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Abstrakt

Diplomovéa prace se zabyva tématem konflikt, na ktery se zaméfuje v ramci
pracovniho prostiedi v socialnich organizacich. V teoretické ¢asti je pojednano zejména o
ruznych typech konflikth. Dale o jejich vyvoji a cyklu. Nasledné jsou uvedeny mozné
pristupy k feSeni konfliktd, 1 samotné zpiisoby jejich feSeni. Teoretickd ¢ast také popisuje
s konfliktem souvisejici jevy jako jsou mobbing, manipulace a podobné.

Empiricka ¢ast zachycuje skute¢ny vyskyt konflikti a mobbingu ve zvolenych
socialnich organizacich, pisobicich v Piibrami. Dale se zaméfuje na pfipravenost
organizaci na takové situace, zejména pak vyznam manazeri pii jejich eliminaci, ptipadné
zpracovani v ramci dalSiho rozvoje. Diiraz je zde kladen na zaznamenani téchto skutecnosti
jak z pohledu zaméstnanci, tak i ze strany manaZera.

Na zakladé zjiSténi, Ze rozvoj této oblasti fizeni ve zkoumanych organizacich neni
dostacujici, byla navrzena vhodnd doporufeni a vytvofen nastroj, umoznujici snazsi
Klicova slova: facilitace, komunikace, konflikt, manipulace, mediace, mobbing, socialni

organizace
Abstract

The diploma thesis considers a topic ,,conflict”, on which it is focused within the
scope of work environment in social organizations. In a theoretical part there is
predominatingly dealing with different types of conflict. Hereafter about their development
and a cycle. Consequently there are mentioned possible approaches to conflict solutions
and methods for their solving. In theoretical part there are also described terms related to
the conflict as mobbing, manipulation, etc.

The empirical part represents the real presence of conflict and mobbing in chosen
social organizations functioning in Pfibram. Hereafter it is focused on awareness of
organizations on such situations, especially on a importance of managers during their
elimination, eventually process in terms of another development. An emphasis is placed on
recording of those situations both from the view of employees and on the part of manager.

On the basis of findings that the development in this area of managing, in surveyed
organizations, is not sufficient, the useful recommendation were suggested and a new
instrument, allowing easier understanding of conflict and also more successful work with
it, was created.

Keywords: facilitation, communication, conflict, manipulation, mediation, mobbing, social

settlement



Uvod

Kazdy cloveék je predevsim bytosti socialni, tedy nezije sam, izolovan od ostatnich
lidi. Denné se dostavd do mnoha interakci s ostatnimi lidmi, at’ jiz umyslné ¢i zcela
necekané. Takovéto interakce mohou byt pro ného pfinosem, ale mohou byt také zdrojem
mnoha nepiijemnych zazitki. Kazdy jedinec je pro sviij Zivot vybaven mnoha rozlicnymi
obrannymi mechanismy, které mu pomahaji urcité nepiijemné situace fesit. Nektefi autofi
takovéto situace nazyvaji zat€zovymi, protoze mohou negativné (mnohdy ale i pozitivné)
zatizit organismus daného ¢lovéka. Tyto obranné mechanismy si jedinec postupné utvari jiz
od svého narozeni. Spolu s objevovanim svéta se dozvida o jeho béhu, o jeho soucastech a
o urcitych pravidelnostech, ke kterym vném dochédzi. Ziskdva tak také pfedevSim
poznatek, Ze nic neni stalé, vSe se neustdle vyviji a méni. V prabéhu téchto zmén dochézi 1
k proméné schopnosti Clovéka zvladdat tyto zatézové situace, k urcité proméné jeho
osobnosti, kjeho vyvoji. Kazdé¢ naruseni jeho dosavadni rovnovahy vede k hledani
vhodného feseni dané situace, a nasledné k jeho aplikovani na ni, které je zpravidla spojeno
se zménou, zahrnujici vytvofeni rovnovdhy nové. (Plaminek, 2009) Dochéazi k tomu
predevsim v souvislosti s interakcemi, kterych se jedinec denné tcastni s mnohymi lidmi.
Jelikoz kazdy ¢lovék je jiny, existuje také nepfeberné mnozstvi moznych situaci, k nimz
muze dojit. JiZ ze samotné podstaty rozlicnosti téchto situaci, ale 1 typt lidi vyplyva velka
pravdépodobnost vzniku n¢jaké neshody, nedorozumeéni ¢i ptimo konfliktu. Mistem, kde
zpravidla u vétSiny lidi dochazi k nejvice takovym interakcim, je pravé misto jejich
zamestnani. Zde travime béhem svého Zivota zpravidla nejvice svého Casu a zde se navic
nejCastéji setkdvame stdle s tymiz lidmi, ¢imz se riziko vzniku konfliktd také muize
zvySovat.

Lid¢ zpravidla konflikty vnimaji jako néco negativniho, at’ jiz tuto ptedstavu ziskali
z vlastni zkuSenosti ¢i byli takto ovlivnéni n€kym ¢i nécim ze svého okoli. Konflikt vSak
nema povahu ani negativni, ani pozitivni. Vzdy vS8ak s sebou pfinasi n¢jakou zménu, kterd
je zékladem vyvoje, proto by nem¢l byt vniman jako néco zcela nezadouciho. Tuto zménu
vnima organismus kazdého clovéka. A zéleZi pfedevSim na daném jedinci, jak se k ni
postavi, a zda ji dokaze vyuzit ve sviij prospéch. Pokud se v oblasti tykajici se konflikth
dobfe orientujeme, nemusi jit o nic slozit¢ho. Zejména pak v ramci rozvoje uspéSné
spoluprace urcitého tymu je velmi prospé$né naucit se s konflikty pracovat. Zejména pak
by tato dovednost méla byt samoziejmou soucasti vybavy kazdého manazera, ktery praveé

ma byt onim ,,vidcem* sméfujicim svlij tym po cesté ke stanovenym cilim. M¢I by totiz



byt nejen privodcem po této cesté, ale také pomocnikem a radcem pfii jejim absolvovani.
Kazdy cClen tymu by pak meél védét, jak v konfliktni situaci postupovat, jaké zéasady
dodrZzovat, s ¢imz by mu mél byt napomocny pravé jeho nadiizeny. Jelikoz se zpravidla
vzdy jedna o emocné zabarvenou situaci, mize byt toto hledani pro daného jedince obtizné,
nastaveni urCitych pravidel vSak mulzZe pfedejit vzniku mnoha negativnich jevi, kterymi je

Kazdy tym by mél tedy ptedstavovat urcity zivy, pulsujici organismus, ktery
nemuze zadna konfliktni situace zasko it a zastavit jeho praci, ale spiSe mize umoZznit
vyvoj smérem k lep§imu, k ¢emuz by mél byt napomocen prav€ manazer jako srdce tohoto
organismu. Cilem této prace je podat uceleny piehled o této oblasti, tedy o tématu konflikta
nejen v zameéstnani, a predevSim predstavit mozné nastroje pro jejich feSeni, které by
mohly pozitivné piispét k ¢innosti mnoha organizaci, nejen ze socidlni sféry, které se bude
tykat empirickd Cast. Plati totiz, Ze pokud se v konfliktni situaci alespont trochu

orientujeme, mizeme také pozitivné ovliviiovat jeji vyvoj a tim vlastné i vyvoj svlij vlastni.



1. Konflikt

1.1. Co je to konflikt?

Pojem konflikt je ptivodu latinského (conflictus - srazka), v ¢eském jazyce vsak jiz
zcela zdomacnél. Tento vyraz se téméf ve stejné podobé vyuziva ve vétSiné evropskych
jazyka. V jinych jazycich se zase mizeme setkat s vyrazy blizkymi jeho pivodnimu
latinskému tvaru (napf. anglictina, holandStina, francouzstina, SpanélStina, italStina ¢i
mad’arstina). (Kfivohlavy, 1973: kap. 1)

Konflikt predstavuje neoddélitelnou soucast zivota ¢loveka. Dochazi k nému béhem
kazdodennich interakci s ostatnimi lidmi, ale 1 mimo né. MiiZze se tykat pouze jednoho
jedince, zaroven vSak i velmi pocetnych skupin. Podle nckterych autorti dochazi ke
konfliktim zejména béhem komunikace. (Keprtova, s.d.: 1) To vsSak je pouze jedna
z potencialnich moZnosti a pfileZitosti ke vzniku néjakého konfliktu, jelikoz se mize
odehravat i v samotném nitru n¢jakého jedince. Miizeme vSak fici, Ze komunikace je
oblasti jeho Castého vyskytu.

Konflikt je v podstaté¢ vSudypifitomny a nikdo nemize doptfedu odhadnout, kdy
k nému dojde. Samoziejmé existuji urcité zakonitosti, na zdklad¢ nichz mizeme alespon
odhadovat potencidlni moznost jeho vzniku. O téchto zakonitostech ale budeme mluvit az
v kapitole nazvané Priciny konfliktu. Nyni se jeSt¢ zaméfime na samotny vyznam tohoto
pojmu.

Pojem konflikt je v ¢eském jazyce vnimam spiSe jako negativni fenomén, a to at’ se
zamé&fime na odbornou literaturu, nebo na b&zny Zivot. Rekneme-li slovo konflikt, vétsina
znas si s nim spojuje néco nepiijemného. Vychdzi tak zpravidla z vlastni zkuSenosti,
pfiCemz i Castecné ze vSeobecné zazitého vyznamu konfliktu v SirSi vefejnosti (prezentace
v médiich ve spojeni s riznymi negativnimi jevy). Podle Holé naznacuje konflikt svym
vyznamem urcity ,,...rozkol, nesoulad, disharmonii, coZ jsou situace a stavy, jimz se ¢lovek
at’ védome nebo nevédomé brani...“ Autorka vyvozuje, Ze se jim brani zejména proto, aby
si zachoval vlastni vnitini rovnovahu a klid. (Hola, 2003: 7) Lilley jde dokonce jesté dale a
ve spojeni s nesnaSenlivosti a vméSovanim oznacuje konflikt za ,,..néco hnusného...
(Lilley, 2002: 17). Nejen v cestiné byva tento pojem vniman spiSe negativné. Naptiklad
v fectin€ je pojem konflikt pouZivan jako synonymum slova antagonismus (rozpornost).

(Ktivohlavy, 1973: 25) N¢ktefi autofi jiz samotnym popisem tohoto pojmu ve Ctenafi



nepiimo navozuji jeho negativni vniméani. Autorky Jilemnickd a Tesafova napfiiklad
konflikt popisuji jako ,,...nezddouci vybuch emoci...“ (Jilemnicka, Tesafova, 2008: 2).
Eggert a Falzon ho pro zménu velmi uzce spojuji s vyrazem neshoda. (Eggert, Falzon,
2005: 5) Zajimava je i skutec¢nost, kterou zminiuje Deutsch. Podle autora odrazi zakladni
zmateni v chapani tohoto pojmu to, Ze byva cCasto vniman jako synonymum pojmu
kompetice, tedy soupefeni, ¢imz si myslime, ze muze byt tedy také navozen pocit
nepiijemné situace. Jak vSak tika autor, ackoliv konflikt miZe diky kompetici vzniknout,
ne vSechny piipady konfliktu kompetici vyvolavaji. (Deutsch, [1973] 1978: 10)

Konflikt v§ak ve své podstaté nemusi byt ani Spatny, ani dobry. Rozhodujici je pfedev§im
to, jaky ke konkrétnimu konfliktu zaujmeme postoj a jaky vyznam mu piisoudime.
(Jilemnicka, Tesatrova, 2008: 2) Neméné dulezita pak je volba jeho feSeni a to, jak se nam
toto feSeni podafi uskutecnit. Rozhodujicim faktorem je zde tedy samotny jedinec ¢i
jedinci, jichZ se konflikt dotyka, a ti pak urcuji pravy vyznam konfliktu. Jejich pfistup ke
konfliktu miize ovliviiovat zejména jejich aktualni situace, nalada a spousta dalSich
okolnosti. ,,Teprve nezvladnuty nebo nezvladnutelny konflikt se méni v krizi, jeZ mize

prertist v katastrofu®. (Némec, 1996: 85)

Prvopocatek zajmu o konflikty v rdmci vyzkumu zaznamendme dle Holé na pocatku
20. stoleti, k némuz doSlo soucasné se zdjmem o stres a frustraci. I v soucasné dob¢ se
muiizeme v literatufe setkat s velmi izkym spojovanim téchto t¥i pojmi (Stépanik, 2008).
Jak tikd autorka, hlavni podnét pro zahajeni vyzkumu pravé v této oblasti ,,...vySel
pievazné z psychologickych, ptesnéji psychopatologickych smérd, usilujicich o pochopenti,
vysvétleni a 1éCeni nékterych duSevnich poruch.” (Hola, 2003: 9) Existuje velké mnozstvi
literatury dotykajici se tématu konflikt z mnoha rtiznych uhli pohledii. Jedna se zpravidla o
velmi rozli¢né pfistupy, na zdklad€ nichz jednotlivi autofi doporucuji rizné postupy, jaké
lze vyuzit pro feSeni konflikti ¢i pro jejich prevenci. Kazdy ztéchto ptistupi se lisi
zejmeéna v zavislosti na védnim oboru, v ramci kterého je konflikt zkouman. Piehledné
porovnani piistupl ke konfliktu, ale i rozli¢nost v samotném chapani tohoto pojmu v ramci
jednotlivych védnich disciplin nabizi Keller. (Keller, 2006: 117-129, Cakrt, 2000: 13-14)
V ramci riznych disciplin autofi utvaii rozli¢né teorie, které se na konflikt zamétuji praveé
z pohledu daného oboru, coz je vSak pfinosem zejména pro tuto konkrétni oblast védy.
Takovéto pristupy, které Hold nazyva ‘jednostranné’, vSak vétSinou postradaji
»--. ucelengjsi a vSestranné€jsi chapani..., k némuz sméfuji autofi az v soucasné dobé, kdy

jsou konflikty zkouméany v ramci vSech moznych oblasti Zivota, jako ,,...d¢j podléhajici
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zakonlim Cinnosti, uceni, vyvoje v socidlnich a kulturnich podminkéch...”“. (Hola, 2003:
10). Zakladnim aspektem, v némz se vétSinou vSechny tyto piistupy ke konfliktim shoduji,
velmi vystizné popisuje Plaminek, ktery tika, Ze konflikt by se mél stat nasSim pritelem.
JelikozZ konflikty jsou soucasti zivota kazdého jedince, je dobré s nimi ,,...umét vychéazet po
dobrém, naucit se s nimi Zit, ne proti nim bojovat...“. (Plaminek, 1994: 15) Vyhybat se jim,
V soucasné dobé vSak je tato mySlenka uUstfednim tématem kazdé knihy zabyvajici se
konfliktem. JelikoZ ndm konflikty pomdahaji ujasiiovat a formovat naSe vlastni nazory a
postoje, i hranice nasi osobnosti, tedy stimuluji nd$ vyvoj, méli bychom se vSichni naucit
s nimi pracovat tak, abychom je mohli vyuzivat pravé pro zmény vedouci k néjakému

zlepSeni. (Jilemnickd, Tesatova, 2008: 2)

1.2. Definice konfliktu

Definic pojmu konflikt je cela fada a zpravidla odpovidaji danému védnimu oboru,
ze kterého je jejich autor, tedy zamétuji se na rizné aspekty konfliktnich situaci, které jsou
predmétem z4jmu daného oboru. (Lisa, 2007: 69)

Konfliktem tak miize byt situace, kdy dochazi k ¢astym rozportim, které nasledné
mohou vést az k pfimému boji. Definici v tomto smyslu nabizi naptiklad Deutsch, ktery
tika, Ze ,,...konflikt existuje kdekoliv, kde se objevi rozporné aktivity...”, tzn. tendence
vynucovat si ur¢ity vysledek na ukor a proti odporu nékoho jiného. Jak autor tika dale, tyto
»vzajemné se vylucujici akce mohou pochazet od jedné osoby, skupiny nebo naroda“.
(Deutsch [1973] 1978: 10, pteklad vlastni)

Jiné definice se mohou tykat prozitku soucasné¢ho piisobeni vice motivi, ,,...JimZ
nemuze Clovék svou cinnosti vyhovét najednou...“. Kazdy konflikt tak znamena
rozhodovéani mezi dvéma moznostmi uspokojeni a ztratu jedné z nich. (Balcar, 1983: 170)
Tato skupina definic chape podle Holé pojem konflikt jako urcity typ frustrace, ,,...sttetnuti
dvou nebo vice protichtidnych sil na cesté¢ k cili, k uspokojovani potieby...“. (Hola, 2003:9)

Na pomezi téchto dvou prvnich skupin stoji Waisova, ktera vramci studia
mezinarodnich vztaht definuje konflikt jako urcitou socialni skutecnost, v nizZ nejméné dvé
strany (jednotlivci, skupiny ¢i staty) s odliSnymi z4jmy nebo pohledy na danou skute¢nost

zaujimaji protikladné postoje. (Waisova, 2005: 17-33)
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Konflikt je mozné také pojimat vramci jeho vztahu ke stabilit¢ a rovnovaze
systému, pricemz systtmem muze byt burnka, clovek, rodina, firma, spolecnost, piiroda, ¢i
galaxie. S timto nazorem se ztotoznuje zejména Plaminek, ktery konflikt definuje jako
»stiet néceho s nécim®. V rdmci této definice autor rozliSuje mezi rovnovahou a stabilitou,
kdy rovnovahu oznacuje jako stav systému a stabilitu jako jeho schopnost. Bude-li
narusena rovnovaha systému, dojde ke zméné, ktera povede k vytvofeni rovnovahy nové,
jez mize byt mnohem lepsi. Schopnost systému ménit sviij stav nazyva autor dynamika.
Dojde-li k naruSeni stability syst¢ému, mize dojit k jeho zhrouceni, protoze stabilita je
»--.Schopnost systému nachazet rovnovéhu ve zménénych podminkach...”. Konflikt
samotny pak povazuje autor za aspekt, ktery ohrozuje nebo porusuje rovnovahu ¢i stabilitu
urcitého systému. Konflikt tedy na jedné stran¢ deekvilibrizuje ¢i destabilizuje, ale zaroven
dynamizuje. Dochazi-li k poruSeni stability systému, vstoupil konflikt do faze krize.
(Plaminek, 1999: 264, 2009: 14-15)

Velmi mnoho autorti pak povazuje konflikt za stietdvani vSeho druhu, coz vychazi
z puvodniho latinského slova conflictus (srdzka). Piehledny rozbor vyznamu tohoto
latinského pojmu podava ve své knize Kftivohlavy (Kftivohlavy, 1973: kap. 1.1.). Jiz
zminéné stfetavani muze, podle mnohych autorti, pfedstavovat ve zcela obecné roving stiet
dvou motivaci. K této definici se piiklani autorky Jilemnicka a Tesatova, které tikaji, ze se
»-...jednd o stret protichidnych postojti, zdjmii, hodnot, potieb, cili, plani, piedstav a
podobné...“. (Jilemnicka, Tesafova, 2008: 2) Také v ramci této skupiny nalezneme rozli¢né
nuance Vv definicich jednotlivych autort. Jednim piikladem za vSechny miize byt
Kiivohlavy, ktery jako stfet dvou motivaci oznacuje pouze jeden konkrétni typ konfliktu —
konflikt z4jm1. VSeobecné pak konflikt oznacuje za ,,...stfetnuti dvou nebo vice zcela nebo
do wur¢it¢é miry se navzdjem vylucujicich ¢i protichlidnych snah, sil a tendenci.”

(Ktivohlavy, 1994: 25, 33)

Setkame se tedy s riznymi definicemi pojmu konflikt. Tyto definice do sebe vSak
vzdy implementuji zékladni prvek, tedy Ze konflikt pfedstavuje urcity stav, kdy proti sobé
stoji n¢jaké dvé entity, vyjadiujici protichiidné tendence, byt existujici pouze v nitru néjaké
jedince. Druhym velmi dilezitym rysem, dokazujicim existenci konfliktu, je uvédoméni si
toho, ze vznikl. Pokud si uvédomujeme, Ze situace se stala konfliktni, konfliktni se opravdu
stala. Tuto skute¢nost nazyva Cakrt ,zalezitosti “prozitku™. (Cakrt, 2008: 11) Prodez
zjevnym se konflikt stava, kdyZ dojde nebo ma dojit ke zrazeni ¢i zmateni z4jml a nebo

zalezitosti zGCastnénych stran. (Brooks, 2003: 205)
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Jak jiz bylo také feCeno, samotny ndboj konfliktu nemd povahu pozitivni nebo
negativni. Konflikt tedy nemusi nutné pfinaSet néco Spatného, jak ho maji vétSinou lidé
v podvédomi zaskatulkovany. Plaminek dokonce vyzdvihuje nutnost existence konfliktu,
protoZe jeho neexistenci povazuje za cestu ,,...ke stagnaci systému a jeho degradaci...”.
Konflikt oznacuje jako pfedpoklad zmény, kterd pak je podstatou vyvoje. (Plaminek, 1994:
17). Vyzdvihuje tak velky vyznam konfliktnich situaci v rdmci rozvoje spolecnosti.
V soucasné dobé¢ se k tomuto nazoru priklani vétSina autorti, ptiCemz Plaminek byl praveé
jednim z prvnich, ktefi s touto teorii pfisli nejdiive. Ve své knize nazval konflikt, jak tika,
na svou dobu odvézné, ,,palivem motoru vyvoje svéta zivych tvort “. (Plaminek, 1994: 17)
Jesté diive vSak mizZeme obdobnou myslenku vysledovat u Janika a Radéje, kteti konflikty
popisuji jako rozpory, k nimz dochazi v ptirod€¢ i1 ve spolecnosti, pfiCemz tyto rozpory
autofi povazuji za zaklad existence a vyvoje zivé hmoty. (Janik, Rad¢j, 1975: 34) Konflikty
mohou mimo jiné pozitivné podnécovat kreativitu, pomoci pfi vyjasiovani ndzorl ¢i
povzbuzovat uvazovani, jednozna¢né tedy motivovat. Zaroven vSak 1 demotivovat,
naptiklad v pfipad€ porazky v néjakém konfliktu. (Smidt, citovan in Brooks, 2009: 60-61)

Konflikty by tedy nemé&ly byt vnimany jako néco, s ¢im je nutné bojovat ¢i pfed ¢im
je tieba utikat. Podle mnohych autorti stejné ani neni mozné se konfliktli zcela zbavit. (m;.
Fehlau, 2003: 19). Je proto tfeba zvolit spravny zpusob, kterym ke konfliktu budeme
pristupovat a pfedevSim se mu nesnazit vyhnout, protoze ,,...nefeSeny maly konflikt, prosté
jen smeteny ze stolu, se vraci po n¢jakém case jako vyzraly konflikt velkého kalibru...“.
(Plaminek, 1994: 15). Fehlau dokonce samotny pfistup ke konfliktim nadfazuje nastalému
rozporu v zajmech a ndzorech. (Fehlau, 2003: 19) Nyni se ale jesté vratime k tomu, ¢eho se

mohou konflikty tykat.

