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Resumé:

Zavérecna bakalarska prace se zabyva analyzou konfliktii v organizaci
a jejich FeSeni ze strany vedoucich pracovnikii ve Skolstvi. Vychazi z predpokladu,
Ze vedouci pracovnici se ¢asto stavaji ucastniky nebo zprostiedkovateli konflikti
na svém pracovisti. Tato prace prinasi poznatky o mozné mire ovlivnéni vedoucich
pracovniki témito konflikty. Ukazuje nejcastéjSi zdroje konflikta, styly reSeni
konfliktnich situaci a prevenci vzniku konflikti ze strany vedoucich pracovniki ve

Skolstvi. Dava navod rediteliim, jak efektivné zvladat konflikty ve své organizaci.

Summary:

The aim of this bachelor work is to analyse the conflicts in an establishment
and to show their possible solutions from the part of the managers at the education
system. It works on the assumption that these managers often become the
participants or the mediators in the conflicts at their workplace. This work brings
some findings about the extent of possible influences of these conflicts on the
managers. It shows the most common conflict sources, various styles of solving
conflict situations and the prevention of the conflict rising applied by the
managers at the education system as well. It brings the managers a know-how for

an effective dealing with conflicts in their establishments.
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Motto:
,Bud’ pfijemny a mily ve tvafi, vlidny a zdvoftily ve zpusobech,

privétivy a pravdomluvny usty, vrouci a upfimny srdcem. Miluyj a tak

milovan budes.*

Komensky, J. A.



¢islo stranky:

UVOU.....ooooe bbbt 8
1 ZAKIAANT POJINY....cooviiiiiiiiiiiiiiieeeee ettt e et e et e st eesnbteeseaaee e 9
1.1 Charakteristika KONfIKtU. .......c.oooiiiiiiiiii 9
1.2 Druhy KONfIKE. .....oeeiiieieeceeeeeee et e 11
1.3 PHCINY KONTIKEU....oooiiiiiiiiece e et e 13

2 Konflikty na pracoviSti.............coocooiiiiiiiiiiiii e 15
2.1 S10ZKy KONTIKEU. ....ooiiiiiiieiiieie ettt e 15
2.2 Typy pracovnich KOnfliKtl.........coovveeiriiiiiiieeiieee e 16
2.3 FAZE KONTIIKLU....coiiiiiiiiecee ettt e 17
2.4 Dusledek pracovniho KOnfliKtu.........coocuviiiiiiiiiiiiiiiieecee e, 19
2.4.1 Dusledek konfliktu pro Jedinee..........ccveevieriieeieenieeiieieeieeeie e 19

2.4.2 Dusledek konfliktu pro organizaci..........ccceceveeeeeueeenieeenieeenieeesieeeireeesveeens 19

2.5 Pozitiva KONTIKEU.......oeeiiiiiiiiieccee e e e 20
2.6 Typy jednani v KONfliKtU.......oooiiiiiiiiiie e 21

3 Uloha manaZera v KONFHKLU..................co.cooovmiieieeeieieeeeeeee e 23
3.1 Profil Man@Zera.........cooueeiuiiiiiiiiieie e 23

3.2 Pristupy ke KONTIKEU........oooviiiiieeiie et 24

3.3 Zéasady zv1adani KOnfliktU........cocoiiiiiiiiiii e 28

3.4 VyteSeni KONTIKLU........oooviiiiieiieiii et 31

4 Prevence KONTHKEU..........cooooiiiiiiii e 32
EMPIRICKA CAST ..ottt 34
5 Metodologicka hlediska vyzkumného Setfeni...................ccoeciiiiiiiniiniiiiiiiee, 34
5.1 Cil vyzKumMNEhO SEtFeNI.......cccviieiiiiiieiiieiie ettt 34

5.2 Stanoveni vyzKumnych otazek...........ccocueiieiiieiniiieieiiieeie e 35

5.3 Charakteristika vyzKumného VZOrKuU...........ccceeeeiiiiiiiieeciee e 35

5.4 Metody vyzkumu a Jejich POPIS.....cc.ceeiieiieiiiieiiieieee e 36

5.5 Plotnl VYZKUM......oiiiiiiiiiciiciieeie ettt ees e enaeenne 37

5.6 Metodika vyzKkumného SEtreni.........cccueevviieriiieeiiieeriee e 38
5.6.1 Kartografickd CASt........cueiiiiiiiiieeeee e 38

5.6.2 Polozky O (OVIIVAIOVAND).....eeeiiieiiieiiieiie et 39



5.6.3 POIOZKY Z (ZATOJ@)...cuvieeiieriieiieeieeeiteeite et eeee e e eteesitaesbaesnvaeeasaens 42

5.6.4 POLOZKY PT (PIISTUP)..uvveeeirieeiiieeiiie ettt ettt e et e 45

5.6.5 POlOZKY P (PTEVENCE)....ccuieiiieiiieiiieeiie ettt 45

6 Vysledky vyzZKumného Setreni.................ccooooviiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeee e 48
6.1 Vysledky: Kartografick€ Gdaje.........ccceoveeriieiiieiiieeie et 48
6.2 Vysledky: Polozky O (OVIIVIAOVANT)......ccueiieiiiieciiie ettt 49
6.3 Vysledky: PoloZKy Z (ZATOJ€)....cueeveruieiiiiiniiiieeieeieeceesieee e 55
6.4 Vysledky: PoloZKy PT (PIISTUD)....eeeovieiriiieiieeiiieeiieeiee ettt e 59
6.5 Vysledky: POlOZKY P (PIEVENCE).....ccuiviiiiiiieiieiieeiiesiie ettt eae e 62

7 ZAavéry vyzKumného SetFeni..............cccoooovviiiiiiiiiiiicieceeee e 69
ZLAVEY ...ttt et ettt et e e eat e e at e e bte e bt eenbeeenbeeeneas 73
Seznam POUZité HEETAtUTY............ccccoiviiiiiiiiiiiiiie ettt st 75
PHILORY.....oooiiiiiiiiie et ettt te et e et e et e eabeeste e e aeeenseenreesaens 76



Uvod

Kazdy clovek, ktery Zije na nasi planeté, je jedineCny. LiSi se od druhych svym
vzhledem, narodnosti, charakterem, hodnotami, které uzndva, chovanim, nézory,
schopnostmi, z4jmy... Tyto odliSnosti jsou zdkladem pro vznik konfliktu. Konflikt je
jednak hnaci silou pokroku, ale zaroven zplsobuji v naSem svété rozpory. Konflikt je
pfirozenou a nevyhnutelnou soucasti Zzivota. ,Reseni konflikti je totiz podstatou
vyvoje.*!

Konflikt je tieba studovat, pochopit a umét fidit. Schopnost zvladat konflikty je
jednou z klicovych dovednosti ispésného manazera.

Pro svou bakalafskou praci jsem si vybrala téma efektivniho feSeni konflikti na
pracovisti z pohledu vedouciho pracovnika - Skolského manazera. Vychazela jsem
z ptedpokladu, ze vedouci pracovnici ve Skolstvi se Casto setkavaji pii své praci
s konfliktnimi situacemi. Stavaji se pfimymi Gi€astniky nebo zprostfedkovateli
v konfliktu.

Cilem této prace je zjistit, do jaké miry konflikty na pracovisti ovliviiuji
¢innost vedoucich pracovniki ve Skolstvi a jak se s nimi pracovnici vyrovnavaji.

V teoretické Casti jsem se snazila objasnit, z dostupnych odbornych publikaci, co je
konflikt, jaké jsou jeho pfi€iny, vyvoj, disledky. Jaky zplisob a pfistup mohou vedouci
pracovnici uplatiiovat pii feSeni konfliktl a jak se da konfliktnim situacim predchézet.

Soucasti mé prace je 1 vyzkumna cast. Cilem vyzkumného Setfeni bylo zjistit, jak
Casto a s jakymi konflikty se vedouci pracovnici setkdvaji pii své praci. Zda pro né
konflikty predstavuji psychickou i fyzickou zatéz, jestli ovliviiuji jejich pracovni
aktivitu a spokojenost na pracovisti. Dale byly zjistovany nejcastéjsi zdroje a ucastnici
konflikt z pohledu vedouciho pracovnika. Vyzkumna cast je dale zamétfena na zvladani
konfliktnich situaci a na pfistup, ktery vedouci pracovnici nejcastéji pouzivaji pii feSeni
konfliktli, na moznost vyuZziti pomoci nezavislé instituce nebo odbornika, pfi fesSeni
slozité konfliktni situace a na prevenci konflikth. Vyzkumné Setfeni probéhlo mezi
posluchadi a absolventy oboru Skolsky management na Pedagogické fakulté Univerzity
Karlovy v Praze a mezi vedoucimi pedagogickymi pracovniky matetskych a zakladnich

$kol, ndhodné vybranych, ve viech krajich Ceské republiky.

1 PLAMINEK, J. Konflikty a vyjedndvani: Uméni vyhravat, aniz by nékdo prohrdl. 2., aktualizované
vydani. Praha : GRADA, 2009. s. 7. ISBN 978-80-247-2944-2
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1 Zakladni pojmy

1.1 Charakteristika konfliktu

»Konflikt* (z lat. confligd, conflictum) je sraika & stfet dvou nebo nékolika
neslucitelnych stanovisek ¢i nesmiritelnych stran, které se nechtéji nebo nemohou
dohodnout. Je to stietnuti dvou nebo vicerych, do urcité miry se vylucujicich nebo

protichiidnych snah, sil, potieb, zajmu, citii, hodnot nebo tendenci.*

Cakrt’ definuje, Ze ,,slovo conflictus je latinského ptivodu a znamena srazku. M4
pfedponu con, znamenajici spolu, s né¢im, a kotfen odvozeny od slovesa fligo, udefit,
uhodit, odvozené¢ pak nékoho néfim zasdhnout. Pfedpona naznacuje, Ze nejde
o jednostrannou zalezitost, ale ze k tomu musi byt nejméne dva. Slovo Ize tedy chapat
jako vzajemné zasahovani, utkani se s nékym, srazku s nékym ve vzajemném zéapoleni.*
Samotny konflikt chape ,,jako proces, v némz jedna strana vynakladd védomé usili ve
formé& blokac¢nich ¢inli na zmateni snahy jiné strany, s cilem znemoznit dosaZeni jejich

zamérl nebo sledovani jejich zajma.«

Plaminek® povazuje ,,za konflikt to, co do jinak pokojnych systémi (rodin, firem,

spole¢nosti, ptirody) vnasi nerovnovahu nebo nestabilitu.*

»Kazdy z nas ma své vlastni ,,okno®, kterym se diva na svét, a toto okno je

utvaieno nasim postavenim ve spolecnosti a mistem v déjindch. Kazdy z nds ma své

2 Konflikt. Wikipedie : oteviena encyklopedie [online]. St. Petersburg (Florida) : Wikimedia Foundation,
2001,strana naposledy edit. 2009-12-24. Ceska verze. Dostupny z WWW

<http://cs.wikipedia.org/wiki/Konflikt>.

3 CAKRT, M. Konflikty v Fizeni a ¥izeni konfliktii. Praha : MANAGEMENT PRESS, 2000. s. 11- 12.
ISBN 80-85943-81-6.

4 PLAMINEK, J. Konflikty a vyjedndvani: Uméni vyhravat, aniz by nékdo prohrdl. 2., aktualizované
vydani. Praha : GRADA, 2009. s. 14. ISBN 978-80-247-2944-2.
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potieby, které urcuji nase hodnoty a nazory. Kdyz nejsou tyto potieby uspokojeny nebo
kdyZ nam jsou odepirany, dostivame se do konfliktu.”’, tak vidi konflikt

McConnon, S.; M.

Medlikova® chape , konflikt jako proces, ktery je vudypiitomny, pfirozeny
a potiebny. Systém bez konfliktl - at’ uz vztah, firma nebo statni ztizeni - by byl mrtvy
nebo stagnujici, nevyvijel by se. Konflikty patii k béZnému Zivotu a vétSinou jsou dany
riznorodosti. Rlznosti nazord, charakterd, preferenci a motivii. Riiznou znalosti véci,
rozdilnou mirou informovanosti, rozdily ve vnimani muzi a Zen, star§i a mladsi

generace, rozdily v postojich véficich a nevéticich...

Podle Stépanika7 je ,.konflikt stfetem motivl, ndzort,, hodnot, zkratka soubojem
protichtidnych tendenci. Ty se mohou odehravat uvniti jedince a nebo na oteviené scéné

v podob¢ konflikth s jinymi lidmi.*

Lze tedy fict, Ze konflikt je stfetnutim néceho s nécim, nékoho s nékym,
néceho s nékym nebo nékoho s nécim. Toto stietnuti je doprovazeno napétim a usilim
uspokojit potfeby, dosdhnout cile, zmény. Konflikt se vyskytuje celkem casto, je

ptirozeny a nékdy byva i pottebny.

5. McCONNON, S.; M. Jak resit konflikty na pracovisti: Umeéni resit spory a vytvdret diivéru a
porozumeéni. Praha : GRADA, 2009. pfedmluva. ISBN 978-80-247-3003-5.

6 MEDLIKOVA, O._Jak Fesit konflikty s podiizenymi. Praha : GRADA, 2007. s. 23. ISBN 978-80-247-
1732-6

7 STEPANIK, J. Uméni jednat s lidmi 3: Stres, frustrace a konflikty. Praha : GRADA, 2008. s. 106. ISBN
978-80-247-1527-8.
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1.2 Druhy a typy konflikti

Konflikty vznikaji z riznych pficin, za riznych podminek, ptisobi odlisné na své
ucastniky. Proto také jejich rozdéleni na jednotlivé druhy je omezené, nebot ve
skutecnych konfliktech dochazi k miseni jednotlivych druht. Jeden typ konfliktu

podminiuje druhy, oba se vzdjemné ovliviiuji a prelévaji.

Nejcastéji se konflikty d€li na intrapersonalni a interpersonalni.

Intrapersonalni (vnitini)  konflikty se odehravaji v psychickém zivoté
jednotlivce.

Interpersonalni (vnéjsi) konflikty probihaji mezi lidmi, jednotlivei nebo
skupinami. Mezi témito konflikty najdeme dva odlisné typy a to spory a problémy.
,Spory® jsou konflikty, do kterych jde alespon jeden ucastnik s cilem prosadit svoje
feSeni. Problémy jsou takové konflikty, kdy zadny ze zucastnénych neusiluje striktné
o prosazeni svého stanoviska, ale snazi se nalézt feSeni piijatelné pro vSechny

zucastnéné strany.‘

Stépanik ve své knize zminuje’ nékteré ¢asté typy konflikti:

> ,,Tiproti oném.“ Zde jde o konflikty mezi skupinami, kdy jejich vedouci
nejsou ochotni spolupracovat s druhou stranou a vnimaji ji jako protivnika.

> ,Jeden proti vS§em.“ Je takovy typ konfliktu, pro ktery je charakteristické,
ze jedinec stoji proti celé skupin¢ a haji ,,svou* pravdu, i kdyz je ztejmé, ze
tomu tak neni.

> ,Javersus ty.“ Jde o takovy typ konfliktu, kdy kazda strana se snazi
prosazovat jen své vlastni z4jmy a pfitom se dostava do konfliktu s jinym

ucastnikem , ktery sleduje také své cile.

8 PLAMINEK, J. Konflikty a vyjednavini: Uméni vyhravat, aniz by nékdo prohrdl. 2., aktualizované
vydani. Praha : GRADA, 2009. s. 19. ISBN 978-80-247-2944-2.

