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Resumé:

Zéaverecna bakalaiska prace se zabyva strategii feSeni konfliktnich situaci v matetské Skole.
Cilem bylo zhodnotit jednotlivé typy konfliktnich situaci a doporucit postupy pfi jejich feSeni
a také zmapovat mozna preventivni opatieni, které vzniku konflikti zabrani.

Vedeni lidi, persondlni prace, ptiznivé klima Skoly vyzaduje u feditelii Skol odborné znalosti
z fizeni.

Uvodni ¢ast je zaméiena na déleni konfliktd, jejich tiidéni, zpasoby feseni a také doporudent,
jak jim je mozné piedchazet. Jsou zde pouzity riizné teoretické zdroje. Redeni konfliktu neni
jednoduché a piimocaré. Je tieba zvolit strategii, vyvarovat se zavedenych postupi, celou
situaci podrobné naplanovat. A k tomu je potfeba mit teoretické znalosti.

Prakticka cast se zabyvala nazory feditelii matetfskych Skol na konfliktni situace, s nimiz se
setkavaji pfi své praci. Sledovala existenci spord v zafizeni, jejich Cetnost a zpiisoby feSeni.
Vyzkum ukazal, ze konflikty na pracovisti jsou béznou situaci. Nelze se mu vyhnout, je tieba
tyto situace popsat, zvladnout a pokud je to mozné predchazetjim. K tomu je potieba neustéle
se teoreticky vzdelavat. Celozivotni vzdélavani je nezbytnou soucasti kazdého vedouciho

pracovnika.



Summary:

This study is dwelling on the philosophy of the behavior strategy in the course of the
conflictful situation in the kindergarten. There was object to evaluate various types of the
conflictful situations and to recommend procedure of their resolution and also to chart
possibly prevention of their rising.

Leadership post, work with human resources, favourable climate in the school, it all
necessitates expertise of the management by headteachers.

The preamble is dwelling on the partition of the conflictful situations, the ways of their
resolution and also of their prevention. There are various resources of the teoretical solution.
The solution of the conflictful situation isn't simple and straight-lined. It is necessary to
choose strategy, to avoid of the established procedures and to make programm of the
situation. It isn't possible without any theoretical knowledges.

Practical part of study is based on the headteachers opinion of the conflictful situations in
their profession. There was monitoring of the conflictful situations in some schools, their
frequency and ways of the resolution. The research work demonstrates, that the coflictful
situation on the workplace are actual. There is no way how it can be change. It is necessary to
describe situation like this, to manage it and to anticipate it, when it is possible. This situation
needs all the time theoretical education. Lifelong learning is the pre-requisite of every

manager in the educational system.
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1 Uvod

V kazdém lidském spolecenstvi se objevuji konflikty, jsou pfirozenou soucasti zivota.

Nejsou ni¢im zapornym. Sehravaji pozitivni roli pfi pfekonavani problému.

Clovék proziva obavy, uzkost, nejistotu v situacich, které neumi dobie zvladat.

Konflikty jsou v§ude kolem nas. Zivot je nepfetrzita fada konflikt.

Od détstvi sledujeme a uc¢ime se ndpodobou fesit konflikty riznym zptisobem.

Znalosti se formovaly na zaklad€ zkuSenosti - od rodi¢d, uciteld, kamaradi, z medii, ze
zivota.

Jeden od druhého se lisime, ve stejnych situacich nereagujeme stejne.

Problematika konfliktiije velmi rozsahla.

Kazda zména znamend objeveni konfliktu.

Schopnost fesit konflikty je jednou z klicovych dovednosti uspésSného manazéra.

Konflikty vznikaji z nejrtiznéjSich pfi¢in v urcitém socidlnim prostiedi - v roding, na
pracovisti, ve skole, firm¢, primyslovém podniku.

Lidé spolu komunikuji, sd€luji si informace.

V mezilidskych vztazich je konflikt nevyhnutelny, neni negativnim jevem.

Zivot jako v bavince nebo prostiedi preplnéné mezilidskymi konflikty ni¢emu a nikomu
neprospiva.

Clovek cely zivot zapasi sam se sebou, se svymi vlastnostmi, nedostatky, chybami, s vlastni
povahou.

Jeden typ konfliktu podminuje druhy, vzajemné se ovliviuji.

Plati: ,,Kdo se nesrovnd sam se sebou, byva zdrojem problému pro své okoli."
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2 Typy konfliktd a pri€iny jejich vzniku

Konflikt - existuji synonyma tohoto slova - rozpor, neshoda, nedorozuméni, spor,
rozdilny nazor, problém nebo hadka.

Kazdy v zivoté zazil fadu konflikti. Zivotje plny konfliktd.

Nedorozuméni mezi lidmi mé podstatu ve Spatnych mezilidskych vztazich, vztahy mezi
manzely, spolupracovniky, sousedy, prateli a kamarady.

Ve vztahu k prozivani byvé spojeno s né¢im nepfijemnym - roz¢ilenim, napétim, uzkosti,
strachem, pocitem viny nebo kiivdy, zlosti, agrese, jen obcas se vyskytnou pocity
piijemngjsi. Clovék proziva pii feSeni konflikt obavy, tzkost, nejistotu. Jsou riizné
moznosti zvladani a feSeni konfliktu.

Do konfliktu se dostavaji potieby, zdjmy, cile jedince, ndzory, hodnoty a také Cinnosti,
které ¢lovek realizuje.

Konflikt je stfetnutim protichidnych sil na cesté¢ k cili. Zneptatelené strany vystupuji
piimo i nepfimo proti sob¢, védome poskozuji jeden druhého, snazi se o podrobeni, usiluji
o vitézstvi nad soupefem, pirekazeji si v dosazeni cile, preferuji své zajmy.

Konflikt mé rGznou podobu a intenzitu, vznika z nejriiznéjSich pficin v ur€itém sociadlnim
prostiedi.'

Slovo ,,konflikt" je latinského ptvodu (conflictus - srazka), sklddd se ze dvou casti:
pfedpony con a hlavni ¢éasti slovesa fligo - udefit, uhodit a od toho vzniklo podstatné
jméno - fliktus - naraz, uder, odvozeny vyznam je - nékoho néfim zasdhnout. Piedpona
con naznacuje, ze jde o vzadjemné stietnuti dvou ucastniki.

