naopak
vyskyt konflikth castéj$i. Konflikty jsou slozitéjsi, agresivnéjsi, vyzaduji feSeni
managementu. Diky vlastnostem téchto sporti byla feditelka nucena zménit i sviij ptistup
k zaméstnanciim a zvolit razantnéjs$i opatfeni. Autorka prace si mysli, ze divodem je
problematicky kolektiv, jez byl naruSovan konfliktnimi osobami. Také se autorka domniva,
ze diky blizkému kontaktu se lidé ve Skole vice zajimaji i o osobni zivoty svych kolegt.
Vice si zavidi, chtéji soutézit. Maji na feSeni Zivotl ostatnich vétSi prostor, nez lidé

pusobici ve velké skole.
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Priloha ¢. 1

Obrazek €. 1: Schéma organizacni struktury organizace A
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Piiloha ¢. 2

Obrazek €. 2 — Schéma organizaéni struktury organizace B
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Priloha €. 3 — Polostrukturovany rozhovor

Struktura rozhovoru byla tvoiena dle okruhii otdzek korespondujicimi s vyzkumnymi

otazkami. V pribéhu rozhovoru byly dopliovany dodatecné otazky.

Otazky rozhovoru

1.

V V. V V V V VYV V A\ 4

Y VvV

Okruh — Pohled feditele na fizeni velké Skoly

Jaké jsou vase zkuSenosti s fizenim velké skoly? V Cem je fizeni takto velké Skoly
specifické?

Mate zkuSenost s fizenim malé Skoly, vidite vy konkrétné néjaké rozdily?

V ¢em vidite vyhody ¢i nevyhody?

Okruh — Konflikty v organizaci

Mtzete mi piiblizit s jakymi konflikty se nejCastéji setkavate?

Jaké jsou jejich pticiny?

Jaké to jsou typy konflikt?

Mezi kym konflikty nej€astéji vznikaji? Jsou to jednotlivei ¢i skupiny.

Kdo konflikty nejcastéji vytvaii? Jsou to konkrétni osoby?

VyZaduji po Vas zamé&stnanci, aby jste za né konflikt vytesila?

Kolik konfliktti musite fesit?

Jakym zptisobem fesite konflikty?

Okruh — Prevence konfliktll v organizaci

Pouzivate n&jaka preventivni opatieni pred vznikem konfliktt?

Myslite, Ze se jim da néjakym zpisobem piedchéazet?

Jaké nejlepsi preventivni opatieni pfed vznikem konflikth shled4vate jako vhodné

pro velkou Skolu s tolika zaméstnanci?

4. Okruh - Vyznam konfliktd na pracovisti

>

Jaky je Vas pohled na vyznam konfliktd na pracovisti?
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Ptiloha €. 4 — Informovany souhlas
Informovany souhlas pro ucastniky rozhovoru
Nazev prace:

»Konflikty na pracovisti a jejich FeSeni.
Hlavni fesitel a tazatel: Sabina Salacova

Vedouci prace: Mgr. Zuzana Svobodova, Ph. D. (Univerzita Karlova, Pedagogicka

fakulta)
ProhlaSeni:

Ja, nize podepsand/y jsem byl sezndmen/a s podminkami, cilem a obsahem
vyzkumného projektu bakalaiské prace na vySe uvedené téma a rozumim jim. Davam
svlj souhlas s Ucasti v tomto vyzkumném Setfeni a rozhovor poskytuji za Gcelem
sepsani bakalatské prace na vySe uvedené téma. Souhlasim s audionahravkou
rozhovoru, jeho naslednym piepisem, analyzou a s ptipadnou citaci ¢asti rozhovoru v
bakalaiské praci. Rozumim tomu, Ze mohu odmitnout odpovédét na otazky, které by
mi byly nepfijemné, mohu rozhovor kdykoliv ukon¢it a také mam pravo od své ucasti v
projektu odstoupit. Vzhledem k poskytnutym tudajim bude vénovana zvySena
pozornost etické oblasti prace, tedy bude zachovana anonymita respondenta,
identifikujici informace nebudou uvadény ani béhem vyzkumu ani po jeho skonceni, ke
vSem informacim bude pfistupovano jako k informacim divérnym a s poskytnutymi
udaji bude pracovat pouze vyse uvedend fesitelka. Informovany souhlas je zhotoven ve
dvou kopiich, jednou pro respondenta a jednou jako soucast dokumentace feSené¢ho
vyzkumu tazatele. DEkuji za pozornost vénovanou témto informacim a zddam Vas

timto o poskytnuti souhlasu s Vasi ucasti ve vyzkumu.
Sabina Salacova Podpis: .......ccceeevieiiieniieiieieceee e

Ud€luji souhlas s tucasti v uvedeném vyzkumném projektu a s poskytnutim

vyzkumného materidlu.

Dne 28. 1. 2019 Podpis: ....cooovverieeiieiieieecieeeeieee
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