9 STEPANIK, J. Uméni jednat s lidmi 3: Stres, frustrace a konflikty. Praha : GRADA, 2008. s. 116. ISBN
978-80-247-1527-8.
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Jinym tiidénim'® ,je klasifikace podle pievladajici psychologické charakteristiky
protichtidné pusobicich stranek. Pak jde o konflikty pFedstav, nazori, postoju
a zajmi. Pouzije-li se socidlné¢ psychologické a sociologické hledisko déleni
konfliktnich situaci, rozliSujeme typy konflikti moci, prestiZe, roli, potieb, motivi
a cili. Neékdy mize byt kritériem tfidéni konflikti oblast zivota a prace, v niz se
odehravaji, hovotime o manzelskych, rodinnych, pracovnich konfliktech, které se
jesté déli na osobni a meziskupinové. Jindy je timto kritériem pfedmét svaru, potom jde
o konflikty politické, ekonomické, naboZenské, rasové. Kritériem miize byt i v€k

zucastnénych osob, jsou to konflikty détské, dospivajicich, dospélych, generaéni.*

Dale se konflikty mohou délit podle jejich t¢elnosti na meobilizujici
a destruktivni. Mobilizujici jsou takové, které maji za disledek zménu, Cinnost, ktera
je prospésnd vSem zucastnénym. Naproti tomu konflikty destruktivni jsou pro strany

ni¢ivé, demotivujici.

Vedouci pracovnik ve skolstvi, podle mé zkuSenosti, nejcastéji fesi interpersonalni
(vnéjsi) konflikty. Je to dano tim, Ze pravé prace s lidmi (uditelé, zaci, rodice, zfizovatel,
vefejnost...) je hlavni podstatou naSi profese. Osobné¢ se manazer také dostava do
konfliktu intrapersonalnich, které si, myslim, maji stejny dopad na jeho psychiku,
spokojenost, pracovni aktivitu, jako jiz zminéné vnéjsi konflikty.

Z hlediska Skolského manazera bych jesté rozde€lila vnéjsi konflikty na piimé. To
jsou takové, ve kterych je manaZer osobnim ucastnikem, tykaji se ho piimo. Druhou
skupinu by mohly tvofit konflikty zprostfedkované, kterych je, podle mého nazoru
vice. Jde o konflikt jinych stran, ktery manaZer musi feSit z titulu svého vedouciho

postaveni v organizaci.

10 BACIK, F.; KALOUS, J.; SVOBODA, JI. et al. Uvod do teorie a praxe §kolského managementu I.
Praha : KAROLINUM, 1995. s.136. ISBN 80-7184-010-6
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1.3 Pric¢iny konfliktu

Pti feSeni konfliktd, je velmi dilezité poznat pti¢inu jeho vzniku. Pokud je znama
pri¢ina vzniku konfliktu napomahd to nejen k jeho UspéSnému zvladnuti, ale 1 ke
korigovani, kontrole a vyfeseni podobného konfliktu v budoucnosti.

Pfi¢in konfliktd mize byt mnoho.

Fehlau" povazuje za hlavni pFic¢iny konfliktu:

> ,,Rozdily ve vnimani problémi a pracovniho hodnoceni.*
> ,,Rozdily v motivech a cilech.*
>

»Neslucitelnost riznych roli.*

Y

»Zapas o uznani a zdroje.*

\4

,Obtizné mezilidské vztahy.

> ,,Udalosti, které méni zivot v podniku.*

Podle Plaminka '* je pFi¢inou konfliktd :
> Ze 45 % stiet vécnych zajmi.
> Z 35 % mezilidské vztahy.

> 7 20 % mezilidska komunikace.

Medlikova " Fika, Ze pFi¢inou konfliktii mohou byt:
> Aktualni situace ¢lovéka, jeho fyzicka stranka.
> Informace, jejich nedostatek nebo nadbytek.
> Vztahy s ostatnimi lidmi.

> Osobnostni nastaveni kazdého jedince. Rozdilné osobni tempo,

11 FEHLAU, E.G. Konflikty v praci: Jak se vyporadat s konfliktnimi situacemi a lidmi. Praha :
GRADA,2003. s. 20-23. ISBN 80-247-0533-8.

12 PLAMINEK, J. Konflikty a vyjedndvani: Uméni vyhravat, aniz by nékdo prohrdl. 2., aktualizované
vydani. Praha : GRADA, 2009. s. 66. ISBN 978-80-247-2944-2.

13 MEDLIKOVA, O._Jak fesit konflikty s podiizenymi. Praha : GRADA, 2007. s. 25. ISBN 978-80-247-
1732-6
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temperament, mira pfipravenosti na zmeny.
> Dovednosti v jednani s lidmi. Malé zkuSenosti nebo podceniovani ostatnich.
> Prostiedi, ve kterém se lidé pohybuji, nedostatek nebo nadbytek podnéta.

> Emoce, zejména strach.

Podle téchto teorii 1ze obecné shrnout, ze hlavnimi pti¢inami vzniku konflikti tedy
obvykle byvaji rozdilné cile, jind stupnice hodnot, snaha o uspokojovani vlastnich

potieb, jiné zajmy, zkuSenosti, jiné role, ale zejména neprofesiondlni komunikace.

Z pohledu manaZera ve Skolstvi se mi jevi jako hlavni pfi¢ina a zdroj vzniku
konfliktli nedostate¢na, formalni komunikace, kdy chybi snaha o pochopeni toho, co
fikéd a pozaduje druhd strana. Dale jsou to zhorSujici se vztahy mezi lidmi, rozviji se
arogantni jednani, pfecefiovani nebo podcenovani vlastniho vykonu, rivalita, zavist.

U lidi existuje rozdilnd stupnice uznavanych hodnot, objevuji se jiné zkuSenosti,
obavy ze zmén. Na vznik konfliktli v oblasti Skolstvi maji také vliv Spatné pracovni

podminky a v neposledni fad¢ také velké pracovni vypéti, inava pracovnika.

14



2 Konflikty na pracovisti

Tato kapitola se bude zabyvat predevSim interpersonalnimi a pracovnimi

konflikty.

2.1 Slozky konfliktu

Konflikty, jez se vyviji mezi lidmi maji svou vécnou a lidskou slozku.

Mezi interpersonalnimi konflikty najdeme dva odliné typy: spory a problémy. ,,Spory'
jsou konflikty, do kterych jde alespon jeden ucastnik s cilem prosadit svoje feSeni

a pravé timto prosazovanim se obaluje vécné jadro sporu lidskymi, vztahovymi faktory,
tedy ,,Clovécinou”. Druhym typem konfliktu jsou problémy. Problémy jsou takové
konflikty, kdy Zadny ze zucastnénych neusiluje striktné o prosazeni svého stanoviska,
ale snazi se nalézt feeni piijatelné pro vSechny zucastnéné strany.* ,,Ve sporech " bude
daleko vice pocitii, emoci, lidského faktoru. Emoce obvykle kryji racionalni podstatu
sporu jako obal, ktery znesnadiiuje pristup k problému, ktery je jeho jadrem (obrazek
¢.1). Problémy je moZno feSit racionalné, spory nikoliv. Abychom mohli racionalné

jednat ve sporu, musime z n¢ho nejdiive odstranit emocionalni obal, vyloupnout z n¢j

vécnou podstatu.* -
, . VZTAHOW\

(EMOCIONALNI)
OBAL :

7 e\
\ E!
 (RACIONALNI) ) \, ;'Eg"
\ s
\l / / |
|
L,gi *\\s__/// —

Obrazek ¢.1 Rozdil mezi sporem a problémem

14 PLAMINEK, J. Konflikty a vyjedndvani: Uméni vyhravat, aniz by nékdo prohrdl. 2., aktualizované
vydani. Praha : GRADA, 2009. s. 19. ISBN 978-80-247-2944-2.

15 PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. Praha : GRADA, 2002. s.124. ISBN 80-247-0403-X.
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Konflikty maji také slozku zjevnou a skrytou.
,,PI1 feSeni konflikth je dilezité naslouchat tomu, co lidé fikaji a hlavné pochopit pro¢ to
tfikaji. Tomu, co lidé vyjadiuji, fikdme postoje. Pfic¢inam postojl, ditvodim toho, pro¢
lidé své postoje vyjadiuji, fikdme zajmy. Na Grovni zajml se hleda feSeni konfliktu
daleko 1épe nez na urovni postoju. Je dilezité naucit se rozpoznavat zajmy skryté za

postoji.«'

Z mé sedmileté praxe feditelky mohu fict, Ze se objevuje stale vice konflikti na

bazi sporu. Lidé do konfliktu vnaSeji emoce, nalady a tim komplikuji jeho feSeni.

Nezamysli se vice nad vécnou strankou konfliktu.

2.2 Typy pracovnich konflikta

Pracovni konflikty se odehrdvaji na pracovisti. Rozd¢luji se na osobni
a meziskupinové.

Osobni (mezilidské) konflikty se odehravaji nejméné mezi dvéma jedinci, ktefi
mezi sebou soupeti o tytéZ cile. Osobni konflikty maji v sobé vécnou 1 emocionélni
( lidskou) slozku. Kazdy mezilidsky konflikt mé néjakou pficinu. K nejcastéjsim podle
Cakrta 7, patii:

> Nedorozuméni.
Lhani (neupfimnost).

Nedbalost.

vV V V¥V

Zameér.

Y

Bezvyhradna investice do vlastniho postoje nebo piesvédceni.
Nejasné hranice ,,0sobniho* prostoru.

Strach.

vV V V¥V

Postranni timysly.

16 PLAMINEK, J. Vedent lidi, tymii a firem. Praha : GRADA, 2002. s.124. ISBN 80-247-0403-X.

17 CAKRT, M. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii. Praha : MANAGEMENT PRESS, 2000. s. 39-46.
ISBN 80-85943-81-6.
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Meziskupinové konflikty potiebuji ke svému vzniku tfi slozky:

> Skupinovou identifikaci. Jedinci musi byt piislusniky jednoznaéné
identifikované skupiny.

> Pozorovatelné rozdily mezi skupinami. Rozdil musi byt jasné
pozorovatelny.

> Frustrace. Pfedpoklada takovy vztah, kdy jedna skupina ma dojem, ze kdyz
dosahne svého cile, druha ho dosdhnout nemiiZe, a naopak. Jeji usili je za-
blokovéano. Podminky pro frustrace jsou dany, kdyz jedna skupina dosahuje

svych cild na ucet jiné skupiny.*

Ve Skolstvi dochazi, myslim, vice k osobnim, konfliktnim situacim. Konflikty se
odehravaji spiSe mezi jedinci, nez mezi skupinami. NejCastéji vznikaji, alespoil
v matetskych Skolach, mezi détmi, ucitelem a rodicem ditéte, pedagogy a provoznimi
zaméstnanci, ucliteli, feditelem a zfizovatelem. Nesetkala jsem se jesté
s meziskupinovymi konflikty na pracovisti. Je to déno asi tim, Ze zatim jsem pusobila

vzdy na malych matef'skych Skolach, kde pracovalo nejvyse pét zaméstnanct.

2.3 Faze konfliktu

Kazdy konflikt se vyviji, narasta, sili, vrcholi. Vyvoj konflikti mezi lidmi ma
urcité faze.
Podle Plaminka'® existuje 3est fazi vyvoje konfliktu:
> 0. faze je obdobim klidu, na pracovisti je vSe, jako obvykle.
> V 1. fazi se zaCinaji objevovat varovné priznaky, které pokud se nefesi,
mohou se vyvinou do dalsi faze.
> 2. faze se projevuje odliSnosti. Konflikt v této fazi se jesté chova jako
problém. Nema v sob¢ lidskou slozku, je ho mozno Gspésné fesit.

> 3. faze nastupuje, neni- li konflikt feSen, tim, ze odliSnosti se vyvinou

18 PLAMINEK, J. Konflikty a vyjedndvani: Uméni vyhréavat, aniz by nékdo prohrdl. 2., aktualizované
vydani. Praha : GRADA, 2009. s. 31-32. ISBN 978-80-247-2944-2.
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v polaritu. Problém se rychle obaluje lidskou slozkou a stava se sporem.
,Polarita ma tendenci pfertist v separaci.*

> 4. faze je separace. Strany v konfliktu spolu pfestavaji komunikovat. Pokud
musi spolupracovat, néco vytvaret, konflikt se mize vyvinout do dalsi faze.

> 5. faze je nazyvana destrukei .Tato faize miize mit pro organizaci
katastrofalni diisledky. ,, Nezptisobi-li kolaps systému, mize postupné prejit
ptes rozvoj tnavovych symptomi do 6. faze.

> 6. faze je vyCerpani.

Neteseny konflikt, pokud nezpiisobi zhrouceni systému, pak piechazi do faze

latence- 7. faze, kterd se mize pod lé¢ivym ucinkem casu vratit do stavu klidu

a stability, do 0. faze."

Fehlau" rozliuje pét fazi vyvoje konfliktu.

> 1. faze je charakterizovana jako faze, kde probihaji debaty a diskuze.
Ucastnici zaginaji zastavat odligna stanoviska, komunikace za¢ina byt
obtizna.

> V2. fazi je jasné, ze kazda strana zaujima jiné pozice. Jsou zdliraznovany
odliSnost cilti, které pisobi ,,negativni emoce.* Jeste stale existuje moznost
konflikt zvladnout tak, aby dal nesilil.

> ,,Ve 3. fazi nastupuje podrazdénost, netaktnost. Stanoviska se stavaji
nesmifitelnd. Zintenzivituje se hledani spojenct. Vyhlasuji se pozadavky,
ultimata.*

> Pro 4. fazi je podstatné, Ze chybi nadéje, ze konflikt se d& tispés$né fesit,
naopak se prohlubuje.

> Nasleduje 5. faze, ktera se nazyva bojova. Dochazi k destruktivnimu

chovani mezi ucastniky konfliktu.

Z téchto studii je patrné, ze konflikt méa svij vyvoj, ale Ze je mozné na urovni

nékterych nizsich fazi jej odvratit.

19 FEHLAU, E.G. Konflikty v praci: Jak se vyporadat s konfliktnimi situacemi a lidmi. Praha : GRADA,
2003. s. 43. ISBN 80-247-0533-8.
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Z pozice vedouciho pracovnika je nutné nepodcenovat hlavné prvotni, varovné
priznaky vznikajiciho konfliktu. Nenechat jej nartstat, silit az do jeho vrcholnych fazi.
V matetské Skole, z mé vlastni zkuSenosti, se konflikty dostdvaji pouze do 2. nebo 3.
faze, které uvadi Plaminek, a dal nesili. Je ale tfeba neustale komunikovat, naslouchat

a znat potteby druhych lidi na pracovisti.

2.4 Dusledek pracovniho konfliktu

Pracovni konflikty maji dopad nejen na jednotlivce, ale i na celou organizaci.

2.4.1 Diisledek konfliktu pro jedince.

U lidi je vzitd predstava, ze konflikty, kterych se ucastni, musi mit své
vitéze a porazené, kde n€kdo néco ziskd na ukor druhého. Ve skutecnosti existuji

konflikty, kde nemusi byt jen vitézové a porazeni.

Diisledky konflikti déli Cakrt™ nasledovné:
> Vitéz a poraZeny, vyhra- prohra. Nékteré konflikty se, bohuzel, musi feSit
tak, Ze jedna strana ztraci.
> Oba vyhravaji, vyhra- vyhra. Disledkem konfliktu je pocit, ze zddna ze
zucCastnénych stran o nic vyznamného nepfisla.
> Oba ztrati, prohra- prohra. Vysledek konfliktu je nepfijatelny pro zucastnéné

strany, protoze zadna z nich konfliktem neziskala.
2.4.2 Diisledek konfliktu pro organizaci.
Manazer kazdé organizace, i Skolské, se snazi, aby byla uspésna, prosperovala.