Konflikt vlastné znamena stfetnuti dvou nebo vice se navzajem vylucujicich,

protichidnych snah, sil. Slovo konflikt existuje ve vSech evropskych jazycich. Svym

vyznamem je blizké feckému vyrazu: antagonismus.’

"BACIK, F.; KALOUS, J.; SVOBODA, J.; a kol. Kapitoly se §kolského managementu. Praha: Pedagogicka
fakulta Univerzity Karlovy, 1998.

ISBN 80-86039-49-8

> KRIVOHLAVY, J.;Konflikty mezi lidmi: Praha: Academia, 1997

ISBN 80-200-0625-7



2.1 Zakladni rozdéleni konflikta

1. Intrapersondlni: odehrdvaji se v psychice, uvnitf jednotlivce.

2. Interpersondlni: probihaji mezi dvéma nebo vice jedinci, skupinami, dvé ¢i vice osob
na sebe vzajemné pusobi, jsou ve vzdjemném vztahu, dostanou se do stavu, ktery
vnimaji jako situaci rozdilu, neni mozné se dohodnout na spole¢nych potiebach,

hodnotach, tcastnik rozhoduje o tom, zda situaci vnima jako konfliktni.

2.2 Jiné tridéni konfliktu

1. Podle pfevladajici psychologické charakteristiky, protichidné pusobicich stranek:
konflikt pfedstav, ndzort, postoju, zajmu.

2. Socialn€ psychologické a sociologické hledisko: konflikt moci, prestize, roli, potieb,
motiva, cild.

3. De¢leni podle oblasti zivota a prace: konflikty manzelské, rodinné, pracovni, politické,
ekonomické, nabozenské, rasové.

4. Dalsi kritérium: vek - konflikty détské, dospivajicich, dospélych, generacni.

Tato klasifikace ma ohranicenost, v redlné situaci se malokdy vyskytuje v ryzi podobé,

vétSinou jde o smesici, kde se uplatiiuji rizné faktory psychického a socialniho zivota a

prostiedi. Mezi jednotlivymi kategoriemi je mozny piechod.

Ke konfliktim také muze vést i duSevni nevyrovnanost: popudlivost, piecitlivélost,

vy&erpanost.’

2.3 Typy konfliktu*
1. Hodnotovy konflikt: Tyka se otazek, které pfimo zasahuji druhou stranu z pohledu
etiky, hodnot, norem, moralky.
2. Presunuty konflikt: Problém, ktery je po ruce, je méné ohrozujici nez skutecny

konflikt, nazyvame jej zastupny problém, misto feSeni n¢jaké situace si najdeme jinou.

* BACIK, F.; KALOUS, J.; SVOBODA, J.; a kol: Kapitoly ze $kolského managementu. Praha: Pedagogicka
fakulta Univerzity Karlovy, 1998

ISBN 80-86039-49-8

* RABINAKOVA, D.; Slad’ovani a fe$eni konfliktd mezi dosp&lymi: funkce mediatora &ili prostfednika mezi
stranami: Praha: Ceské centrum pro vyjednavani a feseni konfliktd, 1999 - listopad

Vedeni matetské skoly



3. Latentni konflikt: Zdanlivé nebo skutecn¢ skryvany konflikt, pied nim utikd jedna
nebo vSechny strany, vzadjemné vztahy jsou naruSen€.

4. Pseudokonflikt (nerealny): Situace sejevijako konflikt, ale fakta tomu nenasvédcuji.

5. Konflikt chybné adresovany: Jsou do n¢j vtahovany nepravé strany (obétni beranek).

6. Konflikt ega: Potieby sebeprosazeni, nékteré ze stran jsou ohrozeny nebo nejsou
uspokojeny, okoli o skrytém vnitinim konfliktu jedince nevi.

7. Skuteény (obsahovy) konflikt: Existujici rozpor, spravné pochopeny a

interpretovany, tyka se dvou i vice lidi.

2.4 Zakladni druhy konfliktu

1. Rozdéleni podle poctu osob, kterych se konflikt tyka: intrapersonalni, interpersonalni,
skupinové, meziskupinové (dé€li se podle toho, jaka je skupina).

2. Podle psychologické charakteristiky stfetavajicich se tendenci: kognitivni aspekt
(poznavani), motivacni aspekt (zajmy).

3. Konflikty podle dominance psychologické charakteristiky: konflikty pfedstav, nazort,
postojl, zajmd.

V praxi se setkdvame se smiSenymi konflikty.

V kazdodennim zivoté lidi neni mozno vSechno od sebe oddélit.

Kazdy konflikt mezi dvéma nebo vice lidmi je také zaroven intrapersonalnim konfliktem

osob, které se ho ucastni, zasahuje je a dotyka se jich. Vnitini intrapersondlni konflikty se

promitaji do mezilidskych vztaht.

Konflikt ma jasné vymezeny obsah a rozsah. Je mnoho autort, ktefi se jim zabyvaji:

Freud, Odler, Jung, Rogers, Braun.

Paleta osobnich konfliktd je §iroka. Setkavame se s nimi v bézném Zivotd.’

S KRIVOHLAVY, J.; Konflikty mezi lidmi: Praha: Academia, 1997
ISBN 80-200-0625-7



2.5 P¥iciny vzniku konfliktu

Pri¢iny vzniku konfliktd v ur€itém socidlnim prostfedi jsou razné:

1. Konflikty v roding, na pracovisti, ve Skole, primyslovém podniku.

Psychogenni faktory.
Poruchy dusevni vyrovnanosti a dusevniho zdravi.
Zkreslené socidlni vnimani.
Asocialni vzorce chovani a vady charakteru.
Sociogenni faktory.
Neptesné stanoveni obsahu a rozsahu pracovni ¢innosti.

Zjevna nebo skrytd rozpornost organizacnich norem.

© o N gk W

Vady komunikacnich systémda.
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. Nizkd troven fidici ¢innosti, Spatnd organizace prace, omezovani samostatnosti,
chaotické planovani, osobni nesnaSenlivost, arogantni vystupovani.