1.3. Proc konflikty skute¢né vznikaji?

1.3.1. Pfredmét konfliktu

Podle Medlikové jsou ,konflikty dany svou riznorodosti. Riiznosti nazort,
charakterii, preferenci a motivli. Rliznou znalosti véci, rozdilnou mirou informovanosti.
Rozdily ve vnimani muza a Zen, starSi a mladSi generace. Rozdily v postojich véficich a
neveéticich.... (Medlikova, 2007: 23) Jak jsme jiz uvedli, zdlezi také na védnim oboru,

prostiednictvim kterého bychom se na konkrétni konfliktni situaci divali. A stejné tak, jako
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je velké mnozstvi riznych konfliktl, mohou i1 pfedméty téchto konfliktd nabyvat rozlicné
podoby. Pokud bychom chté€li specifikovat pfedmét konfliktu, bylo by to velmi rozsahlé
popisovani. Obecné miize byt predmétem konfliktu cokoliv. Jakykoliv konflikt je velmi
ze velmi cCasto lidé svym chovanim nedavaji najevo své vlastni zajmy, a skutecny predmét
konfliktu zlstava skryt velmi hluboko. Potom je velmi obtizné¢, mnohdy i pro dané¢ho
jedince, odhalit skute¢ny predmét zaymu ve vzniklém rozporu. Chystame-li se feSit n&jaky
konflikt, je velmi dilezité rozliSovat dvé zcela odliSné roviny - rovinu postoje a rovinu
zdjmu. Plaminek tyto dv€ roviny velmi piehledné znazoriiuje na piikladu ledovce.
(Plaminek, 2009: 23) Postoj podle autora piedstavuje tu ¢ast, ktera vycniva nad hladinou a
je zfejmd (zvetejiiované stanovisko). Naopak skute¢ny zijem je dle autora skryt pod
hladinou. Jedna se o gjevnou a skrytou slozku konfliktu. Jak autor tika, ,,...pf1 feSeni
konflikti se vyplati nejen naslouchat tomu, co lidé fikaji, ale pfedev§im chépat, pro¢ to
tfikaji...“. (Plaminek, 2005: 124) Analyza vedouci k odhaleni skutecného zajmu je velmi
vyznamna (mnohdy samotnym zakladem), protoze velmi usnadni feSeni konfliktni situace.
Plaminek dokonce definovani skute¢ného zajmu oznacuje ve své praci za jeden ze tii
zakladnich pilith zvladani konflikth (dal$i 2: "chranit stabilitu’, ‘zac¢inat ¢lovécinou’, viz
dale). (Plaminek, 2009: 25) Zarovein je velmi dulezité, aby tato analyza prob¢hla u vSech
zuCastnénych stran konfliktu. Stejné tak je potfeba od sebe odliSovat skute¢né pticiny a

pouhé spoustéce konfliktl, na coz se zamétime v nasledujici kapitole.

1.3.2. Pri¢ina konfliktu

Nezbyva ndm nez souhlasit s tvrzenim Bélohlavka, ktery tika, ze ,,...vétSina uvah o
feSeni problému se zaméiuje spiSe na dil¢i symptomy feSeni, nez na skutecné pficiny...*.
(Bélohlavek, 2009: 78) Takovéto soustiedéni se na pouhé ptiznaky vSak vede jen
k nahrazeni jednoho konfliktu jinym. Plaminek dokonce pfirovnava feSeni problému
nikoliv od pficin, ale od disledkl k "lé€eni” zlomené ruky silnou drogou. (Plaminek, 1994:
133) Skutecna pficina tedy nesmi byt zaménovana se spoustécem ¢i dokonce s podminkami
pro vznik, které pfedstavuji pouze to, co spustilo konfliktni situaci v plné sile. Pficina vSak
mohla v ¢lovéku pretrvavat jiz po velmi dlouhou dobu. Je proto tieba zjiSt'ovat ne pouze to,

wrwe

nezameénovat.
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U kazdého konfliktu mlZeme pozorovat pfi¢inu, ale 1 nasledek, piicemz
»-..zasahovat je mozné na obou urovnich, ale pouze na urovni pfiCiny je zdsah dlouhodobé
smysluplny...“. (Medlikové, 2007: 25) VSechny konflikty tedy maji jednak pficinu, ale
mohou mit také né¢jaky podnét. Podle Meiera mtize byt tento podnét ,,vice ¢i mén¢ banalni
— nedorozumeéni, nestastnd poznamka®. (Meier, 2009: 107). Zde mizeme doplnit, Ze na
vzniku konfliktu se mohou podilet také urcité podminky, které ho mohou usnadnit, urcita
»Zlvna puda“. (Tesaf, 2007: 9) Tyto podminky déli Fehlau na objektivni a subjektivni,
pficemz objektivni podminky jsou podle autora ve vécné poloze a jsou relativné dobie
postizitelné (v pracovnim prostfedi mluvi napiiklad o etickych zasadach a cili podniku,
tedy podminkami uré¢enymi zvné¢jsku). Subjektivni podminky jsou ur¢ené osobnimi pocity
a z4jmy kazdého jednotlivce. (Fehlau, 2003: 37, 40) Samotna pficina konfliktu, navazuje

vvvvvv

analyza pfi¢in konflikt na dileZitosti. (Meier, 2009: 107)

Stejn¢ jako se rtzni druhy konfliktd, rGzni se také jejich ptiCiny, pfi¢emz Casto
nemusi jit pouze o jednu jedinou, ale sled n¢kolika. Medlikova uvadi jako mozné pticiny
konflikti zejména aktudlni situaci, informace, vztahy, osobnostni nastaveni, dovednosti
v jednani s lidmi, prostfedi ¢i emoce. (Medlikova, 2007: 25) Stépanik napiiklad hleda
pficiny konfliktd pfimo v psychickém stavu jedince, pficemZ zminuje velmi té€sné
propojeni konfliktd s frustracemi a stresem. (Stépanik, 2008: 110) Jiné ¢lenéni nabizi
Fehlau, podle néhoz, ackoliv je kazdy konflikt jiny, nalezneme u nich urcité spolecné
vlastnosti, nebot’ jadrem konflikt je zpravidla ,,...neslucitelnost potteb, motivii, hodnot a
cili...” ¢i ,,...rozpory kolem statusu, moci nebo poméri v rozdélovani...“. Jako mozné
ptic¢iny konfliktu uvadi ,,...rozdily ve vnimani problémul a pracovnim hodnoceni, rozdily
v motivech a cilech, neslucitelnost riznych roli, zdpas o uzndni a zdroje, obtizné

mezilidské vztahy, udalosti, které méni zivot v podniku.* (Fehlau, 2003: 20-23)

Obecné je mozné rozdélit pficiny konfliktd na dvé zakladni oblasti:

® oblast vécnych z4jmu

e oblast mezilidskych vztahti (emocionélni)

Vécna oblast se tykd pfedevSim obsahu, cilii ¢i potieb, o néZ usiluji jednotlivé strany
konfliktu. Naproti tomu rovina emociondlni ¢i vztahova v sobé zahrnuje potieby psychické
a zejména pak emociondlni rozpoloZeni zucastnénych stran. (Plaminek, 1994, 2009:

passim) Pokud néktefi autofi uvadi i tfeti oblast, zmifluji zejména oblast mezilidské
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komunikace ¢i hodnotovou. VSechny tyto oblasti se v§ak velmi Casto prolinaji a Casto ani
nelze jednu od druhé oddé¢lit. (Plaminek, 2009: 66)

Pokud se ndm podaii co nejptesnéji definovat moznou pficinu ¢i pfi¢iny konfliktu,
volime pak na zdklad¢é jesté¢ dalSich zjiSténych skutecnosti, spojenych s touto situaci,
vhodnou strategii pro jeji feSeni. ZjiStovani moznych pficin by vSak nemélo byt vyuzivano
pouze pro feSeni nastalé konfliktni situace, ale zejména k jejich pfedchazeni - prevenci.
Samoziejmé& nikoliv ve snaze k jejich potlatovani, ale zvoleni spravného zptsobu jejich
usmérnovani a vyuzivani pro svijj vlastni uzitek, pro sviij rozvoj. Ackoliv na ném nékteti
autofi netrvaji, Ize pfi analyzovani konfliktni situace vyuzivat také ¢lenéni na rizné typy
konfliktl. Takové rozliSeni mlze byt mimo jiné urCitym piinosem pii uspofaddani a
porozuméni vzniklé situaci. DalSi vyhody takového Elenéni 1 samotné ¢lenéni raznych

druhti konfliktd si uvedeme v nasledujici kapitole.

1.4. Typy konflikti

Stejné jako se mizeme setkat s velkym mnoZstvim pficin jednotlivych konfliktd,
tak je tomu také v ptipadé¢ jejich typl. Ackoliv jsou konflikty déleny do mnoha riznych
skupin a jsou rozliSovany razné jejich typy, vétSina autort soucasn¢ s takovymto délenim
vzdy jednim dechem dodava, ze je dulezité si uvédomit, ze jednotlivé typy konflikti se
mohou mezi sebou podmiinovat a vzajemné ovliviiovat. Podle Holé mize setrvavani na
urcitém zavedeném déleni vést dokonce k vécnym omyliim, protoze kazda z existujicich
klasifikaci ma pouze omezené moznosti. Navic se konfliktni situace zpravidla nikdy
nevyskytuji ve zcela Cisté podobé, ale spiSe maji ,,smiSeny a slozity prubéh, v némz se
uplatnuji rizné faktory psychického a socidlniho Zivota a prostfedi, takze lze vystihnout
pouze pievladajici tendenci...”. (Hola, 2003: 9-11)

Kazdé takové €lenéni ma vSak ziejmy pozitivni piinos. Velmi ptehledné shrnuje
ptinosy ¢lenéni konflikth pravé Hold, podle niZ usnadiiuje orientaci v konfliktni situaci,
vede k rychlejsi a véenéjsi analyze, zamétuje pozornost na podstatné okolnosti, umoziiuje
vyuZiti a ptizpisobeni doporu¢ovanych zasad jednani konkrétni situaci a zaroven ulehcuje

vyvozeni zaveér a pouceni pro prevenci. (Hol4, 2003: 11)

Konflikty 1ze tedy rozliSovat na zdkladé¢ mnoha riiznych kritérii. Podle Ktivohlavého se jiz

v 70. letech 20. stoleti ustalilo v odbornych kruzich zakladni ¢lenéni ,jednak podle
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zuCastnénych osob, kterych se konflikt tyka a jednak podle psychologické charakteristiky
sttetavajicich se tendenci“. (Kftivohlavy, 1973: 28). Z téchto dvou zakladnich clenéni
vychazeji autofi piSici o konfliktech aZ do dneska. N¢kteti tato Clenéni dopliuji €1 upravuyji,

ale v podstaté se s nimi ztotoznuji.

1.4.1. Clenéni podle poétu ziucastnénych osob

Jednim z nejcastéjSich zptisobll ¢lenéni konfliktd je tedy ten, ktery rozliSuje
konflikty na zaklad¢ poctu zucastnénych osob. Takto byly vytvoieny Ctyii kategorie:
e intrapersonalni
e interpersonalni
e skupinové
e meziskupinové
V ramci tohoto €lenéni miZeme sledovat vzdy dva protipoly, pfi€emz zalezi na tom,
z jakého hlediska situaci posuzujeme. V této souvislosti néktefi autofi mluvi o ¢lenéni
konflikt na zaklad¢ jejich povahy na vnitini a vnéjsi konflikty. Ty se pak mohou vztahovat
pouze k jednomu jedinci ¢i celé skupin€. Toto ¢lenéni rozviji naptiklad Hola, ktera jako
prvni dva protip6ly (z hlediska jedince) zminuje konflikty intrapersonalni a interpersonalni.
Intrapersonalni konflikt se tyka vnitini moralky, rozhodovani jednotlivce. Takovy konflikt
se odehrava ,,...uvnitf lidského individua...“ (Plaminek, 1994: 13), coz zminuje mj. také
Fehlau, ktery dopliuje, ze takovy ¢lovek ,,..musi bojovat sam se sebou, kdyz ma néco
obtizného rozhodnout nebo zrovna dobie nevi, co je pravé skutecné dulezité...”. (Fehlau,
2003: 19) Takovéto konflikty se Cast&ji objevuji u introvertl, jelikoz nedavaji své minéni
pfili§ najevo a zpravidla si ve svém nitru nesou néjaky neSvar i po n€kolik let. Velmi
vyznamné jsou podle Stépanika pro utvafeni charakteru a mohou vyznamné podporovat
pozitivni osobnostni zmény. (Stépanik, 2008: 107-108) Hola pied terminem intrapersonalni
upiednostiiuje termin ,,intrapsychicky* z diivodu snadnéjsiho jazykového rozliSeni od
druhého typu, kterym je interpersonalni konflikt. (Hold, 2003: 12) Takovy konflikt
predstavuje konflikt mezi dvéma jedinci, napiiklad bézné konflikty mezi dvéma prtateli,
kolegy apod. Inklinuji k nému zpravidla spiSe extroverti, kteti vice davaji najevo, co si
mysli. (Stépanik, 2008: 108) Tomuto druhu konfliktd se autofi vénuji nejéastji (mj.
Plaminek, Medlikovd), zejména pak konfliktim v zaméstnani, coz bude také hlavnim

tématem empirické €asti této prace. Fehlau v ramci tohoto déleni zdaraziuje, ze konflikty
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jsou velmi Casto pfendSeny i na jiné osoby a z intrapersondlniho konfliktu se pak muze
velmi rychle stat konflikt interpersonalni. Jako ptiklad uvadi autor situaci, kdy neni clovék
spokojen se svoji vlastni praci a ptenasi pak zodpovédnost na kolegy. (Fehlau, 2003: 19)
Mezi témito dvéma druhy konfliktd je tedy velmi tenka hranice. Nehled¢ na to, ze
mnohdy se mohou riizné typy konfliktd objevit i soucasnd. Stépanik dokonce povazuje
takovéto Clenéni na vnitini a vnéjs$i konflikty (v rdmci jednotlivet i celych skupin) za
ponékud uméle vytvotfené, jelikoz se zpravidla vzajemné podminuji a ziidkakdy se
vyskytuje pouze jeden z téchto typti. Podle ného plati ze, ,,...kdo se nesrovna sam se sebou,

3

byva zdrojem problému pro své okoli...“, a naopak bézné se vyskytujici stfety napiiklad
snékym zrodiny ¢i ze zaméstndni se mohou pretransformovat v niterné problémy.
(Stépanik, 2008: 108)

Stejné tak, jako prvni dva typy konfliktl, mizeme do protikladu postavit tieti a
ctvrty, jez od sebe striktné oddéluje praveé Kiivohlavy (1973). Nekteti autoti vSak tyto dva
druhy spojuji v jeden, jako naptiklad Fehlau, ktery zminénou kategorii nazyva konflikty ve
skupindch nebo mezi nimi. (Fehlau, 2003: 20) Jini autofi pak ani jednu z nich viibec ve
svém c¢lenéni neuvadéji, jako napiiklad Plaminek, ktery intrapersondlni a interpersondlni
druh konfliktu rozliSuje na zékladé role Cloveéka v konfliktu a jako tieti kategorii doplituje
extrapersonalni konflikt, ktery probihda mimo oblast lidské plisobnosti - svét ptirody.
(Plaminek, 1994: 13)

Vratime-li se vSak k ¢lenéni Kiivohlavého, tfetim typem konfliktl je podle jeho
kategorizace konflikt skupinovy. Ten popisuje autor jako konflikt, ktery zaznamename
uvnitt n¢jaké skupiny lidi (rodina, Skolni tfida, apod.). Hola tento konflikt nazyva vnitini
v ramci skupiny. (Hola, 2003: 12)

Opét naproti tomu konflikt meziskupinovy (podle Holé vnéjsi v rdmci skupiny)
predstavuje Kiivohlavy jako konflikt mezi dvéma skupinami. Z tohoto déleni vychazi 1
dalsi autofi, ktefi tyto dva typy oznacuji jako intraskupinovy a interskupinovy. Kftivohlavy
dale dvé posledni kategorie konflikti déli podle toho, zda se jedna o malé nebo velke
skupiny lidi, pticemz malou skupinu lidi definuje jako skupinu osob, které se vidaji tvafi v
tvar. Jako zvlaStni druh skupinového konfliktu oznaCuje dale autor konflikt jedince se

skupinou. (Ktivohlavy, 1973: 28)

Ackoliv se stimto cClenénim mizeme setkat u vétSiny autorti, nalezneme 1i
nesouhlasné projevy. Napiiklad Tesat povazuje takovéto clenéni konfliktl podle poctu

zucastnénych osob za ponckud nepiesné, protoze podle ného nelze od sebe striktné odlisit
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napiiklad interpersonalni a interskupinovy konflikt, protoze skupina je tvotfena jednotlivci,

tedy 1 interskupinovy konflikt, pfedstavuje konflikt interpersonalni. (Tesat, 2007: 48)

1.4.2. Clenéni podle extrémni dominance ur¢ité psychologické
charakteristiky

Dalsi mozné ¢lenéni konfliktl, které nabizi Ktivohlavy, vychazi z psychologickych
charakteristik. Toto déleni je zalozeno na uréeni aspektu, ktery vystupuje do popiedi zajmu,
tedy na extrémni dominanci urcité psychologické charakteristiky. Zde Kiivohlavy
rozliSuje také Ctyfi kategorie:

e konflikty predstav

e konflikty nazora

e konflikty postoji

e konflikty zajmi

Predméty téchto Ctyt kategorii predstavuji jakési stupné, jelikoz kazdy z téchto predméti je
vzdy v nasledujici kategorii né¢im dalSim doplnén. Pojd'me si jednotlivé typy popsat.
V prvni kategorii autor mluvi o konfliktu tfi zdkladnich prvki naSeho poznavani, tedy o
,-..stietnuti rtiznych pocitk, vjemi nebo predstav...“. Konflikt ndzorii definuje jako
konflikt néceho, co v sobé spojuje ,,...urCitou predstavu s hodnoticim soudem...”. Treti
kategorie se tyka citové ¢i emociondlné zabarveného nazoru, tedy postoje. A jako konflikty
zajmu Kiivohlavy ptredstavuje stiety ,,...motivaci, tj. hnaci sily v ¢lovéku...”. (Kfivohlavy,

1973: 31-33)

1.4.3. Jiné typy €lenéni

Setkat se vSak miizeme jest¢ s mnoha dal§imi zpUsoby ¢lenéni, které ve své knize
popisuje napiiklad Hola. Podle piedmétu sporu existuji napiiklad manzelské, rodiCovské,
rodinné, pracovni, politické, obchodni, rasové, nabozenské ¢i mezinarodni. Podle véku lze
rozlisit konflikty détské, dospivani, dospélosti a stafi. Takové Clenéni se zaméfuje na
charakteristiky jednotlivych konfliktd v ur¢itém obdobi vyvoje cloveéka. Generaéni
vychézeji z rozdilli v ndzorech a naroki riiznych generaci. ,,Kromé biologickych vlivil se
v nich uplatiiuje 1 Skdla socidlné psychologickych, kulturnich a ekonomickych motivii a

cili.* (Hol4, 2003: 13)
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Konflikty 1ze rozliSovat také podle pohlavi, protoze jinak v konfliktnich situacich
reaguji zeny a jinak muzi. (Medlikova, 2007: 34-35, Ktivohlavy, 1973: 269)

Definice vychazejici 7 behavioralni psychologie popisuji konflikty dvou pfitazlivych cila,
dvou odpudivych cilli, sou¢asného ptitahovani a odpuzovani, a v neposledni fadé konflikt
odpuzovani a nutnosti a naopak pfitahovani a zdkazu. (Nakonecny, 1970: 238-243)

Clenéni podle vztahu mezi objektivnim stavem uddlosti a stavem uddlosti vidénym
z pohledu jednotlivych stran nabizi Deutsch. Podle tohoto c¢lenéni existuje 6 typi:
skutecny, podminény, pfemistény, miln¢ pfisuzovany, latentni a faleSny. Mimo téchto
Deutsch rozliSuje také konflikty destruktivni a konstruktivni. O téchto hovoii jako o
extrémech, kdy prvni pfedstavuje takovy, pii némz ucastnici nejsou spokojeni s vysledky, a
citi, Ze vysledkem konfliktu je jejich prohra. Konstruktivni naopak navozuje takovou
situaci, kdy jsou ucastnici spokojeni, a maji pocit, ze vysledkem néco ziskali. (Deutsch,
[1973] 1978: 11, 17, pteklad vlastni)

Jiny druh cClenéni, dilezity pro volbu vhodného ptistupu k problému, k volbé jeho
feSeni, nalezneme u Plaminka, ktery, jak fika, si toto rozliSovani stanovuje pouze pro ucely
svych knih, v nichz mu napoméha 1épe demonstrovat praci s konflikty, které se jiz velmi
dlouho vénuje v praxi. Pfesto vSak toto ¢lenéni vyuzivaji 1 dal$i autofi a na jeho zéklad¢
rozvijeji své vlastni teorie (mj. Lisa, 2007: 76). Rozdil mezi témito dvéma typy Plaminek
velmi vystizné€ ztvariiuje v obrazku ¢. 1.

_—

. VZTAHOVY
(EMOCIONALNI)
; OBAL

SPOR

PROBLEM

Obrazek ¢. 1 Rozdil mezi sporem a problémem Zdroj: Plaminek, J.: Konflikty a vyjednavani, 2009, str. 19

Do protikladu zde autor stavi spor a problém, pticemz spor definuje jako konflikt, do
nc¢hoz jde alespon jeden ucastnik s cilem prosadit své feSeni, a naopak problém vidi

v situaci, ve které vSichni ucastnici neusiluji o prosazeni svého, ale nalezeni dobrého
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feSeni. Problémy lze podle autora feSit racionalnim zpisobem, zatimco spory nikoliv.
(Plaminek, 2009: 19)

Jak jiz bylo feceno, s timto délenim se setkdme také u Lisy, ktery rozdil mezi témito
dvéma typy konfliktl zdiraziiuje zejména pro ucel vyzdviZzeni vyznamu rozliSovani
jednotlivych vyvojovych etap konfliktu. Zarovenn klade diraz na schopnost zvladnout
konflikt jiz v jeho prvni fazi, tedy fazi relativné vécného problému, protoze pieroste-li
spor obsahuje kromé predmétu konfliktu také vyrazné zastoupenou lidskou dimenzi
konfliktu, jinymi slovy, ,,...kdyZ s nami cloumaji emoce, racionalni jednani a rozhodovani
je obtizné a ncékdy zcela nemozné...“ . (Lisa, 2007: 77). K tomuto clenéni se jesté
podrobnéji vratime v kapitole nazvané Pristupy k reseni konflikti.

Urcité nesmime opomenout urcity druh konfliktu, o némz mluvi ve své knize Meier.
Tento typ nazyva "tymovd nemoc’ a jedna se jiz o konkrétni typ konfliktu v ramci skupiny.
Ptedstavuje dlouhodoby konflikt, ke kterému dochazi v takové skupiné, vniz se
dlouhodobé nefesi drobné ale ptesto dulezité probléemy. Meier ho popisuje jako stav, kdy
»--.5€ neurotickym obsazenim roli pevn¢ usadi dlouhodobé poruchy...“, coz nasledn¢ vede
k poklesu vykonu skupiny, odchodu dobrych pracovnikii, ktefi v prostiedi prosyceném
nedavérou a klamem nechtéji pracovat, protoze je tato prace jiz netési. Z takovychto
dlouhodobych "tymovych nemoci” Casto vznikaji fenomény dneSni doby, jako jsou
»mobbing, intrikovani, ulejvani a sabotaz*. (Meier, 2009: 109) Mobbingu, a jeho specifické

podobé, z divodu jejich zavaznosti, vénujeme samostatnou kapitolu niZe.