Véazné pracovni konflikty proto pro ni ptedstavuji velky problém. Prekazeji vlastni

préci, zhorSuji vztahy na pracovisti. Jejich disledkem je pokles vykonnosti pracovniki,

20 CAKRT, M. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii. Praha : MANAGEMENT PRESS, 2000. s. 59-64.
ISBN 80-85943-81-6.
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ale hlavné jejich spokojenost v zaméstnani. ,,Mezi*' dal3i disledky konfliktu se fadi
naptiklad ztrata koncentrace, pocity zmaru, stres, nedostatecna komunikace, osocovani,
zesméSiovani a dalsi. Tyto jevy jsou nepiijemné nejenom tém, ktefi se konfliktu ptimo
ucastni, ale 1 ostatnim pracovnikiim organizace. Maji na n¢ negativni dopad. Negativné
rovnéz pusobi na jedince, ktefi stoji mimo organizaci - na zdkazniky, dodavatele...
Zéavaznym, negativnim diisledkem konfliktu je to, Ze pro svou existenci nepotiebuje

dalsi podnéty, trva dal a naopak ziskédva dynamiku.*

Konflikt ale nema jen negativa. Dulezitd je 1 jeho pozitivni stranka.

2.5 Pozitiva konfliktu

Plaminek uvadi, ze *

»diky konfliktim, které neustale narusuji rovnovahu
systémii, byly uéinény vSechny objevy v historii lidstva. Bez konfliktii, které nas
daleko presahuji by nevznikl pozemsky Zivot, my lidé, ani na$§ kulaty modry

domov.*

Zde mysli Plaminek ,, velké* konflikty. Ale 1 nase ,,vSedni, méné¢ slozité konflikty,
maji svou pozitivni stranku, kterou ale musime hledat. Je tfeba se dikladné¢ zamyslet
nad pficinami, vyvojem a dusledky konfliktu. Myslim si, ze kazdy konflikt nam néco
dava. A pokud nepfinds$i vice pozitiv, tak alespoil to, ze v podobném konfliktu
dojit k posileni vztahu, lepSimu vzajemnému porozumeéni zacastnénych osob, divére,
ziskani Sir§itho pohledu na problém. Muze pfinést nové napady, ptistupy, lidé si vyjasni

svoje nazory, stanoviska, budou spokojenéjsi, zvysi se jejich pracovni vykonnost.

21 CAKRT, M. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii. Praha : MANAGEMENT PRESS, 2000. s. 65. ISBN
80-85943-81-6.

22 PLAMINEK, J. Konflikty a vyjedndvani: Uméni vyhravat, aniz by nékdo prohrdl. 2., aktualizované
vydani. Praha : GRADA, 2009. s. 11. ISBN 978-80-247-2944-2.
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2.6 Tvpy jednani v konfliktu

Kazdy clovék reaguje v konfliktu odlisn€. Jeho chovani je ovliviiovano hlavné
vzitymi zplsoby reakce na problém. Resi konflikty skoro stejnym zptisobem i tam, kde

by bylo tfeba pouzit jiného chovani.

Zpiisoby reagovani lidi v interpersonalnich konfliktech mohou byt™:

1. Agrese. Jedna se o slovni, n¢kdy i fyzické napadani, zamétené na osoby,
predméty, 1 na samotného jedince.

2. Identifikace. Projevuje se vychloubanim se svymi zndmostmi, styky, které
mohou jedinci v danou chvili pomoci, a tim se snazi konflikt ovlivnit ve sviij
prospéch.

3. Obsese. Je reakce na lidi nebo situace opakovanym, stejnym zptisobem,

1 kdyz by bylo tfeba jiného chovani.

4. Regrese. ,,Zde se jedna o navrat k postupiim, které se osvédcily v détstvi
a dospivani. Jde hlavné o plac, kiik, vybuchy zlosti a hnévu... Jde o taktiku
k oblomeni nepfitele.*

5. Rezignace. Jedinec se podrobuje situaci, nic nefesi, je ke vS§emu apaticky.

6. Izolace. Jedinec se naprosto oddali od spole¢nosti, vyhyba se lidem,
nekomunikuje.

7. Negace. Jde o zpiisob, kdy jedinec utikd od konfliktu, odchézi.

Podle S. a M. McConnon™ 1idé uplatiiuji v konfliktu tfi modely chovéni:

1. Uték. Tento zptisob znamena pfijmout protivnikovo feseni, vyhnout se
konfliktu.

2. Utok. Jde o pouziti agrese.

3. Kompromis. Pfi tomto zplsobu se uspokojuji potieby vSech zucastnénych.

23 BACfK, F.; KALOUS, J.; SVOBODA, J. et al. Uvod do teorie a praxe Skolského managementu I.
Praha : KAROLINUM, 1995. s.137. ISBN 80-7184-010-6

24 McCONNON, S.a M. Jak resit konflikty na pracovisti: Uméni Fesit spory a vytvaret duveru a
porozuméni. Praha : GRADA, 2009. s. 70-71. ISBN 978-80-247-3003-5.
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Z osobni zkusSenosti vim, ze lidé se chovaji v konfliktu zvykové. Jedinec, ktery
jedna vzdy agresivné, bude i na mensSi problém, ktery by Sel vyfeSit vzajemnou
komunikaci, reagovat agresivné. Myslim si, ze pokud chce vedouci pracovnik efektivné
fesit konflikty na pracovisti, musi védét, jak jeho podtizeni jednaji v konfliktu
a pripravit se na jejich reakci. Je nutné znat také sviyj vlastni zpiisob reakce na konflikt.

Snazit se zménit nebo prizptsobit své jednani vzhledem k okolnostem konfliktu.
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3 Uloha manaZera v konfliktu

3.1 Profil manaZera

Manazer v dnesni dobé vykonava nejenom klasické funkce managementu, jako je
planovani, kontrola, organizovani, personalistika, vedeni lidi, ale ve své ¢innosti musi
byt zaméfen do budoucnosti. Byt otevieny zménam, neustdle zvySovat vykonnost,
produktivitu organizace. Aby byl na svém postu Uspé$ny je tfeba si prohlubovat svoje

znalosti.

Podle Bé&lohlavka™ ma4 , kazdy manaZer svou individualni stranku osobnosti, ktera
se nazyva rysem jeho osobnosti. Dobrého manazera charakterizuji:

> Schopnosti. Jde hlavn€ o rozumové schopnosti jako je strategicke,
operacni, pruzné¢ myslent.

> Znalosti, jak odborné, tak znalosti v otdzkach managementu.

> Dovednosti, jako je organizace prace a fizeni Casu, vedeni lidi,
motivovani, delegovani, komunika¢ni dovednosti a vyjednavani.

> Vlastnosti osobnosti. Jedna se o asertivitu, citovou stabilitu,
komunikativnost, schopnost ovliviiovat ostatni, empatie, odpovédnost,
vytrvalost, dislednost, pruznost.

> Postoje. Pfedevsim se ocenuje orientace na vykon, na vysledek prace, na
zékaznika, na tym, oddanost viic¢i firmég, ¢estnost, uznavani moralnich

hodnot.

25 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 4. vydani. Praha : COMPUTER PRESS, 2005. s. 14-15.
ISBN 80-251-0505-9
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Zaujalo mé& uréeni jednotlivych roli manazera podle Medlikové™, ktera uvadi, ze
manazer zastdva v organizace tfi vyznamné role tzv. ManaZzerskou triddu - manazer jako

odbornik, manazer jako komunikétor a manazer jako vzor.

MANAZERSKA TRIADA

odbornik komunikator vZor

Myslim si, ze toto rozdéleni je sice na prvni pohled jednoduché, ale vystihuje

podstatu GspéSného manazera.

3.2 Pristupy ke konfliktu

Konflikt patii k Zivotu, setkavdme se s nim ve vSech oblastech. Jde o proces
pfirozeny a potiebny. Kazdy manazer, ktery chce efektivné fesit konflikty na pracovisti,

13

musi dikladné znat ,,své“ lidi, jejich potieby, potieby organizace, byt dobrym
komunikatorem, ¢lovékem. M¢l by poznat podstatu konfliktu, moznosti jednotlivych

pristupt jeho feSeni a hlavné mit schopnost konfliktiim ptfedchazet.

V odborné literatufe se uvadi existence péti zakladnich pfistupii k feSeni

konfliktu. Jedna se o konfrontaci, kooperaci, vyhybani, istup a kompromis.

26 MEDLIKOVA, O._Jak fesit konflikty s podiizenymi. Praha : GRADA, 2007. s. 20-21. ISBN 978-80-
247-1732-6
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Konfrontace je takovy pfistup ke konfliktu, kdy jedna strana sleduje jenom své
z4jmy, cile a za kazdou cenu se snazi téchto cilti dosahnout. Nebere ohled na potieby
dalSich zucastnénych skupin. Jednd nadfazené, dominantné. Tento pfistup vede ke

vzniku nepratelstvi a k touze se ,,pomstit®.

Pti kooperativnim pristupu se jedna o spolupréci. VSichni zucastnéni v konfliktu
berou ohled na cile, potfeby druhych stran. SnaZi se najit takové feSeni, se kterym by

byly spokojeny vSechny strany. Tento styl je zaméfen na feSeni problémt.

Vyhybanim se nazyva takovy pfistup, pii kterém jedna strana nerespektuje ani své
vlastni zajmy, potfeby a ani cile druhé strany. Vychazi z ptesvédceni, Ze konflikt je
Skodlivy a je Iépe se mu vyhnout. Problémy pfi uplatiiovani tohoto pfistupu se netesi,

ale obchazi. Dtsledkem je vznik frustrace u ostatnich.

Ustup je takovy piistup k feSeni konfliktu, kdy jedna strana nerespektuje své
potieby a snazi se vSemi prosttedky uspokojit potteby druhé strany, ve vSem ji ustoupit.
Tento pfistup vede ke snizovani toho, kdo se neumi prosadit, k nizkému sebevédomi

ustupujiciho ¢loveka.

Znakem kompromisu je vzdani se ¢asti svych zajml obéma stranami, které se
ucastni konfliktu, ve prospéch dohody. Jde o ob&tovani nééeho ve prospéch spoleéného
cile. Diisledkem stalého pouzivani kompromisi mohou byt velké pozadavky ze strany

nékterych skupin.

Z4dny z péti ptistupt ke konfliktim neni ani spravny ani $patny. Kazdy problém

vyzaduje pouziti jiného stylu, nebo vice styli dohromady.

O srovnani tdchto piistupti se pokusil Whetten, D. A, kterého cituje Cakrt?” . Ten
uvadi jeho tabulku: ,,Srovnani péti pristupi ke konfliktiim“, kde jsou popsany cile,
postoje, zdivodnéni a pravdépodobny vysledek pouziti jednotlivych styli jednani

v konfliktni situaci.

27 CAKRT, M. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii. Praha : MANAGEMENT PRESS, 2000. s. 73. ISBN
80-85943-81-6.
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Pristup Vas cil Vas postoj Zdivodnéni Pravdépodobny

vysledek

Konfrontace | Prosadit svou. »Ja vim, co je Je lepsi nékomu Mate pocit vitézstvi a

nejlepsi a spravné. | §lapnout na kufi oko |zadostiuc¢inéni, avsak
Opovazte se to neZ se vzdavat naSich | druha strana je
zpochybnit.* velkych cilu. porazena a ponizena

Spoluprace | Vyiesit problém |, Toto je moje Nazory obou stran Problém se s nejvetsi
spolu. stanovisko, jaké je | maji stejnou pravdépodobnosti

vase? ,, jsem dalezitost (ne vS§ak | uspokojiveé vyresi.
odhodlan/a hledat s | nutné platnost). Je
vami optimalni tieba klast stejny
feSeni. ,,Co fikaji |ddraz na kvalitu
fakta?“ feSeni i na
spravedlivy postup.

Vyhybani Nemit s tim nic | ,,Jsem neutral.* Nesouhlas je sam o | Problémy se zpravidla

spole¢ného. ,»Musim si to sobé $patny a nevytesi, coz pisobi
rozmyslet. ,, To neni | nezddouci, protoze dlouhodobou frustraci.
moje véc.”“ ,At' se | vyvolava napéti.
staraji jini!*

ﬁstup Jenom nikoho »Ja tu vlastné Udrzovani Druha strana vas
nenastvat, nejsem dulezity. harmonickych vztaht | patrné zacne
nikoho se je vubec zneuzivat.
nedotknout. nejdulezitéjsi.

Kompromis Rychle nalézt ,».Skonceme to, Protahované Utastnici budou
feSeni, s nimz abychom se co konflikty odvadéji napodmiiiovani hledat
bychom mohli | nejdiive mohli vratit | lidi od prace a pristeé oportunni,

Zit. k praci. zbytecné otravuji ptijatelna a ucelova,
atmosféru. spiSe nez u€inna a
trvala feseni.

Manazer, ktery se snazi efektivné teSit konflikty na svém pracovisti, by mél

vyuzivat vSech péti ptistupt k feSeni konflikti, podle konkrétni situace. Tim, kdy pouzit

jaky pfistup se zabyval Thomas, K. W., ktery vytvoftil tabulku ,,Situa¢ni dimenze

orientaci zvladani konfliktu“, kterou do své knihy zafadil i Cakrt.”®

28 CAKRT, M. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii. Praha : MANAGEMENT PRESS, 2000. s. 74-75.
ISBN 80-85943-81-6.
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Orientace zvladani

)

Primérené situace

konfliktu
Konfrontace 1. Kdyz je nutnd rychla a rozhodn4 akce.
2.V nutnych zalezitostech, kdyz je tfeba prosadit nepopulédrni
opatfeni.
3. 'V zalezitostech obecného zdjmu, pokud jste si naprosto
jisti, Ze vase feSeni je spravné (mate vice informaci apod.)
4. Tam, kde by jiny postup byl vykladan jako vase slabost.
Spoluprace 1. Nalezeni integrativniho feSeni tam, kde zajmy obou stran
jsou piili§ dulezité a citlivé na to, aby z nich bylo mozno
slevovat kompromisem.
2. Kdyz vasim cilem je n€co se naucit, dozvédét apod.
3. Sladéni pohledii z riznych perspektiv.
4. K ziskani a podpofe vysledného feseni tim, Ze se na jeho
tvorbé vSichni zucastni.
5. Analyzovat pocity, sentimenty a nalady, které¢ vedly k
narus$eni vztahu.
Vyhybani se 1. Kdyz jde o malic¢kost a jiné zalezitosti jsou naléhavée;jsi.
2. Kdyz nevidite Zadnou Sanci uspokojit své zajmy.
3. Kdyz ztraty z potencidlniho rozjitfeni zucastnénych jsou
veétsi nez piinosy z vyieseni konfliktu.
4. Kdyz je tfeba nechat vychladnout vasné a ziskat odstup.
5. Kdyz je tfeba ziskat dodatecné informace pred dalsi akci.
6. Kdyz konflikt mohou lépe vyfesit jini.
7. Kdyz je konflikt jen okrajovy nebo jen zastupny.
ﬁstup 1. Kdyz zjevné nemate pravdu nebo nejste v pravu.
2. Pokud mate zdjem slySet nazor jinych, poucit se, popf.
prokazat, jak jste rozumni.
3. Pokud je pfedmét sporu vyrazné vyznamnéjSi pro ostatni
nez pro vas - uspokojenim ostatnich si udrzite dobré vztahy
a spolupraci.
4. Vybudovani si kreditu do budoucna.
5. Minimalizovani ztrat, jsou - li vaSe Sance v nerovnovaze a
prohravate.
6. Kdyz je dulezitéjsi harmonie a udrzeni stability.
7. Kdyz chcete, aby se podfizeni sami poucili z chyb.
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Orientace zvladani

konfliktu

Primérené situace

Kompromis

Kdyz cile a zajmy jsou sice dilezité, avsak nikoliv tak, aby
staly za nadmahu nebo naruseni vztahli pii pouziti vice
asertivnich metod.