11. Stfetnuti individualnich a skupinovych cilti a z4jma.

12. Hluboka neshoda mezi o¢ekdavanym a skute¢nym jednanim jedince ve skuping.

13. Kolize individualnich a skupinovych hodnot a norem.

14. Stretnuti snah k ziskani spolecenského postaveni.

2.6 Casté zdroje rozporti
Castymi zdroji rozporti v oblasti fidici ¢innosti jsou:
1. Chybn¢ stanovena nebo provadénd hodnotici ¢innost, nejen nespravné posuzovani lidi,
ale i podcenovani pracovniho pfinosu, slovn¢ i prakticky: naptiklad rozdéleni odmén,
neodiivodnéné snizeni platu.

2. Chybné provadéna personalni prace vedoucim - protéZovani pracovniki.® S konflikty

se setkavame pii rozhodovani, s intrapersondlnimi pii individudlnim rozhodovani.

S BACIK, F.; KALOUS, J.; SVOBODA, J.; Kapitoly ze $kolského managementu. Praha: Pedagogicka fakulta
Univerzity Karlovy, 1998
ISBN 80-86039-49-8
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2.7 Podstata konfliktu

Nejprve narazime na lidskou slozku konfliktu, ta obsahuje vécné jadro, které nam stoji
v cesté, aby sejadro stalo viditelnym.

Lidska dimenze pronikne do konfliktu, pokud mame zajem na feSeni.

Bez konfliktti by nebyl mozny vyvoj. Jsou palivem do motoru vyvoje.

Systém bez konflikt stagnuje. Systém nefesici konflikty ¢eka revoluce, systém zvladajici
konflikty prodélava evoluci.’

Clovek proziva obavy, uzkost, nejistotu v situacich, které neumi dobie zvladat.

Pti¢inou konfliktu jsou potieby, zajmy, cile jedince, nazory, hodnoty a Cinnosti, které
clovek realizuje.

V mezilidskych vztazich je konflikt nevyhnutelny, zakladnim vychodiskem je rozdil.
Konflikt neni negativnim jevem, ale negativné puisobi nejistota, strach, agrese.”

Lidé se od sebe lisi tim, o jaky cil jim v zivoté jde, o¢ usiluji a kam maji namifeno.

"PLAMINEK, J.; Vedeni lidi a tymu a firem: Praha: Grada, 2002

ISBN 80-247-0403-x

¥ BURIANEK, J.; GILLERNOVA, I.; Zaklady psychologie, sociologie: Praha: Fortuna 1998
ISBN 80-7168 458-9
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3 Styly a postupy reseni konfliktnich situaci

3.1 Zpusoby reSeni konfliktu

1.

Pasivita: Ucastnici konfliktu nemaji na proces a vysledek feSeni vliv, ani o to
neusiluji, vyckavaji, jak se situace vyvine.

Nahodna volba: Ucastnici kontroluji proces feSeni, vysledek sv&ii nahodg
(napft. losovani).

Nasili: Aktéfi pouzivaji, prijimaji silu nebo moc jako zakladni prostfedek feSeni,
vysledek kontroluji kazdy umérné své sile ¢i moci (rodi¢ - pohlavek, svét - valka).
Delegace: Protivnici nemaji rozhodujici vliv na proces ani na vysledek feSeni - vliv
piebira vng¢jsi autorita (soud).

Piimé jednani: Soupefi konflikt fesi diskuzi a plné¢ kontroluji vysledek i zpisob,
jakym je spor fesen

Jednani za tcasti vécné neutralniho odbornika (facilitatora, mediatora): Osoby

deleguji kontrolu procesu a feseni, ale rozhodovani je v rukou aktéri

3.2 Reseni konfliktu jedndnim

1.
2.

Vyjednavani: Reseni sporu piimym jednanim uéastniki.

Mediace: Re$eni neshody jednanim za wlasti neutralni osoby (mediator), ten je
odpovédny za procesni stranku.

Projednavani: Reseni sporu pfimym jednanim u&astniki.

Facilitace: jednani za ucasti neutrdlni osoby - facilitatora - odpovédny za procesni

stranku jednani.

3.3 Obecny postup reseni problému
Dulezita je prediazend faze - depersonifikace konfliktu (zvladnuti ¢lovéciny).

Nejdiive prosakuji varovné signaly.

1. faze: Nejsou-li fesSeny, sili a vyviji se odliSnosti.

2. faze: Ucastnici si zacinaji uvédomovat vztahovou rovinu konfliktu, do této faze fesi

jako problém, pak uz lidské aspekty sili. ReSeni méa charakter vyjednavani. Pokud neni

spor vyfesen, odliSnosti se vyvinou v polaritu.

12



3. faze: Ta ovlada vztah a vyhrocuje jej, pokud emocionalni bariéry odolaji néporu
rozumu, pieroste v separaci.

4. faze: Dojde k preruseni kontaktti. Pokud neni vyhleddna pomoc mediatora ptechéazi
separace do unavového, v hor§im ptipad¢ destruktivniho (viz 6. faze), chovani.

5. faze: Zde je kazdy zasah tézky. Brzy se objevuji symptomy Unavy a s nimi se opét
objevuje prostor pro feseni konfliktu mediaci, vyjednavanim ¢i facilitaci. Systém se muze
zhroutit, krize ptejit v katastrofu.

6. faze: V priubc¢hu destrukce dojde k nevratnym, tézce napravitelnym jevim. Pokud
systém projde destruktivni fazi bez kolapsu, ale také bez nasledného vyieSeni v tinavové
fazi, ptechazi tnava ve vycerpani.

7. faze: Konflikt existuje, ale jeho ucastnici voli pasivitu. Tento stav se muze postupné
ustalit a konflikt je ve stadiu latence a hrozi dal$im nastupem, s rychlejSim pribéhem a
vyssi intenzitou, jakmile ucastnici naberou sily k novému stretu.

V kterémkoliv bodu prabéhu feSeni muze byt konflikt vyfesen. Situace pak ptechazi do
dalsiho rovnovazného stavu, nulté fize budouciho konfliktu.

Utastnici si piinaseji do nového stietu pozitivni zkuSenost, ktera jim fika, e je mozné
jejich konflikty zvladnout.