Zde se vSak jiz dostavdme k velmi specifickym typim konfliktd, k velmi
specifickym ¢lenénim, ktera jak jiz bylo zminéno, si mnozi autofi vytvaieji spiSe pro sebe
jako pomtcku usnadiujici vysvétleni vlastni teorie (ackoliv je mohou vyuzivat i jejich
nasledovnici). Existuje opravdu rozsahla skala rozlicnych typtl konfliktd a mnozi autofi se
bud’ kloni k n¢jaké jiz vytvorené typologii, €1 si vytvareji na zakladé svych zkuSenosti a
poznatkli svoji vlastni. VétSina z nich se vSak shoduje v tom, Ze ziidkakdy se mizeme
setkat s néjakym typem konfliktu vjeho Ccisté podobé. Jak ftika Kfivohlavy, ,,...v
kazdodennim Zzivoté lidi neni mozné vSechno od sebe tak piesné oddélit...”. (Kfivohlavy,
1973: 34) Stejné tak je tomu i u typt konfliktd, kdy se zpravidla rozli¢né typy rizné
prolinaji ¢i na sebe navazuji. MoZna z toho divodu je také velmi obtiZzné zvolit spravnou
metodu pro jejich urovnani, vyfeSeni. Postuplim, které se timto zabyvaji, se budeme

vénovat v kapitole Reseni konfliktii. Pro spravnou volbu vhodného piistupu ke konfliktu a
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k jeho usmériiovani je vSak také velmi dalezité porozumét jeho samotnému pribéhu, jeho
vyvoji v Case, cemuz se budeme vénovat v kapitolach nasledujicich. Nejprve vSak jesté

zminime, jaké role mohou hrat zacastnéné strany v konfliktni situaci.

1.4.4. Konfliktni situace a role jejich ucastnikii

Jelikoz Zzadny Clovek nezije jako zcela izolovany jedinec a kazdodenné se muze
dostavat do interakce s mnoha rliznymi lidmi, zaziva tak denné rozli¢né socidlni situace.
Jednim z mnoha jejich riznych typl je takova, kterd je vyvolana konfliktem — konfliktni.
Ta pfedstavuje velmi specifickou formu situace. ,,Je to systém interakci, kdy ucastnici

13

konfliktu vystupuji oteviené a pfimo proti sobé...“ a usiluji o prosazeni svych vlastnich
zajmu a potieb na utkor protistrany. (Hold, 2003: 14) V ramci této interakce mohou sehravat
rizné role, které mnohdy méni védomé, ale 1 nevédomé. Tyto role mohou byt nasledujici
(Kuchyika, Halik, citovani in Hola, 2003: 16):

o Udastnickd, kterou hraji ti lidé, mezi nimiz konflikt vznikl. Jsou to piimi aktéfi, kteti
spolu jednaji jako soupefti, neptatelé.

® Moralizujici, jejiz ,,aktéfi jsou presvédceni, ze je jejich povinnosti zmirnit konflikt —
napomahaji zneptatelenym stranam, vytykaji jim jejich jedndni, odsuzuji je a snaZzi se je
pfimét ke smifeni®.

® Provokujici, kterou hraji lidé snazici se zostfit konflikt, prohloubit ho. ,,Podnécuji
ucastniky proti sobg, jitti jejich negativni pocity.*

o Resitelskd, vniz ,vystupuji lidé, ktefi se snazi zjistit pii¢iny vzniku konfliktu,
zprostfedkovavaji vécné informace, pomahaji vyjasnovat stanoviska. Jejich cilem je vyfesit
a zvladnout konflikt®.

e Evidujici, kterou zastavaji lid¢, ,.ktefi pozoruji konflikt, ale nezasahuji do jeho prabéhu,
nenavazuji kontakt s UCastniky, s ostatnimi nezi€astnénymi ¢leny skupiny konflikt pouze
komentuji a hodnoti. Jejich postiehy by mohly mit kladny vyznam pro feSeni, kdyby se
dostaly k teSitelim konfliktu®.

e Distancujici, kterou zaujimaji ti, jez konflikt zpozoruji az s odstupem. Vtazeni do
konfliktu se brani, nekomentuji ho. Nejsou motivovani k zdsahu ani tim, Ze mnohdy znaji
podstatné informace pro jeho vyfeSeni.

e Nev§imava, v niz ,vystupuji lidé, ktefi jsou nete¢ni k dané situaci vibec. Ignoruji

znamky napéti, Ziji a pracuji izolovang. Konfliktu si nev§imaji, nebo jej vitbec nepozoruji.
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Ptiklanime se ktvrzeni Holé¢, podle niz konflikt ve své podstaté piedstavuje
,harofnou zivotni situaci, coz je kategorie, kterd, podle autorky zahrnuje také stresové Ci
problémové udalosti. Kazda konfliktni situace pak miZe byt piivodcem rozliénych trovni
zatézi na Cloveéka - bézné, zvySené, hranicni 1 extrémni. Zde je vSak dilezité brat na védomi
skutecnost, Ze kazdy z téchto stupnli mlize pro rtizného clovéka pifedstavovat riznou
uroven zatéze, protoze prozivani urcité sily zatéze je velmi individudlni. Svou roli muze
hrat neocekavanost situace ¢i podnétu, jeho sila, subjektivni vyznam hodnot, vzruSivost
¢lovéka, jeho schopnost raciondlni kontroly. Dale socidlni okolnosti a odolnost jedince
k néjaké zatézi a v neposledni fadé pak zkuSenost se zvladanim konfliktt. Nelze proto
konkrétnim situacim piifazovat “objektivni skore svizelnosti’. Kazdy jedinec tak ma zcela
individualni podobu konfliktové tolerance (odolnosti k zatézi), kterou ovlivituje mnoho
faktorti, jako jsou napftiklad vek, vrozené vlastnosti organismu, kontext osobnosti ¢i
aktualni fyzicky a psychicky stav organismu jedince. Podle Holé zavisi schopnost jedince
vyrovnat se s né¢jakou zatézovou situaci, tedy 1 s konfliktni, pfedev§im na tom, jaky vyznam
ji pfisuzujeme, jak ji prozivame ve svém védomi. (Holé, 2003: 17) V této souvislosti bylo
zjisténo, ze neuspésné konfliktni situace mohou byt pficinou poruchy sebedivéry a
upevnéni patologickych reakci. (Balcar, 1983: 174) Usp&iné naopak piedstavuji dilezity
zdroj rozvoje schopnosti konflikty 1épe sndSet, i teSit, které Hold nazyva adaptacnimi
mechanismy, pomahajicimi udrzovat ,,psychickou rovnovahu* ¢lovéka. (Hola, 2003: 17).

Blize se jimi budeme zabyvat v kapitole Reseni konfliktii.

1.5. Vyvoj konfliktu

Okamzik je jen nepatrny zlomek v nasem Zivoté. VSe se vyviji, v§e nékam plyne.
Kazdy ¢lovék se v ¢ase méni. Zadny okamzik neni stejny. Jiz ve chvili, kdy si toto
uvédomime, opét se néco zméni. A stejné jako je ziejmy vyvoj kolem nas, i nds samotnych,
vyviji se také konflikt. Jednd se o velmi dynamicky proces, ktery také v priabchu casu
prochazi nékolika etapami vyvoje. Zname-li tyto etapy, jsme znovu o krok blize k jeho
snazS§imu zvladani. (Sokol, 2007; Lisa, 2007)

Jednotlivi autofi rozliSuji nékolik fazi konfliktu, na které je tfeba se v ramci volby a
pfijeti vhodného feSeni zaméfit. Mnozi autoti zpravidla rozliSuji fazi spoustéci, eskalace,

vrcholu konfliktu, nasledné zklidnéni a postkonfliktni stav (obrazek €. 2).

23



stret, vrchal
konfliktu
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s postkanfliktn
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Obrazek C. 2 Vyvoj konfliktu Zdroj: Medlikova, O.: Vyvoj konfliktu, 2007, str. 23

Jedna se o velmi obecny model. Piesto vSak vystihuje podstatu vyvoje konfliktu.
Z4dny konflikt nevznikd sam od sebe, zpravidla se pripravuje deldi dobu a pro jeho
eskalaci je potfeba néjakého spoustéée nebo spoustécli. Tyto spoustéce mohou nabyvat
rozliéné povahy. Soucasné s témito spoustéci dostavaji na vyznamu také podminky, které
utvéieji onu moznost, ze konflikt vznikne. Cakrt v ramci pracovnich vztahil fadi mezi tyto
podminky strukturu (velikost skupiny, nesoulad cilii ¢i vedeni lidi), komunikaci, osobnostni
proménné a prostfedi organizace. (Cakrt, 2000: kap. 2) Medlikova opét zejména pro
pracovni oblast uvadi tfi zdkladni typy spoustécu, které do jisté miry koresponduji
s podminkami Cakrta — situace, lidé a nase ‘ja’. Konflikt, ktery neni isp&§né feden, v této
fazi eskaluje a dosdhne svého vrcholu. Této skutec¢nosti by podle Medlikové mohlo
zabranit zejména racionalni chovani miniméln€ jednoho z tcastnikii konfliktni situace
(v opacném piipadé mluvi autorka o ‘emociondlnim zatméni’). Pokud neni konflikt
podpofen dalSim negativnim jevem, dojde ke zklidnéni, které vSak predstavuje spise
kratkodoby a docCasny stav, ktery zpravidla pfindsi svalové uvolnéni, v organismu vSak
pretrvavd napéti, kdy pouze nepatrny ndznak ¢i pozndmka mohou vyvolat novy stfet.
Nedojde-li k tomu, nésleduje postkonfliktni fdze, podle autorky faze racionalizace, zpétné
vazby vlastniho chovani. VSechny z téchto fazi jsou nécim specifické a na trovni kazdé
znich je mozné n&jakym zpisobem zasahnout. Cim diive dojde k tomuto zdsahu, tim
mensi budou nasledky konfliktu. (Medlikova, 2007: passim)

U mnohych autorii se také mizeme setkat s tim, ze se zaméfuji pouze na nékteré
faze tohoto vyvoje. Zistaneme-li v oblasti pracovnich vztaht, zde naptiklad Fehlau v rdmci
sveho zaméfeni na feSeni konfliktu v dobé jeho vzniku a vyhroceni popisuje pravé jeho
pocatecni etapy. Pribéh konfliktu pak uvadi nasledovné: rozhovory mezi zacastnénymi
zaCinaji byt obtizné, protichiidné pozice se stdvaji ziejmymi, nésleduje faze utvrzovani
pozic, zG€astnéni ztraci viru v pozitivni vysledek sporu a dojde k jeho vyhroceni, pficemz

nasleduje bojova faze. (Fehlau, 2003: 44)
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Velmi nazorny piehled, vytvofeny z mnoha riiznych zdroji a vlastnich zkuSenosti,

podava Plaminek. Autor definuje 9 zékladnich fazi (z toho dvé nulové), kterymi konflikt

v 4

v pribéhu svého vyvoje prochdzi. Pro kazdou fazi doporucuje nejvhodné;si feSeni, pricemz
zdiraziiuje, které naopak v dané fazi viibec nepouzivat. Témto feSenim se budeme vénovat

az v nasledujicich kapitolach. Plamink{iv model znazorfuje obrazek €. 3.
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Obrazek ¢. 3 Faze vyvoje konfliktu a jim pFfiméiené metody jeho zvldaddni Zdroj: Plaminek, J.: Synergicky
management, 1999, str. 272

Nyni si tyto jednotlivé faze popisSeme. Kazdy konflikt podle Plaminka vychazi z tzv.
nulové faze, z ,,neustale obnovované ‘dynamické” rovrovdahy*, na obrazku oznacené jako
"homeostazy’. Pred zfejmym vypuknutim néjakého konfliktu se za¢nou objevovat varovné
priznaky, které ptedstavuji 1. fazi. Zistanou-li nepostfehnuty, mohou se vyvinout v
neustale ,,pfitomné odlisnosti*, které predstavuji 2. fazi. Do této chvile Ize konflikt vyftesit
jeste jako problém (tzn. raciondlné, bez emoci, podrobnéji viz kapitola Pristupy k reseni
konfliktit). Zde Lisa, ¢erpajici z Plaminka, hovoti o nejvhodnéjsi dob¢ pro zdsah do situace,
jelikoz ,...vznikajici nerovnovaha neni silnd a nevyvoldva vétSinou radikalné odlisné
pfedstavy o jejim feSeni, ani emoce s témito predstavami spojené...““. Nasledn& vSak
dochazi ke zlomu, a v tomto okamziku se zpravidla k problému pfiddva vztahova dimenze
a problém se tak stdva obtiznéji feSitelnym sporem. V piipadé nefeSeni konfliktu do této
chvile, dochéazi k premén¢ odliSnosti v polaritu, kterd je 3. fazi. ,,Vécné problémy jsou

I3

personifikovany, interakce nabyvaji charakteru kdo z koho...*, coz automaticky vede
k separaci (4. taze) ¢i k destrukci (5. faze). Separace muze byt v situacich, kdy spolu
jedinci neziji ¢i nepracuji, kone¢nou fazi. Pfedstavuje podle Plaminka velmi diilezitou ¢ést

vyvoje konfliktu, jelikoz dochdzi k pfechodu od naruSené rovnovahy k narusené stabilité,
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»-..porusovanim rovnovahy vnucujete systému dynamiku, poruSovanim stability jej
ohrozujete...“. Tento stav naruSeni systému, jak jiz bylo feceno vySe, piedstavuje krizi.
Maji-li spolu ucastnici néco utvaret, miize se konflikt vyvinout z vyhroceni v destrukci,
kterd mlze vést ke zkolabovani systému. Nedojde-li k nému, miize postupné pirechazet
skrze rozvinuti unavovych symptomu do 6. fize — vylerpdni, coz je cesta mnohem
priznivéjsi. Konflikt, ktery neni fesen, a pfesto nezplisobi kolaps systému, vstoupi do faze
sedmé — latence, ,,.. kterd muze vlivem 1é¢ivého ucinku Casu vejit zpét do stavu klidu a
stability*. (Plaminek, 2009: 32; Lisa, 2007: 77-78)

Predstavili jsme si zde tedy velmi ptehledny popis vyvoje konfliktu podle Plaminka,

z n¢hoz lze vychazet pti volbé vhodnych ptistupli pro praci s konfliktem, pii jeho feSeni.

1.6. Cyklus konfliktu

Jelikoz je konflikt neoddélitelnou soucasti naseho zivota, kazdy se s né¢jakym setkal
¢i setkd, at’ jiz jde pouze o néjaky nepatrny, ktery miize skoncit hned u prvnich fazi. ,Nase
individualni zkuSenost s konfliktem prochéazi sérii fazi, jez dohromady vytvaii stale se
obnovujici cyklus...“, ktery mize byt rozlicné povahy. Tento cyklus, popsany v knize
organizace Partners Czech, tvoii 4 faze, pfiCemz to, ze si tento cyklus prozkoumame, nam
pomuze ujasnit si, jaky vliv na nas samé konflikty maji a jaky maji v celém nasem Zivoté
smysl a uzitek. Tyto jednotlivé faze velmi ptehledné znazoriiuje obrazek €. 4.

NAZORY A POSTOJE
PRED KONFLIKTEM

posiluje

DUSLEDKY SPATNEHO DOCHAZI
RESENI KONFLIKTU KE KONFLIKTU
Stres
Unava
Eskalace
Vyfeseni
Poranéné city NASE
Snizeni napé&t( REAKCE

Obrazek ¢. 4 Cyklus konfliktu Zdroj: Partners Czech, o.p.s: Konflikty jako kofeni Zivota, 2004, str.27
Podle tohoto modelu zac¢ind kazdy cyklus konfliktu ndzorem, ktery zastavame,
urCitym postojem pied konfliktem. Jak jiz bylo feCeno vySe (v kapitole Predmét konfliktu),
za timto nasim postojem se vétSinou skryva zajem, ktery zpravidla neni s postojem totozny.
Pro tuto chvili je vS8ak podstatné to, Ze takovyto postoj €i zdjem ovliviiuje, jak se pii

konfliktu chovame. Zajmy ¢i postoje kazdého ¢lovéka ovliviiuje mnoho faktori. Zpravidla
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se jedna o détské predstavy, které jsme o konfliktu ziskali, chovani, které je ovlivnéno
vzorem rodict, ucitell €1 pratel, stanoviska ziskana vlivem médii a nase vlastni zkuSenosti
s konfliktem. Kazdy takovyto ndzor nemusi mit nutné povahu pozitivni ¢i negativni, tedy
do této chvile miizeme zaujimat zcela neutralni postoj.

Dochazi ke konfliktu, coz ptredstavuje fazi druhou. Ani v té jeSté nerozliSujeme
konflikt jako pozitivni nebo negativni. Rozhodujici je az faze Cislo tii, tedy samotna nase
reakce na konflikt, kterd jiz mize dat onomu konfliktu rdz pozitivni ¢i negativni. Tato
»-..nase reakce je obvykle zaloZena na tom, co se o konfliktu domnivame...*“. Bez ohledu na
to, jaké povahy je konflikt, se zpravidla tato naSe reakce ¢i odezva odviji od naseho
chovani, od nasi vychovy, zkuSenosti, piedstav. Setkat se mizeme s riznymi reakcemi, at’
jiz jde o smich, pla¢, zlost, smutek nebo lhostejnost. Disledky nasi reakce na vznikly
konflikt predstavuji fazi Cislo Ctyfi. Jejich podobu ovliviiuje pouze nase reakce, ktera
rozhodne, zda budou pozitivni ¢i negativni (stres, napéti, apod.). Proto, aby mohlo dojit
k n&jaké pozitivni zmeéné, je velmi dilezité postavit se ke konfliktu ¢elem a s imyslem ho
n¢jak produktivné vyfteSit. Naopak zacneme-li bezdivodné kiicet ¢i délat, ze konflikt
neexistuje, disledky mohou byt pouze negativni. Pro pozitivni zménu je tedy velmi
dilezité poznani, uvédomeni si toho, co a proc€ se stalo. Zaroven je tfeba urcité vile, ochoty
k volbé vhodného feseni, pficemz je neméné dilezita urcitd dovednost, jak ke spravnému
feSeni dojit. Témi nejdilezitéjSimi dovednostmi pak je umeéni efektivni a oteviené

komunikace a aktivniho naslouchéni. (Partners, 2004: 27-28, passim)

1.7. Mobbing

Dochazi-li k tomu, Ze jsou konflikty vyuZzivany zcela zdmérné, s cilem poskodit
kolegu v zamé&stnani, mluvime o mobbingu. Pojem mobbing je odvozeny od anglického to
mob, které znamend napadnout ¢i hromadné napadat. V Anglii se mobbing skryva pod
pojmem ‘bullying’, v USA pod pojmem ‘employee abuse’. (Kratz, 2005: 15) V Ceském
prostfedi se s mobbingem Ize posledni dobou setkat stale castéji.

Jako prvni tento pojem vyuzival Konrad Lorenc pii svém studiu zvifat, ktery
mobbing popisoval jako "atok zviteci tlupy na vetielce’. Na pracovni prostiedi ho aplikoval
Heinz Leymann, ktery také definoval 10 jeho hlavnich spoustéct. Mobbing, nékterymi
autory nazyvany Sikana, n€kterymi az dal§im stupném Sikany, piedstavuje ,, psychicky

teror na pracovisti’...“, ktery vychazi od spolupracovniki. (neziskovky, 2008; Kratz, 2005:

27



15) Tento psychoteror zahrnuje cilevédomé psychické ubliZovani, které mize mit podobu
pomluv, kompromitovani, ignorovani, zastraSovani, ustrkli, systematického odsttizeni od
informaci, negovani vykond, financni 4jmy a podobné. (MPSV, 2008) Fehlau uvadi, ze se
snim Ize setkat ,,...v Sedé z6n¢ mezi dovolenym a zakdzanym jednénim...“. Jedinec je
v ramci mobbingu napadan systematicky, nejméné jednou tydn€, a minimaln€¢ béhem
jednoho souvislého pllroku. Dochazi k tomu za tcelem a nebo efektem vylouceni ze
spolecné oblasti ¢innosti, pfimo nebo nepiimo. Autor doporucuje jako vhodny néstroj po
jeho zjistovani napiiklad dotaznik podle Leymann Investory of Psychological Terror
/LIPT/, jehoz plné znéni uvadi ve své knize. (Fehlau, 2003: 24-25)

Kocabek, odbornik na prevenci kriminality piti MPSV, vidi jeho nejcastéjsi pfi¢inu
v nedostatku moralnich vlastnosti a potfebného pravniho védomi vedouciho pracovnika.
Zejména on, podle autora, odpovidd za ovzdu$i pracovniho tymu a vytvofi-li v ném
prostfedi, ve kterém podnécuje nekalé jednani, naptiklad v podobé dondSeni, rtiznymi
odménami, podporuje tak pozvolna i vznik mobbingu. (MPSV, 2008) Meier dopliuje, Ze
pfi¢ina mobbingu muiZe byt 1 v osobé samotné ¢i ve vzajemném vztahu spolupracovniki,
dale pak v nedostate¢nych informacich ¢i nejasnych kompetencich, tedy ve Spatnych
organiza¢nich ramcovych podminkach. (Meier, 2009: 116).

Tvrzeni, ze pfiCinnou je sama postizend osoba, je vSak minimaln¢ nevhodné, i
piesto, Ze lze vysledovat nékteré cCastéji zainteresované typy do téchto situaci (osoby
neprubojné, citlivé ¢i labilni). Mobbing vSak muze postihnout kohokoliv, i velmi silné
jedince, u nichz bychom nikdy neptedpokladali, Ze se jich mobbing miize nékdy tykat.
Pravé v souvislosti s pracovnim prostiedim hovoii o mobbingu Kratz jako o deformované
reakci jednotlivce na realitu do urcité miry odcizené pravé pracovnim procesem, zejména
proto zde jakékoliv pravidelnosti nelze najit. (Kratz, 2005: 8) Kunstova déale zdlraziuje
jako mozné pficiny také socidlni vlivy, prostiedi a vychovu, pfedev§im vSak mluvi o
mechanismech, které maji biologicky ptivod a méme je spolecné se zvitaty. (Kunstova,
2008) Tato skutecnost ostatné¢ odkazuje zpet k vyzkumim Lorenze.

Ackoliv se jedna o jev velmi zavazny, o némz je potfeba mluvit a hledat cesty, které
by takovému jednani Gspé€Sné zabranily, ¢i v piipad¢ jeho vzniku pomdhaly situaci fesit,
Fehlau upozoriiuje na to, ze stale se rozsifujici uzivani tohoto pojmu v masmediich vedlo i
ke snaze ztotoziiovat kazdy socidlni problém, ke kterému na pracovisti dojde, praveé
s mobbingem. Proto je dulezité znat zakladni charakteristiky tohoto jevu. Mobbing ma
podle autora pevné stanovenou formu. Pfedevsim se tedy jedné o dlouhodoby proces, ktery

probiha v péti fazich (Fehlau, 2003: 27-28):
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1. V prvni fazi se objevuje Spatné ¢i vilbec neoSetfeny problém, ktery a¢ mlze byt zcela
Casto se opakujici napadeni a predevsim ,,...vykrystalizovani obé&ti®.

2. Ve druhé fazi se stale Cast&j$i a mnohem intenzivngjsi utoky soustfed’uji na konkrétni
osobu, a tyto ataky se stavaji zcela ziejmymi i pro ostatni zaméstnance. Neustalym
napadanim se snizuje schopnost sebeovladani obéti.

3. Obét si zacina velmi silné uvédomovat své vylouceni ze socialné-pracovniho prostiedi,
stfidaji se u ni pocity deprese a agrese, které stale nartstaji. Vedou az k vyhledani 1ékatské
¢1 psychologické pomoci.

4. Obét je zcela izolovana, coz je patrné jak pro jeji spolupracovniky, tak pro
zam¢stnavatele. Muze se pokouSet jeSté ,,...0 znovunabyti pocitu vlastni hodnoty*.
»Piipravuje se ukonceni pracovniho poméru cestou odstrkovani, zbavovani vlivu a
pfemistovani.