Pokud oponenti se zhruba vyrovnanymi silami usiluji o
vzajemné se vylucujici cile.

Dosazeni pfijatelnych a vyhovujicich feSeni pod Casovym
tlakem.

Jako tstupovy prostiedek.

Myslim si, ze s touto tabulkou by se mél seznamit kazdy manaZzer, nebot’ mu muze

poslouzit jako pomtcka pii zvladani konfliktl, dat odpovéd’ na otdzku, jaky pfistup ke

konfliktu mé v dané situaci pouzit.

3. 3 Zasady zvladani konfliktu

Existuje mnoho zasad, strategii na zptisob feSeni konflikta. Je dilezité tyto zasady

nejen znat, ale hlavné umét podle nich jednat.

Podle Plaminka® je diilezité dodrzovani &tyf zékladnich strategickych pravidel jedndni

v konfliktni situaci.

1) Hned od zacatku konfliktu nabizet druhé strané spolupraci, zjistit, co

pozaduje.

2) Pokud protihra¢ v konfliktu nepfistoupi na spolupraci, je nutné ukézat, ze

,,umite soutézit*.

3) Pokud se druha strana po zjisténi, ze umite soutézit, snazi o nastoleni

spolupréce, ,,ukaZte, Ze umite odpustit®.

4) Aby doslo k vzajemnému pochopeni potieb, cili, je dilezit¢ ,byt

srozumitelni®.

29 PLAMINEK, J. Konflikty a vyjedndvani: Uméni vyhravat, aniz by nékdo prohrdl. 2., aktualizované
vydani. Praha : GRADA, 2009. s. 112. ISBN 978-80-247-2944-2
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Autofi knihy® Uvod do teorie a praxe $kolského managementu I. uvadi, Ze
nejdulezitéjsi je oteviend komunikace, klidné vyjadieni cilti, nazorti, ujasnéni si
podstaty konfliktu, hleddni spolecnych cill, orientovani se do budoucna, pozorné
naslouchani a porozuméni stanovisku druhé strany. Je nezadouci pouzivat napadani,
vycitky, jednat z pozice nadfizeného. Vysledkem je nalezeni takového zplsobu feSeni

konfliktu, ktery by byl pfijatelny pro vSechny zicastnéné strany.

Zasady ,,bez nichZ se neobejdeme* pii fedeni konfliktu, popisuje Stépanik®' takto:
1) Neprosazovat jen své stanovisko, nechat prostor druhé strané, pozorné
naslouchat.
2) Snazit se nevyhrotit konflikt do krajnosti.
3) Pokud se strany nemohou domluvit, je 1épe konflikt neutralné ukoncit.
4) Divat se na problém z pozice druhého.
5) PiifeSeni se snazit o klid a rozvahu, nehadat se.
6) Hlavn¢ nepfestavat komunikovat.

7) Dodrzovat etiku i etiketu.

Dalsi pohled na zasady feSeni konfliktli uvadi McConnon, S.; M.”* Podle nich je
zédouci nejprve ,,zjistit, co vidi druzi svym oknem do svéta“. To znamena najit
divod, pro¢ lidé vstupuji do konfliktu. Poté musi probihat konstruktivni hovor, kde

kazdy fekne své stanovisko, nasleduje feseni konfliktu ku prospéchu obou stran.

30 BACIK, F.; KALOUS, J.;: SVOBODA, J. et al. Uvod do teorie a praxe Skolského managementu 1.
Praha : KAROLINUM, 1995. 5.140. ISBN 80-7184-010-6

31 STEPANIK, J. Uméni jednat s lidmi 3: Stres, frustrace a konflikty. Praha : GRADA, 2008. s. 135-137.
ISBN 978-80-247-1527-8.

32 McCONNON, S.;M. Jak resit konflikty na pracovisti: Uméeni reSit spory a vytvaret duveru a
porozuméni. Praha : GRADA, 2009. 73-93. ISBN 978-80-247-3003-5.
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Fehlau™ ,uvadi 10 krokf, po kterych je tfeba vystoupat pii feSeni konfliktni

situace.

Hled’te do budoucnosti.

Rozhodujte.

Bud’te pfipraveni ke kompromistim.

Hovoite spolu.

Nalad’te se na sviij protéjsek.

Vybudujte osobni vztah.

Rozvinte perspektivy pro jednéni

Vyhledejte si spojence

Vylepsete si své socialni kompetence.

Ziskejte sebedlveéru.

Pti porovnani zédsad tfeSeni konfliktli, ze strany rtiznych odbornikt, je zfejmé, Ze

maji mnoho spolecného. Lze z nich vyvodit obecné zavéry pro efektni feSeni konflikti.

Je dilezité poznat zajmy, cile, nazory druhé strany a dat najevo, Ze je
uznavate. Spolecné reSit a vyreSit problém, byt ochotni prijmout i FeSeni druhé
strany. Stale spolu komunikovat a naslouchat, dodrZovat zasady sluSného chovéani.
Snazit se najit takové feSeni, pri kterém by se v§echny zicastnéné strany konfliktu

citily vitézi.

33 FEHLAU, E.G. Konflikty v praci: Jak se vyporadat s konfliktnimi situacemi a lidmi. Praha : GRADA,
2003. s. 48-58. ISBN 80-247-0533-8.
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3. 4 Vyreseni konfliktu

Manazer vystupuje pii feSeni konfliktu jednak jako jeho ptimy tcastnik, nebo jako
zprosttedkovatel konfliktu mezi jinymi stranami. Pokud jednd v konfliktu jako ,.treti*
strana ma podle Cakrta® tfi moznosti, jak konflikt vyfesit.

Prvnim z nich je uplatnéni arbitraze. Jde o takovy zpusob vyteSeni konfliktu, kdy
je zifejmé, ze jedna strana porusSila jasna pravidla. ManaZer zaujima pozici ,,soudce®.
Druhy pfistup zvladani konflikti je delega¢ni. Vedouci pracovnik pievede feSeni
konfliktu na zainteresované strany. Tietim zpisobem vyfeSeni konfliktu je mediace,
zprosttedkovani. Utastnici konfliktu se sejdou v pfitomnosti nestranného

zprostifedkovatele a za jeho pomoci dochazi k postupnému feSeni konfliktni situaci.

At je konflikt fesen jakymkoliv zplisobem, je tfeba si uvédomit,” ,,ze konfliktni
situace je vyreSena pouze tehdy, kdyz ji vSichni ziuéastnéni uznaji za ukoncenou,

kdyZ jsou odhaleny a odstranény skute¢né pric¢iny neshod a srazek®.

34 CAKRT, M. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii. Praha : MANAGEMENT PRESS, 2000. s. 88-89.
ISBN 80-85943-81-6.

35 BACIK, F.; KALOUS, J.; SVOBODA, JI. et al. Uvod do teorie a praxe Skolského managementu I.
Praha : KAROLINUM, 1995. s.141. ISBN 80-7184-010-6

31



4 Prevence konfliktu

Snem mnoha manazer je prozit alespon jeden den bez feSeni konfliktnich situaci,
které neprospivaji lidem ani organizaci. Aby se takovy sen mohl stat realitou, je tfeba
veédét nejen vSe o konfliktech, jejich vzniku, zdrojich, zplisobu feSeni, ale nejdilezitéjsi
je znat, jak vést lidi, firmu tak, aby konflikt viibec nevznikl. Je tfeba vénovat
pozornost vztahiim i v dobé, kdy se relativné nic nedéje, vse je v poradku. Manazer
musi mit takové schopnosti, které by uplatnil pfi pfedchazeni konfliktd. Musi umét

rozpoznat problém uz ve stadiu jeho vzniku, aby proti nému mohl v¢as zasdhnout, fesit

J&j-

Ziskové, ale jiz 1 nékteré neziskové organizace, maji vypracovan tzv. Eticky kodex
firmy, podle kterého manaZefi i zaméstnanci jednaji. Jde vlastné¢ o psanou formu
etickych zasad a pravidel, které pracovnici ve firmé¢ dodrzuji. Tento dokument, myslim,

vyznamng¢ prispiva k prevenci vzniku konfliktl v organizaci.

V odborné literatufe je popsana fada zasad, které napomahaji k prevenci vzniku
konfliktu.
Pro manazery ve skolstvi je, podle mého ndzoru, nejblizsi teorie autorti knihy
,Uvod do teorie a praxe §kolského managementu L., kteii fikaji, Ze je dleZité si
v prevenci konfliktnich situaci uvédomit tyto zasady:*
> ,,Mit skute¢ny z4jem o kooperaci.*
> ,,Vidét nikoli bezprostiedni, ale perspektivni cil.*
> ,,Nepodcenovat shodné nazory a postoje.*
> ,,Respektovat nazor druhého a dat mu moznost a ¢as ho sd¢lit.”
> ,,Byt ochoten pfipustit, ze se miZzeme mylit.*
> ,,Nevidét v druhém ucastnikovi konfliktu neptitele, ptipomenout si jeho
kladné stranky.*

> ,,Um¢t se podivat na problém i ze stanoviska protivnika.*

36 BACIK, F.; KALOUS, J.; SVOBODA, JI. et al. Uvod do teorie a praxe Skolského managementu I.
Praha : KAROLINUM, 1995. s.141. ISBN 80-7184-010-6
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> ,,Pfi kritizovani nebo hodnoceni postupovat vécné, takticky, se znalosti véci
a se zietelem k individudlnim osobnostnim kvalitdm druhého.

> ,,Ukdzat smysl pro humor a velkorysost.*

McConnon, S.; M”, povazuje za prvotni v prevenci vzniku konfliktu
komunikaci s lidmi:

> ,,Pohovofit si o vztahu.*

> ,,Promluvit o tom, co je a neni v pofadku.*

>

,Projednat vzajemné priority.*

> ,,Najit si vhodnou dobu ke komunikovani.*

> ,Jednat s lidmi, ktefi jsou ndm na prvni pohled nesympaticti, nepiedpojaté.*
> ,,Nevytahovat minulost.*

> ,,Nepouzivat hruba slova a urazky.*

> ,,Snazit se naslouchat a pochopit potieby druhého.*
Dulezité je rovnéz veitit se do situace druhé strany, myslet na FeSeni problému,

nez si stézovat, nepredvadét se pred ostatnimi, nestavét se do role obéti.

Vedouci pracovnik ve Skolstvi se Casto na svém pracovisti setkava s konfliktni
situaci, kterou musi fteSit. Vstupuje do konfliktu jako pfimy ucastnik nebo
zprostiedkovatel. Je pro néj dilezité, aby se v této situaci dobfe orientoval. Musi znat
teoretické zaklady vzniku konfliktu, védét, jaké jsou pfi€iny, zdroje, prubéh konfliktni

situace, jaké pfistupy miize uplatiiovat pfi jejich feseni, jak konfliktim piedchézet.

Myslim si, Ze stejné dualezité, je i to, jaky je manaZer ¢lovék, jaké ma
vlastnosti, schopnosti. Zda ma dar empatie, uznava moralni hodnoty a fidi se jimi,
jestli je ochotny prijimat nové nazory, zda umi nejenom mluvit, ale hlavné

naslouchat, a toto vSe uplatiiuje pri FeSeni konfliktnich situaci.

37 McCONNON, S.;M. Jak resit konflikty na pracovisti: Umeéni FeSit spory a vytvaret duveru a
porozumeéni. Praha : GRADA, 2009. 114-119. ISBN 978-80-247-3003-5.
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EMPIRICKA CAST

5 Metodologicka hlediska vyzkumného Setieni

5.1 Cil vyzkumného Setieni

Cilem vyzkumného Setieni bylo ziskat relevantni poznatky o tom, zda a jak

jsou vedouci pracovnici ve Skolstvi ovliviiovani konflikty na pracovisti a jakym

zpusobem se s nimi vyrovnavaji.

Vyzkum byl cilen¢ orientovan do oblasti managementu matetskych a zakladnich

Skol, se zaméfenim na konflikty a jejich zvladani.

Dil¢i cile vyzkumného Setfeni:

>

>

Zjistit, jak Casto se vedouci pracovnici setkavaji s konflikty.

Porovnat Cetnost vénovani se feSeni konfliktnich situaci ze strany vedouci-
ho pracovnika.

Zjistit, jaké druhy konflikti fesi nejcastéji vedouci pracovnik na svém
pracovisti.

Analyzovat zatéz, kterou predstavuji konflikty pro vedouciho pracovnika.
Zjistit, jaké jsou nejcastéjsi zdroje konfliktu.

Zjistit, jaké strany vyvolavaji nejcastéji konflikty.

Zjistit, zda vedouci pracovnik vyhledava pomoc jiné osoby pfi feSeni
konflikti.

Analyzovat ptistupy, které vedouci pracovnici pouzivaji pti feSeni konfliktni
situace.

Zjistit, jak pracovnici pfedchazeji vzniku konfliktu.

Zjisti, zda jsou feditelé matetskych a zakladnich §kol stejn¢ ovlivitovani

konflikty a zda je feSi podobnym zplisobem.
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5.2 Stanoveni vvzkumnych otazek

S ohledem na uvedeny cil vyzkumného Setfeni, byly stanoveny tyto vyzkumné

otazky:

1. Jsou vedouci pracovnici ve skolstvi ovliviiovani konflikty, které vznikaji na

jejich pracovisti a jakd je mira tohoto ovlivnéni?

2. Jakeé jsou nejcastéj$i zdroje, druhy a ucastnici konfliktu z pohledu vedouci-

ho pracovnika?

3. Uplatiuji vedouci pracovnici jeden ptistup, podle kterého zvladaji konflikty?

4. Jakym zpiisobem vedouci pracovnici predchazi konfliktiim ve své

organizaci?

5. Existuji rozdily v feSeni konfliktl mezi vedoucimi pracovniky matetskych

a zakladnich skol?

5.3 Charakteristika vvzkumného vzorku

Sbér vyzkumnych dat probshl v tmoru roku 2010. Setfeni bylo zaméfeno na
feditele a vedouci pracovniky matefskych a zdkladnich skol.

Rozeslano bylo celkem 110 dotaznikii, po 55 dotaznicich do mateiskych
a zékladnich Skol. Vratilo se zpét celkem 69 dotaznik, 27 ze zakladnich Skol a 42 od
vedoucich pracovnikii matetskych skol. 2 dotazniky ze zdkladnich $kol byly neuplné
a nebyly zatfazeny do vyzkumu. Celkem pii vyzkumném Setfeni bylo zpracovano 67
dotaznik (25 -ZS a 42 - MS). Dotazniky byly rozeslany elektronickou postou
do zékladnich a matetskych Skol vSech krajii nasi republiky. Adresy byly ziskané
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z internetovych stranek matefskych a zakladnich Skol, na elektronické konferenci

Centra Skolského managementu. Dotazniky byly rozeslany dle nahodného vybéru.

Pocty zatazenych a nezatazenych odpovédi respondentii jsou uvedeny v tabulce.