Nejcasteji jde o to, aby bylo feSenim konfliktli dosazeno rovnovahy ve vztazich mezi
lidmi. Rovnovaha je pfedpokladem efektivity prace.

Manazer muze feSeni konfliktu vnimat v n¢kolika rovinach, podle toho, kjakému cili mu
proces feSeni ma poslouzit - dosazeni rovnovahy, ktera je pfedpokladem efektivity prace.
Proces muze smétovat ke stabilité, konflikty jsou zdrojem dynamiky. Manazer nese vzdy
za konflikty odpovédnost. Vstupuje do vlastnich sportijako vyjednavac, ale mize pomoci
pti teSeni, jako mediator. Pokud jde o spory mezi podiizenymi, patii zadsah mezi jeho

povinnosti.

13



3.4 Vyjednavaci styly

Vyjednavani je zpusob feSeni konfliktdi, ucastnici se pokousSi vzdjemnou komunikaci

prosadit své zajmy.

1. Principialni vyjednavani: (Pravda, objektivni spravedlnost) Jeho podstatou je ,,tah na

2.

branku", ten vyviji protistrany, vyjednavani mutze jit k jadru véci, nebo fesit okrajové
zalezitosti, striktni oddéleni nepodstatného od jadra problému.

Kompetitivni vyjednavani: (Vyhra, vlastni vitézstvi) Vyjedndvani se pohybuje
v omezeném prostoru, vymezeném pocateCnimi postoji protistran, vychazi ze
soupeieni - soupeteni formou diskuse, hleda se kompromis mezi postoji Ucastnika, ti
nemaji informace o zdjmech a moZnostech ostatnich Uc¢astnikli, uchyluji se k taktice,
aby byl kompromis, co nejblize jejich zajmim (napf. smlouva o cenu).

Aby bylo vyjednavani efektivni, musi byt vytvofeny limity vyjednavani.

Nevyhody: Je omezen okruh moznych feSeni, prostor je vymezen, ziskat 1ze pouze na
ukor druhého, je obtizné uzaviit dohodu. Druhd strana ¢asto neni ochotna vzdat se,
proces byva psychicky naro¢ny a stresujici. Mohou byt ohrozeny mezilidské vztahy,
vyména informaci je omezena, ty jsou nelplné a ¢asto i nespravné, vznika nedivéra.
Toto jednani je typické pro situace, kdy je pro ucastniky vécna stranka konfliktu
Kooperativni vyjednavani: (Vztahy, oboustrannd spokojenost) Toto vyjednavani se
snazi nalézt cestu k uspokojeni potieb obou ucastnikil, je zde pochopeni, ze zisk se da

dosahnout nejen na ukor druhého, dohody byvaji stabilni v Case.

3.5 Nestabilni styly

1.

7 7

Virtualni vyjednavani: Neni zde ,tah na branku", nejde o neschopnost protistran,
muze jit o zdm¢er, ktery obéma strandm vyhovuje, strany maji zdjem nedohodnout se,
ale zaroven predstiraji, Zze na sjednani dohody tvrdé pracuji, odehrdva se casto
v politice, v manazérské praxi se stakovym vyjedndvanim setkdvdme u méné
schopnych nebo malo motivovanych lidi, je diilezité rozliSovat, co je v daném sporu
podstatné a co okrajoveé

Destruktivni jednani: Uastnici neprosazuji své zajmy, ale obé&tuji je ve snaze

druhému ublizit (destruktivni jednani), prevenci je schopnost empatie, respektovani
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pociti na druhé strané stolu a vyuzivani vlastni pfevahy zplsobem, ktery je co
nejptijatelnéjsi pro druhou stranu, nezraniuje a nevyvolava vzdor

3. Obétavé jednani: N&kdy provazi velmi zdvofilé vztahy (napf. az po vas)’

3.6 Zvladani konflikta
V nékterych sporech je obtizné rozeznat podstatu konfliktu.

AN

Konfliktni situace ma prvky - obsahové ,,vécné" - raciondlni - emociondlni - iraciondlni
(nemtizeme vyloucit) nejistota, obava, strach, intenzivni prozivani - muizeme s nimi
pracovat a vyuZit je.

Kazdy konflikt provazeji emoce. Pokud lidé navzdjem znaji své emoce, mohou Iépe
rozpoznat podstatu sporu a sndze najit spole¢né feSeni. Optimalni je, pokud emoce

pojmenuji, tim ponckud konflikt odtlumi.

3.7 Zakladni typy chovani v konfliktu

1. Konfrontace: Jedna strana konfliktu uto¢i na stranu druhou, Uc€astnici si navzajem
nenaslouchaji, nezajimaje, co si mysli a citi druha strana, cil je ,,zvitézit".

2. Unik, pop¥eni: Jde o popfeni konfliktu, jeho vytésnéni, snaha vyhnout se mu,
muzeme nacas uniknout, ale nic to nefesi, druhy vnimd, ze neni néco v potfadku.
Pokud nevysvétlime, v ¢em je problém, nic se nezméni, ale pfisté se jedinec zachova
stejné. Kdo unikd, potlacované emoce i problémy ,,vyplavou" na povrch n¢kde jinde,
pohadame se s tim, kdo neni nositelem pfi¢iny naseho rozladéni.

3. ReSeni (vyfeSeni) problému: Utastnici se snaZi hovofit o problému bez napadani a
obvinovani, hledaji zpisob feSeni, ktery vyhovuje vSem.

Pro uspésné zvladnuti konfliktu je dilezité hledat mozné cesty feSeni. Vytvafet co nejvice

napadul feSeni situace a vybirat optimalni feseni.

Volné produkovani napadi - Brainstorming - &im vice, &im tvofivéji, tim I1épe.'

’ PLAMINEK, J.: Synergicky management: Praha: Argo, 2000

ISBN 80-7203-258-5

""BURIANEK, J.; GILLERNOVA, I.;:Zaklady psychologie, sociologie: Praha: Fortuna 1998
ISBN 80-7168-458-9
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3.8 Obecné zplisoby reseni konfliktu
1. Unik: Vyhnuti se, najdu sijiné téma, konflikt nefesim.

2. Souboj: Konfrontace s protivnikem, Casto agrese, prosazuji svlij nazor.
3. Prizpusobeni se, ustup: Podlehnu sile argumenti druhého, volim taktiku — moudiejsi

ustoupi.