5. Obét opousti podnik, pficemz negativni nésledky zplisobené mobbingem si odnasi
s sebou a zpravidla mivaji velky vliv na cely jeji dalsi zivot, jak pracovni, tak 1 soukromy.
Kocabek zakotvuje pribéh mobbingu pouze do tii fazi, které zohlednuji pfedevsSim stav
obéti: primarni viktimizace (finan¢ni a emocionalni jma obé¢ti), sekundarni viktimizace
(nespravna reakce kolektivu a vedeni — vznik negativnich psychickych stavli u obéti) a
terciarni viktimizace (4jma obéti psychicka i fyzickd). (MPSV, 2008)

V ptipad¢ vzniku mobbingu, at’ jiz pouze nepatrnych pocatecnich fazi, je velmi
dilezita okamzitda reakce spolupracovnikli, idedlné¢ ve spolupraci s nadiizenym
pracovnikem. Tyto pocateCni faze zpravidla piedstavuji drobné konflikty, jejichz
konstruktivni feSeni mitize vést kuplnému potlaCeni vzniku mobbingu. Takové
konstruktivni feSeni pfedstavuje samoziejmée hledani skute¢nych pficin, na némz by se méli
podilet vSichni jedinci zainteresovani v dané situaci. Nikdo by nemél necinné ptihliZet
tomu, jak je ponizovana dustojnost jiného clovéka, nebot ,,..kdo mlc¢i, stava se

3

spolupachatelem...”“. A pokud toto ¢ini dokonce nadfizeny pracovnik, poruSuje své
povinnosti, kterymi je mimo jiné pravé odpovédnost za podfizené pracovniky. (Kratz,
2005: 22-27, 51-52, 123) Paklize mobbing bez postfehnuti piertista do stale dalsi a dalsi
faze, mél by doteny zaméstnanec neprodlené vyhledat lékatrskou, psychologickou ¢i
pravni pomoc, kterd mu muize byt ndpomocna pii znovuziskani ztracené divery. Nejen pro
pfedchazeni vzniku mobbingu ¢i jakychkoliv negativnich fenoménl na pracovisti je

velkym pomocnikem, v soucasné dob¢ se neustdle rozvijejici supervize. Setkame se vSak

bohuzel jest¢ i stim, Ze tento pojem i v dne$ni dobé zlistdva pro nékteré socidlni ale i
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zdravotni organizace stdle jen pojmem ¢i nutnosti. Supervize vSak predstavuje velmi
vyznamnou pomoc praveé pii prevenci vzniku mobbingu (a nejen pii jeho), protoze
umoziuje zaméstnancim dat najevo své pocity a zejména pak vyzdvihnout konkrétni
problémy. Jedna se o celozivotni formu uceni, zamétenou: ,,Na rozvoj profesionalnich
dovednosti a kompetenci supervidovanych, pfi niz je kladen diraz na aktivaci jejich
vlastniho potencidlu v bezpecném a tvofivém prostiedi.”. Samotnym zakladem supervize je
,...reflexe profesni praxe...“. (KolaCkova, 2003: 349) Supervize tak neni jen uritym
dohledem, jak je Casto vniména, nybrz reflektovanim komplexni ¢innosti, tykajici se
predevSim mezilidskych vztaht a ,,...naplnéni smyslu...“, co se tyk4d vykonavané ¢innosti.
Jejim ustfednim cilem pak je nalézt lepsi pfistup jak ke klientovi ¢i kolegim, tak také ke
zpusobum vlastni prace. (Havrdova, 2008: 20-21) Fehlau zminuje v této souvislosti jako
vhodné metody spolu se supervizi i koucovdni, tedy pribézné vedeni procesem objevovani,
jako velmi vyznamnou podporu pievdzné externimi odborniky. Supervize i1 koucovani
mohou vsak byt realizovany také v interni forme. Supervizorem tak mtize byt kolega nebo 1
manazer, zde pak mluvime o manazZerské supervizi (nepfima nebo pitimad). (Payne, 2008:
167) Volba urcitého typu zélezi na jeho vhodnosti pro konkrétni situaci.

Oba tyto pfistupy, tzn. supervize a kouCovéni, tedy umozni reflexi a nasledné
mohou 1 usnadnit zvladani problémovych a konfliktnich situaci. KoucCovani 1 supervize
maji v organizaci pomoci dovést jedince zainteresované v néjakém konfliktu do situace,
v niz ho jiz dokéazi sami feSit. Pomahaji jim tedy odhalit skutecné pficiny (z4jmy) a nastavit
cesty, kterymi se 1ze vydat pro feseni konfliktu. (Fehlau, 2003: 99, Plaminek, 1999: 76)

V piipadech, kdy nejsou v organizaci takovéto moznosti a mobbing dojde az do
nejzazsSich fazi, mize byt podle Kocdbka i samotny odchod ze zaméstnani uritym
vysvobozenim pro napadaného zaméstnance a ten by ho nemél piijimat jako nezdar, ale
jako novou Sanci zacit nékde znovu a Iépe. (MPSV, 2008) S timto se ztotoZiluji i autofi
internetovych stranek psychoterapeut.cz, kteti zde uvadéji, ze pokud se nékdo dostane do
,Spart® mobbingu, vymanit se znich je zpravidla pro daného jedince velmi obtizné,
protoze proti nému stoji velmi Casto ostatni kolegové i nadfizeny. (psychoterapeut, s.d.)
iniciovani a akceptovani mobbingu samotnym nadfizenym pracovnikem obé¢ti mobbingu.
Tento pojem je odvozen od anglického slova boss (8¢f, pfeddk, vedouci) a zachycuje
chovani pravé vedouciho pracovnika. Praktiky vramci bossingu zahrnuji napftiklad

odmitani dovolené ¢i pohriizku vypovédi. (wikipedia, s.d.) Jinym typem pak je staffing,
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ktery pfedstavuje takovou situaci, kdy je mobbing namifen podfizenymi pracovniky proti
nadfizenému. (Kratz, 2005: 8)

Vsechny tyto formy Sikany jsou velmi zdvazné a je proto tieba o nich mit dostatek
informaci, pfiCemz kazdy manaZer by mél znat také zejména jejich pfiznaky i pficiny a
vzniku takového jevu ve svém tymu umét v€as zabranit, mimo jiné vytvofenim vhodné
organizacn¢ manazerské kultury, kterd by méla mimo jiné zahrnovat urCité normativni

zabezpeceni proti jeho vzniku v ramci dané organizace. (psychoterapeut, s.d., Kratz, 2005)

1.8. Shrnuti

Nyni jsme si ukazali, ze skutecné existuje nepfeberné mnozstvi typi konflikta,
jejich pric¢in ¢i predmét. Nazorné jsme si predstavili vyvoj konfliktu v ¢ase, i jeho cyklus.
Kazda z téchto kapitol ndm umoznila bliz§i sezndmeni s jevem nazvanym konflikt a nyni
muze velmi usnadnit kazdodenni Zivot, jelikoz konflikt je vSudypfitomny a nikomu z nés se
nepodaii mu zcela uniknout. Proto je urcit¢ velkym pfinosem umeét se v této oblasti
orientovat a umet na takové situace reagovat. Nejvetsi pfinos pak vidime v moznosti jejich
prevence. Ta je velmi vyznamnd zejména v zaméstnani, kde v rdmci ¢etnych mezilidskych
interakci miize ke vzniku konflikti dochazet a vyuziti vhodného zésahu jesté v pocatecnich
fazich konfliktu mlize zamezit rozvinuti velmi nepfijemné atmosféry mezi jednotlivymi
Cleny tymu, ktery by mohl svoji energii vyuzit efektivnéji — pro zkvalitnéni své prace.
Prozatim vSak mame pouze urcity prehled o dané oblasti, nyni si je$t¢ ukazeme, jak

s témito poznatky pracovat.

31



2. ReSeni konfliktu

Kazdy konflikt a nasledné i konfliktni situace jsou vzdy velmi specifické. Zalezi na
mnoha aspektech, které ovliviiyji jejich podobu i samotny vyvoj. V pfedchozich kapitolach
jsme si uvedli nejcastéjsi typy konflikti, se kterymi se mizeme setkat, 1 to, jak probihaji a
jak se vyvijeji. Samoziejmé v Zivoté¢ kazdého z nas zpravidla neni nic pouze bilé nebo
cerné, ale pomérné dosti pestrobarevné, tedy i s konflikty se setkdme spiSe v Casto velmi
slozité¢ podobé. Vsechny tyto pomicky, jako jsou prehledy typl konflikti a prace s nimi,
které autofi uvadéji, at’ jiz vytvorené na zéklad¢ vlastnich zkuSenosti ¢i zhodnocenim a
shrnutim jiz publikovanych praci jinych autorii, maji byt predevSim voditkem, jak
v konfliktnich situacich nalézat urcité pravidelnosti. Ackoliv jde tedy o ¢innost velmi
naro¢nou, kazdy takovyto piehled mlize byt uZitecnym nastrojem pro jeji usnadnéni a pro
dalsi praci s konflikty. Stejné€ tak je tomu 1 s moznymi piistupy k feSeni konflikth. Je velmi
tézké odhadnout, jak se ten druhy, s nimz se octneme ve sporné situaci, zachova, jak
zareaguje na naSe urcCité gesto, postoj €i vyraz obliceje. Jiz zcela nepatrna malickost, mize
mit velky vliv na samotny priibéh, ale i vysledek konfliktni situace. VSechna feSeni, ktera
nabizeji autofi zabyvajici se tématem konfliktu, je proto tieba brat jako ptiblizny ndvod pro

vvvvv

reagovat.

2.1. Pristupy k feSeni konfliktu

vvvvvv

Kazda konfliktni situace je situaci, v niz emoce zabiraji své Ustfedni misto a z velké Casti
mohou utvaret jeji prubéh. V nékterych ptipadech mohou byt pfinosem, mohou vSak i
negativné ovliviiovat nase jedndni. Zde mizeme u autorti odliit dva pfistupy. Prvni
vychézi z toho, Ze prvnim krokem pro jakoukoliv dalsi préci s konflikty je oprosténi se od
veskerych emoci. S timto postojem se miizeme setkat naptiklad u Plaminka, u kterého jsme
jiz zminili dGraz na odliSovani sporu a problému, pticemz spor je podle autora emocionalné
zabarveny problém. Abychom byli schopni efektivné vyfesit néjaky konflikt, je tieba se od
sporu dostat k problému, tedy dostat se pfes emocionalni slupku k samotnému jadru, které
je nasledné¢ mozné vyiesit racionalné. Emoce pfitom mohou byt podle této teorie slabé

nebo silné. Slabé emoce postaci pti feseni konfliktu pouze vzit na védomi, silné je tieba si 1
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pojmenovat a nasledné¢ zaméfit pozornost za né samotné a po jejich ,,pochopeni® prejit k
jadru problému. Jednd se o néco pro mnoh¢ jedince velmi obtizného, podle Plaminka jde
vSak o velmi dilezity krok vedouci k Gsp&Snému vyieSeni problému. Toto pochopeni a
odstranéni ,,Cloveéciny®, tedy emociondlniho obalu, povazuje autor za samotny zéklad
spravného pristupu ke konfliktim. (Plaminek, 2009: 18 -22)

Druhym piistupem k feSeni konflikti je zcela opacny pfistup, ktery naopak trva na
zachovani emocionalni stranky konfliktu. Zastankyni tohoto pfistupu je predev§im Hola,
podle niz vede odstranéni emociondlni stranky konfliktni situace k jejimu feSeni pouze
v ramci pozic. Podle autorky ptedstavuji vlastnosti lidi a jejich specificky typ chovani
vyznamnou soucast kazdého nastalého problému a neni mozné ho efektivné vytesit, kdyz

bude tato stranka opomijena. (Hol4, 2003: 22-23)

Pti feSeni konflikti je také velmi dulezité, jak k tomuto procesu ptistoupime v rdmci
pohledu na cil konfliktu. Mnozi autofi ¢asto pohlizi na konflikt jako na spor dvou lidi, kdy
na jeho konci bude stat vitéz a porazeny. Mnohé teorie soucasnych autort vsak jiz smétuji
spiSe k tomu, aby v zavéru celého sporu staly dva jedinci, ktefi jsou oba spokojeni s jeho
vysledkem — vitez a vitéz (konstruktivni feSeni). Tuto myslenku v ¢eské literatuie rozvinul
naptiklad Plaminek ve svém Synergickém managementu (1999), jehoz zékladem je vyftesit
spor nikoliv ve prospéch pouze jedné strany, ale zvolenim spravnych technik a piistupti
dosahnout takového vysledku, ktery bude prospésny pro obé strany, tedy budou s nim
spokojeny. Synergii autor vysvétluje na ptikladu lidského téla, tedy urcitého sjednoceni
mnoha samostatnych dilt, které vtomto vysledném celku spolu dokazi velmi dobie
spolupracovat. Vysledny efekt tohoto sjednoceni je navic mnohem vétSi nez efekt
jednotlivych osamocenych ¢asti. Tuto mySlenku autor dale pfevadi na fungovani
pracovnich tymu. (Plaminek, 1999: passim, 2009: 36) V zahrani¢ni literatufe, zniz
vychéazi také cCeSti autofi, tento pfistup, ktery vznikl v ramci harvardského projektu,
nalezneme pod nazvem win-win (coz zcela vystihuje jeho podstatu: vyhra - vyhra). Tento
pfistup je zaloZzen na principidlnim vyjednavani, a je vyuzivany za ucelem hledani
spole¢nych cilii a mozZnosti jejich slouceni. (Fisher, Ury, Patton [1991] 2006: 20) K tomuto
tématu se podrobné&ji dostaneme v kapitole Zamérné reseni konfliktii ucastniky konfliktni
situace. Jeste si pouze doplnime, ze s touto myslenkou se ztotoziiuje mimo jiné také Hola,
podle niZ neni hlavnim cilem fesSeni konfliktu pouze ,,vyfeSeni dané situace®, ale zména
konfliktni situace na nekonfliktni za pomoci aktivniho feSeni dané situace, adaptaci na tuto

situaci ¢i zmény vnimani dané situace. (Hol4a, 2003: 18)
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Velkou roli pfi volbé pfistupu ke konfliktu hraje prostiedi, okolnosti, za jakych ke
konfliktu doslo. Pfedevsim pak také ucastnici konfliktu — jejich osobnostni charakteristiky,
kultura, kterou jsou ovlivnéni ¢i vzdjemny vztah téchto osob. Neméné¢ dulezity mize byt 1
predmét sporu. Podle Lisy je dale dulezité pti volbé piistupu ke konfliktu, jak bude zvoleny
pfistup nakladny, jak je silna ta kterd strana v konfliktu, ¢i jak vyznamny konflikt pro
jednotlivé strany bude. Velmi podstatné pak je také to, zda pii feSeni konfliktu
kontrolujeme proces teSeni ¢i jeho vysledek. ,,Kontroluji-li strany konfliktu proces feseni
konfliktni situace, existuje vétsi pravdépodobnost, ze vysledek bude pro vSechny strany
konfliktu pfiznivy a Ze strany konfliktu budou s timto vysledkem spokojeny a tudiz 1
ochotné ho respektovat.” Zaméiuji-li se pouze na samotny vysledek, tato pravdépodobnost
se snizuje. (Lisa, 2007: 79-80) Obdobou tohoto mohou byt dva protikladné pfiistupy:
kladeni diirazu na vztah ucastnikli sporu a kladeni dirazu na vysledek. Urceni jedné z téchto
skutecnosti jako nasi priority je rozhodujici pro hledani moznych feSeni, protoze se jedné o
zcela rozli¢nou motivaci. ,,Podle toho budeme ochotni ustoupit, nebo trvat na svych
pozadavcich, budeme se snaZzit zachovat tvar, nebo ji vystavime vSanc svému protivnikovi
v ramci dosazeni konkrétniho cile.” (Keprtova, s.d.: 2)

Miuzeme tedy shrnout, Ze jiz samotny piistup ke konfliktu je rozhodujici pro dalsi
jeho vyvoj, pro dal§i vyvoj prace s nim. V rdmci rozvoje v dneSni dob¢ stale Castéji
vyuzivané¢ho pfistupu smeétujiciho k vysledku v podobé win-win a jeho kladného
hodnoceni, nabyva na vyznamu tvrzeni, Ze pokud sleduji v§ichni ti€astnici sporu dosazeni

pouze vlastniho vitézstvi jako hlavni cil, uviznou v ném. (Partners, 2004)

2.1.1. Komunikace — zaklad reSeni konfliktu

Vzhledem k hojnému poctu literatury, tykajici se tématu konfliktli a prace s nimi, je
také mozné se setkat s rozlicnymi piistupy k jejich feSeni. Mnozi autofi navrhuji sami
vlastni zplsoby jejich feSeni, ¢asto vSak vychdzeji z jiz publikovanych praci, pfi¢emz tyto
zpusoby feseni dale rozvijeji a dopliluji. Lze se tedy i1 v pfipadé moznych zpisobu feSeni
konflikti setkat s jejich rozlicnymi podobami. Navzdory této skutecnosti, Ize v literatuie
vysledovat jeden zdkladni aspekt, vnémz se zpravidla autofi shoduji — vyznam
komunikace.

Komunikace je pii feSeni konfliktu nezbytnym prvkem, bez n&€hoz by sebelepsi

feSeni nemuselo pfinést kyzené ovoce. Keprtovd dokonce oznacuje konflikt za ,,vyusténi
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komunika¢niho nedorozuméni v ramci naseho kazdodenniho Zivota®. (Keprtova, s.d.: 1)
Pokud cloveék nema k dispozici podstatné informace a konfliktu dostate¢né nerozumi a
neporozumi, nemtize ho spravné fesit. O problému je tteba mluvit a je velmi dualezité, aby
si uc€astnici sporu porozuméli, aby pochopili vyznam toho, co ten druhy fika. Zejména pak
aby pochopili, co ten druhy mysli tim, co fikd. Nespravny zpiisob komunikace mlze byt
samotnym jadrem daného konfliktu. ,,Jakmile se jednou komunikace vyjasni a lidé zacnou
vzajemné spolupracovat, nalezne se snadnéji feSeni 1 pro zdvazné problémy.* (Partners,
2004: 65) Spravna komunikace tedy mize pfinést nové poznatky, zkuSenosti, které nam

mohou byt uzitecné v nasem Zivote.

Samotnou komunikaci mezi lidmi ovliviiuje velké mnoZstvi aspekti, které Barnlund
rozttidil do Ctyt skupin, jez nazval faktory konfliktu. Jedna se o hodnoty, pfedstavy a
vnimani, pfedpoklady a komunikacni styly. Podle tohoto autora za¢inad byt komunikace
mezi dvéma jedinci velice obtiznd v piipadé, Ze se 1isi alespon v jednom z téchto bodu.
(Barnlund, citovan in Partners, 2004: 66) Keprtova tyto aspekty nazyva bariéry a déli je na
osobni, procesni a vné&jsi. (Keprtova, s.d.: 1) Ackoliv pouziva jiné oznaceni, v jejich obsahu
se s Barnlundem shoduje.

Ptestoze je to mnohdy velmi obtizné, je pti rozhovoru dvou lidi velmi dilezité, aby
oba nebrali za samoziejmé, ze tomu druhému nebo ten druhy nam vzdy zcela rozumi, pravé
z diivodu mnoha rozli¢nych oblastni Zivota. Tato skute¢nost nabyva na vyznamu zejména
v ramci prace s konflikty, protoze mnohdy muze jit o velmi vypjatou a stresovou situaci,
kdy pravé samotny zptusob komunikace mtize rozhodnout o jeho pribéhu i samotném
vysledku. V této souvislosti mluvime o efektivni komunikaci, ktera ptredstavuje ,,...pfimé
propojeni lidi, umoziujici vzdjemnou vyménu myslenek, nazori a pocitl, které vedou
k porozuméni®. (Partners, 2004: 68)

Efektivni komunikaci tvoti dva zékladni prvky. Prvnim je aktivni naslouchani a
druhy ptedstavuje efektivni promluva, tj. promluva v 1. osob¢ (‘ja-sdéleni”).

Aktivni naslouchani je komunikativni dovednosti a ,,...vyZaduje soustfedéni a schopnost byt
objektivni v situacich, které casto volaji po jasnych ndzorech a rozhodnutich...“. Tvofi ho
tyto faze: povzbuzovani, objasiiovani, parafrazovani (tzn. zopakovani, toho, co druhy tekl a
ujisténi sebe 1 toho druhého, Ze jedinec spravné porozumél a ze poslouchd), zrcadleni
pocitu (tj. slovni vyjadieni pociti toho druhého), shrnuti, uznani a potvrzovani, pficemz
ucelem Zadné z téchto fazi neni vyjadiovat souhlas tomu, kdo s ndmi hovofi, ale povzbudit

ho k dalSimu rozhovoru a pfi ném aktivné naslouchat. (Matousek, 2003: passim; Partners,
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2004: 68) Vyjadieno jednim slovem, aktivni naslouchani je zaloZeno na empatii. (Riskin,
1996: 25)

Druhou, neméné dilezitou soucasti efektivni komunikace je, jak jiz bylo fe¢eno, promluva
v 1. osobé, tzv. ja-sdéleni’. Promluva v 1. osobé byva uptfednostiiovana pied promluvou ve
2. osobg, jelikoz tento druhy typ miiZe na osobu, ke které mluvime, piisobit spiSe jako
obvinlovani, vycitani a takto obvinény by se mohl na tuto skutecnost soustfedit mnohem
vice nez na samotné jadro problému. Mohl by hledat vhodné zplisoby své obhajoby, misto
aby se snazil spolu s mluv¢im patrat po mozném feSeni piijatelném pro obé strany. Zde je
oznacovano jako nejvétsi problém uvédoméni si, kdy je tento typ vhodné pouzit, protoze
je-li nékdo roz¢ilen a jeho chovani emotivné zabarveno, bude spiSe smétfovat k obvinovani
toho druhého. (Partners, 2004: 85-90)

Fehlau oznacuje komunikaci pfimo jako nejvhodnéjsi nastroj pro ovlivnéni vyvoje
konfliktu, proCez definuje zdkladni pravidla uspésné komunikace: 'myslené” jesté
neznamend ‘vyicené’; ‘feCené” jeSté neznamena ’slySené’; ‘slySet” jest€ neznamena
‘rozumét’; ‘rozumét” jeSté neznamena ‘souhlasit’; “souhlasit” je$té neznamena ‘dodrzet’;
"dodrZet’jesté neznamend ‘provést’; ‘provést’ jeSté neznamend ‘provést zmeénu'. Tato

pravidla struéné vystihuji a dopliuji jiz vyicené. (2003: 72-78)

2.2. Resit nebo zvladat konflikt?

V ramci tfeSeni konfliktii je velmi dulezité striktn¢ odliSovat pojem ,.zviadat od
pojmu ,.7esit“ konflikt. Zvladnuti konfliktu predstavuje skutecnost, pii niz dojde ke zméné
¢1 odstranéni jeho projevil jako jsou konfliktni chovani a postoje aktéri. Samotné zvladnuti
konfliktu v8ak zpravidla piedstavuje pouze zastaveni jeho destruktivniho vyvoje a nevede
k odstranéni jeho pfi€iny, ani ke zméné jednani jeho Ucastnikil, jejich postojlii a toho, jak
konfliktni situaci vnimaji. K tomuto vede vyfeSeni konfliktu, pficemz konflikt, ktery je
dobre vyteseny (tzn. je dosazeno piimétené ochoty obou stran konfliktu k realizaci urc¢itého
vysledku), pfedstavuje vysledek, ktery je mozné dlouhodobé udrzet a nepovede tak
k dal$im konfliktim. (Lisa, 2007: 79-80) S timto tvrzenim se nepfimo ztotoZnuji mnozi
soucasni autofi vénujici se tomu tématu, protoze kazdy konflikt vnimaji zpravidla jiZ jako
prilezitost ke zméné a vyhybani se feSeni nedoporucuji. Zvladnuti konfliktu piipoustéji
pouze v piipadech, kdy neni dostatek prostoru, moznosti a nastroji k jeho feSeni, pouze

vSak jako docasné feSeni. (Plaminek, 1994) Aby vSak konflikty mohly plnit svoji
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vyznamnou ulohu pomocnika pfi vyvoji lidi a spolecnosti, je dobré se orientovat v oblasti

nastrojii a mechanismu, skrze které je mozné je zdarné tesit.