Do Setteni byly zatazeny pouze spravné vyplnéné dotazniky.

reditelé
Pocet- Pocet- | Celkem | zakladni | materska Celkem
zakladni | materska Skola skola %
Skola Skola % Y%
Rozeslano 55 55 110 100 100 100
Odpovédélo 27 42 69 49,09 76,36 62,72
Chybné 2 0 2 3,63 0 1,81
Zaiazeno 25 42 67 45,45 76,36 60,90

Pro lepsi orientaci byl ve vysledcich pouzivan pojem feditel, ktery zahrnoval také
feditelky matetfskych Skol a ostatni vedouci pracovniky, naptiklad vedouci ucitelky

matetskych skol, vedouci vychovatelky apod.

5.4 Metody vyzkumu a jejich popis

Pro vyzkumné Setieni byla pouZita metoda dotazovani. Slo o pisemné pokladani
otazek, polozek a ziskani pisemnych odpovédi. Tato metoda umoznovala v kratkém
casovém useku ziskat vétsi pocet odpoveédi od respondentil.

Byl sestaven nestandardizovany dotaznik pro feditele matetskych a zakladnich
Skol. Dotaznik obsahoval mimo obecné charakteristiky, 28 polozek. Vyuzito bylo
polozek uzavienych, polouzavienych i polozek Skalovych. Polouzaviené polozky
nabizely nejprve alternativni odpovédi, a pak davaly respondentim moZnost popisu
vlastni alternativy. Uzaviené polozky nevyzadovaly velké soustfedéni, Slo o

jednoznacné vyjadieni. Dulezité byly 1 Skalové polozky. Snazila jsem se zjistit miru,
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intenzitu sledovaného jevu pfifazovanim cCisel od nejmensiho k nejvétSimu. Nejmensi
¢islo zplisobovalo respondentiim velké potize. Polozky byly formulovany tak, aby
respondenti byli ochotni odpovidat.

Ziskané udaje z dotazniku byly statisticky zpracovany pomoci pocitatového
programu OpenOffice.org Writer. Jednotlivé polozky byly hodnoceny podle poctu
Cetnosti a vysledky byly vyjadieny v procentech, potadi, priméru. Kazdéa polozka byla
rozdélena na odpovédi feditelli matefskych a zakladnich Skol a na celkové vyjadieni

respondentli za polozku.

5.5. Pilotni vyzkum

Po vypracovani dotazniku a jeho polozek byl v mésici lednu 2010 proveden pilotni
vyzkum se zdmérem ovefit, zda formulace jednotlivych polozek dotazniku bude
respondentlim srozumitelna.

Dotaznik byl dan do dvou matetskych a dvou zakladnich Skol. Respondenti byli
pozadani, aby sdé¢lili, kolik casu vénovali vyplnéni dotazniku, zda dobfe rozuméli
formulaci polozek a jestli nenasli néjaké eventualni nepiesnosti.

Z pilotniho vyzkumu vyplynulo:

1. Vyplnéni dotazniku respondentiim trvalo pouze 15 minut.
2. Respondenti m¢ informovali, Ze by bylo dobré zaradit jesté dalsi polozky,
které by zjist'ovaly, zda konflikty nezpisobuji vedoucim pracovnikiim
1 fyzickou zatéz, jestli konflikty ovliviluji pracovni aktivitu a spokojenost
v zaméstnani.
Na zéaklad¢ pilotniho vyzkumu jsem do dotazniku zatadila jesté polozky ¢.8, 16 a 17.

Dalsi upravy dotazniku nebyly nutné.
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5.6 Metodika vvzkumného Setieni

Do kartografické ¢asti byla zatazeno pouze jedna polozka. Dalsi polozky dotazniku
byly rozdéleny do ctyf oblasti, podle toho, na jakou vyzkumnou otazku mély dat

odpovéd'.

Rozd¢€leni polozek:
1. Polozky oznacené O (ovliviiovani) - polozky ¢.2, 3, 6,7, 8, 11, 16, 17, 24
2. Polozky s pismenem Z (zdroje...) - polozky ¢.4, 5, 9, 10.
3. Polozky s ndzvem PF (pfistup) - polozky ¢.25, 26, 27, 28, 29.
4. Polozky s oznacenim P (prevence) - polozky ¢.12, 13, 14, 15, 18, 19, 20, 21., 22,
23.

5.6.1 Kartograficka cast
V kartografické ¢asti dotaznikového Setieni respondenti odpovidali pouze na jednu

polozku. Vyplnovaly kiizkem skutecnost.

Polozka ¢. 1:

1.Jste vedoucim pracovnikem na:

Mateiské skole.

Zakladni skole.

Zakladni Skole a Mateiské skole.

Jind organizace, napite, prosim, jaka.

Tato polozka poslouzila k identifikaci typu Skoly, ktery respondenti fidi, nebo kde

zastavaji vedouci misto. Byla zafazena pro moZnost srovnani odpovédi na dalsi polozky.
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5.6.2 Polozky O (ovliviiovani).

Polozka ¢.2:

2.Jak ¢asto se na svém pracovisti setkavate s konfliktni situaci?

Ne¢kolikrat za den, prosim, napiste kolikrat.

1x denné.

1x tydné.

1x mésicné.

Méné nez 1x mésiéné.

Nikdy.

Cilem této polozky bylo zjistit, zda respondenti vstupuji do konfliktnich situaci
a pokud ano, jak Casto se setkavani s konflikty na pracovisti. Vypoctena byla relativni

cetnost.

Polozka ¢. 3:

3.0dhadnéte, prosim, kolik ¢asu prumérmé vénujete FeSeni konflikti? Min. Hod.

Denng.

Tydné.

Mésiéné

Tato polozka navazuje na predchazejici. Méla pomoci zjistit, kolik Casu respondenti
vénuji feSeni konfliktu. Byl vypocten primérné vynaloZeny ¢as v jednotlivych bodech
polozky a primérné¢ vynalozeny c¢as na feSeni konflikth mésicné na jednoho

respondenta.
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Polozka ¢.6, ¢. 8:

6.Jak velkou psychickou zitéZz z celé ¢innosti vedouciho pracovnika,

pro Vas predstavuji konflikty a jejich FeSeni? Prosim, vyberte ze $kaly 1-7,

kdy 1 je pro Vas nejmensi a 7 nejvétsi psychicka zatéz. 1
2
3
4
5
6
7

8.Prredstavuji konflikty a jejich feSeni pro Vas i néjakou fyzickou zaté z-

napiiklad zvySeny krevni tlak, bolest hlavy, tiky apod. Prosim, vyberte

ze Skaly 1-7, kdy 1 je nejmensi a 7 nejvétsi fyzicka zatéz
1
2
3
4
5
6
7

V téchto polozkach se respondenti vyjadfovali pomoci Skaly ¢isel, podle instrukce
vybirali, pro n¢ pfijatelné, ¢islo od 1 do 7. Polozky sméfovaly k ovéfeni, zda feSeni
konflikth pro né ptedstavuje psychickou a fyzickou zatéz. Vypocitdna byla relativni

cetnost a primérnost- sttedni hodnota.

Polozka ¢. 7:

7.Které konflikty pro Vas predstavuji vétsSi psychickou zatéz?

Ty, ve kterych jste osobné zainteresovani / vase osobni konflikty/.

Ty, které fesite zprostiedkovane / z pozice vedouctho pracovnika/.

Oboji predstavuji stejnou psychickou zatéz.
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Tato polozka souvisi s polozkou ¢. 6. Respondenti se mé¢li rozhodnout, jaky druh
konfliktu jim zplsobuje vétsi psychickou zatéz. Tato polozka méla ukazat, které

konflikty respondenti htite psychicky zvladaji. Vypocitana byla relativni ¢etnost.

Polozka ¢.11:

11.Vyhledavate pii reSeni sloZité ho konfliktu pomoc nezavislé osoby, instituce ?

Ano.

Ne.

Pokud ano, koho nejcastéji oslovite:

Vedoucitho pracovnika jiné Skolské organizace.

Odborného pracovnika- napiiklad psychologa.
Pravnika.

Kontrolni organ.

Ziizovatele.

Krajsky organ.

Jiné, prosim vypiste.

Pomoci této polozky se mélo zjistit, zda respondenti, pokud nemohou konfliktni
situaci UspéSné zvladnout, pfizvou si k feSeni nezavislou osobu, instituci a jakou.
Vysledkem byla relativni Cetnost na prvni ¢ast polozky a vypis pofadi Cetnosti v

odpovédich na druhou ¢ast polozky.

Polozka ¢. 16:

Velmi

Nikdy| Ziidka  Obéas (Casto|¢asto

16.0vliviiuji konflikty Vasi pracovni aktivitu? ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
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Polozka ¢. 17:

17.Maji konflikty a jejich feSeni vliv na Vasi spokojenost

na pracovisti?

Tyto polozky mély ovéfit, zda je mozné, aby konflikt a jeho feSeni ovliviioval
pracovni aktivitu a spokojenost na pracovisti z pohledu vedouciho pracovnika.
Respondenti vybirali odpoveéd’ zaskrtnutim jedné z moZnosti. Vypocitana byla relativni

cetnost.

Polozka 24:

Velmi

Nikdy| Z¥idka | Obtas |Casto ¢asto

24.Myslite si, Ze konflikt miize byt pro Vas i pozitivni?

Cilem této polozky bylo zjistit, zda se respondenti domnivaji, ze je konflikt mize

ovlivnit 1 pozitivn€. Vypoctena byla relativni ¢etnost.

5.6.3 Polozky Z (zdroje..).

Polozka ¢. 4:

[ A

4. Prosim, odhadnéte, jaké druhy konfliktii FeSite na svém pracovisti Castéji.

Ty, ve kterych jste osobn¢ zainteresovani / vase osobni konflikty/.

Ty, které fesite zprostiedkovang / z pozice vedouciho pracovnika,

jde o konflikt mezi dvéma jinymi stranamy/- napt. V4§ podfizeny versus rodi¢ zaka.
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Cilem bylo gzjistit, do jakého druhu konfliktu vstupuji respondenti Castéji.

Vysledkem byla relativni ¢etnost.

Polozka ¢&. 5:

5.Jaké jsou nejcastéjSi zdroje konflikti ve Vasi organizaci?

Vztahy mezi lidmi.

Odlisné ndzory na vzdélavani.
Spatna komunikace.

Rivalita.

Pracovni podminky.

Zavist.

Arogantni jednani.

Rozdina stupnice uznavanych hodnot.
Rozdilné zkusSenosti.

Pracovni vypéti, tnava.

Obavy ze zmén.

Nepochopeni feSen¢ho problému.

Pecenovani nebo podcenovani vlastni prace u pracovniki.

Jiny zdroj-prosim, napiste jaky.

V této polozce respondenti vybirali nejcastéjsi zdroje konfliktu, méli moznost
oznacit i vice odpovédi, nebo uvést jinou variantu. Tato polozka zjiStovala zdroj

konfliktu. Vypocitana byla relativni Cetnost a ur¢eno potadi zdroji konfliktt.
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Polozka ¢. 9:

9.S kym se Vy sam nejcastéji dostavate na pracovisti do konfliktu?

Pedagogové.

Provozni pracovnici.

ZAci.

Ziizovatel.

Rodi¢e zaku.

Kontrolni organ.

Veftejnost.

Jiné, prosim vypiste.

Polozka ¢. 10:

10.Mezi kterymi stranami ne jéastéji reSite konflikt ve Vasi organizaci?

Pedagog- pedagog.

Pedagog- provozni pracovnik.

Provozni — provozni pracovnik.

Pedagog- zak.

Pedagog- rodi¢ zika.
Z4k- 7k,

Jiné, prosim vypiste.

Cilem obou polozek bylo zjistit, s kym vstupuji respondenti nejcastéji, jak do
ptimého, tak 1 zprostfedkovaného konfliktu. Vysledkem byla relativni ¢etnost a urceni

poradi ¢etnosti zdroju.
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5.6.4 Polozky P¥ (pfistup).

Polozka 25, 26, 27, 28, 29:

Velmi

Nikdy| Ziidka | Ob¢as (Casto ¢asto

25.SnaZite se prosadit svoje stanovisko?

26.Nechate druhé, aby prosadili svoje stanovisko?

27.Pfi feSeni problé mu spolupracujete s ostatnimi?

28.Vyhybate se konfliktnim situacim?

29.Nachazite kompromis mezi obé ma stranami?

Ve vsech péti polozkach respondenti vyjadrovali, jaky pfistup k feSeni konflikti je
jim nejblizsi, ktery preferuji. Zda jde o konfrontaci, Gstup, kooperaci, vyhybani nebo
kompromis. Vypocitana byla relativni ¢etnost odpovédi a porovndni Cetnosti pouziti

jednotlivych styli.

5.6.5 Polozky P (prevence).

Vsechny polozky v této casti byly hodnoceny respondenty tak, ze vybirali z péti
moznosti: nikdy - zfidka - obcas - Casto - velmi Casto. ( jako u polozek v podkapitole
5.6.4)

Rovnéz u vSech byla vypoctena relativni Cetnost.

Polozka ¢. 12:

12.Komunikujete pravidelné se svymi podfize nymi?

Cilem této polozky bylo zjistit, zda jako prevenci vzniku konfliktu, respondenti

vyuzivaji pravidelnou komunikaci. Vypocitana byla relativni ¢etnost.

45



Polozka ¢.13:

13.Mate dostatek ¢asu k naslouchani a k hovoru

se spolupracovniky?

Toto polozka byla zatfazena proto, aby se zjistilo, zda respondenti maji dostatek

casu ke komunikaci, ktera ptispiva k predchazeni konfliktim.

Polozka ¢.14:

14.Snazite se na vznikajici problé m podivat i ze stanoviska

druhé strany?

Tato polozka nam pomuze zjistit, nakolik jsou respondenti ochotni zamyslet se nad

pottebami druhé strany v rdmci prevence vzniku konfliktni situace.

Polozka ¢. 15:

15.Pii kritice nebo hodnoceni postupujete takticky ,

se ziretelem k osobnim kvalitam druhého?

Cilem bylo zjistit, zda respondenti vyuZivaji taktického jednani, jako jednoho

z moznych pfistupl k predchazeni konfliktim.

Polozka ¢.18 a 20:

18.0vérujete si, Ze jste pochopili spravné, co druha strana

pozaduje?

20.SnaZite se pochopit potreby druhé strany?
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Cilem téchto polozek bylo zjistit, zda pti predchazeni konfliktim, respondenti
dobie znaji a chapou, o co jde druhé stran€, uspokojovani jakych potieb se skryva za

jejich jednanim.

Polozka ¢.19:

19.Davate najevo, Ze nazory druhé strany povazujete

za dilezité, i kdyZ s nimi nemusite souhlasit?

Touto polozkou se mélo zjistit, zda v ramci predchazeni konfliktim, jsou
respondenti ochotni pfipustit nazor druhé strany, pfemyslet o ném a snaZit se uznat jeho

dilezitost pro protihrace.

Polozka ¢.21 a 22:

21.Umoznite druhé strané, aby sama navrhla reSeni

vzniklé situace?

22.SnaZzite se, aspon ¢astecné, prijmout,

co Vam druha strana navrhuje?

Cilem téchto polozek bylo zjisténi, zda se respondenti pii prevenci konflikth snazi
o spolupréaci s druhou stranou, zda postupuji spolecné, jsou ochotni pfijmout jiné feSeni

vznikajici konfliktni situace.

Polozka ¢.23:

23.Dohodnete se s druhou stranou na reSeni konfliktu?