3.9 Reseni problému

1. Kompromis: Casty zptsob feseni, kazdy z G¢astnikl se musi né¢eho vzdat.

2. Dosazeni dohody: Jiny zplisob, nema nevyhody kompromisu, kdo umi spolupracovat,
pokousi se odhalit potieby obou partnert.

3. Predpoklad: Existuje feSeni, oba tucastnici sporu vyhravaji, uspé$nd spoluprace,
strany jsou motivovany zacit spolu jednat.

Dobra komunikace je pro feSeni vSech konfliktli nutna. Nikdy nemtizeme vyfteSit konflikt,

kterému dostatecné nerozumime. Musime mit dostatek potiebnych informaci, je nutné

veédét fakta, znat pocity, zajmy, motivy, které vedly druhou stranu k chovani, se kterym

nesouhlasim. Také potfebujeme védét, co chce druhd strana zménit, jak ona vidi mozné

fesSeni.

Spatna komunikace, podezieni, nejasnosti, neprithlednost komunikace, nepiijemny ton,

nepfesné sdéleni, to vSe vede ke vzniku konfliktu, nedorozuméni.

Jeden od druhého se liSime, ve stejnych situacich nereagujeme stejné.

Komunikaci lidi ovliviiuji hodnoty, zptisob vnimani a predstavy, pfedsudky a stereotypy,

styl komunikace.

Komunika¢ni dovednosti jsou kli¢ k uspéSnému zivotu.

Konflikty ¢asto vyusti v boj diky $patné komunikaci.

Se Spatnou komunikaci vyrastaji konflikty, s dobrou vyrustaji lidé.

Komunikaci poméaha naslouchani, neverbalni komunikace."

"' RABINAKOVA, D.,:Slad’ovéni a feseni konfliktd mezi dosp&lymi: Funkce mediatora &ili prostfednika mezi
stranami: Praha: Ceské centrum pro vyjednavani a fefeni konfliktd, 1999 - listopad
Vedeni matefské skoly
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3.10

Reseni konfliktu Géastniky.

Konflikt miiZe byt FeSen riznymi cestami:

1.
2.
3.

Reseni je pro obé strany ztratou (lose - lose).
Reseni pfindsi vyhru pro jednu stranu, druhd strana ztraci (win - lose).

Reseni konfliktu je ptijatelné pro obé& strany (win - win).

Pii feSeni se ptame, o co se skutecné¢ bojuje a co neni pfi¢inou konfliktu? (podle

J.Bartona) Dilezité je poznat a definovat potfeby a hodnoty, u nichz se nedafi dohoda

(strach o vlastni bezpe¢nost, hnév).

Obtizné a zaroven dulezité je navazani kontaktu zneptatelenych stran.

Cilem je odstranit averzi, snizit napéti a dospét ke konstruktivnimu jednani.

K tomu jsou potieba tyto zasady:

1.

A A o

—_
=)

Ob¢ strany by mely hovoftit o problémech co nejotevienéji.

Klidné ajasné vyjadfit cile, nazory, pocity.

Ujasnit podstatu konfliktu a podivat se na néj z nadhledu.

Hledat spolecné cile.

Orientovat se na budoucnost, nezabyvat se minulosti.

Vzéajemné pozorné naslouchat stanoviskiim a snazit se jim porozumét.
Vyvarovat se napadani.

Nezahanét protivnika do defenzivy.

Hledat zpisoby feseni konfliktu, které by byly pfijatelné pro ob¢ strany.

.Na zéavér jednani formulovat dohodu obou stran, v niz jsou odhaleny a odstranény

pficiny konfliktni situace, navrhuje se vni nejvhodnéj$i feSeni daného stavu a

zavazuje ob¢ strany ke spolupraci pfi realizaci piijatého feseni.
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3.11 Reseni konfliktu dal$i osobou.
Jde o velmi obtiznou roli, zneptatelené strany touzi po nékom, kdo jim da za pravdu, kdo

pochopi a uznajejich stanovisko. Je diilezité¢ nepodléhat natlaku stran.

Etapy FeSeni:
1. Usilovat o to, aby interval mezi vznikem konfliktu a jeho zpozorovanim byl co
nejkratsi nerozsitfoval se.
2. Regitel analyzuje situaci (shromazduje data).
3. Navrhuje feSeni dané situace.
4. Dualezité je posoudit vysledek feSeni s casovym odstupem.
Za vyteSenou povazujeme situaci tehdy, kdyz ji vSichni zucastnéni uznaji za ukoncenou,

kdyz jsou odhaleny a odstranény skuteéné pti¢iny neshod a srazek.'”

2 BACIK, F.; KALOUS, J.; SVOBODA, J.; a kol.;:Kapitoly ze §kolského managementu. Praha: Pedagogicka
fakulta Univerzity Karlovy, 1998
ISBN 80-86039-49-8
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4 Piredchazeni konfliktim

Nez tesit konfliktni situace, je vyhodné&j$i vénovat Gsili a energii na vytvareni podminek,

které minimalizuji vznik konflikta.

Diilezité je uvédomit si zasady:

1.

® N U R W

Mit zajem o kooperaci.

Vidét perspektivni cil.

Nepodceniovat shodné nazory a postoje.

Respektovat nazor druhého a dat mu moznost a ¢as sdélit ho.

Byt ochoten pfipustit, ze se mizu mylit.

V druhém ucastnikovi nevidét nepftitele, vidétjeho kladné stranky.

Podivat se na problém ze stanoviska druhé strany.

Pii kritizovani a hodnoceni postupovat vécné, takticky, se znalosti véci a se zietelem
k individualnim osobnostnim kvalitim druhého.

Ukézat smysl pro humor a velkorysost.

Rozpory jsou nedilnou soucasti zivota a svéd¢i o zaujeti pro danou véc. Jejich tplna

absence svédci o tom, Ze lidem v dané organizaci chybi z4djem o déni v ni, odpovédnost za

vysledky. Nepiemysli o tom, co, jak a kdy udélat lépe."

Prevence konfliktd se tykd hlavné predchazeni tém malichernym, zbyte¢nym a

destruktivnim. A téch je vétSina. Pokud chceme piedchazet konfliktim, musime se

vyhybat zbytecnym sportm.