2.3. Styly reSeni konfliktu

Je mozné se setkat s celou fadou snah o urcitou kategorizaci zékladnich ,,technik
vyrovnani se s konfliktni situaci® ¢i ,,obrannych mechanismii“. Podle Holé vSak lze tato
oznaceni pouzivat jen s urCitymi vyhradami, protoZe mohou vzbuzovat dojem, ,,...Ze feSeni
konflikt je sledem ustdlenych, jednozna¢nych postupt, bezdécnych mechanickych
¢ind...“. Reakce v konfliktnich situacich vSak mohou byt rizné — nevédomé, afektivni ¢i
zamémé. Zaroven se na ruznych Urovnich mohou kombinovat rozli€né zvyklosti,
mechanismy, dovednosti ¢i postupy. Autorka uvadi jako nejcastéjSi reakce na narocné
zivotni situace, mezi které fadi 1 konfliktni situace, tyto: zvySené tusili zdolavat prekazky,
rezignace nebo zaméteni se na ndhradni cil ¢i pouziti nékteré z technik, které maji vést
k pfekonani napéti a tizkosti pramenici z nemoznosti dosahnout cile. (Hol4, 2003: 17)

Dulezité je také to, ze, jak jiz bylo feceno, velmi Casto se v dneSni spolecnosti
setkdme s vSeobecnym postojem ke konfliktu jako negativnimu fenoménu. To, Ze by lidé
pohliZeli na néjaky konflikt jako ,,...na pozitivni silu pokroku...* neni pfili§ obvyklé a tato
myslenka se dostavd do podvédomi lidi zhruba aZz v poslednim desetileti (pozitivisticky
ptistup). (Plaminek, 2009) Mnohdy se také stava, ze ,,..lidé¢ pfistupuji ke stietu
s presvédcenim, Ze bud’ zvitézi, nebo padnou, udrzi se nad vodou ¢i utonou, a bojuji o
vitézstvi, jako by jim §lo o zZivot.”“ Setkat se vSak lze 1 s opacnym piipadem, kdy se lidé

snazi vyhybat konfliktni situaci, jak jen to je mozné a svijj vztek potlacuji. (Partners, 2004)

V ptipad€, Ze se jedinci rozhodnou néjakym zpiisobem konfliktni situaci fesit,
vyuzivaji n€kolika riznych styli. Ptehled takovych styli vytvofili v 70. letech 20. stoleti
Thomas a Kilmann, ktery nazvali Thomas-Kilmann Conflict Instrument (TKI). Tento
model zohlednuje skutecnost, Ze kazdy €lovek upfednostiiuje rizny styl feSeni. Zaroven
autofi b&hem svych vyzkumi zaznamenali, Ze rozlicné styly byly nejuZite¢néjsi
v odli$nych situacich. (Mind Tools, s.d., pteklad vlastni)

Necast¢ji byvaji v ramci tohoto modelu vyuzivané dva zakladni styly, o nichz ve
své knize ze stejné doby pojednava i Kfivohlavy — soupefeni (kompetitivni) a spoluprace

(kooperativni). Kazdy z téchto stylt ma své vyhody i nevyhody. Podle Kiivohlavého si
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jedinci voli jeden z téchto stylii zpravidla na zakladné svych osobnostnich a situacnich
faktorti (Ktivohlavy, 1973: 198 - 203) Souperivost (nebo sebeprosazeni) upiednostiiuji
spiSe lidé nedivéfivi, emocionalné nezrali, eticky poddajni, snedostatkem moralnich
principti a s autoritafskymi rysy. Je to styl, vramci kterého jedinec usiluje o zcela
autoritativni prosazeni pouze svych vlastnich zajml a nebere viibec v potaz svilij vztah
k druhém ucastniku sporu. (Siskova, Stohronova, 2003: 136) Jak dale fika Deutsch,
kompetice, Cili soupefeni, predstavuje nesoulad v cilech zainteresovanych stran, kdy
zvySenim pravdépodobnosti dosazeni cili u jedné strany, dochazi ke snizeni této
pravdépodobnosti u strany druhé. (Deutsch, [1973] 1978: 10, pieklad vlastni) Podle
Thomase a Kilmanna mtze byt tento styl velmi uzite¢ny pro ptipady pohotovosti ¢i nutnost
rozhodovani, tedy tehdy, je-li vyZadovana rychla reakce. Zaroven pii nepopuldrnich
rozhodnuti ¢i v ptipadé obrany proti jedinci, jez se snazi sobecky zneuzit situace. (Mind
Tools, s.d.,pteklad vlastni)

Spolupraci (nebo dohodu) si voli spiSe 1idé , ktefi maji podle Ktivohlavého takové
situacni faktory, které kooperaci podporuji. (Kiivohlavy, 1973: 198 - 203) Jedna se o styl
nejvice ndro¢ny na Cas, zaroven vSak nejvice efektivni. Zohledniuje jak soucasnost, tak i
budoucnost, protoze umoziuje zachovani dobrych vztahi obou ucastnikli sporu. ,Je
zaloZen na naplnéni zajmu, cild a potieb viech z(i¢astnénych stran.* (Siskova, Stohronova,
2003: 137) Thomas a Kilmann povaZzuji tento styl za velmi vyznamny pravé pro dlraz na
dilezitost obou stran, hledajicich spolecné feSeni, které nebude pouhym kompromisem, ale
jak jiz bylo feceno, nejlepSim moznym feSenim pro ob¢ strany. (Mind Tools, s.d., preklad
vlastni) Aby byli G€astnici sporu motivovani pro volbu tohoto stylu feSeni konfliktu, musi
zisk z kooperace byt vyssi nez-li zisk ze soupefeni. (Hola, 2003: 21) Cimz se také znovu
dostadvame k velkému vyznamu komunikace, protoze funguje-li dobfe komunikace,
prevlada snaha o spolupraci. Chtéji-li a jsou-li schopni se Uc€astnici konfliktni situace
domluvit, navrhovat feSeni, ktera si vzdy ten druhy promysli a dokdzi o nich spole¢né
hovofit, je mnohem vétsi Sance, ze spoleéné dojdou k n¢jakému feseni. Naopak nejsou-li
spolu schopni hovofit, vazne-li velmi vazn¢ komunikace, pravdépodobnost, Ze spolu dokazi
spole¢né hledat n&jaké feseni, je minimalni, tedy sméfuji spiSe k soupefeni. Navic, ¢im vic
ma urcity jedinec omezené komunikacni dovednosti, tim vétsi je také pravdépodobnost, Ze
dojde 1 k fyzickému nasili. K soupefeni se také uchyluji spiSe jedinci, ktefi maji ur€ity pocit
moci, pievahy nad tim druhym a jsou si jisti, Ze mohou diky ni prosadit své zajmy (podle
nichz je sila pravo). Znevyhodnény jedinec pak musi sam zhodnotit situaci (své Sance),

pujde-li do daného sporu ¢i se uchyli spiSe k nékterému z nésledujicich styli (unik,
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pfizptsobeni). Vitéz takového sporu, jez zisku dosahuje s vyuzitim moci, vSak muze
v budoucnu ocekavat odvetu, jelikoz zde zpravidla konflikt pietrvava a porazeny muze
vyckévat na prilezitost, kdy se za danou kiivdu pomsti. (Eggert, Falzon, 2005: 15, 18-20)
Budou-li v rdmci feSeni konfliktni situace respektovany dva zakladni aspekty, tedy,
Ze se v ramci sporu snazi obé strany néco ziskat a Ze berou v potaz to, jaky je poji vztah
s druhym ucastnikem sporu, lze se setkat jesté s dalsimi styly feSeni konflikti, jako jsou
prizptisobeni se, Unik, kompromis. Pfizpitsobeni piedstavuje takovou situaci, kdy je jeden
z Gcastnikli sporu slabsi a vzda se dobrovolné svych pozadavkl ve prospéch druhé strany,
tzn. predstavuje ochotu upfednostnit uspokojeni cizich potieb pied svymi vlastnimi.
Hlavnim divodem pro volbu tohoto stylu je zpravidla snaha jedince o zachovani dobrych
vztahll s druhym ucastnikem konfliktu a je typické pro ne pftili§ sebevédomého, vysoce
spolupracujiciho ¢&lovéka. (Cerny, 2009: 116, Mind Tools, s.d., preklad vlastni)
Unik znamena odlozeni feeni sporu, pfi¢emz pravé v tomto piipadé nejéastéji dochazi
k jeho pozdé¢jsi obnove. Ackoliv existuji 1 takové situace, v nichZ je nejvhodnéjsi prave
tento styl, jde o slaby a neefektivni pfistup. Lidé, ktefi tihnou k tomuto stylu, se snazi
o Uplné vyvarovani konfliktim, pficemz deleguji rozhodnuti na nékoho jiného. (Mind
Tools, s.d.,pteklad vlastni) V rdmci kompromisu dojde k nalezeni takového feseni, kdy obé
strany sporu néco ziskaji a zdrovenl néco ztrati. ACkoliv si témito ustupky zachovaji dobré

vzajemné vztahy, nejednd se o nejlepsi mozné feseni. (Siskova, Stohronova, 2003: 137)

Zadny z téchto styll viak neni sam o sobé& lepsi nebo horsi, zaleZi vzdy na konkrétni
konfliktni situaci, pro niz jej pouzijeme. Keprtova povazuje za velké riziko ptipad, kdy
jedinec pfi feSeni nastalé konfliktni situace upfednostiiuje stale stejny styl. V ptipadé
opakovaného uziti agrese se budou jedinci této osobé vyhybat a snazit se dosdhnout feSeni
bez jeji ucasti. Stejné tak okoli zaujimé urcity postoj k jedinci, ktery neustdle ustupuje.
Tento dava okoli urcity signal, ze nema rad konfrontaci a ze snim lze manipulovat.

(Keprtova, s.d.: 2)

2.3.1. Manipulace

Nad diivodem existence manipulace v mezilidskych vztazich se ve svych knihach
zamysli mnoho autord. Zpravidla k manipulaci dochazi za ucelem dosazeni urcitého cile.

Mnohdy se k ni jedinec uchyluje umysiné (védoma), neziidka k ni vSak dochézi i zcela
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bezdécné (nevédomd). Obecné manipulace piedstavuje takovou situaci, kdy dojde
k ovliviiovani jedné osoby druhou prostfednictvim verbalniho ¢i neverbalniho sdéleni.
Manipulator, tedy manipulujici osoba, skrze ur€ité nastroje - zpravidla neférovymi
prostiedky - usiluje o dosazeni ur€itého zisku, coz ani nemusi manipulovanid osoba
postitehnout. Toho docili zpravidla tim, ze u druhého clov€ka vyvolavd pocit viny,
zpochybiiuje schopnosti, kvality, ale 1 osobnost dan¢ho jedince, pfi¢emz postrada jakékoliv
hlubsi etické zabrany. Zaroven pienasi na druhé odpovédnost, ze své se vSak chce vymanit.
Pii tom vSem pfizpisobuje své chovani, nazory i city situaci ¢i manipulované osobg.
(Nazare-Aga, 1999: passim, Edmiiller, Wilhelm, 2003: 15-16) Velmi ¢asto tato osoba i lze,
coz vSak napiiklad Lilley povazuje za uroven, ktera je v zebticku problematického chovani
o stupeini vySe nad manipulaci, obé vSak k sobé maji velmi blizko. (Lilley, 2002: 62)
Zpravidla kazdy clovék se né€kdy k néjakému typu manipulace uchyli, v ramci
zachovani efektivni, pfimé komunikace by vSak na ni nem¢l setrvat. Existuji vSak i tzv.
manipulativni osobnosti, které zakladaji své jedndni pouze na manipulaci. Nazare-Aga
zdUraziiuje nutnost rozliSovat mezi manipulaci jako prechodnou formou chovani a
typickymi projevy chovani manipulativni osobnosti, coz vS§ak vzdy neni Gplné€ jednoduché.
Takovou manipulativni osobnosti se ¢lovek miize stat diky vlivu obranného mechanismu,
utvareného jiz od détstvi. Tyto osobnosti rozliSila autorka na 6 zakladnich typti (Nazare-
Aga [1997] 1999: 18-58):
dokonale skryvat svoji hru. Typickd je pro ného veselost, pfivétivost, ismév, schopnost
snadno navazovat hovor. Touto svoji vstficnosti si dokonale ziskd druhého Cloveéka, ktery
se mu bude snaZit zalibit a pot&sit ho.
® Okouzlujici manipuldtor se vyznacuje zejména Sarmem, kterym druhé fascinuje.
Spravné mitenymi poklonami si ziskava druhé lidi, pficemZ od nich takto dostava vse, co
chce. Na oplatku vSak nabizi pouze lichotky.
o Altruisticky manipulator navozuje dojem, ze druhému vSe dé, piiCemz ocekava
reciprocitu — vytvari zavislost na sobé samém. Tato reciprocita vSak nésledné pieroste ve
vétsi vydaj druhé, manipulované strany.
o Vzdélany manipuldtor spoléha na nevédomost druhych, na niz stavi sviij vyznam, svoji
autoritu (jeho vzdélani vSak je Casto nevalné). Touto klamnou formou autority si dodava
sebevédomi a dosahuje tak svych cilt.
o Nesmély manipuldtor ukryva své zajmy pod rouskou predstirané nesmélosti. Nepiimo

odsuzuje druhé, ¢imz mezi n€ vnasi rozpory a ziskdva je nendpadné na svou stranu.
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® Manipulator-diktator dosahuje svého cile agresi a strachem, jez vyvolava.

VSichni manipulatofi maji zpravidla nizké sebevédomi, které si zvySuji
ponizovanim a urdZenim druhych. Manipulativni jedndni se snadno zaméni s asertivnim.
Asertivni jedinec vSak umi své nadzory, pocity a potieby vyjadrit, aniz by né¢koho ponizil.
»Asertivita je otevienou komunikaci...” a je velmi dobrym prostfedkem pravée pro zvladani
manipulace, je dokonce uznavanou ,,...metodou neagresivniho sebeprosazeni pii respektu
k druhé strang...”. (Stépanik, 2008: 153) Nazare-Aga navrhuje jiny typ zvladani tohoto jevu
— kontramanipulaci, ktera ptredstavuje jakési zrcadleni chovani manipulétora, tedy obdobné
zamlZovani. MoZznych typli manipulaci je velmi mnoho, nejvice patrnd je podle Ruzicky
manipulace v masmédiich. (Ruzicka in Nazare-Aga, 1999: 11) Setkat se s ni vSak mizeme
téméef kdekoliv. Samoziejmé 1 v pracovnim prostiedi, a to jak ve vztahu dvou zaméstnanc,
tak 1 ve vztahu podfizeny — nadfizeny, mysleno v obou smérech. Manipulace muze
predstavovat urcity typ stresoru, ktery nasledné miZze vést ke vzniku stresu, aniz by si
jedinec sdm uvédomoval jeho pivod. Dlouhodoby stres pak muze vést k velmi zadvaznym
dasledkim. Je proto velmi uzite€né — nejen pro manazery - naucit se manipulatory a jejich
nejcastéji uzivané techniky rozpoznavat a zejména pak se naucit s témito skute¢nostmi

pracovat. (Prasko, Praskova, 2001: passim, Lilley, 2002: 64)

2.4. Zpusoby reSeni konfliktu

Jak iika Stépanik, ,,..pii strategii feSeni konflikti musime vychéazet ze situace,
z odhadu osobnosti druhé strany, a také znalosti nasi vlastni povahy...“. (Stépanik, 2008:
128) Obecné vSak mizeme reagovat dvojim zpusobem — aktivné ¢i nedélat nic. Pasivitu
lze vyuZzit pouze v pfipadé, kdy nepotfebujeme mit pod kontrolou vysledek, ani proces
konfliktu. Casto vak je vyuZivana i v pfipadech, kdy to neni viibec vhodné, kdy jde o zcela
zasadni konflikt, a riskujeme tak vznik krize. To je také nejCastéj$i chybou vedoucich
pracovnikl (a nejen jich), ktefi se nedokazi postavit ¢elem néjakému konfliktu, nedokéazi
ho (¢i se domnivaji, Zze nedokéazi) efektivné vytesit, proto se rad€ji uchyluji k tomu, ze
zpocatku tfeba jen témet nepatrny konflikt prehlizeji a doufaji, ze casem vysumi. Jak jsme
st jiz z ptikladd mnohé literatury uvedli, takovéto vyhybani se feSeni mize vést k jeSté
vétsim komplikacim, nez k ¢emu by smeéfovala aktivni prace s konfliktem. (Plaminek,

1999: passim)
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Aktivni feSeni nabizi velmi pestrou Skalu moznosti, z nichZ je tfeba pro konkrétni
piipad peclivé vybirat. Plaminek v uvodu svého déleni feSeni konflikti zdiraznuje, ze
zpravidla lidé vyuzivaji legitimni postup — coz by ve slusné spoleCnosti mélo byt
pravidlem. (Plaminek, 2009: 29) Pro legitimni feSeni konfliktt plati dvé zékladni pravidla:
e Zptsob feSeni musi byt nenasilny, tj. vysledku musi byt dosazeno mirumilovnou cestou,
vSichni U€astnici s nim musi svobodné souhlasit.

e Vysledek feSeni musi byt nendsilny a nesmi poskozovat nikoho, kdo se feseni neucastnil
("teti stranu”).

Nelegitimnim zptsobem feSeni konfliktd je nasili. Ackoliv je v konfliktech povaZovano za
nezadouci, je tieba s jeho moznym vyskytem také pocitat. Miize byt impulsivni, 1 velmi
dobfe promysSlené. Jednak muze piinést jedné strané ,,...vysledky téméf okamzité a
s jistotou...”, zaroven vSak miize byt pro ob¢ strany zcela destruktivni. A protoze je znamo,
ze nasili plodi vzdy zase jen nasili (tzn. vyvolava nutkéni realizovat odvetu), je jistym
predpokladem pro vznik dalSich konflikt. (Lisa, 2007: 84) Neni tedy feSenim v pravém
slova smyslu, ale pouze prozatimnim stavem.

V souvislosti s nasilim vyvstava také otdzka etiky v ramci feSeni konflikti. Mnoho
lidi nasili odsuzuje v jakékoliv podobé&, piekvapivé podle Lisy vSak miize byt pravé nasili
opravnénym postupem v nékterych piipadech, kdy byly ostatni piistupy bud’ neuspésné,
nebo je nebylo moZné pouzit. Autor konkrétné hovoii o problematice tykajici se Zivotniho
prostiedi, naptiklad v ptipads, ,,...kdy pytlaci decimuji vazné ohrozeny druh®. (Lisa, 2007:
88) Samoziejmé zdiraziuje, Ze je dilezité pouzit primérené sily a vhodné formy. Mluvime-
li vSak o oblasti pracovnich vztahi, zde by mélo byt nasili naprostym tabu. Jakykoliv i
naznak by mohl byt spiSe zdrojem rozdmychdni prozatim pouze doutnajicich malych
konfliktd. Podle Stépanika jsou klid a rozvaha velmi vyznamnymi pomocniky pii zvladnuti
kazdodennich stfetd. A zésady etiky bychom méli udrzovat i v pifipad¢ jejich vzniku.
Respektovanim druhych mutZzeme sndze dosdhnout vyfeSeni takovychto konflikti,
podnécovanim hrubych a netaktnich projevli nejen u druhych, ale i1 u sebe, mizeme, jak jiz

bylo feeno, situaci pouze zhorsit. (Stépanik, 2008: 136-137)

Nyni se jiz dostavame k samotnému ¢lenéni zplisobl feSeni konflikt. Hold shrnuje
vSechny znamé zptisoby feSeni konflikt véetné pasivity do dvou kategorii:
1. Spontanni FeSeni

2. Zamérné i‘eSeni
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Pro zamémé feSeni konfliktd dale nabizi jest¢ dv€ moznosti: FeSeni ucastniky
konfliktu a reseni dalsi osobou. V nasledujicich kapitolach si jednotlivé kategorie popiseme

podrobnéji.

2.4.1. Spontanni FeSeni konfliktu

Spontanni iFeSeni ptedstavuje celou fadu technik, které jsou oznacovany jako
»obranné mechanismy* a pfichazeji clovéku na mysl zcela spontdnné pfi nastalé zatézi.
Mezi nejcastéjsi techniky a mechanismy této kategorie patii ,,agrese, unik, egocentrismus,
regrese, fixace, rezignace, izolace, represe, negativismus, opacné reagovani, potlaceni a
popifeni, disociace, projekce, identifikace, racionalizace, substituce, sublimace,
kompenzace, somatizace®. (Hold, 2003: 19) Eggert a Falzon se s Holou v nékterych typech
shoduji, proCez navic uvadéji jeSté pieneseni, intelektualizaci, pfedstavy, bagatelizaci,
fixaci. Tyto strategie pak oznacuji jako nepatiicné obranné mechanismy, které zpravidla
nevedou ke zlepSeni situace. (Eggert, Falzon, 2005: 26-29) VSechny tyto strategie se
zpravidla vyskytuji v riznych kombinacich, proto, jak fika Hol4, je alesponi pfinosné mit ve
svém repertoaru dovednosti co nejvice z nich. Nékteré z téchto technik miizeme nalézt u
jinych autorii definované jiz jako styly feSeni konflikth. Vzhledem k tomu, Ze autofi se
zpravidla zaméfuji na druhou kategorii, tedy kategorii zamérnych feSeni konfliktd,

kategorie spontannich feSeni je zatim pomérné malo prozkoumana. (Hol4, 2003: 20)

2.4.2. Zamérné reSeni konfliktu

Kategorie zamérnych reSeni, jak jiz nazev sdm napovida, zahrnuje takova feSeni
konfliktli, ktera jednotlivi aktéfi zamérn€, ze své vlastni vule realizuji, at’ jiz sami ¢i za
pomoci néjakého nezaujatého prostiednika. Nejvyssi formou takovéhoto aktivniho pfistupu
k feSeni vlastniho konfliktu a nasledné nastalé konfliktni situace je podle Hol¢ tzv. tvotiva
aspektli lidské normality, usnadiujici Clovéku zasahovani jak do wvnéjSich Zzivotnich
podminek, tak také do vnitini psychické rovnovéhy. (Syfistova a kol., 1972: 75). Také
v pfipadé zdmérnych feSeni konfliktnich situaci je vyuzivano celé fady strategii a technik,
na néz se zametuje jednak socialni psychologie, a jednak matematicka teorie her (ptipadné

teorie strategickych her). Prvni z nich se zaméfuje na to, jak lidé skutecné konflikty fesi,
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druhd pak se orientuje na problematiku ,,...optimalniho rozhodovani v pfedem danych
situacich...”, kterou studuje pomoci matematicko-logickych rozbort jednotlivych
konfliktnich situaci. Teorie her tak naptiklad definuje jako nejlepsi mozny vysledek win-
win, ostatni definuje jako zdporné (prohravas-prohravam) nebo nulové (vyhravas-
prohravam nebo prohravas-vyhrdvam), tudiz nezadouci. (Hola, 2003: 21, Eggert, Falzon,

2005: 12-13)

Strategii spadajicich do této kategorie je celd fada, pficemz vradmci jejich
zakladniho Clenéni se od sebe odliSuji podminéné a nepodminéné strategie. Rozdil mezi
nimi spoc¢ivd vtom, zda je urCitd reakce jednoho ucastnika sporu podminéna reakci
druhého z Gicastnikl, konkrétni situaci, predchozimi zkuSenostmi a tak podobné. Hola
zdiraziuje, Ze pro feSeni konfliktl byla prokazana vétsi ucinnost strategii podminénych,
nez-li nepodminénych. Podminénou strategii je napiiklad strategie TFT (Tit for Tat, ¢ili
,veta za vetu®), kterd muze byt vedena stylem kompetitivnim ¢i kooperaci. (Hol4, 2003:
21-22, Ktivohlavy, 1973: 214-219) Plaminek dale rozliSuje strategie pro pifipad, kdy feSeni
konfliktni situace probihd v ramci ,,neznamych podminek*, tedy pfi nejistoté¢ a neznamych
podminkach, co se tyka vztahli Gi€astnikli sporu, a naopak pro podminky znamé, pro néz je

potieba vhodnou strategii modifikovat. (Plaminek, 2009: 112-113)

Zamérné teSeni konfliktl prestavuje tedy takové postupy, kdy jedinec zdmérné
usiluje o vyfeSeni konfliktu. Toho mliZze dosdhnout vlastnimi silami nebo vyuzit n¢jakého

prostiednika. Nasledujici kapitoly pojednaji o téchto dvou typech.