Tato polozka méla zjistit, jestli jsou respondenti ochotni dohodnout se s druhou
stranou na feSeni zac¢inajici konfliktni situaci, zda se snazi, aby se nedostala do vyssich

fazi, tak, jak je popsano v teoretické Casti
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6 Vysledky vyzkumného Setieni

6.1 Vysledky: kartografické udaje

Do kartografickych idaji byla zafazena pouze jedna polozka na urceni typu Skoly,

kterou respondenti fidi.

Tabulka ¢.1

Souhrn vsech respondentii podle typu zarizeni

typ zarizeni materska Skola | zakladni Skola celkem
pocet respondentii 42 25 67
% 62,68 37,32 100

Nejvice zastoupeni jsou respondenti z mateiskych skol.

Graf ¢.1

Grafickeé zpracovani ucastniku vyzkumu

Soubor respondentii podle typu Skol

63,00%

-

37,00%

[ Mateiské Skoly [] Zekladni skoly
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6.2 Vysledky: PoloZky O (ovliviiovani)

Vysledky ukazi, zda jsou respondenti ovliviiovani konflikty.

Tabulka ¢.2

Jak casto se na svém pracovisti setkavate s konfliktni situaci?

Polozka 2.
mateiska Skola | zakladni Skola celkem

pocet pocet pocet %
nékolikrat za den 0 3 4,48
1x denné 6 8,96
1x tydné 7 4 11 16,42
1x mési¢né 13 12 25 37,31
méné nez 1x mésicné 19 22 32,83
nikdy 0 0 0 0
celkem 42 25 67 100

Z tabulky je patrné, Ze respondenti se na svém pracovisti setkavaji s konflikty, nebot’
zadny neuvedl, Ze se s konflikty nikdy nesetkal. Zajimavé je, ze Cetnost konfliktnich
situaci, které fesi, je mensi nez by se dalo ocekavat. Témét 70 % respondentt uvedlo, ze
se dostava do konfliktni situace jedenkrat nebo méné nez jedenkrat mésicn€. V dnesni
dob¢, kdy se neustdle hovoii o stresu, profesiondlnim vyhoteni, Spatnych vztazich na
pracovisti je toto, myslim, velmi pozitivni zjiSténi. Respondenti z matefskych Skol se

s konflikty setkdvaji, podle vyzkumného Setfeni, méné casto, nez respondenti ze

zakladnich skol.
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Tabulka ¢.3

Odhadneéte, kolik casu prumeérné vénujete reseni konfliktii?

Polozka 3.
materska Skola zakladni Skola
primér 1 primér 1 celkem
pocet minut | respondent | pocet minut | respondent pocet minut
denné 180 4,3 180 7,2 360
tydné 360 8,6 1080 43 1440
mésicné 900 21,4 2400 96 330

Tato tabulka vypovidd o tom, Ze respondenti zadkladnich Skol vynakladaji
v priméru denné, tydné i mesicné daleko vice ¢asu na feseni konfliktnich situaci.
Jelikoz v této otazce neodpovidali respondenti na vSechny body, pouze na jeden,
(ptiklad: denné¢ - 30 minut), Cas, ktery kazdy respondent vénuje v priméru feSeni

konflikti za mésic, se musi dopocitat.

Tabulka ¢.4.
Prumérné vynaloZeny cas respondentii za mésic
Polozka 3.
celkem za20 |za4tydny za celkem celkem na 1
minut dni 1 mésic | pofet minut | respondenta
mésicné-
pocet minut
denné 360 7200 --- --- 7200 107
tydné 1440 --- 5760 --- 5760 86
mésiéné | 3300 --- --- 3300 3300 49
--- --- --- --- 16260 242

Z této tabulky vyplyva, ze vedouci pracovnik, respondent, vénuje mesicné na
feSeni konfliktd primérné 4 hodiny. Pokud pocitame, Ze mési¢né pracuje 160 hodin, pak
cas veénovany feSeni konfliktd zabird 2,5% ze vSech jeho pracovnich aktivit, coZ je
velmi mala ¢ast. Myslim si, ze k tomu vyznamné prispiva dalsi vzdélavani vedoucich

pracovnikil v oblasti vedeni lidi, komunikace, spravného vyuzivani Casu.
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Tabulka ¢.5

Jak velkou psychickou zatéz z celé cinnosti vedouciho pracovnika pro Vas predstavuji
konflikty a jejich reseni? Predstavuji konflikty i néjakou fyzickou zatéz? Vyberte ze Skaly
1-7, kdy 1 je pro Vas nejmensi a 7 nejvetsi zatéz.

Polozka 6, §.

Vysvetlivky: psych. - psychicka

fyz. - fyzicka
Skdala | materska Skola pocet | zakladni Skola pocet celkem
respondenti respondenti pocet respondentii
psych. zatéz | fyz. zatéz | psych. zatéz | fyz. zatéz | psych. zatéz | fyz. zatéz
1. 3 15 0 3 3 18
2. 1 10 1 3 2 13
3. 8 7 5 3 13 10
4. 13 1 4 6 17 7
5. 11 6 6 6 17 12
6. 3 6 4 10
7. 0 3 0 5 0
celkem 42 42 25 25 67 67
stiedni 4,14 2,57 4,8 3,84 4,39 3,04
hodnota

Domnivam se, ze z tabulky lze vyvodit zavér, Zze konflikty ptedstavuji psychickou
1 fyzickou zatéz pro respondenty. VEtSi ovlivnéni zatézi je u respondentii ze zakladnich
Skol, ktefi vykazuji vysSi stfedni hodnoty v obou sledovanych bodech. Pokud se
podivame na celkové vysledky a vime, ze respondenti odpovidali na otdzku, jak velka je
zatéz konflikty, z celé jejich ¢innosti, pak musime konstatovat, ze je velmi
vysoka. U psychické zatéze piedstavuje 62% a u fyzické zatéze 43% z celkového
pracovniho vypéti vedouciho pracovnika. Myslim si, na zéklad¢ téchto vysledkd, Ze

konflikty vyznamné ovliviiuji psychiku i fyzickou stranku respondentt.
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Tabulka ¢.6

Které konflikty pro Vas predstavuji vetsi psychickou zatez?

Polozka 7.
materska Skola zakladni Skola celkem
pocet % pocet % pocet %
osobni konflikty 5 11,90 6 24 11 16,42
zprostiedkované 6 14,28 6 24 12 17,91
oboji 31 73,82 13 52 44 65,67
celkem 42 100 25 100 67 100

Z tabulky je patrné, ze pro respondenty ptedstavuji, jak jejich osobni, tak
i zprostiedkované konflikty stejnou psychickou zatéz. Oba druhy konfliktd je stejné
ovliviiuji. Z vlastni zkuSenosti jsem se domnivala, ze vEtsi psychickou zatéz budou Cinit
konflikty, ve kterych je respondent sam zainteresovan. Naopak tyto konflikty zatézuji

respondenty psychicky nejméné.

Tabulka ¢.7
Vyhledavate pri Feseni slozitého konfliktu pomoc nezavislé osoby, instituce? Pokud ano,
koho nejcastéji oslovite?

Polozka 11.

materska Skola zakladni Skola celkem

pocet % pocet % pocet %
ano 13 30,95 12 48 25 37,31
ne 29 69,05 13 52 42 62,69
celkem 42 100 25 100 67 100

Respondenti nejcastéji oslovuji, sefazeno podle Cetnosti:
1) Vedouciho pracovnika jiné Skolské organizace.
2) Odborného pracovnika- napiiklad psychologa.
3) Pravnika.
4) Kontrolni organ.
5) Ztizovatele.

6) Krajsky organ.
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Tabulka vypovida o tom, Ze respondenti z obou typi Skol se snazi zvladat
konfliktni situace sami. Nejsou jimi ovliviiovani do t€ miry, aby se museli obracet na
nezavislou instituci pfi jejich feSeni.

V teoretické Casti je popsdn zpusob feSeni konflikti pomoci arbitraze, delegace
a mediace. Domnivam se, Ze respondenti podle vyzkumu, pouzivaji zejména arbitraze
a delegace. Vyuziti mediatora neni ve Skolstvi tak cCasté. Respondenti sice uvedli, na
koho se nejCastéji obraceji, ale zde jde hlavn€, myslim, o radu, o ziskani dalSich
poznatkll, nez o pomoc pfi feSeni konfliktni situace.

Je zarazejici, ze se respondenti Castéji obraceji o pomoc na jiné skolské instituce, nez
na svého zfizovatele, ktery by jim mél byt hlavni oporou v feSeni konflikti na

pracovisti.

Tabulka ¢.8
Ovliviwuji konflikty Vasi pracovni aktivitu?
Polozka 16.

mateiska Skola zakladni Skola celkem

pocet % pocet % pocet %
nikdy 0 0 0 0 0 0
ziidka 6 14,29 3 12 9 13,43
obcas 15 35,72 8 32 23 34,33
casto 19 45,24 8 32 27 40,30
velmi ¢asto 2 4,75 6 24 8 11,94
celkem 42 100 25 100 67 100

Z tabulky vyplyva, ze konflikty ovliviiuji pracovni aktivitu respondentii, nebot
nikdo z nich neuvedl, ze konflikty nikdy neovliviiuji jeho pracovni aktivitu. Pokud
porovnam odpovédi podle typu Skoly, je patrné, Ze u matefskych i zdkladnich kol je
ovlivnéni pracovni aktivity konflikty skoro stejnd. Respondenti jsou ovliviiovani obcas

a Casto. Toto zjisténi neni pozitivni z hlediska pracovnich vysledka.
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Tabulka ¢. 9

Maji konflikty a jejich reSeni viliv na Vasi spokojenost na pracovisti? Spokojenosti je

myslena Vase ,,radost z prace, dobré vztahy, téseni se do prace... "

Polozka 17.

mateiska Skola zakladni Skola celkem

pocet % pocet % pocet %
nikdy 0 0 0 0 0
ziidka 4 9,52 0 0 4 5,97
obcas 5 11,90 12 48 17 25,37
casto 20 47,62 5 20 25 37,31
velmi ¢asto 13 30,96 8 32 21 31,35
celkem 42 100 25 100 67 100

Je patrné, Ze konflikty a jejich feSeni respondentiim zplisobuji potize 1 v oblasti

jejich spokojenosti na pracovisti. Podle vyzkumného Setfeni lze konstatovat, Ze

vyskytujici se konflikty a jejich feSeni vyrazné ovliviiuji spokojenost respondenti.

Pokud porovname vysledky u typt $kol, je mira ovlivnéni trochu vyssi u respondentii

z matetfskych Skol. Na celkovém vysledku je alarmujici, ze vice nez dvé tretiny

respondentli uvedly, Ze konflikty ohrozuji jejich spokojenost v préci casto a velmi Casto.

Tabulka ¢.10
Mpyslite si, Ze konflikt miize byt pro Vas i pozitivni?
Polozka 24.

materska Skola zakladni $kola celkem

pocet % pocet % pocet %
nikdy 0 0 0 0 0 0
ziidka 0 0 0 0 0 0
obcas 19 45,24 15 60 34 50,75
casto 22 52,38 6 24 28 41,79
velmi ¢asto 1 2,38 4 16 5 7,46
celkem 42 100 25 100 67 100
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Konflikt je pro polovinu respondentid obcas pozitivni a pro druhou polovinu je
Casto a velmi Casto pozitivni. Zjisténi z této tabulky je velmi dobré. Ukazuje, Ze
konflikty neovliviiuji respondenty jen negativné, ale Ze jsou pro né i pfinosem, hledaji
v nich dobrou stranku. V teoretické €asti je zminiovano, Ze konflikty jsou hybnou silou
vyvoje, jsou potiebné. Je patrné, Ze respondenti si toto uvédomuji a pristupuji ke
konfliktu aktivné, pozitivné€. Potvrzuje to i mou domnénku, kterou uvadim v teoretické
¢asti, ze konflikt ma pro vedouciho pracovnika i1 pozitivni stranku, kterd se ale musi

hledat.

6.3 Vysledky: Polozky Z (zdroje)

wewrs

Vysledky ukazi nejéastéjsi zdroje, druhy a acastniky konfliktu.

Tabulka ¢.11
Prosim, odhadneéte, jaké druhy konflikti Fesite na svém pracovisti castéji?

Polozka 4.

mateiska Skola zakladni Skola celkem

pocet % pocet % pocet %
osobni konflikty 0 0 0 0 0 0
zprostiedkované 42 100 25 100 67 100
celkem 42 100 25 100 67 100

Castgji  fe§i respondenti tzv. zprostiedkované konflikty, kde vystupuji z pozice
vedouciho pracovnika a fesi konflikty mezi druhymi stranami. Je zajimavé, Ze vSichni
respondenti odpoveédéli shodné. V teoretické Casti zminuji svlj nazor, ZzZe
zprostiedkovanych konfliktti feS$i vedouci pracovnici vice nez osobnich. Vyzkum mi

toto potvrdil.
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Tabulka ¢.12

Jaké jsou nejcastejsi zdroje konfliktii na Vasi organizaci?

Polozka 5.
mateiska zakladni celkem
Skola Skola
pocet | pofadi| pocet | pofadi | pocet | potadi
vztahy mezi lidmi 21 1. 6 4. 27 3.
odliSné nazory na vzdélani 2 10. 4 6. 6 9
Spatna komunikace 17 3. 20 1. 37 2.
rivalita 1 11. 0 -—- 1 12.
pracovni podminky 4 8. 0 -—- 4 11.
zavist 5 7. 0 - 5 10
arogantni jednani 3 9. 6 4. 9 8.
Rozdilna stupnice hodnot 15 5. 2 7. 17 5.
rozdilné zkuSenosti 9 6. 5 5. 14 6.
pracovni vypéti, inava 20 2. 18 2. 38 1.
obavy ze zmén 5 7. 6 4. 11 7.
nepochopeni FeSeného problému 16 4. 3. 23 4.
pieceiiovani, podcenovani své prace 1 11. 6. 5 10.

Respondenti mohli vybirat vice moznosti, takze soucet jednotlivych zdroji
neodpovidd poctu respondenti. Z tabulky je patrné, ze nejvétsi zdroje konfliktd na
pracovisti jsou u respondentli pracovni Unava, vypéti, Spatnd komunikace, vztahy mezi
lidmi a nepochopeni feSeného problému. Respondenti matefskych a zakladnich Skol
odpovidali celkem shodné.

Prvni ,,misto* patfi pracovni unavé, vypéti. Je zardzejici, ze konflikty ovliviiuji
pracovni aktivitu respondenti, zpiisobuji jejich nespokojenost, jak bylo zjisténo
v pfedchozich otdzkach, a toto pracovni vypéti je zaroven nejvétsim zdrojem konflikt.
Disledek konfliktu je zdrojem dalSiho konfliktu. Jde o zaarovany kruh, z kterého,
myslim, vedoucim pracovnikim muiZe pomoci velmi dobra znalost vSech svych
podfizenych, neustald komunikace nebo 1 pomoc odbornika na mezilidské vztahy.

Je zajimavé, Ze na prednich mistech jsou zdroje souvisejici s ,,Clové€inou, nez
zdroje majici vztah k vlastni praci respondentt. Potvrdily se tak mé predpoklady, které

zminuji v teoretické C¢asti, Ze hlavni pfi¢inou vzniku konflikti je nedostatecna
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komunikace. Naopak jsem se domnivala, Zze ¢astym zdrojem konflikti na pracovisti jsou
nevyhovujici pracovni podminky. Toto se nepotvrdilo. Pracovni podminky, jako zdroj

konfliktii na pracovisti, respondenti zatadili az na 11. misto.