Kdo chce obstat v jednani s lidmi, musi se vyhnout stietim v oblastech:

1.

2
3
4.
5
6

Zékladni zivotni hodnoty.

Vira a nabozenské piesvédceni.
Nérodnostni citéni.

Ideové a politické presvédceni.

Vlastnosti pfi¢itané urcité socialni skupiné.

Normy socialni skupiny.

3 BACIK, F.; KALOUS, J.; SVOBODA, J.; a kol.;: Kapitoly ze $kolského managementu: Praha: Pedagogicka
fakulta Univerzity Karlovy, 1998
ISBN 80-86039-49-8
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Dalsi dulezita zasada
Vyhybat se konfliktim s osobami konfliktotvornymi, stémi, které spory rady a casto
vyvolavaji a nemizou bez nich zit.
Do této skupiny patii agresivni jedinci, egocentrici a bezohledni egoisté, lidé naladovi a
impulzivni, osoby labilni, neurotické, disharmonické osobnosti a psychopaté.
Klidny, vyrovnany ¢lovek je dost ¢asto tercem utoku pro svij klid, mirnost a toleranci.
Resme spory diiv nez pozdéji.

. , . R , Lo 14
Prevenci je také snaha zamezit vrSeni nefesenych, malych konflikti.

4 STEPANIK, J.:: Uménijednat s lidmi 3: Stres, frustrace a konflikty: Praha: Grada 2008
ISBN 978-80-247-1527-8
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5 Analyza oblasti konfliktd v konkrétnich Skolskych
zarizenich

5.1 Stanoveni hypotéz

Hypotéza Hi
V préci teditele matetské Skoly jsou nejcetn€jsi konflikty - vztahy mezi zaméstnanci, na

druhém misté vztahy mezi Skolou a rodici.

Hypotéza H2

Reditelé $kol fesi konflikty bez Gi¢asti nestranného odbornika.

5.2 Uvod ke zpracovdni dotaznikového $etfeni

V nésledujicim textu dojde k vysvétleni a doplnéni grafického zpracovani vysledku

dotaznikové ankety, jako nedilné soucasti predlozené bakalaiské prace.

Z hlediska vymezeni datové zékladny bylo rozeslano celkem 45 dotaznik.
Navratnost dosahla 80% (36 dotazniki).
Tuto hranici hodnotim jako velmi tspéSnou a ptinosnou pro celkovou kvalitu a vypovidaci

hodnotu zjisténych vysledki.

Z 36 prozkoumanych $kolskych zafizeni funguje absolutni vétiina jako samostatna MS.

Pouze 3 z nichjako soucést zakladni Skoly.

Informace v dotaznicich byly nejvice vypliiovany osobami zastavajici ve Skolském zafizeni
vedouci funkci. I to zkvalitiiuje vypovidaci schopnost odpovédi, protoze pravé tyty osoby
maji nejvetsi prehled o tom, jak dané zafizeni funguje jako celek a jaké vztahy v ném

probihaji a to na riiznych Grovnich a mezi riznymi osobami.
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Konflikty byly potvrzeny velkou c¢asti dotazovanych, ale jejich vyskyt nebyl hodnocen jako
Casty, spise jako obcasny. Pokud doslo ke vzniku konfliktd v minulosti, jednalo se vétSinou o
konflikty vznikajici pfimo uvniti Skolského zafizeni (mezi pedagogy a détmi ¢i pfimo mezi
pedagogickymi pracovniky a provoznimi zameéstnanci). Dale ndasleduji konflikty zejména

mezi pedagogy a rodi¢i nebo statnimi organizacemi.

Konflikty jsou feSeny v pievazné vétsin€ dlouhodobéji a sméfuje se ke konkrétnimu a
zamérnému vysledku. Jako nejvice vyuzivany prostfedek k feSeni konflikti bylo stanoveno
pfimé jednani. Je fazeno k efektivnéjSimu a kvalitnéjSimu ptistupu oproti ostatnim.

Pfi feSeni konfliktl je v naprosté vétSin€é uzivano vlastnich nazort a metod a komunikacnich
dovednosti osoby, kterd se konfliktu ucastni. Upfednostiiovana je otevienost feSeni problémii.
Celé tfi Ctvrtiny dotazanych vyhodnotila pfi zp€tném pohledu na vyfesené spory, vznik téchto

problémt a konfliktl za naprosto zbytecny.
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5.3 Vysledky dotaznikového setreni- grafy

i.

Pfi vyzkumném Setfeni jsem se zamé&fila na zhodnoceni v jakém Skolském zafizeni respondent
pracuje. PfevaZovala odpovéd’-samostatna matetska Skola.

Skoly jsou dvou, ti a vice tiidni. Viechny samostatné pravni subjekty.

Dotazniky ~byly anonymni, rozdany v prfedskolnich =zafizenich kraji  Ceské
republiky(sttedocesky , kralovehradecky, pardubicky, jihoCesky, Praha),

i
Graf¢.l: Typ Skolského zarizeni

o samostatna MS
o MS-soutast ZS§

« specialni MS

33

2.

Vétsina dotazovanych zastava funkci feditelky matetské skoly.

Stejnd tloha je také u zastupkyné feditelky a vedouci ucitelky. Vzdy se jednd o osobu, ktera
mé odpovédnost za feSeni konfliktnich situaci a zalezi na jejich schopnostech, znalostech
v oblasti vedeni lidi, na jejich manazérskych dovednostech, jak vést tym k dokonalosti a

spokojenosti. Tym se rozviji a pracuje na svém zlepSeni.

Graf ¢.2: Funkce ve $kolském zarizeni

vedouci ucitelka

zastupkyni Feditele/ky 6

Feditel/ka MS [27

10 15 20 25 30
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13.

V hodnoceni vyskytu konfliktti je nejcastéjsi odpoveéd - ano, nékdy.

Co je divodem?

Mateiské Skoly nejsou tak velké pracovni kolektivy a tak se vzniku konflikti d4 ptfedchazet a

také feSeni je snadnéjsi.

| Graf &.3: Vyskyt konflikti

O ano

@ ne
B ano - n¢kdy

4,

Co povazujete za konflikt - tato otdzka méla mnoho riznych odpovédi a proto jsem je
rozdélila do tfech zékladnich skupin.