2.4.2.1. Zamérné reseni konfliktu samotnymi ucastniky

V piipad¢ tohoto ptistupu jsou jednani o mozném feSeni konfliktu a nasledné jeho
feSeni pfitomny jen osoby, jichZ se tento konflikt tykd. ,,Cilem jednani je sniZit napéti,
odstranit averzi a zménit soupefivy postup na obou stranach.* (Hola, 2003: 22)

Tvofi ho tfi plynule navazujici etapy:
® piiprava, kterd zahrnuje shromazd’ovani potfebnych informaci a jejich analyzu
e vlastni jednéni

e realizace dosazené dohody, vedouci k uspokojeni zi€astnénych stran
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Prvni etapu, tedy pfipravu, tvofi zpravidla ctyfi Casti: strategickd, analyticka,
synteticka, takticka. Strategicka Cast predstavuje zamysleni se nad konfliktem v SirSich
souvislostech, tedy jaké jsou naSe cile a jak jich miZzeme dosahnout. Velmi pfinosné je
pokusit se zamyslet i nad tim, jak se na konflikt z tohoto pohledu divé protistrana, procez
zde je tfeba dbat opatrnosti, protoze chybny ptedpoklad o strategickych cilich "soupere’
muze vést knaSemu jistému neuspéchu. Analyticka cast zahrnuje zamySleni se nad
samotnym predmétem konfliktu — ziskani co nejvice informaci. Naslednou analyzou téchto
informaci je syntetickd cast. Takticka ¢ast zahrnuje zpracovani urc¢itého postupu. Nékteré
z téchto ¢asti mohou byt v zavislosti na konkrétnim typu konfliktu vynechéany. (Lisa, 2007:
89)

,Jednani je motivované chovani aktéra®. (wikipedia, s.d.) Pokud je toto chovani
motivované snahou o uspokojeni stran zucastnénych v konfliktu, mluvime o vyjednavani.
Takovéto vyjednavani, do néhoz nejsou zapojeny treti osoby, Némec nazyva ‘negociace’.
(Némec, 99: 51)

Vyjednavani vzdy nékdo iniciuje. VZdy vyjednavaji minimalné dvé strany, pficemz
je velmi dilezité, aby vSechny strany shodné vnimaly realitu, jez je diskutovana. Na tuto
skute¢nost upozoriiuji napiiklad Fisher, Ury a Patton ([1991] 2006: 31-32), z ¢eskych
autori pak mimo jiné Tesat (2007). Podle téchto autori je samotné porozuméni
projedndvané skuteCnosti zdkladem, proCez nejvice problematické toto milize byt mezi
ruznymi kulturami, protoZze kazda mize mit o dané skutecnosti zcela odliSnou pfedstavu.
Dosazeni vzajemné shody si tak mize kazda kultura pfestavovat zcela jinak. Pro shodné
vnimani reality je tfeba docileni shody jednak racionélnich pfedstav vSech stran, ale 1 jejich
emociondlnich reakci na tyto ptfedstavy. (Bure§, 2006) Plaminek navic v rdmci své teorie
odliSuje vyjednavani a projednéavani, kdyz tika, Ze ,,...vyjednavani prechazi v projednavani
v okamziku depersonifikace sporu...“. (Plaminek, 2009: 41)

Vyjednavani tedy byva vyuzivano za ucelem dosazeni n¢jaké dohody, ktera bude
piijatelnd pro obé¢ strany a ptinese jim spokojenost (tzn. nedojde k Gstupktim, které¢ by mély
za nasledek nespokojenost nékteré strany s vysledkem jedndni). A stejné jako nckteii autofi
definuji styly feSeni konfliktl, existuji také rozlicné styly vyjednavani. Neznaméjsi a
nejvice pouzivané ¢lenéni stylll vyjednavani, z néhoz vychazeji i dalsi autofi, nalezneme u
autort Fishera, Uryho a Pattona ([1991] 2006: 15-23). Ti definuji dva zékladni typy —

pozi¢ni a principialni vyjednavani.

45



® Pozi¢ni vyjedndavani

Tento typ vyjedndvani se zpravidla vyuziva v situacich, kdy jde o dé€leni néjakych
hmotnych véci, a jehoz vysledkem pak byva zisk jedné nebo druhé strany. V zdvislosti na
zvolené strategii a taktice (mj. klamani, neupfimnost) se ob¢ ¢i vice stran snazi dosdhnout
pro sebe co nejvice (tzn. vysledek predstavuje jeden vitéz a jeden poraZzeny, z angl. zero-
sum nebo win-lose). (Riskin, 1996: 21) Tento typ vyjednavani se odehrava v prostoru, ktery
je omezeny postoji ucastnikii sporu, tzn. ,,...vSechna mozna feSeni jsou piedem zndma...*.
Je zaloZen na soupefeni, pfi¢emz vSak neni zcela vylouceno, ze bude dosazeno dohody
pfijatelné pro obé€ strany. Tato pravdépodobnost je vSak velmi mala. (Hol4, 2003: 99) Tento
typ vyjednavani nalezneme u Plaminka pod ndzvem kompetetivni vyjedndvani. (Plaminek,
2009: 42)

Pozi¢ni vyjednavani mize byt meékké nebo tvrdé. Pro mekké pozicni vyjednavani je
charakteristické zejména to, Ze Gcastnici sporu jsou pratelé, jejichz cilem je dohoda, k niz
jsou ochotni dojit za podminky ustupkt na obou strandch. Zaroveil se snazi vyhnout
ptipadnym konflikth. 7vrdé pozicni vyjedndavani naopak zahrnuje natlak, spojeny
s vyvolavanim konfliktd, kdy Gi€astnici sporu nejsou prateli a jdou si tvrdé za svym cilem,
kterym je pouze jejich vitézstvi. Podrobné srovnani téchto stylli nabizi kniha Fishera,
Uryho a Pattona. ([1991] 2006: 23)
® Principialni (konstruktivni) vyjednavani

Principialni vyjednavani vychazi ztoho, ze je tfeba dosahnout co nejvétsi
spokojenosti obou stran, tzn. jeho cilem je ,,...feSeni vyhodné pro obé zucastnéné strany...*
(win-win). (Riskin, 1996: 21) Fisher, Ury a Patton vytvofili ¢tyfi zasady vedouci k tomuto
vysledku: oddélit lidi od problému, zamérit se na zajmy (nikoliv na pozice), hledat
vzdjemné reseni vyhodna pro obé strany a vyuzivat objektivnich kritérii. Koncepce tohoto
vyjednavani vychazi z poznatkii dosazenych na pravnické fakulté¢ harvardské univerzity,
kde byl rozvinuty ptistup, ktery je zalozen pravé na piedstavé vysledku win-win, tedy
vitézstvi obou zucastnénych stran, které piredstavuje spoletnda dohoda, zalozenda na
oboustranném respektu. (Fisher, Ury, Patton [1991] 2006: 20-21, 27-91, 172, Eggert,
Falzon, 2005: 46) Zékladem tohoto typu je pruznd vymeéna vyjednavacich styll
v souvislosti s vyvojem situace, pfi¢emz je zachovéano pravidlo ,,...'vlidné ve zplsobu,
tvrdé ve véci’...“. (Hola, 2003: 100)

V souvislosti s timto typem vyjedndvani mluvime o Kkonstruktivnim feSeni
konflikti, které ptfedstavuje nejvice vhodnou formu pro feSeni konfliktl, chceme-li

dosdhnout spokojenosti obou stran zainteresovanych v konfliktu. Tento zplsob feSeni
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sméfuje podle Kratze k dosazeni ’socidlné¢ tUnosného” vysledku, tzn. vysledku
vychézejiciho ze 4 zékladnich pravidel chovani podle Emanuela Kanta. (Kratz, 2005: 75)

Mezi dalsi typy vyjednavani miZzeme zatadit nasledujici, které zminuje ve své knize
Plaminek (Plaminek, 2009: 42-58):
Kooperativni vyjedndvdani, byva n€kdy oznacovano jako druh konstruktivniho vyjednavani,
oproti nému vSak miva dlouhodob& méné¢ stabilni vysledné dohody a klade mensi dlraz na
spolupraci ucastnikti sporu. (Hola, 2003: 101) Plaminek zdaraziiuje u tohoto typu velky
vyznam davery mezi u€astniky vyjednavani. T¢ je ovSem zapotiebi i u typu piedchoziho.
Virtudlni vyjedndvdni je jakymsi zpuisobem vyjednavani pouze ,,na oko*. Dany ucastnik
podstoupi vyjedndvani i ptesto, ze je jiz dopfedu rozhodnuty, ze dohodu uzavie jinde, ¢i
vubec. Realizuje toto vyjednavani pouze napiiklad z diivodu zjisténi informaci. Podle Holé
lze tento typ vyuzit pii mediaci, ktera sméfuje k naplnéni pfani a potieb Gcastnikil, jimiz
muze byt i pouhé setkani s druhou stranou (blize k mediaci viz déle). (Hola, 2003: 102)

S vyjednavéanim je velmi tizce spojen termin BATNA, ktery vytvorili také Fisher,
Ury a Patton. Mluvime zde o ,,.Best Alternative To a Negotiated Agreement®, tedy o
nejlepsi alternativé k nabizené dohodé. Eggert a Falzon nahrazuji tento pojem terminem
NANDO, ktery piedstavuje jeho €eskou verzi. Je to urcitd zalozni varianta, kterou mame
dopiedu ptipravenou pro piipad, ze by nedoslo k zamyslené¢ dohodé. BATNA je v podstaté
rozhodujici pro motivaci, protoze definuje prostor pro vyjednavani. (Fisher, Ury, Patton,
[1991] 2006: 99-103, Plaminek, 1999: 293-295, Eggert, Falzon, 2005: 48-50) V této
souvislosti Adam pojednavé také o nejpravdépodobnéjsi alternativé pro sjednani dohody
(,,Most Likely Alternative To a Negotiated Agreement*) MLATNA a o nejhorsi alternativeé
pro sjednéni dohody (,,Worst Alternative To a Negotiated Agreement) WATNA. (Adam,
2009, pteklad vlastni)

Pro usnadnéni vyjednavani miizeme také pouzit kategorizaci osob, snimiz
vyjednavame, jez vytvoril Bures. (Bures, 2006) Podle autora se lze setkat se Ctyfmi typy:
e vizudlni - pro ktery je typické nadprimérné vnimani tvari a vytvaieni mentalnich
geometrickych obrazl
e auditivni - ktery charakterizuje nadprimérné vnimani zvukovych podnétli anebo slov
s auditivnim kontextem
e kineticky - tento typ vystihuje nadprimérna vnimavost pohybu nebo slov vyjadiujicich
pohyb

® smisSeny - zdanlivé mén¢ vyrazné projevy piedchozich typi

47



Dal8i zajimavou pomuckou pii vyjednavani mulze byt teorie 'Ctyf usi’, kterou
vytvofil lingvista Schultz von Thun, a kterd ma usnadnit vyjednavajicimu udrzet kontrolu
nad celym procesem vyjednavani. V ramci této teorie vytvoril autor ptehled Ctyt
pomyslnych usi, kontrolujicich ¢tyfi zédkladni roviny vyjednavani: vécnou, kterd sleduje,
zda jednani nasleduje stanoveny smér (obsahovy); vztahovou, sledujici, zda do pribéhu
vyjednavani nezasahuji emociondlni elementy, jejichz prostfednictvim by mohly byt
naruSeny vztahy mezi ucCastniky vyjednavani; sebeprojevovou, vyjadiujici mozna
protivnikova ocekéavani, predsudky, spoleenské postaveni, znalosti, odbornost,
rozhodovaci pravomoci, inteligenci ¢i mentélni rozpoloZeni; vyzvovou, kterd vyjadiuje
protivniktiv apel v ur¢itém okamziku (,,co po nas chce®). (Schulz von Thun, 2005: 35-44,
Bures: 2006)

Mnohdy se také stavd, ze vyjednavani je vedeno vemocné vypjaté situaci.
V takovém piipadé je pro jeho Uc€astniky urcité¢ velmi obtizné zaméfovat se pouze na
z4jmy, a nesetrvavat na pozicich. Jak jiz bylo fe¢eno vysSe, Plaminek pro tento ucel vyuziva
postupu depersonifikace, tedy odosobnéni (tzn. zbaveni "¢loveéciny ). Ackoliv s nim néktefti
autofi nesouhlasi, jako naptiklad Hold (2003), podle niz odstranéni emoc¢ni slozky zcela
zméni podstatu problému (diky ni se podle autorky ucastnici do konfliktu dostali), takové
odosobnéni vSak neusiluje o Uplné odstranéni emocni slozky konfliktu, ale pouze se
soustiedi v prvni fadé na ni, tedy na vyfeSeni jeho emocni cCasti. To pak umoZzni
zuCastnénym, aby se soustfedili na skute¢ny predmét konfliktu, Pro tuto situaci Plaminek

vytvofil pfehledny model vyvoje emotivni reakce. (Plaminek, 1999: 287)

2.4.2.2. Zamérné reSeni konfliktu dalsi ,,osobou*

Druhy z typi zdmérného teseni konfliktii je realizovan v piipadé, ze se jedna o
konflikt, ktery z né¢jakého diivodu nemohou castnici vyiesit pouze sami svymi silami. Do
konfliktni situace tak vstupuje tfeti strana, tzn. né&jaky prostfednik, autorita, kterd ma
Gi¢astnikiim pomoci spor vyfesit. Uastnici sporu na tuto tfeti stranu pfenaeji urité pravo
rozhodovat v jejich sporu. ,,Ofekavaji od ni podporu, nezaujaté posouzeni a konecné
rozhodnuti.“ (Hold, 2003: 23) Také zde naleznete nckolik rlznych zplsobl realizace,

pticemz v kazdé z téchto kategorii plni tfeti strana rozdilnou funkeci.
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e Prvnim je soudni jedndni. V ramci tohoto typu je tfeti strana povinna ve svém
rozhodovani respektovat zakony dané zemé. V kazdém soudnim jednani zaujimaji ucastnici
sporu pozici protistran, kdy kazda usiluje o vitézstvi. Na konci sporu je tedy vzdy vitéz a
porazeny (zero-sum Ci win-lose). A ptestoze je rozsitena ,,...domnénka, ze rozhodnuti, které
je opfeno o normu, je spravedlivé a definitivni...” (Siskova, Stohronova, 2003: 135), s
vysledkem soudniho jednéani je spokojeno pouze 40 % klientéi. Ukolem soudu totiZ neni
zjistovat pohnutky jednotlivych u¢astniki, ani zkoumat nasledné dopady jejich rozhodnuti.
V ramci svych moznosti soud rozhodne o pravu znesvarenych stran, nerozhoduje o
uspokojeni jejich potieb ¢i ptani. Proces soudniho jednéni je ,,...forméalni, jasné¢ vymezeny,
neni v ném prostor pro piipadné vyjednavani a hledani alternativ...”“. Soud autoritativné
rozhodne a c€astnici sporu maji povinnost se podle tohoto rozhodnuti zachovat. Vzhledem
k povaze jednani, kdy spolu jednotlivé strany soupeti o dosazeni co nejlepSiho vysledku,

zpravidla neni mozné obnoveni komunikace mezi nimi. (Hol4, 2003: 23)

e Druhym typem je arbitrdaz, ktera byla vyvinuta jako nahradni metoda soudniho
jednani. Pfi arbitrdzi si zGcastnéné strany spole¢né zvoli néjakou nezavislou osobu, ktera
nemusi byt pravnického vzdélani, a kterd nasledné posuzuje jejich konfliktni situaci.
Ukolem arbitra je vyslechnout ob& zu¢astnéné strany, zvazit prednesené pozadavky a
argumenty a uc€init rozhodnuti, které je pro zGcastnéné strany zavazné. (Hola, 2003: 24)
V arbitrdzi maji na rozdil od soudu zGcastnéné strany mnohem vétsi prostor k vyjadieni
svych pozadavkil, prani a potieb. Ackoliv v Ceské republice tento typ zamérného feseni
také existuje (rozhod¢i fizeni), v praxi je malo vyuzivan. Pro feSeni jiz nastalych spori, u
nichZ neni zakotven institut rozhod¢i dolozky nebo rozhod¢i smlouvy, mize byt vyuzito
jiného mimosoudniho dobrovolného feseni sporu — smirciho fizeni. (jihoarbitr, 2007)
Smir¢i feSeni (konciliace) ma za kol skrze smir¢i osobu fyzicky i1 psychicky k sobé piivést
zucCastnéné strany. Kone¢nym cilem konciliace tak neni jen vytvofeni dohody pftijatelné pro
ob¢ strany, ale hlavné .,...pomoci odplrcim znovu vybudovat nebo napravit jejich vztahy

tak, aby mohli nachézet sva vlastni, oboustrann¢ pfijatelna feseni...“. (Hola, 2003: 24)

e Ttetim, v posledni dobé rychle se rozvijejicim typem, je mediace. Mediace spolu
s arbitrazi a konciliaci patfi mezi alternativni metody feSeni konfliktli. Je to konstruktivni
»-..metoda rychlého, efektivniho a kultivovaného feSeni spori za pomoci tfeti strany —

3

medidtora...“. (Hola, 2008) Predstavuje ,,..neformdlni, strukturovany proces feSeni

konfliktu...* (Siskova, Stohronova, 2003: 139), jehoz cilem je ,....spokojenost ucastniki

49



s procesem 1 vysledkem feSeni...“. (Hold, 2003: 25) Vysledkem mediace je, jak jiz bylo
feCeno vySe, situace, v niz vyhravaji oba ucastnici sporu, tedy jiz zminéna ‘win-win
situation’. (Fehlau, 2003: 78) Pii mediaci pomahd nezaujaty a nezéavisly mediator
zuCastnénym stranam rozlisit od sebe pozice a skutecné zajmy a podporuje je, aby spolecné
hledaly prakticka a realnd feSeni, kterd pfenesou do jasn¢ formulované, srozumitelné a
prakticky uskutecnitelné dohody, ktera nasledné¢ mtze nabyt charakteru pravni smlouvy.
(Siskova, Stohronova, 2003: 139) Mediator je zpravidla odbornikem v efektivnim
vyjednavani, ktery tedy nema ,,...dany problém posuzovat ¢i hodnotit, ani rozhodovat o
konkrétni podobé jeho feSeni...” (Riskin, 1996: 7), coz také dokladaji nasledujici Ctyti
zakladni principy mediace. Nestrannost, kterd se tyka nezaujatosti mediatora a jeho
schopnosti pfistupu k obéma stranam bez jakychkoliv pfedsudkl. VyvazZenost, ktera
predstavuje rovnomeérnou ucast obou stran na procesu feSeni sporu. Neutralita, tedy
mediatortv respekt k ndzorlim, postojiim a navrhiim tfetich stran — mediator nehodnoti.
Nezavislost, coz znamena, ze mediator ,,...neni finan¢né, vztahove nebo psychicky propojen
se zadnou ze stran sporu...“. (Siskova, Stohronova, 2003: 140)

Vyhodami mediace oproti pfedchozim typiim feSeni konfliktii za ucasti prostfednika
jsou ptredevsim dobrovolnost, rychlost, nizké finan¢ni naklady, divérnost a vstficnost.
(Riskin, 1996: 11) Cely proces mediace a jeho jednotlivé faze velmi piehledné uvadi ve své
knize Matousek. (Siskova, Stéhronova, 2003: 143)

Ackoliv v Ceské republice jestd mediace neni zcela ukotvena v naSem pravnim
systému (pouze v trestné-pravni justici, konkrétné v Zakoné o probacni a mediacni sluzbé
¢. 257/2000 Sb.), a nehodi se pro vSechny typy spord, ,,...davaji naSe obcanskopravni,
rodinné-pravni a obchodni normy jiz nyni piednost dohod& ucastnikii pred dalSim

projednavanim véci..*. (Siékové, Stohronova, 2003: 149, Asociace, 2006)
Predstavili jsme nejznaméjsi a nejpouzivanégjsi zpusoby feseni konfliktt. Nyni se

jeste podivame na to, jaky vyznam sehrava vedouci pracovnik v rdmci konfliktnich situaci,

k nimz dochdzi v organizacich, a jak je vyznamné, aby se v této oblasti dobie orientoval.

2.5. Vyznam manazZera v konfliktni situaci

Je v§eobecné znamo, ze s urcitou potfebou organizovani, koordinovéni a vedeni lidi

sjedinym ucelem, a to docilenim urcitych vysledki, se setkdvame uz odedavna.
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(Svobodova, 2003: 327) Velky vyznam plnilo viidcovstvi zejména v dobach vélek. Tuto
funkci v kazdé organizaci plni management, ktery ma velky podil na utvafeni a
zachovavani prostiedi, v némz jedinci pracuji. Kazdy manazer v podstaté realizuje své
zdmeéry skrze své podiizené. (Svobodova, 2003: 331) Nezodpovida vSak pouze za dosazeni
stanovenych cili a vysledkd, ale pfedev§im za ty, prostiednictvim nichZ jich dosahuje. Jiz
dlouho je znamo, Ze lidsky kapital je zakladnim a stale nejdilezitéjSim zdrojem. V prabehu
Casu se neméni jeho vyznam, pouze jeho funkce. Proto je velmi dulezitou soucasti
managementu kazd¢ organizace pravé management personalni, ktery zahrnuje mimo jiné
fizeni lidskych zdrojli. Mnoho autort tedy zdlraznuje, Ze 1idé jsou hlavnim kapitalem a
urcujicim prvkem vykonu organizace. (Drucker, 1993: passim, Matousek, 2003: 338) Pti
utvareni tymu je Casto kladen diraz na rliznorodost jednotlivych jedinct, jelikoZ jak tika
Brooks, ,,...diverzita je branou k vyssi efektivité...”. Pfesto by méli tito jedinci byt i
homogenni, zejména co se tyka sdilenych zajmil, spolecenského pozadi a postoji. Takova

podoba tymu bude vice smétovat k jeho vzajemné soudrznosti. (Brooks, 2009: 92-94)

Kazdy vedouci pracovnik by mél dbat o uréity rozvoj vSech ¢lent tymu jednak
v pracovni oblasti, zdroven vSak také podporovat i osobnosti rozvoj svych podfizenych.
Ptedevsim pak vytvaret pozitivni pracovni prostiedi, pficemz zaroven kladné stimulovat a
upevilovat jejich vzajemné vztahy. Takové pracovni prosttedi byva velmi ¢asto oznacovano
jako firemni kultura, kterd je ,,...souhrnem vztahi mezi vyznamnymi faktory ovliviiujicimi

3

zivot firmy...“. Podle Plaminka je vysledkem synergie. Rizeni firemni kultury dale
povazuje autor za velmi dilezity predpoklad firemni vitality, jejiz rozvoj probihd po delsi
¢as. (Plaminek, FiSer, 2005: 29) Samoziejmé, ze v ramci prostiedi, ve kterém dochézi ke
kazdodennim interakcim rozlicnych jedincti, neni mozné udrzovat staly klid a tlumit
drobné konfliktni situace, které mohou byt také vysledkem jiz zminéné soudrznosti. Podle
Brookse ani neni utlumovani napéti a drobnych konflikti zddouci, protoze mohou byt
dobrym stimulem pozitivnich zmén. Velmi dulezitd vSak je vramci nich pravé
komunikace. Jak jsme si jiz fekli v pfedchozich kapitolach, vazne-li komunikace, nelze
dojit ke konstruktivnimu vyfeSeni konfliktu, tedy ani k uskute¢néni zmény. Brooks dale
tik4, ze pravé komunikace, fizeni zmén a konflikty, konkrétn€ mira Gspéchu prave v téchto
ttech oblastech, méd rozhodujici vliv na samotnou konkurenceschopnost organizace.