Tabulka ¢.13
S kym se, Vy , sam, nejcastéji dostavate na pracovisti do konfliktu?

Polozka 9.

mateiska Skola | zakladni Skola celkem

pocet | potfadi | pocet | pofadi | pocet | poradi
pedagogové 10 3. 12 1. 22 1.
provozni pracovnici 16 2. 3 22 1.
Zaci 2 6. 4 4. 6 3.
zFizovatel 4. 10 2. 19 2.
rodice zaku 19 1. - 19 2.
kontrolni organ 4 5. - 4 4.
verejnost 7. -—- S.

Respondenti uvadéli konflikty, ve kterych jsou osobné zainteresovani. Mohli
vybirat 1 vice moznosti. Z tabulky vyplyva, ze existuji velké rozdily mezi respondenty
z matetskych a zakladnich Skol. V matefskych Skolach nejcastéji fesi konflikty s rodici
zaka a v zakladnich Skolach je respondenti vibec neuvedli. Je to dano asi tim, ze do
matefské Skoly dochdzi rodiCe denné. Zajimavé je zjiSténi, ze vedouci pracovnici
zékladnich skol na druhém misté uvedli, ze se dostavaji do konfliktu se zfizovatelem.
Podobné vysledky jsou u konfliktii s pracovniky skol.

Pokud se podivame na odpovédi vSech respondenttl, je zfejmé, Ze se dostdvame ke
stejnému zjisténi, jako v predchazejici tabulce. Nejvice osobnich konflikti, které fesi
vedouci pracovnici, jsou konflikty s lidmi v organizaci. Pozitivni je zjisténi, ze do

konfliktu se Zaky se respondenti dostavaji velice ziidka.
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Tabulka ¢. 14

Mezi kterymi stranami nejcastéji resite konflikt na vasi organizaci?

Polozka 10.

materiska Skola | zakladni Skola celkem

pocet | poradi | pocet | potadi | pocet | poradi
pedagog-pedagog 9 3. 2 5. 11 4.
pedagog-provozni pracovnik 14 2 4 4. 18 2.
provozni-provozni pracovnik 4 5 0 - 4 6.
pedagog- Zak 1 6. 6 2. 7 5.
pedagog-rodi¢ Zaka 21 1 7 28 1.
Zak-zak 7 4 5 3. 12 3.

Z tabulky je patrna shoda respondenti u obou typt Skol. Nejvice, skoro polovina

respondentli, fesi konflikty, které vzniknou mezi pedagogem a rodicem zaka. Je

zajimavé , ze respondenti zékladnich Skol v pfedchozi otdzce uvedli, Ze sami se

do konfliktu s rodi¢i zaka nedostavaji, ale z pozice vedouciho pracovnika fesi nejcastéji

konflikty mezi rodi¢i zakt a pedagogy.

Je tfeba se vice vénovat u obou typi Skol otazce spoluprace s rodi¢i. Snazit se

seznamit a hlavné zapojit rodice do déni ve Skoladch. Myslim si, Zze by dochdzelo méné

casto ke konfliktim mezi pedagogy a rodici, kdyby rodi¢e dobte znali prostfedi Skoly,

seznamili se s ¢innostmi, které tam probihaji a kdyby pedagogové 1épe poznali rodice

pii neformalnich setkéanich.
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6.4 Vyvsledky: Polozky P¥ (pristup)

Vysledky ukazi, jaky pristup nejéastéji uplatiiuji vedouci pracovnici pi¥i zvladani

konfliktu.

Tabulka ¢.15
Snazite se prosadit svoje stanovisko?

Pristup konfrontace.

Polozka 25.
materska Skola zakladni Skola celkem

pocet % pocet % pocet %
nikdy 0 0 0 0 0 0
ziidka 4 9,51 3 12 7 10,45
obcas 13 30,95 10 40 23 34,33
casto 24 57,15 8 32 32 47,76
velmi ¢asto 1 2,39 4 16 5 7,46
celkem 42 100 25 100 67 100

V tabulce se uvadi, ze vétSina respondentti z matefskych Skol se Casto snazi
prosadit svoje stanovisko, respondenti zakladnich Skol jen obcas. Celkové skoro
polovina vSech respondentll prosazuje svoje stanovisko Casto. Jak se uvadi v teoretické
¢asti, prosazovani pristupu konfrontace nékdy muize vést k nepratelstvi, touze se

,pomstit®.
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Tabulka ¢.16

Nechdate druhé, aby prosadili svoje stanovisko?

Pristup ustupu.

Polozka 26.
mateiska Skola zakladni Skola celkem

pocet % pocet % pocet %
nikdy 0 0 0 0 0
ziidka 5 11,90 16 9 13,43
obcas 29 69,05 13 52 42 62,69
casto 19,05 32 16 23,88
velmi ¢asto 0 0 0 0 0 0
celkem 42 100 25 100 67 100

Z tabulky je patrné, Ze vétSina respondentti z obou typt Skol necha druhé prosadit

jejich stanovisko obcas. UZiva tedy pfistup Ustupu pouze nékdy.

Tabulka ¢.17

Pri 7eSeni problému spolupracujete s ostatnimi?

Pristup kooperace.

Polozka 27.
mateiska Skola zakladni Skola celkem

pocet % pocet % pocet %
nikdy 0 0 0 0 0
ziidka 1 2,38 24 10,45
obcas 4 9,52 0 5,97
casto 21 50 13 52 34 50,74
velmi ¢asto 16 38,10 6 24 22 32,84
celkem 42 100 25 100 67 100

Pfi feSeni problému spolupracuje s druhou stranou, podle vysledkli vyzkumu, Casto

a velmi casto pfes 88% vSech respondentii. Nejsou rozdily mezi respondenty

mateiskych a zakladnich skol. Je patrné, ze piistup kooperace vyuzivaji respondenti

casto.
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Tabulka ¢. 18

Vyhybate se konfliktnim situacim?

Pristup vyhybani.
Polozka 28.
mateiska Skola zakladni Skola celkem

pocet % pocet % pocet %
nikdy 0 0 2 8 2 2,99
ziidka 11 26,19 6 24 17 25,37
obcas 23 54,77 8 32 31 46,26
casto 4 9,52 6 24 10 14,92
velmi ¢asto 4 9,52 3 12 7 10,46
celkem 42 100 25 100 67 100

Z celkové tabulky je patrné, ze se respondenti vyhybaji konfliktiim jenom obcas
nebo zfidka. U respondenti ze zékladnich skol ukazuji vysledky, Ze 36% z nich se

snazi konfliktu také vyhnout ¢asto nebo velmi casto.

Tabulka €. 19.
Nachazite kompromis mezi obema stranami?

Pristup kompromisu.

Polozka 29.
materska Skola zakladni Skola celkem

pocet % pocet % pocet %
nikdy 0 0 0 0 0 0
ziidka 0 0 0 0 0 0
obcas 10 23,81 6 24 16 23,88
casto 30 71,43 16 64 46 68,66
velmi ¢asto 2 4,76 3 12 5 7,46
celkem 42 100 25 100 67 100

Z tabulky jasn€ vyplyva, Ze respondenti obou typi Skol nachazi casto kompromis

mezi obéma stranami.
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Pokud porovname vysledky odpovédi na polozky Pt (ptistup), je patrné, ze vSechny
piistupy respondenti uzivaji piiméfené stejné. Zadny z piistupt feSeni konfliktnich
situaci, jako je konfrontace, ustup, kooperace, vyhybani, kompromis, nepouzivaji
respondenti Castéji nez ostatni piistupy..

Potvrdila se tak myslenka, ktera je uvedena v teoretické ¢asti, ze zadny z téchto péti
pristupu ke konfliktiim neni ani spravny ani Spatny. Kazdy konflikt potiebuje jiny
pristup feseni

V uvodni ¢asti uvadim, Ze by se mél kazdy vedouci pracovnik ve Skolstvi seznadmit
s tabulkou ,,Situaéni dimenze orientaci zvladani konfliktu*, kterou uvadim na strané
25. Velmi pozitivni je zjisténi, ze vedouci pracovnici, aniz by tuto tabulku mozna

poznali, umi sami zvladat konflikty pfistupem, ktery dand situace vyzaduje.

6.5 Vysledky: Polozky P (prevence)

Vysledky ukazi, jakym zptusobem predchazi vedouci pracovnici konfliktiim

Tabulka ¢.20

Komunikujete pravidelné se svymi podrizenymi?

Polozka 12.
materska Skola zakladni Skola celkem

pocet % pocet % pocet %
nikdy 0 0 0 0 0 0
zFidka 0 0 0 0 0 0
obcas 1 2,38 0 0 1 1,49
casto 12 28,57 12 48 24 35,82
velmi ¢asto 29 69,05 13 52 42 62,69
celkem 42 100 25 100 67 100

Vysledky v tabulce jsou velmi optimistické, nebot’ vypovidaji o tom, ze vSichni

respondenti z obou typu Skol ¢asto a velmi casto komunikuji se svymi spolupracovniky.
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Je to dikaz toho, ze komunikaci vyuzivaji v prevenci vzniku konfliktt. V teoretické
¢asti je na n¢kolika mistech zminovana sila komunikace pfi feSeni konfliktd, ale 1 jejich
predchazeni. Je dobré, Ze feditelé si tuto silu komunikace uvédomuji a hojné ji

vyuzivaji.

Tabulka ¢.21

Mate dostatek casu k naslouchani a k hovoru se spolupracovniky?

Polozka 13.
materska Skola zakladni $kola celkem

pocet % pocet % pocet %
nikdy 0 0 0 0 0 0
ziidka 2 4,77 0 0 2 2,99
obcas 10 23,81 11 44 21 31,34
casto 23 54,76 14 56 37 55,22
velmi ¢asto 7 16,66 0 0 7 10,45
celkem 42 100 25 100 67 100

Z tabulky je patrné, ze také dalsi zasadu, kterou zmiiuji odbornici, pti ptedchdzeni
konfliktt, vyuzivaji respondenti hlavné obcas a ¢asto. Domnivala jsem se, ze vedouci
pracovnici nemaji dostatek ¢asu k hovorim, hlavné pro svou administrativni vytizenost,
ale neni tomu tak. I pii shonu si najdou ¢as k rozhovoriim se svymi spolupracovniky.

Pokud porovname odpovédi respondentl podle typu skol, neni zde rozdil.
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Tabulka ¢.22
Snazite se na vznikajici problém podivat i ze stanoviska druhé strany?

Polozka 14.

materska Skola zakladni Skola celkem

pocet % pocet % pocet %
nikdy 0 0 0 0 0 0
ziidka 0 0 0 0 0 0
obcas 4 9,52 0 0 4 5,97
casto 24 57,15 16 64 40 59,70
velmi ¢asto 14 33,33 9 36 23 34,33
celkem 42 100 25 100 67 100

Z tabulky vyplyva, Ze respondentim nejsou lhostejné nazory kolegl, snazi se
poznat a podivat se na problém 1 z jejich stanoviska. Je potéSujici, Ze 94 % teditell
chiape a zamysli se Casto a velmi Casto nad tim, co vede spolupracovniky k jejich
jednani. Byla potvrzena dal$i zadsada piedchézeni konfliktnim situacim, kterou uplatiiuji

shodné respondenti z obou typt skol.

Tabulka ¢.23

Pri kritice nebo hodnoceni postupujete takticky, se zretelem k osobnim kvalitam
druhého?

Polozka 15.

materska Skola zakladni Skola celkem

pocet % pocet % pocet %
nikdy 0
zridka 10
obcas 0 0 0 0 0
casto 27 64,28 10 40 37 55,22
velmi ¢asto 15 35,72 15 60 30 44,78
celkem 42 100 25 100 67 100

Tabulka vypovidd, ze respondenti matetskych i zdkladnich Skol postupuji, Casto

a velmi cCasto pfi kritice a hodnoceni takticky, dalo by se fict lidsky, coz mé velky vliv
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na zvladani konfliktti, ale hlavné na prevenci jejich vzniku. V teoretické ¢asti uvadim,

ze dilezita, pti konfliktech a jejich feseni, je u vedoucich pracovniki schopnost

empatie, vciténi se. Tyto vysledky mi potvrdily, ze feditelé se snazi tak postupovat.

Tabulka ¢. 24

Ovérujete si, Ze jste spravné pochopili, co druha strana poZaduje a snaZite se pochopit

potreby druhé strany?

Polozka 18, 20.

mateiska Skola zakladni Skola celkem

pocet % pocet % pocet %
nikdy 0 0 0 0
ziidka 2,38 1 1,49
obcas 2 4,77 2 2,98
casto 24 57,14 18 72 42 62,68
velmi ¢asto 15 35,71 7 28 22 32,85
celkem 42 100 25 100 67 100

Tato tabulka obsahuje odpovédi na 2 poloZky, nebot’ spolu souviseji. Vysledky byly

vypocitany aritmetickym primérem odpovédi na jednotlivé ¢asti polozek. Na tyto velmi

dilezité zasady predchazeni konfliktnim situacim nezapomina 98% respondentd, coz je

velmi dobré. Bez pochopeni toho, co druhd strana zadda a co se skryva za jejimi

pozadavky, neni mozno efektivné fesit konfliktni situace. Respondenti obou typt Skol

odpovidali ve shodg¢.
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Tabulka ¢&. 25
Davate najevo, ze ndzory druhé strany povazujete za dulezité, i kdyz s nimi nemusite
souhlasit?

Polozka 19.

mateiska Skola zakladni Skola celkem

pocet % pocet % pocet %
nikdy 0 0 0 0 0 0
ziidka 4 9,52 0 0 4 5,97
obcas 3 7,14 5 20 8 11,94
casto 23 54,76 14 56 37 55,22
velmi ¢asto 12 28,58 6 24 18 26,87
celkem 42 100 25 100 67 100

Vice nez 80% respondentll dava Casto a velmi Casto najevo, Ze nazory druh¢ strany
povazuje za dilezité, 1 kdyZ s nimi nemusi souhlasit. Mala odchylka je u respondentt
matefskych Skol, kde 10% jenom ziidka uznava nazor druhé strany za dulezity. Pokud
tyto vysledky posuzuji jako vedouci pracovnik, musim fict, Ze mi nekoresponduji s mou
praxi. Jde asi o to, jaky konflikt méli respondenti na mysli. Zda se mi, Ze jsem tuto
otazku me¢la formulovat trochu jinak.

Pokud ale vysledky odpovidaji realité, jsou vedouci pracovnici na dobré cesté

efektivné zvladat konflikty a hlavné se uci jim predchazet.
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Tabulka €. 26

Umoznite druhé strané, aby sama navrhla veSeni vzniklé situace a snaZite se, aspon

castecné prijmout, co Vam druha strana navrhuje?

Polozka 21, 22.

mateiska Skola zakladni Skola celkem

pocet % pocet % pocet %
nikdy 0 0 0 0 0
ziidka 2 4,76 0 0 2,99
obcas 10 23,82 5 20 15 22,39
casto 22 52,38 15 60 37 55,22
velmi ¢asto 8 19,04 5 20 13 19,40
celkem 42 100 25 100 67 100

Polozky byly opét zpracovany najednou, aritmetickym primérem, do jedné

tabulky. Vysledky jsou shodné u respondentii obou typid Skol. Pfi ptedchézeni

konfliktim je dtlezité, aby ob¢ strany spolu hovotily oteviené, aby se spolecné podilely

na feSeni problémové situace. Je nutné, aby se respektovaly. Respondenti si, jak vyplyva

z vysledki uvédomuji nutnost spoluprace a spolecného zvladani konflikta.

Tabulka ¢. 27
Dohodnete se s druhou stranou na reseni konfliktu?