Z vytvoirené¢ho hodnoceni je patrné, Ze se nejvice vyskytuji vnitini konflikty. Tedy uvnitf
Skoly, nejcast&ji mezi provoznimi zaméstnanci X pedagogy.

Proto je nutné zaméfit se na vytvareni klimatu Skoly a rozvijet tymovou spolupraci.

druhy konfliktd

vnitini 6 (1,4,6,7,8,11)
vychazeji pfimo z organizaéni struktury MS nebo vznikaji pfimo mezi pedagogy
vnéjsi 4 (3,5,12, 13)

vznikaji mezi vnitinimi a vn&j§imi subjekty MS jako mezi feditelkou, uéitelkou a rodiéi, statnimi organizacemi
ostatni 3 (2,9,10)

nedaji se zafadit ani mezi jednu pfedchozi skupinu nebo do obou
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Graf¢.4 Drahy konflikti

O vnitini
* vnéjSI

e ostatni

Vnitini konflikty:
1 - napéti, kiik, zvySeni hlasu, stres
4 - nedorozuméni, dohady, pomluvy
6 - nazorova vymeéna tykajici se tymové prace v MS
7 - neschopnost domluvit se na problému, nepochopeni druhého
8 - dohady, neshody, pomluvy

11 - konflikty mezi zamé&stnanci - provozni x pedagog

Vnéjsi konflikty:
3 - spory feditelka x CMOS
5 - nevile rodi¢tu spolupracovat
12 - teditelka x pracovnice odboru

13 - stiznosti rodicu

Ostatni konflikty:
2 - nedorozuméni - kazda strana trva na svém a neni ochotna ustoupit, dohodnout se
9 - rozdéleni Cinnosti mezi kuchatrkami

10 - pouzivani hrubsich vyrazi
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Nejcastéji se vyskytuji konflikty mezi zaméstnanci a druha uvadéna moznostje ucitel a rodic.

Nekteti respondenti uvadéli vice odpoveédi a proto u tohoto hodnoceni je vysledny pocet 42.

Graf &5 Utastnici konflikti

30
25
20
15
10
I
utitel x dité utitel x rodié Feditel x uitel zaméstnanec x
zaméstnanec
Radal 12 24

6.

V matei'ské Skole jsou nejéastéjSimi wcastnici provozni zaméstnanci.

Je nutné zlepSovat vzajemnou komunikaci, klima $koly, naslouchat, zapojovat do akci Skoly,
nechavat prostor vSem pracovnikiim i rodi¢im, vyuzivat pfipominky, ndméty pro zlepSeni.
Rozd¢lovat kompetence jednotlivym pracovnikiim, vyuzivat nové poznatky ziskané dalSim

vzdélavanim. Ucit se a vyuzivat nové metody ve vedeni lidi.

Graf ¢.6: Nejcastéjsi ucastnik konflikti

nikdo
odborova organizace
rodié
pedagogicky pracovnik

matka na MD

provozni zaméstnanec
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13.
Vedouci pracovnici fesi konflikty zdmérné, nechévaji prostor pro seznameni se s konfliktem,
vyslechnuti u¢astnika konfliktu. Re$eni bez afektu, s rozvahou, bez nasili.
K okamzitému feSeni dochazi vétSinou pfi konfliktu s rodi¢i. Zde je nutné odstranit averzi a

snazit se o kooperativni feSeni problému.

Graf ¢.7: Zpusob feSeni konflikti

* spontanné/okamzité

e zamérné/dlouhodobé

8.

;.

Pti feSeni konfliktd je nejvice pouzivano ptimé jedndni.

Je to kvalitni a efektivni zplsob feSeni konfliktnich situaci. Zabrani vzniku rtznych

komunikaénich nedostatkd.

Graf ¢.8: Nejvice pouzivané reSeni konflikti

35 33

30
25
20
15
10

0

.. nahodna L, primé jednani za
pasivita nasili dlegace

volba jednani ucasti

Radal 0 33
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11.
Spokojena s vlastnim feSenim sport je velka vétSina respondenti.

Konfliktiim se nevyhybaji, FeSi je pfimym jednanim. SnaZi se dosahnout dohody.

Graf ¢.9: Spokojenost s vlastnim FeSenim

17%

* ano
* né¢kdy - ne
10.
Respondenti za zbytecné spory nepovazuji.
Skola bez konfliktd stagnuje, nedochazi k rozvoji, posunu dopiedu.
Graf ¢.10: Zbyte¢nost sporu
¢ ano
* ne
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11.
V této otdzce pievazuje odpoveéd — ano.

Vedouci pracovnik konflikty fesi, snazi se dosdhnout dohody pfijatelné pro ob¢ strany.

Graf ¢.11: Osobni podil na konfliktech

17%

¢ ano

* n¢

8%

Konflikty fesi vétSina respondentli otevieng.

Neni mozné netesit spory, vyhybat se jim, pfesunovat je na druhé.

Graf ¢.12: Oteviené reSeni konfliktu

O ano
92% 8% @ ne
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13.
Komunikacni dovednosti vyuzivaji k feSeni konflikt vSichni.

Nelze fesit spor bez komunikace, spravného pochopeni, vysvétleni.

Komunikaéni dovednosti jsou kli¢ k usp€sSnému zivotu.

Graf ¢.13: Vyuziti komunika¢nich dovednosti

0%

O ano

@ ne

100%
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5.4 Vysledky dotaznikového Setreni- hodnoty

Celkem rozeslano 45 - vraceno 36.

Cely dotaznik a ptesné znéni otazek jsou obsahem ptilohy.