(Brooks, 2009: 9)
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KaZdodenni prace manazera tedy zahrnuje ptedevSim rozhodovéani, mnohdy ve
velmi slozitych situacich. A to at’ jiz mluvime o vedoucim ¢i fidicim pracovnikovi.
(Plaminek, 2009: 195) Jak tikd Drucker, ,,..rozhodovani je pouze jednim z tkoll
vedouciho pracovnika®, pfijimat urc¢itd rozhodnuti vSak pfislusi pouze jemu. A aby byla
tato rozhodnuti efektivni, musi je pfijimat efektivni vedouci pracovnici, ktefi neusiluji o co
nejrychlejsi rozhodovani, ale teprve po zjisténi veskerych podstatnych informaci se po
fadném promysleni situace uchyli k n&jakému feSeni, které bude nasledné naplnéno.
(Drucker, 2008: 141-142) Takovéto rozhodovani vSak neni nécim, co by se dalo snadno
naucit. Nejedna se o sled naucenych a automatickych kroki, které by manazer plnil. Jedna
se 0 ,,...vysoce odbornou c¢innost zaloZenou na tvofivém vyuzivani zdroji za danym

ucelem...“. (Svobodova, 2003: 328)

Kazdy manazer také plni v organizaci urcité role. Tiemi zdkladnimi jsou podle
Medlikové tyto: odbornik, vzor a komunikator. Prvni role, tedy role odbornika, je role
Cisté¢ profesni a vécnd. V ramci této role (a v zavislosti na rozsahu prace manazera) by
manazer m¢l védét, co ,,...obnasi vybér lidi, hodnoceni, zadavani ukoll, kontrola,
delegovani a zpétnd vazba, reporting, analyza a sestavovani budgetu...”“. Role manaZera
jako vzoru piedstavuje podle autorky roli lidskou, kdy se hodnoty projevované v chovani
manazera stavaji vzorem pro tym ¢i celou organizaci. Tieti role pak predstavuje roli
jednatelskou. V této roli manazer stale do vSech stran komunikuje, coz zahrnuje praveé i
feSeni konflikth. Jelikoz komunikace je zakladem Usp&$ného feseni konflikti, méla by také
komunikace s podfizenymi jedinci piinaSet manaZerovi co nejvice informaci o nich
samych, o jejich praci, o jejich povaze, chovani 1 pocitech. O jeho vlivu na své
zaméstnance a o jejich reakcich na jeho rozhodnuti. ,Dostatek informaci pfispiva
k prevenci konfliktnich situaci.” (Medlikova, 2007: 20-21)

Vedouci pracovnik, ktery zna velmi dobie své zaméstnance, tedy vi, co od nich
muze o¢ekavat, vi, jak s nimi pracovat a jak v pfipad¢ vzniku konfliktni situace postupovat.
Velmi dulezité pro efektivni praci s konflikty v organizaci z pohledu manazera, ale i
zamé&stnancl predstavuje také jasné nastaveni pravidel, idedlné v pisemné podobé, kdy se
s nimi mohou kdykoliv seznamit vSichni soucasni i novi zaméstnanci. Podle Fehlaua se
,»...nekonfliktni spoluziti na pracovisti (...) neda nafidit nebo piedepsat...“. Jak autor ale tika
dale, vedouci pracovnik mlZe vramci jiZ uveden¢ho podnitit diskuzi o pravidlech
kazdodennich interakci, jak mezi podfizenymi pracovniky, tak také vramci vztahu

nadfizeny — podfizeny. Na zékladé¢ této diskuze pak vytvofit zejména zasady fizeni, které
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mohou zahrnovat jednak urCitou piedstavu o vedeni, zejména vSak pokyny dulezité pro
regulovani konflikti. Takovéto ,,vnitrofiremni umluvy* ptedstavuji velmi vyznamné pojitko
mezi jednotlivymi ¢leny tymu, ale 1 nadfizenym pracovnikem. Vytvaii mezi nimi jisté&)$i
prostiedi a samoziejmé stabilnéj$i socialni vztahy, jelikoz nikdo z nich netape, ale piesné
vi, co kdy mize ocekavat, a jak se ma v daném ptipad¢ zachovat. (Fehlau, 2003: 91-92)
Tyto podnikové umluvy tak ukazuji vSem ¢lenim urcitého tymu spravnou cestu a
postup pii vzniku né&jakého konfliktu a umoziuji tak zasah jiz v jeho pocatcich, kdy lze
jesté velmi uspéSné zasdhnout. Mohou také nabizet doporuceni pro jejich prevenci
(napf. podnikova tmluva tykajici se mobbingu, jeZ nalezneme pravé u Fehlaua), a jelikoz
kazdy konflikt mtize byt také vhodnym ndastrojem ke zméné, v piipad€é vzniku néjakého
konfliktu moZnosti pro jeho vyuziti pravé ke zméné k lepSimu. V ramci této treti role, tedy

role komunikatora, miiZze manaZzer vystupovat jako facilitator ¢i mediator.

2.5.1. Manazer jako facilitator

Velmi obecné znamena facilitace usnadnovani komunikace ve skupiné lidi.
Facilitaitor zodpovida za pribéh jednani, dohlizZi na jeho dynamiku, -efektivitu,
srozumitelnost pro zucastnéné strany, ale 1 redlnost dohodnutého feSeni. Diky tomu se
mohou jeho ucastnici soustfedit pouze na projednavany problém. (Conflict, 2004)
Plaminek ve své knize uvadi desatero facilitatora, které zahrnuje: pomoc ostatnim, nikoliv
sob¢; tlumoceni zceStiny do ceStiny, pfisnou nestrannost; navrhovani pravidel;
formulovani cild; navrhovani programu; dohled na orientaci; pfizplsobivost;
nerozhodovani; diiraz na realnost. (Plaminek, 1999: 130-132)

Jelikoz tedy facilitace umoziiuje snazsi dorozuméni mezi zii€astnénymi stranami, je
velmi dlleZitym ndastrojem pravé pro praci manazera. Plaminek ji dokonce oznauje za
jednu znejvice perspektivnich metod tizeni. (Plaminek 1999: 143) V ptipadé
nedorozuméni obou stran napomaha manazer-facilitator v jejich komunikaci, a v pribéhu
diskuze pribézné shrnuje a pfipomina jiz vyicené a tim usnadiiuje zicastnénym stranam
jejich rozmluvu. Nej€astéji manaZer facilitaci vyuZziva v ramci porad, na nichZ muze tuto
pozici zastat sdm, €1 na ni ptizvat Skoleného facilitatora, ktery cely proces povede. Urcité je
ale pro danou organizaci velkym pifinosem, kdyZ samotny manaZer velmi dobfe ovlada
facilita¢ni techniky, protoze miize v ptipadé potfeby okamzité zasahnout. Vhodny zasah za

pomoci vhodnych facilitanich technik miize byt Gspé€Snym nastrojem pro predchédzeni
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konfliktim, tedy vzniknuti néjakého rozporu mezi zaméstnanci. Facilitace vSak miize byt

vyuzita i v dalSich fazich konfliktu, coz ptehledn¢ znézoriuje obrazek €. 3 (strana 25).

2.5.2. Manazer jako mediator

Roli facilitatora mize manaZer zaujimat nejen pifi vzniku konfliktni situace. Roli
mediatora nastupuje zpravidla az po jejim rozvinuti, coz vystihuje samotny vyznam slova
mediace, tedy usnadnovani komunikace mezi dvéma znesvafenymi stranami. Podle
Jilemnické mtze manazer béhem své prace nastoupit v ptipad€¢ vzniku n¢jakého sporu jeste
roli arbitra, kterd je podle autorky pfijimana jako neoddélitelna soucast kazdodenni prace.
Roli facilitatora a mediatora si vS§ak miZe manazer zvolit.

Pro facilitaci 1 mediaci je nékdy vhodné&jsi, aby facilitator ¢i mediator byl zcela
nezavislou osobou. V zaméstnani, kde spolu jedinci travi velké mnozstvi Casu, si také
k sob€ vybuduji urcity vztah. V rameci feSeni néjakého sporu v zaméstnani, kdy by manazer
zastaval pozici facilitatora ¢i medidtora, by pro né¢ho mohlo byt velmi tézké oprostit se od
této vazby a nezavisle tento spor posuzovat. Mohl by 1 nevédomky napomahat jedné nebo
druhé strané, coz by mohlo zvednout negativni vinu druhé strany a vedouci pracovnik by
tak mohl byt velmi snadno vtazen do samotného konfliktu. U externiho facilititora ¢i
mediatora je samoziejmosti nestrannost, kterou nelze u vedouciho pracovnika vzdy zcela
zarucit. Dalsi moznosti pak muze byt podle autorky vyskoleni urCitého tymu facilitatora
nebo mediator v ramci organizace. (Jilemnickd, 2006) Tato skute¢nost by se vSak tykala
kazdodenné dochdzi, je vyznam manazera v téchto dvou rolich opravdu nemaly. Kazdy
manazer je totiz vlastné¢ jakymsi spravcem dané skupiny, daného tymu. Zodpovida za néj
jako za celek, ale 1 za jednotlivce samotné. Proto by v Sirokém spektru jeho dovednosti
méla byt urcité i jedna z téchto zminovanych, nejlépe v kombinaci s empatii a schopnosti

naslouchat druhym.

2.6. Specifikum socialni organizace

Kazda organizace ptredstavuje urCitou jednotku, organismus, ktery ma svij vnitini

svét, jeZ je ohraniCen vnéj$im svétem. (Svobodova, 2003: 333) Tento vnitini svét byl podle
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Druckera na rozdil od spole€enstvi ¢i rodiny tcelové vytvoreny, nevznikl z psychologické
prirozenosti nebo biologickych potteb ¢lovéka. Onim ucelem zde pak je prdce mnoha
jedinct-specialistii na spolecném tukolu. (Drucker, 1993: 49) V ptedchozich kapitolach
jsme si jiz vztahy mezi mnoha faktory tvoficimi vnitini svét organizace oznacili jako
firemni kultura. Tato firemni kultura se 1i$i vlivem mnoha faktort, at’ jiz jde napiiklad o
geografické umisténi Ci typ organizace. Pravé na zaklad¢ urCeni typu organizace, se
muiZeme zaméfit na jednu velmi specifickou oblast, kterou jsou poméhajici profese, jejichz
zakladem je ,,...lidsky vztah mezi poméhajicim profesionalem a jeho klientem...“. (Kohout,
1997: 14) Pomahajici profese mohou zahrnovat velmi rozsahlou $kalu oblasti, my se zde

zaméiime, v souvislosti s empirickou Casti, pouze na oblast socialnich sluzeb.

Co se tyka samotného fizeni, pojem management se v této oblasti vyskytuje zatim
pomérné malo, zejména pokud jde o Ceskou republiku. Svobodova uvadi, Ze ,,...oblast

3

socidlni prace je pokryta institucemi velmi rozlicného statutu..”, at jiz mluvime o
organizacich statni socialni spravy, organizacich zfizovanych obcemi ¢i nestatnich
subjektech. Autorka dale uvadi, ze od podnikani ¢i dalSich oblasti fizeni se poskytovani
socidlnich sluZzeb podstatné li$i prave pro jeho cil a smysl, kterymi neni jako v komer¢nich
organizacich tvorba zisku, ale pfedevSim pozitivni zména v zivoté¢ klienta. Vyznam
managementu v téchto organizacich spoc¢iva tedy predevSim v usnadnéni zaméteni se na
jejich skute¢né poslani, ¢imz je kvalitni odborna prace ve prospéch klienta. (Svobodova,
2003: 328-329) Management v socidlnich organizacich by tedy mé¢l plnit ulohu viidee po
spravné cesté k cili, kterym je pravé spokojeny klient. Neni to vSak tloha viibec lehka,
protoze s vykonem takovéto prace je spojeno velmi mnoho uskali, kterd se v komercni
sféfe nevyskytuji bud’ viibec nebo alesponi v takové mire. Hovofime zde naptiklad o
syndromu vyhoteni, ktery je typicky pravé pro pomahajici profese a vznika ,,...v disledku
nezvladnutého pracovniho stresu...”, pfiemz muzeme prakticky u kazdého pracovnika
v této oblasti po ur¢it¢ dobé zaznamenat nékteré zjeho projevi. Témi jsou zpravidla
neangazovany vztah ke klientlm, ztrata citlivosti pro jejich potieby, pocity depersonalizace

¢1 vyCerpani. (Matousek, Hartl, 2003: 55)

Vedouci pracovnik musi byt velmi silnd osobnost, kterd je schopna zvladat i ty
nejtézsi prekdzky. Kazdy vedouci pracovnik by mél spliiovat tato zdkladni kritéria
(Svobodova, 2003: 330):

® schopnost a ochota naslouchat druhym,
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e ochota komunikovat,

e dislednost, smysl pro odpovédnost,

e schopnost nadhledu, odstupu,

e urcité moralni kvality, orientace na ukol, nikoli na zvyraznéni své osobnosti.

Pro specifickou oblast socidlni prace je podle autorky tohoto piehledu velmi dilezity jesté
jeden bod, a to nejvyssi erudice v daném oboru. Vedoucim pracovnikem v socialni oblasti
se stava zpravidla ten, kdo v dan¢é oblasti predstavuje odbornou autoritu. Neméné dulezité

3

je pak ,,...zatizeni podle typu organizace...”. Jak fika autorka dale, v teorii fizeni existuje
jen nepatrné mnozstvi metod, které by byly vyvinuty pravé pro potieby této specifické
oblasti. Pro mnohé¢ socialni organizace ani neni bézné, aby byl vedouci ¢i fidici pracovnik
nazyvan manazerem. Pfesto vSak je charakter jeho prace velmi blizky manaZerské praci ve
sféte komercni. To znamend, Ze plni také Ctyfi zdsadni ukoly manaZera, kterymi jsou
definovadni cile organizace (mj. také volba vhodnych metod a postupd, jejich reflexe a
neustaly rozvoj), urcéovani priorit a prdace s ¢asem, prevence chyb (mj. také zpétna vazba,
ktera je prave v této oblasti pomérné narocnd) a orientace na klienta. (Svobodova, 2003:

329-332) Prave velky dlraz na orientaci na klienta a onen lidsky vztah mezi pracovnikem a

klientem dava socialni sféte jeji specificky vyznam.

Shrnuti teoretické ¢asti

Konflikty jsou pro mnohé jedince zdrojem velkého stresu. Pravé neznalost vSak
muze byt jeho hlavni pti¢inou. Pokud bychom se naucili, jak mGzeme v konfliktni situaci
postupovat a jaké mozné metody vyuzit, ur€it¢ by se nam tim usnadnily kazdodenni
interakce s ostatnimi lidmi, a také by se nam vlastn€ o néco usnadnil kazdodenni Zivot.
Mnohdy skute€né dochédzi k situacim, kdy neni vhodngj$i feSeni neZli uGstup ¢i
prizptsobeni, jsou-li vSak moznosti, které by mohly byt napomocny k dospéni k urcité
dohod¢, k urcité formé spoluprace s druhym clovékem, je vhodné byt na tuto situaci
pfipraven a znat své moznosti a schopnosti. Vzdyt’ pravé schopnost Uispé$né zvladat a fesit

konflikty je samotnym piedpokladem vyvoje sméfujiciho kuptedu.
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3. Empiricka ¢ast

3.1. Uvod

Téma konflikt (nejen v zaméstnani), jak je patrné z teoretické Casti, je oblasti
v literatufe pomérné riiznorodé rozpracovanou. Mnozi autofi ve svych knihdch prezentuji
rozli¢né teorie, které Ctenare seznamuji s riiznymi typy konfliktd, jejich pfi¢inami, vyvojem
a moznymi fesenimi.

Nejen vzhledem k zavaznosti tohoto tématu se miiZzeme v poslednich letech setkat
s pomérné velkym rozvojem zijmu o tuto oblast. Pokud bychom se vSak zaméfili
konkrétné na oblast socidlnich sluzeb, zde je tento vyvoj teprve v pocatcich. Ackoliv se
jedna o oblast velmi specifickou, mizeme také pro ni vyuzit poznatki bézné uzivanych v
managementu v komer¢ni sféfe. Pii jejich aplikovani na tuto oblast je vSak tfeba dbat
velkého dirazu pravé na specificnost této oblasti, kterou, jak jiz bylo feceno, je nikoliv
zaméfeni se vyhradné na tvorbu zisku, ale na dosaZeni spokojenosti klienta (samoziejmé 1
v této oblasti nalezneme komercni poskytovatele socidlnich sluzeb). Toto zaméieni se na
klienta v sobé implicitn¢ zahrnuje urc¢ité emocni citéni, to znamena vyrazné zapojeni prave
pocitovych stranek clovéka. Takové angazovani muize mit velky vliv na psychiku
pracovnika a mnohdy ¢astym vypétim pravé z divodu vyrazného souciténi s potfebnym se
mohou mezi témito pracovniky vytvafet urcité ,tieci plochy“, tedy prostiedi velmi
nachylné pro vznik konfliktl. V ptipad¢, ze organizace nemd vytvorené podminky a
pravidla pro postup pii vzniku takovych jevl, jako jsou pravé ur¢ité druhy konfliktd,
mohou nékteré z nich preristat, naptiklad v mobbing, ktery negativné ovlivituje kvalitu

vztahll v organizaci.

3.2. Cile vyzkumu

Empiricka ¢ast této diplomové prace se zamétfuje na prozkoumani urcité socialni
situace ve zvolenych organizacich. Zde je v ramci dotaznikového Setteni sledovan zejména
soucasny stav vyskytu konfliktnich situaci. Nemén¢ diilezita jsou pak zjisténi, jak jsou dané
organizace piipravené na vznik konflikti jednak mezi zaméstnanci, jednak mezi vedoucim
pracovnikem a zaméstnanci. S tim souvisi také zjistovani, jaké jsou v téchto organizacich

podminky pro jejich feSeni, pfipadné jejich vyuziti pro vlastni rozvoj. V ramci Setfeni je
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také zjiStovano, jaky ma na tyto skutecnosti vliv klima organizace a postupy, které pro
rozvoj svého #ymu vyuziva nadiizeny pracovnik. Setfeni je také zaméfeno na vyskyt velmi
zavazného negativniho jevu v organizacich, kterym je mobbing, pfi¢emz jsou zjiStovany
zejména mozné zkuSenosti s nim a zda méa dana organizace vytvofend néjaka opatieni,
kterd by méla zabranovat jeho vzniku. Pro bliz§i nidhled do stanovené problematiky jsou
vSechny tyto skutecnosti zjistovany jak z pohledu zaméstnancii, tak z pohledu vedouciho

pracovnika v organizacich, které poskytuji socidlni sluzby ve mésté Piibram.

Hlavnim cilem vyzkumu je:
Zmapovani vyskytu konfliktit a mobbingu, ve zvolenych socialnich organizacich,

puisobicich v Pribrami, a pripravenosti managementu na jejich vznik.

Druhym cilem je:

Zmapovani nastrojit a postupii, které vyuzivaji manazeri pribramskych socialnich
organizaci pro pripady vzniku, ale i predchdzeni konfliktnim situacim a mobbingu.
V pripadé jejich neexistence nebo nedostatecnosti vytvorit vhodny ndstroj a poskytnout jej

zkoumanym organizacim v ramci zpétné vazby.

3.3. Metodologie

3.3.1. Kvalitativni vyzkum kombinovany s kvantitativnim vyzkumem

Pro vyzkum v rdmci této prace jsem zvolila kvalitativni metodologii kombinovanou
s kvantitativni (smiSeny vyzkum), jelikoz cilem neni testovat stanovené hypotézy, ale
zaznamenat Cetnost vyskytu urc¢itého jevu, pouze vSak u nckolika konkrétnich organizaci.
Zejména vsak je cilem této prace Hendlem popisované (2005: 49-50) porozuméni urcité

socialni skutecnosti v jejich souvislostech.

3.3.2. Definice vyzkumné otazky

Vyzkumna otazka byla definovana na zaklad¢ n€kolika podotazek:

Jak casty je vyskyt konfliktu v pribramskych socialnich organizacich?
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Jak manazeri v pribramskych socialnich organizacich predchazeji vzniku konfliktii?
Jak dokazi manazeri v pribramskych socialnich organizacich pracovat s konflikty
v organizacni prospéch?
Jaké maji zaméstnanci a manazeri v pribramskych socialnich organizacich
zkuSenosti s mobbingem?

Na zakladé téchto podotazek byla vytvofena hlavni vyzkumna otdzka, kterd zni:
Jak jsou manazeri pribramskych socidlnich organizaci pripraveni na vznik

konfliktit a mobbingu?

3.4. Vyzkumny soubor

3.4.1. Vybér vyzkumného souboru a jeho charakteristika

Vybér respondentli jsem ucinila nasledovné. Prvnim kritériem pro volbu organizaci
bylo jejich zapojeni do realizace KPSS v Pfibrami. V ramci zachovani jednotnosti oblasti
jsem zvolila pouze organizace socidlni, tedy poskytovatele nékteré ze socidlnich sluzeb.
Z divodu reprezentativnosti vysledkl jsem tento seznam jeSté zazila na organizace, které
maji minimalné¢ 6 zaméstnancl. Z celkového poctu jedenacti poskytovatelll socialnich
sluzeb dle zakona o socidlnich sluzbach, ktefi jsou zapojeni do KPSS Piibram (spolu s 18
doprovodnymi sluzbami, svazy a pomahajicimi organizacemi), tedy vysledny vyzkumny
vzorek ¢itd Sest organizaci, to znamend 6 vedoucich pracovnikli a 80 zameéstnancu.
Vsechny tyto organizace jsou do vyzkumu zapojeny pod piislibem zachovéni jejich
anonymity. V celé empirické ¢asti tak nebudou uvedena jejich jména, pouze znaky, které je
budou nahrazovat. Z tohoto divodu zde také neni uvedena Zadna bliz§i charakteristika

téchto organizaci.

3.5. Sbér dat - pouzité techniky a pribéh vyzkumu

3.5.1. Studium dokumentu

Studium dokumentii jsem zahdjila jiz pfi vybéru organizaci vhodnych pro tento

vyzkum. Nejprve jsem prostudovala dokumenty tykajici se Komunitniho planu socialnich
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sluZzeb pro mésto Piibram (tisténé i elektronické zdroje), kdy jsem si také vzhledem k vice
okolnostem (mj. chyb¢jici metodicky pokyn) upfesnila téma vyzkumu. Nasledné pak, na
zaklad¢ dalsiho studia informacnich prospektii jednotlivych organizaci, jsem pro tento
vyzkum, dle stanovenych kriterii, vybrala konkrétni organizace. Zaroven s timto jsem
organizace kontaktovala telefonicky a dotazovala se vedoucich pracovnikii na pocet
zaméstnancl. Ti vedouci pracovnici, jez nechtéli tuto informaci sdélit telefonicky, byli
navstiveni osobng.

Dalsi dokumenty, které jsem v ramci vyzkumu pouzila, jsem si prostudovala az po
osloveni organizaci szadosti o vyzkum (n&které organizace jsem oslovila zéaroven
s dotazem na pocet zameéstnancil), a jednalo se o interni piedpisy kazdé z organizaci
(zakladaci smlouvy, usneseni o registraci, stanovy, eticky kodex, standardy, vyrocni

zpravy, popis ¢innosti, letaky jednotlivych programt a provozné bezpecnostni fad).