Polozka 23.

mateiska Skola zakladni Skola celkem
pocet % pocet % pocet %

nikdy 0

zFidka 0 0 0

obcas 0

casto 30 71,43 7 28 37 55,22
velmi ¢asto 12 28,57 18 72 30 4478
celkem 42 100 25 100 67 100

67




Vysledky z této tabulky jsou velmi pozitivni. Respondenti matefskych i zakladnich
Skol se Casto a velmi Casto dohodnou na feSeni vzniklé problémové situace. Z tabulky
vyplyva, Ze vedouci pracovnici si uvédomuji riziko konfliktu a snazi se o dohodu s

druhou stranou.
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7 Zavéry vyzkumného Setieni

Odpovédi na vyzkumné otazky.

1) Jsou vedouci pracovnici ve Skolstvi ovliviiovani konflikty, které vznikaji na

jejich pracovisti a jaka je mira tohoto ovlivnéni?

Z vysledkt vyzkumného Setieni lze vyvodit, Ze vedouci pracovnici jsou ¢aste¢né

ovlivitovani konfliktnimi situacemi, které resi.

Podle odpovédi vedoucich pracovnikii nejsou konflikty a jejich feSeni Casové
narocné. Konflikty pro n¢ predstavuji velkou psychickou i fyzickou zatéz, vyznamné
je ovliviiuji. Osobni 1 zprostiedkované konflikty ovliviiuji jejich psychiku stejnou
mérou. ReSeni konflikti  neovliviiuje vedouci pracovniky tak, aby je sami
nezvladali a museli pouzit media¢niho odbornika. Konflikty a jejich feSeni vyrazné
ovliviiuji pracovni aktivitu a spokojenost vedoucich pracovnikii na pracovisti. Nékdy

pozitivné ovliviiuji manazery ve Skolstvi.

wewrs

2) Jaké jsou nejcastéjSi zdroje, druhy a dcastnici konfliktu z pohledu

vedouciho pracovnika?

Vyzkumné Setfeni ukézalo, ze vedouci pracovnici castéji FeSi konflikty
zprostiedkované. Nejsou jejich pfimymi Uc€astniky, ale musi je zvladat z pozice své
funkce. Jde o konflikty mezi druhymi stranami. Za nejvétsi zdroje konfliktu oznacili
vedouci pracovnici ve Skolstvi pracovni vypéti, inavu, Spatnou komunikaci a vztahy

mezi lidmi. NejCastéji se do konfliktni situace dostdvaji manazefi ve Skolstvi
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s pedagogickymi a provoznimi pracovniky organizace. NejcCastéji fesi konflikty

mezi rodi¢i Zaku a pedagogy.

3) Uplatiiuji vedouci pracovnici jeden pristup, podle kterého zvladaji konflikty?

Vyzkumné Setfeni ukazalo, Ze vedouci pracovnici nemaji vyhranény jeden

pristup, podle které¢ho tesi konfliktni situace. Vyuzivaji stejné konfrontaci, ustup,

kooperaci, vyhybani i kompromis podle dané situace.

4) Jakym zpiisobem vedouci pracovnici piredchazi konfliktiim na své organizaci?

Podle vysledka vyzkumného Setieni je zfejmé, Ze vedouci pracovnici ve Skolstvi

na svych pracovistich pfedchazi vzniku konflikti. Uplatiuji pfi tom dulezité zasady,

které¢ jsou uvedeny v teoretické ¢asti, jako jsou:

>

>

>

vV V V¥V

Y

Pravidelna a ¢astd komunikace .

Naslouchani.

Posuzovani problému z pohledu druhé strany.
Uplatiiovani taktu a lidskosti.

Spravné pochopeni toho, co druhd strana poZaduje.
Ptfijiméani navrhi druhé strany.

Spolecné feseni situace.

Vnimani diilezitosti ndzoru druhé strany.

Empatie.
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5) Existuji rozdily v FeSeni konfliktii mezi vedoucimi pracovniky matei'skych

a zakladnich §kol?

V mife ovlivnéni vedoucich pracovniki konflikty vyzkum naznacil, ze teditelé
matetskych skol se setkavaji castéji s konflikty, ale feditelé zékladnich Skol vénuji vice
Casu jejich feSeni. VEtsi psychickou i1 fyzickou zatéz zpusobuji konflikty feditelim
zékladnich skol. Konflikty ovliviiuji spokojenost v praci vice u fediteld matetskych
Skol. V ostatnich oblastech vyzkumného Setfeni jsou podobné hodnoty u obou typi
Skol. Vedouci pracovnici odpovidali celkem shodné v otazkdch zdroji a druhi
konfliktt. Vyrazngj§i rozdil byl v odpovédich na otazky Gcastnikil konfliktu. Reditelé
matetskych Skol oznacili za toho, s kym se sami dostavaji nejcastcji do konfliktu rodice
7ak0. Reditelé zakladnich $kol zase oznalili pedagogy a zfizovatele. V oblasti
preference urcitého ptistupu zvladani konfliktnich situaci odpovidali respondenti obou
typt Skol celkem shodné. Mala odchylka se objevila u pfistupu vyhybéni, kdy
respondenti zdkladnich Skol Castéji oznacili uzivani tohoto pfistupu, nez respondenti
Skol matefskych. Vyzkumné Setfeni ukdzalo, Ze respondenti matetskych a zakladnich

Skol uplatiuji shodné zasady pii predchazeni konfliktnim situacim.
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Zavéreéné shrnuti:

1) Lze konstatovat, podle vysledkii vyzkumu, Ze vedouci pracovnici
jsou Castecné ovlivitovani konflikty na pracovisti.

2) Jsou znamy, podle vyzkumného Seti‘eni u vedoucich pracovniki,
nejcastéjsi zdroje konfliktii na pracovisti a skupiny, které vyvolavaji
casto konfliktni situace.

3) Vedouci pracovnici nemaji vyhranény jen jeden pristup ke zvladani

konflikta.

4) Podle vyzkumného Setieni vedouci pracovnici ve Skolstvi ve velké

miFe vyuZivaji prostiedku pro predchazeni konfliktnim situacim.
5) Nejsou vétsi rozdily v oblasti konfliktii a jejich zvladani u vedoucich

pracovnikii matefskych a zakladnich §kol.
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Cilem bakalaiské prace bylo zjistit do jaké miry konflikty na pracovisti
ovliviiuji vedouci pracovniky ve Skolstvi a jak se s nimi vedouci pracovnici
vyrovnavaji.

Bakalarska prace davd odpovédi na otazky, které souvisi s dosaZzenim cile prace.

Lze fict, Ze stanoveného cile prace bylo dosazeno.

Tato prace v teoretické Casti nabizi vedoucim pracovnikiim ve Skolstvi vSeobecny
pohled na konflikt, rozebird mozné druhy, zdroje konflikti a ukazuje mozné piistupy
zvladani konflikth a postupy pfi predchézeni konfliktnim situacim na pracovisti. Ve
vyzkumné casti predkladd moznou miru ovlivnéni vedoucich pracovniki konflikty,
dokumentuje nejcastéjs$i zdroje a druhy konfliktl, s kterymi se vedouci pracovnici ve

Skolstvi setkavaji. Dava navod na mozné postupy pii predchazeni konfliktim.

Bakalatska prace by se mohla stat manualem, ptiruckou pro vedouci pracovniky ve
Skolstvi. Pomoci tohoto manualu vedouci pracovnici poznaji teoretické zaklady
konfliktu, nebot’ je vSeobecné znamo, ze pokud nezname podstatu jakéhokoliv jevu,
nemtizeme ho pochopit, ani se s nim vypotadat. Plati tady anglické ptislovi, ze ,,chce-li
ucitel naucit Johna latin€, musi znat dobfe nejen latinu, ale 1 Johna.*

Vyznamna pro vedouci pracovniky je i vyzkumna ¢ast bakalaiské prace, ktera,
pomoci praktickych zkugenosti vedoucich pracovnikii riznych typti $kol v Ceské
republice, mapuje problematiku konflikti na pracovisti a ptfinasi dilezité zavéry,
které se daji vyuzit pii praci feditelti ve Skolstvi. Z poznatkll v této praci mohou vedouci
pracovnici omezit riziko zdroji konfliktli, vice pracovat se skupinami, které zptisobuji
nejcastejs$i konflikty na pracovistich, zamyslet se nad moznou mirou psychické zatéze
konflikth a umét tuto zatéz vyvazovat vhodnou relaxaci. Pfinosem pro vedouci
pracovniky ve Skolstvi by mohly byt i1 praktické zkuSenosti oslovenych fediteli na
zvladani a predchazeni konflikti.

Bakalarska prace by mohla prispét k efektivhimu FeSeni Kkonflikti na

pracovisti.
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Osobn¢ bych vedoucim pracovnikiim doporucila, pii zvladani konfliktnich situaci
na pracovisti, neustale, vstficné komunikovat s lidmi, snazit se vytvaret s nimi dobré
vztahy a nebéat se chybovat.

»To nejdilezitéjsi v komunikaci je slySet to, co nebylo feceno.*“- P.F. Drucker
»Pokud nedélate chyby, pravdépodobné spite.“- B. Hermansson

»Vést druhé je zalezitost srdce , ne hlavy.“- J.C. Maxwell

»DobFe vybudovany tym miiZe dosahnout takového uspéchu, o kterém jste nikdy

nesnili.“- J.C. Maxwell.
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Prilohy

Priloha é.1

Privodni dopis pro vedeni $kol

Vézend pani feditelko, pane fediteli, vedouci pracovniku,
jmenuji se Iva Bartoskova, jsem ucitelkou v materské skole a studuji na Pedagogické
fakulté Univerzity Karlovy, obor Skolsky management.

Obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni dotazniku, jehoZ cilem je zjistit, jak se
vedouci pracovnici ve Skolstvi vypofadavaji s konflikty na svém pracovisti a jak je

konflikty ovliviluji.

Vysledky dotazniku budou anonymné zpracovany pro vyzkum mé bakalarské

prace s nazvem

,»» Efektivni FeSeni konfliktii na pracovisti- uloha vedouciho pracovnika

organizace.*

Pokud budete mit zajem o vysledky, rada Vas s nimi seznamim.

Dékuji za spolupriaci a za Vas ¢as, ktery vénujete vyplnéni dotazniku.

Vyplnény dotaznik, prosim, zaslete zpét na e-mailovou adresu:

ivadomu@seznam.cz
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Piiloha ¢. 2

Dotaznik pro vedouci pracovniky ve Skolstvi

Prosim, oznacujte pismenem X

1.Jste vedoucim pracovnikem na:
Matetské skole.

Zékladni Skole.

Zakladni Skole a Matetské skole.

Jina organizace, napiSte, prosim, jaka.

2.Jak Casto se na svém pracovisti setkavate s konfliktni situaci?
Neékolikrat za den, prosim, napiste kolikrat.

Ix denné.

1x tydng.

1x mésicné.

Méné€ nez 1x mésicné.

Nikdy.

3.0dhadnéte, prosim, kolik ¢asu primérné vénujete feSeni konflikti? |Min.

Hod.

Denné.

Tydné.

Meési¢né

4. Prosim, odhadnéte, jaké druhy konfliktii feSite na svém pracovisti ¢as téji.
Ty, ve kterych jste osobné zainteresovani / vase osobni konflikty/.
Ty, které tesite zprostitedkované / z pozice vedouciho pracovnika,

jde o konflikt mezi dvéma jinymi stranami/- napt. Vas podiizeny versus rodi¢ zaka.
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5.Jaké jsou nejcastéjSi zdroje konfliktii ve Vasi organizaci?
Vztahy mezi lidmi.
Odlisné nazory na vzdélavani.
Spatna komunikace.
Rivalita.
Pracovni podminky.
Zavist.
Arogantni jednani.
Rozdilna stupnice uznavanych hodnot.
Rozdiné zkusenosti.
Pracovni vypéti, inava.
Obavy ze zmén.
Nepochopeni feseného problému.

Ptecenovani nebo podcenovani viastni prace u pracovniki.

Jiny zdroj-prosim, napiste jaky.

6.Jak velkou psychickou zatéZz, z celé ¢innosti vedouciho pracovnika,

pro Vas predstavuji konflikty a jejich FeSeni? Prosim, vyberte ze Skaly 1-7,

kdy 1 je pro Vas nejmensi a 7 nejvétsi psychicka zatéz

7.Které konflikty pro Vas predstavuji vétSi psychickou zatéz?

Ty, ve kterych jste osobné zainteresovani / vaSe osobni konflikty/.

Ty, které tesite zprosttedkované / z pozice vedouciho pracovnika/.

Oboji predstavuyji stejnou psychickou zatéz.
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8.Predstavuji konflikty a jejich FeSeni pro Vas i néjakou fyzickou zatéz-
napriklad zvySeny krevni tlak, bolest hlavy, tiky apod. Prosim, vyberte

ze Skaly 1-7, kdy 1 je nejmensi a 7 nejvétsi fyzicka zatéz

9.S kym se Vy sam nejcastéji dostavate na pracovisti do konfliktu?
Pedagogove.

Provozni pracovnici.

ZAci.

Ziizovatel.

Rodice zakt.

Kontrolni organ.

Vefejnost.

N QNN R (W -

Jiné, prosim vypiste.

10.Mezi kterymi stranami ne jéastéji reSite konflikt ve Vasi organizaci?
Pedagog- pedagog.

Pedagog- provozni pracovnik.

Provozni — provozni pracovnik.

Pedagog- zak.

Pedagog- rodi¢ zaka.

Zak- z4k.

Jiné, prosim vypiste.
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11.Vyhledavate pri FeSeni sloZité ho konfliktu pomoc nezavislé osoby, instituce ?

Ano.

Ne.

Pokud ano, koho nejéastéji oslovite:

Vedouciho pracovnika jiné $kolské organizace.

Odborného pracovnika- naptiklad psychologa.

Pravnika.

Kontrolni organ.

Ziizovatele.

Krajsky organ.

Jiné, prosim vypiste.

Ye lmil

Nikdy| Z¥idka | Ob&as (Castol¢asto

12.Komunikujete pravidelné se svymi podfizenymi?

13.Mate dostatek ¢asu k naslouchani a k hovoru

se spolupracovniky?

14.Snazite se na vznikajici problé m podivat i ze stanoviska

druhé strany?

15.Pii kritice nebo hodnoceni postupujete takticky ,

se ziretelem k osobnim kvalitam druhého?

16.Ovliviwji konflikty Vasi pracovni aktivitu?

17.M aji konflikty a jejich FeSeni vliv na Vasi spokojenost

na pracovisti?
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Predstavte si, Ze jste se dostali do konfliktni situace:

Velmi

Nikdy

Zridka

Obcdas

Casto

casto

18.0Ovérujete si, Ze jste pochopili spravné, co druha strana

pozaduje?

19.Davate najevo, Ze nazory druhé strany povazujete

za diilezité, i kdyZ s nimi nemusite souhlasit?

20.Snazite se pochopit potieby druhé strany?

21.UmoZnite druhé strané, aby sama navrhla reSe

ni

vzniklé situace?

22.Snazite se, aspoii ¢astecné, prijmout,

co Vam druha strana navrhuje?

23.Dohodnete se s druhou stranou na reSeni

konfliktu?

24.Myslite si, Ze konflikt miize byt pro Vas

pozitivni?

25.Snazite se prosadit svoje stanovisko?

26.Nechate druhé, aby prosadili svoje stanovisko

27.Pri reSeni problé mu spolupracujete s ostatnimi

28.Vyhybate se konfliktnim situacim?
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