Otazka cislo:
1. samostatnd MS 33
MS - soucast ZS 3

2. Zastavam funkci: - feditelka MS 27
- zastupkyné feditelky 6
- vedouci ucitelka 3
3. Vyskytuji se konflikty: - ano 6
-ne 3

-ano-nékdy 27

4. Co povazujete za konflikty?
1 - Napéti, kiik, zvySeni hlasu, stres
2 - Nedorozuméni - kazda strana trva na svém a neni ochotna ustoupit, dohodnout
3-  Spory feditelka x CMOS
4 - Nedorozuméni, dohady, pomluvy
5- Nevile rodict spolupracovat
6 - Nazorova vymeéna tykajici se tymové prace v MS
7 - Neschopnost domluvit se na problému, nepochopeni druhého
8 - Dohady, neshody, pomluvy
9 - Rozdéleni ¢innosti mezi kuchatkami
10- Pouzivani hrubsich vyrazi
11 - Konflikty mezi zaméstnanci - provozni x pedagog
12- Reditelka x pracovnice odboru

13- Stiznosti rodi¢u
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5. Jaké konflikty: - ucitel x dité 0

- ucitel x rodi¢ 12
- teditel x ucitel 6
- zaméstnanec X zaméstnanec 24
6. Kdo nejcastéji vyvolava konflikty: - provozni zaméstnanci 18
- matky na MD 3
- nikdo 3
- ped. pracovnice 3
- rodicCe 12
- odborovéa organizace 3
7. Jak fesite: - spontanné (okamzité feseni) 12

- zamérng (dlouhodoby problém) 27

8. Zpisob feseni konflikth: - pasivita 0
- nahodna volba 0
- nasili 0
- delegace 0
-piimé jednani 33

-jednani za ucasti nestr.odbornika 3

9. Jste spokojena s vlastnim feSenim: - ano 30

- nékdy ne 6
10. Zbytecné spory: -ano 6

—ne 27

11. Osobni podil na konfliktech: -ano 6

-ne 30
12. Redeni konfliktd oteviens: -ano 33

-ne 3
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13. Vyuzivate komunikacni dovednosti: -ano 36

-ne 0
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Zaver

1. V praci reditele materské Skoly jsou nejcetnéjSi konflikty - vztahy mezi

zaméstnanci, na druhém misté vztahy mezi Skolou a rodici.

Vyzkumné Setieni potvrdilo, ze mezi nejcetnéjsi konflikty v mateiské Skole patii vztahy
mezi zamé&stnanci. Dalsi Setieni tuto skutecnost jesté specifikovalo.

V konfliktnich situacich vystupuji nejvice provozni zaméstnanci.

Ptame se proc?

Odpoveéd musime hledat nejen u samotnych pracovnikt, ale také u sebe, osoby, ktera je
zodpovédnd za to, jak vypada Skola, jak se dafi tymova prace, co nam fik4 otazka - klima
Skoly, vize 8koly, dal$i plany pro rozvoj, hodnoceni, analyza, progn6za, budoucnost.
Otéazek a také odpovédi je mnoho, jsou vSechny z oblasti managementu.

Prevence spoc¢iva v neustalém zlepSovani tymové prace, zaméfit se na oblast vedeni lidi,
personalni politiku, hodnoceni prace kolektivu, strategické planovani a studovat a pfijimat

nové znalosti z oblasti védy a vyzkumu.

2. Reditelé $kol Fesi konflikty bez ucasti nestranného odbornika.

Empirickd sonda tuto teorii nepotvrdila. Vedouci pracovnici $kol pouzivaji pii feSeni
konfliktnich situaci - pfimé jednani.

Ugast nestranného odbornika vyuzivaji minimalné.

O vybéru této moznosti rozhoduje klasifikace problému. Jednd se o spor, ktery nelze
vytesit a kde ani jedna strana neni ochotna vyjednéavat, dohodnout se.

Doporuceni, které vzeslo ze Setfeni, nevyhybat se sporim, fesit bez nasili, ndhodné volby,
pasivity a pouzivat pifimé jedndni. Tak pfedejdeme dalsSim moznym konfliktim,

pomluvam, dohadim.
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6.1 Konflikty patfi k Zivotu.

Pokud nékdo tvrdi, ze vjeho Zivoté pracovnim i osobnim nejsou konflikty, nemluvi
pravdu.

Clovék cely zivot zapasi sam se sebou, se svymi vlastnostmi, nedostatky, chybami,
s vlastni povahou.

Konfliktje pfimé stfetnuti rozpornych sil, vlivi, stranek, tendenci.

Existuje celd fada strategii pfi feSeni konfliktu. Je tfeba tyto situace popsat, zvladnout a
také jim pfedchazet.

Pti feSeni sporu musime zacit od sebe. Musime se snazit pochopit druhé, zvolit strategii,
vyvarovat se zavedenych klis¢, celou situaci podrobné naplanovat a ¢asovée rozfazovat.

Pii stfetu bychom nem¢li odlozit zasady etiky- pravidel slusného chovéni a vystupovani.

Spolecensky takt pti feSeni konfliktd znamena respektovani druhych.
K nasemu jednédni nepatii povySenost, arogance a pohrdani.
V jednani s lidmi je tfeba mit na paméti, ze je lepsi druhého pochopit, nez se s nim hédat.

Doporuceni na zaveér:

Cilem je snaha vyresit problém, ne poriazka druhého
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8 Priloha - Dotaznik

1. Pracuji ve skolském zafizeni - samostatna mateiska skola
matefska $kola - soucast ZS
specialni mateiska skola /jaka?/

2. Zastavam funkci - feditel/ka/ MS

zastupkyné feditel/ky/ MS
vedouci ucitel/ka/

3. Vyskytuji se v nasi skole konflikty?

Ano ne ano,n¢kdy

4. Co povazujete za konflikt ?

5. Jaké konflikty se vyskytuji nejcastéji - ucitel x dité

ucitel x rodic¢
feditel x ucitel

zameéstnanec X zameéstnanec

6. Kdo nejcasteji vyvolava konflikty ?

7. Jak tesite konflikty ?
spontanné zameérné
8. Z rtiznych zplsobu feseni konflikti vyberte ten, ktery nejvice pouzivate. Vyhovuje Vam?

Pasivita nahodna volba nasili delegace/soud/  pfimé jednani

jednani za ucasti nestranného odbornika

9. Jste spokoj en/a/ s vlastnim feSenim konfliktt, ktery uplatinujete?

10. Stava se Vam casto, ze se dostanete do spori, které povazujete pozd¢€ji za zbyte¢né?

11. Podilite se osobné na konfliktech?

12. Mate sklon tesit konflikty oteviene?

13. Vyuzivate komunikaéni dovednosti k feSeni konfliktti?
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