3.5.2. Dotaznik

Jako nejvhodnégjsi metodu jsem si vzhledem k tématu vyzkumu zvolila anonymni
dotaznik, ktery mél podpofit vEtsi otevienost zicastnénych respondentii. Pouzila jsem 2
typy dotaznikii, jeden pro zaméstnance (dotaznik Z) a jeden pro manaZery (dotaznik M),
viz ptilohy €. 2 a 3.

Moznost realizovat vyzkum prostfednictvim dotaznikli jsem si vzdy osobné
vyjednala s vedoucim pracovnikem, pfi¢emz vSichni s vyzkumem souhlasili. Pfed zadanim
dotaznikli respondentim ze zvolenych organizaci jsem dvakrat pilotné odzkousela
dotazniky Z a jednou dotaznik M, které slouZily pro ovéfeni srozumitelnosti kladenych
otazek. Tyto jsem pouzila vsocidlni organizaci, kterd se vyzkumu netcastni. Po
vyhodnoceni pilotnich dotaznik® a jejich finalni upravé jsem zadala dotazniky zvolenym
Sesti organizacim.

Dotaznikové Setfeni bylo zahdjeno na pocatku Cervna 2010 a sbér dat byl ukoncen
v prvni poloving cervence, kdy bylo zahajeno jejich vyhodnocovéni. Celkem jsem ptedala
6 dotazniki pro manaZery organizaci (Dotaznik M) a 80 dotazniki pro zaméstnance
organizaci (Dotaznik Z). Dobu na vyplnéni dotaznikli jsem ponechala podle domluvy
s jednotlivymi organizacemi, zpravidla 2-3 tydny, u jedné organizace 5 tydnl. Vyplnénych
dotazniki se vratilo 6 dotaznikli M, zde je tak ndvratnost 100%. Dotaznikd Z se vratilo 66,

tzn. navratnost je 83%, tedy pomérné vysokd, coz bylo pravdépodobné podpoieno tim, ze
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dotazniky byly zaméstnanciim zadany prostiednictvim vedoucich pracovnikii. Zapiisobila
zde tak urcitd stimulace vedoucich pracovnikli v ramci z4jmu o dalSi rozvoj organizace.
Aby jsem zajistila respondentim anonymitu 1 pfed jejich vedoucimi (opét z divodu
zachovani vétsi upfimnosti odpovédi), zvolila jsem si v kazdé organizaci jednoho ze
zaméstnanci, ktery dotazniky po stanovené dobé¢ vybral od vSech ostatnich zaméstnancti a
ve stanoveném terminu mi je piedal. Po ocisténi dat (nesmyslné ¢i nedivéryhodné
odpovédi, castecné vyplnéni dotazniku) se pocet dotazniki snizil na 58.

Pii zadavani dotaznikl jsem zéaroven vedoucim pracovnikiim nabidnula moZnost
zpétné vazby v podobé zhodnoceni souhrnnych vysledkil ze Setfeni v jejich organizaci.
Nektefi manaZzeti souhlasili s poskytnutim této zpétné vazby okamzité, jini si ponechali
lhiitu na rozmyslenou, po které vSak také pozadali o zavérecné zhodnoceni a pripadna

doporuceni alespont formou kratkého mailu.

3.5.3. Field notes

V pribéhu vyzkumu jsem si zaznamendvala dualezité postiehy, které by mohly mit
vyznam pii vysledném hodnoceni. Vénuji se zejména schiizkdm s vedoucimi pracovniky a

popisu organizaci. Field notes jsou uvedeny v piiloze €. 1.

3.6. Zpracovani ziskanych dat

Zpracovani dat jsem nejprve provedla kvantitativnim pfistupem, pfiCemz toto
zhodnoceni obsahuje kapitola 3.6.2. Podrobna zjisténi. Z ného pak také vychazi kapitoly
3.6.1. Hlavni zjisteni a 3.6.3. Doporuceni. Pii zpracovani dat ziskanych v ramci
kvalitativniho vyzkumu jsem si v prvni fad¢ zvolila kategorie, nasledné definovala dilezité
pojmy, které se v odpovédich respondentii opakovaly nejcastéji, a vztahy mezi nimi, a na

zékladé téchto zjisténi formulovala zavéry a doporuceni. (Hendl, 2005)
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3.6.1. Hlavni zjiSténi

Hlavni zjiSténi jsem nejprve formulovala vramci zvolenych kategorii (tu¢né
oznacen¢) vzdy pro vSechny organizace. Nasledujici podkapitola piedstavuje zjisténi pro

kaZzdou organizaci zv1ast.

Existence konfliktu

e V kazdé ze Sesti zkoumanych organizaci maji jiz n&jaké zkuSenosti s konflikty.
Nejméné v organizaci A, kde zkuSenost s konfliktem uvedl pouze vedouci pracovnik,
zamestnanci nezminuji zadnou.

e Ve vétSing téchto zatizeni prevazuji konflikty obcasné (organizace B5ze 7, C 8 z
12,D4ze7,E10ze 16 ,F 4 ze 7).

e Pomér konfliktl, k nimZ dochdzi pouze mezi zaméstnanci a mezi zaméstnanci a
vedoucimi pracovniky neni jednozna¢ny. Nejvice konflikth mezi zaméstnanci bylo
zaznamenano v organizacich D a C, nejméné v organizaci F. Naopak k nejvice konflikti
mezi zaméstnanci a vedoucim pracovnikem dochdzi v organizacich D a F, nejméné
v organizaci E.

e Mimo konflikty mezi zaméstnanci a mezi zaméstnanci a vedoucimi pracovniky
dotazovani také velmi Casto uvadéli zkuSenosti s konflikty mezi zaméstnanci a klienty
(organizace A, B, C, D, E).

e NejcastéjSim zdrojem rozliénych typt konflikth je dle vysledki vyzkumu stres,
vypéti, inava (organizace B, C, D), nebo také syndrom vyhoteni (organizace E).

e 7 takovychto stresovych situaci vychazeji, €i jsou sama pfic¢inou konflikti, bézna
nedorozuméni a komunika¢ni zmateni, ktera mohou vést az k poskozovani dobré prace
zam¢stnanct (organizace C, D, F).

e Pri¢inami konfliktl (jejich spoustéci, pfipadné samotnymi konflikty) v§ak mohou
byt také casté negativni jevy na pracoviSti. V kazdé ze Sesti organizaci doSlo nékdy
k pozdnimu piichodu nekterého ze zaméstnancii, v5 ze 6 organizaci se zameéstnanci i
vedouci pracovnici setkavaji s posméSky a nemistnymi poznamkami, neochotou
spolupracovat, hadkami, poSkozovanim vysledkii a prace druhych ¢i vyfazovanim
z kolektivu (vyjma organizace A, nejméné v organizaci B a nejvice v organizacich C a D).
V 1 ze 6 organizaci navic n€kdy doslo k fyzickému napadeni (D). Koho a kym bohuzel

konkrétné respondenti neuvedli.
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Existence mobbingu

e Velmi znepokojujicim je zjisténi, ze ve 3 ze 6 zkoumanych organizaci se
zamestnanci setkali s mobbingem (organizace C, E, F), navic u 1 organizace si nejsou
pracovnici jisti, zda Slo pravé o mobbing (organizace D).

e U 2 ze 6 organizaci vypovidaji vysledky o mobbingu mezi kolegy (organizace C a
E), u 1 ze 6 organizaci vysledky poukazuji na jest¢ mnohem zavazné¢jsi typ mobbingu —
bossing (organizace F).

e Jako potencialni hrozbu potom vnimaji mobbing zamé&stnanci ve 4 ze 6 téchto
organizaci (organizace C, D, E, F).

e Je zajimavé, Ze v zadné z téchto organizaci existenci mobbingu neuvedl vedouci,

ani jako moZnou hrozbu.

Prevence

e Pohlédneme-li na organizace vzhledem k piipravenosti na konfliktni situace,
zadna z organizaci nevychazi pfi feSeni konfliktnich situaci z interniho pfedpisu, specialné
vytvofené¢ho pravé pro tyto piipady. VSechny ze zkoumanych organizaci vychazeji bud’
z pracovni smlouvy, pracovniho fadu (personalni smérnice), stanov, standardi ¢i etickych
kodexti. Pozitivnim zjisténim vsak je, ze 2 ze 6 sledovanych organizaci maji vytvoiené
formulare, do nichz se zaznamendvaji udalosti, které mohou naruSovat chod organizace
(organizace C a D).

e Prvni z téchto organizaci (C) vyuZziva pfi feSeni konfliktnich situaci formulat pro
hlaseni mimotadnych udalosti. Tento formulatr zahrnuje misto, cas a datum, tedy kde a kdy
k udalosti doslo, kdo se ji zcastnil a jeji popis. Tyto zdznamy jsou nésledné doruceny
vedoucimu pracovniku, ktery celou situaci zhodnoti a navrhne doporuceni pro jeji feseni.

e Druhd organizace (D) vyuziva formuléf pro stiznosti zaméstnanci, vytvofeny na
zaklad¢ standardli odborné zplsobilosti. Tyto stiznosti zahrnuji popis problému a
zainteresovani daného jedince do této skuteCnosti. Stiznost je nasledné dorucena
vedoucimu pracovniku, ktery celou situaci zhodnoti, pfi¢emz si v zdvislosti na konkrétnim
problému vyzada vyjadieni dotéenych osob a navrhne doporuceni, pfipadné dany problém
uvede jako téma na nejbliz$i supervizi, na niZ je hledano feSeni spole¢né se vSemi c¢leny
tymu (tymova supervize).

e Stejna situace, jako pro piipad vzniku konfliktu, je 1 v pfipadé pfipravenosti na
vyskyt mobbingu. Tedy z4dna z organizaci nema vytvofeni interni piedpis, ktery by

definoval, co je to mobbing, co zahrnuje a jak v jeho piipadech postupovat. Pozitivnim
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zjiSténim je pouze u organizace D zaméteni se na konfliktni situace (pfipadné i Sikanu)
behem superviznich sezeni (moznost feSeni konflikti).

e Pravdépodobné v souvislosti s neexistenci takovychto predpist byla také
zaznamenana skutec¢nost, Ze ncktefi vedouci pracovnici v téchto organizacich ani
neseznamuji své zaméstnance s moznymi postupy v takovychto situacich (organizace A, B,
E, F). Vorganizacich, vnichZ maji manazeii vytvofené¢ nastroje pro zaznamenavani
konfliktl prostiednictvim stanovenych formulaii (C a D), pfesto odpovédi zaméstnancu
vypovidaly také spiSe o neznalosti jejich moznosti a povinnosti v takovych pifipadech.

e K menSimu vyskytu konfliktd pozitivné pfispiva spokojenost zaméstnanct
s pracovnim prostfedim (organizace A, C). Pficemz je zajimavé, ze muze souviset
naptiklad pouze s konflikty mezi zaméstnanci (organizace F), tedy zalezi na obsahu
spokojenosti (nespokojenost s vedenim organizace).

e Zvysledkl Setfeni je také patrné, ze spokojenost zameéstnancl s jejich
pracovistém roste v souvislosti s urovni komunikace (organizace A, B, D). Procez
postacilo, aby na dobré urovni byla komunikace alesponn na v ramci jednoho ze

zkoumanych vztaht (komunikace mezi zaméstnanci — organizace F).

Reseni konflikti

e U 7iddn¢ ze zkoumanych organizaci nebyl zjiStén vnitini ptedpis, ktery by
upravoval, pfipadné doporucoval postup pii feSeni konfliktnich situacich, ani pro ptipady
mobbingu. Pouze ve 2 ze 6 organizaci maji vedouci pracovnici i zaméstnanci k dispozici
formulafe pro zaznamendvani a nasledné vyhodnocovani problematickych situaci.
Z vysledku Setfeni vSak vyplyva, Ze 1 tyto jsou v praxi vyuzivany velmi ztidka, ptipadné o
nich n¢ktefi zaméstnanci ani nevi (organizace C a D). Jedna z téchto organizaci navic
doplituje tuto evidenci konfliktnich ¢i jinak obtiZznych situaci, mozZnosti supervize, kdy
nejcastéji vyuzivana je tymova supervize, zamestnancim vsak je nabizena i1 individudlni
supervize (D).

e Jako nejcCastéji voleny zplisob feSeni konfliktu uvadéli zaméstnanci feSeni
okamzité (organizace A, B, C, E), vyjimkou jsou organizace D a F, u nichz pfevazuje
moznost odloZeni feSeni, a to na supervizi (D), nebo na pozd&jsi dobu (F). U posledni
zminéné organizace se vedouci pracovnik ve své odpovédi (okamzité feSeni) rozchazel

s tvrzenim svych zaméstnanct.
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® Ve 3 ze 6 organizaci se pii feSeni konfliktlh angazuji sami vedouci pracovnici (A —
personalnim obsazovanim: snaha vytvofit nekonfliktni tym, B — osobn¢ , D — moZnost
osobni pomoci).

e Moznost skute¢né vyuzit pfi feSeni konfliktu pomoci vedouciho pracovnika
uvadéli nejcastéji ve svych odpovédich pfedev§im zaméstnanci organizace E a A, o néco
méné pak organizace B a D. Nejméné se dle vyjadieni zaméstnancti mohou na svého
nadfizeného pii feSeni konfliktu spoléhat v organizacich C a F.

e Konkrétni zplisob postupu pii této pomoci se 1iSi z organizace na organizaci.
V organizaci A uvedlo pravdépodobné z divodu, ze se jeste¢ s konflikty v organizaci
nesetkali, vSech 10 zaméstnanct, Ze nevi. V organizaci B je nejcastéjSim zpusobem feseni
konfliktu vedoucim vyslechnuti obou za¢astnénych stran a nasledné bud’ navrzeni vlastniho
feSeni, nebo vyslechnuti navrhi ti¢astnikli konfliktu, pficemz muize s jeho volbou vedouci
pracovnik pomoci, ¢i rozhodnuti nechat na obou aktérech. V organizaci C je nejcast¢jsi
odpovédi vyslechnuti obou stran — zhodnoceni sporu jako bezvyznamného a jeho ukonceni.
Vedouci pracovnik organizace D dle vysledki uptfednostiiuje jako fteseni konflikth
supervizi. V organizaci E je nejCastéj$i odpovédi varianta feSeni, ktera spocivd ve
vyslechnuti obou stran — jejich navrhii feSeni a pomoci hledéni feSeni vhodného pro oba
zucCastnéné. U odpoveédi zaméstnancli organizace F pievazovaly odpovédi typu ,,nevim®,

»Zatim nebylo tfeba fesit™ a neuvedeno.

Pouceni z... (U¢ici se organizace)

e Zameéstnanci, ale i vedouci pracovnici ve vSech 6 zkoumanych organizacich
vnimaji konflikt jako néco negativniho, s ¢im je tieba bojovat, ptipadné pied tim uniknout,
co negativné ovliviiuje chod celé organizace.

e Prekvapivé v organizacich, v nichZ dochdzi velmi ¢asto ke konfliktnich situacim,
zatim vedouci pracovnici nezahdjili aktivni c¢innosti zahrnujici eliminaci ¢i1 vhodné
zpracovani takovych piipadl (organizace B, E a F), ptipadné doplnéni ¢i jiné uchopeni jiz
zavedenych feseni (organizace C a D).

e Ackoliv byl z vyjadieni nékterych vedoucich pracovniki velmi ziejmy zdjem o
rozvoj v oblasti fizeni konflikti (field notes — A: okamzitd Zzadost o doporuceni; B:
predev§im konflikty s klienty, ale zddost o vSeobecné doporuceni; E: Zadost o zpétnou
vazbu a doporuceni), snahy vedouci k jeho uskutecnéni vSak u vétSiny organizaci nebyly
patrné (s vyjimkou organizace D, kterd ma z téchto organizaci vytvofeno nejvice postupt

pro feseni takovych situaci, avSak zde pretrvava jiz delsi dobu slozity konflikt, do kterého
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by vsak bylo tfeba nahlédnout podrobnéji; a organizace C - formuldf). Tuto skutecnost
potvrdili néktefi vedouci pracovnici zminénim vétSich starosti sméiujicich k zajisténi

financi a rozvoje péce o klienty.

3.6.1.1 Hlavni zjiSténi — jednotlivé organizace

Organizace A

e Vorganizaci A byl zaznamenan pouze jeden piipad konfliktu, ktery uvedl
vedouci pracovnik. K tomuto konfliktu doslo v ramci vztahu vedouci — zaméstnanec. Je
zajimavé, Ze existenci tohoto konfliktu neuvedl Zadny ze zaméstnancti. Ti naopak zminili
obcasny vyskyt konflikti mezi pracovniky a klienty, coz potvrdil také vedouci pracovnik.

e Dale bylo zjiSténo, Ze zde nema vedouci pracovnik vytvotreny interni predpis pro
ptipady vyskytu konfliktl, ani pro ptipady vyskytu mobbingu. Pravdépodobné v souvislosti
s touto skute€nosti nejsou zaméstnanci ani seznamovani s moznymi postupy v takovych
pfipadech. Dilezita vSak je zminka vedouciho pracovnika, zZe se sam podilel na soucasné
podobé svého tymu, kdy jednim zjeho zajml bylo vytvofit dobife spolupracujici a
nekonfliktni tym. Moznost fizeni ptipadnych konfliktl vSak vedouciho pracovnika zaujala
a ihned pfi dojednavani realizace vyzkumu v jeho organizaci pozadal o zpétnou vazbu a
doporuceni pro rozvoj organizace v ramci tohoto fizeni.

e Jednoznacné preferovanym feSenim konfliktil je v této organizaci okamzity zasah
(uvedlo 8 z 10 zaméstnancii, i vedouci pracovnik), pfiCemz zaméstnanci velmi Casto
zminovali také moZnost vyuziti pomoci vedouciho pracovnika pii feSeni konfliktu (8 z 10
zaméstnancl ano, 2 z 10 spiSe ano). Zde vSak mizeme mluvit spiSe o subjektivnim nazoru
vSech ¢lent tymu, jelikoz zkuSenosti s feSenim konfliktli zatim zadné nemaji. K tomuto
tvrzeni ptispiva také fakt, Ze u dotazu na postup pii feSeni konfliktni situace za pomoci
vedouciho pracovnika uvedli v§ichni zaméstnanci nevim.

e Z vyjadieni vedouciho pracovnika, ale i nékterych zaméstnancu, je patrné také
vnimani konfliktu jako komplikace, nepfijemné pro chod organizace (vedouci pracovnik:
,,harusi ho).

e Za zminku také stoji v této organizaci ziejma souvislost mezi spokojenosti
zamestnancu s jejich pracovistém a urovni komunikace mezi ¢leny tymu, i s vedoucim
pracovnikem (Spokojeno 7 z 10 zaméstnancl ano, 3 z 10 spise ano; Komunikace mezi

zaméstnanci je 8 z 10 zamé&stnancl povazovana za vybornou, 2 z 10 pracovniki ji oznacilo
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jako chvalitebnou; Komunikace s vedoucim pracovnikem je 9 z10 zaméstnanci

ohodnocena jako vyborna, 1 z 10 zaméstnanct ji povazuje za chvalitebnou).

Organizace B

e V organizaci B se zaméstnanci, ale i vedouci pracovnici s konflikty setkavaji.
Ackoliv prevazuji konflikty obcasné, coz uvedlo 5 ze 7 zaméstnancii, nelze opomenout
jednoho respondenta, ktery uvedl, Ze ke konfliktim v této organizaci dochéazi casto.
Obcasny vyskyt konfliktdi potvrdil také vedouci pracovnik, ktery zaroven dodéava, ze
Castgjsi jsou spiSe konflikty s klienty.

e Hlavni pfic¢iny konfliktli spatiuji zaméstnanci ve velkém pracovnim vytizeni a
z n¢ho plynouciho stresu. Uvadéji také vysoké pozadavky na praci ze strany vedouciho.
Patrn€ ztohoto dliivodu jsou castéjsi spiSe konflikty mezi zaméstnanci a vedoucim
pracovnikem, neZ mezi zameéstnanci.

e S mobbingem se vtéto organizaci nesetkali ani zaméstnanci, ani vedouci
pracovnik.

e Pii feSeni konfliktd vychazi vedouci pracovnik pouze z pracovni smlouvy a
pracovniho fadu, pfi¢emzZ vSe rad fesi osobné, s ¢imz jsou seznameni také zaméstnanci.
Interni piedpis upravujici postup pii feSeni konfliktt, pfipadné¢ mobbingu vytvofeny nema,
procez ani s takovymi postupy zaméstnance neseznamuje.

e Je preferovano feSeni okamzité, pficemz jakmile se angazuje pii feSeni konfliktu
vedouci pracovnik, vyslechne zicastnéné strany a bud’ navrhne vlastni feSeni konfliktu
nebo vyslechne navrhy ucastnikti. Nasledné¢ bud’ poméha s volbou toho nejvhodnéjsiho
nebo tuto volbu ponechd na samotnych aktérech konfliktu (tyto moznosti uvedli vZdy 2 ze
7 respondentt).

e Ackoliv v této organizaci dochazi pomérné Casto k ob¢asnym, ale i k ¢astym
konfliktiim, vedouci pracovnik zatim nezahgjil Cinnost vedouci k vytvofeni vhodného
nastroje pro takové situace - jak uvedl pifi vyjedndvani moznosti vyzkumu - zejména
z diivodu vénovani vétsi pozornosti rozvoji poskytovanych sluzeb a zajistovani financi.
Konflikt v8ak vnima jako néco, co poSkozuje dobrou praci a jméno organizace, pficemz
dodal, ze by uvital pomoc a radu pro zlepseni v této oblasti. Podle zaméstnancti konflikty
chod organizace nenarusi, velmi vSak podle nich ovlivni ,,pracovni prostfedi* a znepiijemni
pracovni den.

e Patrnd je v této organizaci souvislost mezi spokojenosti s pracoviStém a trovni

komunikace, pficemz lepsi Uroven komunikace panuje ve vztahu vedouci pracovnik —
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zaméstnanci (Spokojeno 6 ze 7 zaméstnancii ano, 1 ze 7 spiSe ano; Komunikace mezi
zaméstnanci je 6 ze 7 zaméstnancti hodnocena jako vybornd, 1 ze 7 zaméstnanct ji
povazuje za dobrou; Komunikace s vedoucim je také 6 ze 7 pracovnikli vniména jako

vyborna, jeden ze 7 zaméstnanec ji charakterizoval jako chvalitebnou).

Organizace C

e V organizaci C se zaméstnanci (8 z 12 zaméstnancil), ale 1 vedouci pracovnik
setkavaji pomérné Casto sob¢asnymi konflikty. Castjsi jsou tyto konflikty mezi
zaméstnanci, coz dva zaméstnanci odivodiuji tim, Ze se jedna o zensky kolektiv, pficemz
témto konfliktdm neptikladaji velkou vahu. VétSina zaméstnanci vSak tyto konfliktni
situace vnima pomérné negativné a jako nezadouci zasah do chodu ¢innosti, cozZ potvrzuje
také vedouci pracovnik, podle né¢hoz konflikty zhor$uji odvadénou praci.

e Jako moznou pfic¢inu konfliktl uvedli dva zaméstnanci konfliktni klienty, ostatni
vypéti, unavu a vycerpani. Konflikty pak vznimaji tito zaméstnanci jako zdroj
komunika¢nich zmateni a nasledné pti¢inu pomalejSiho chodu ¢innosti.

e Velmi cCasté jsou vtéto organizaci mnohé negativni jevy jako jsou pozdni
ptichody, posmésky a nemistné poznamky, neochota spolupracovat, poskozovani vysledkt
a prace druhych, vyfazovani z kolektivu, zejména pak hadky, které pifimo zmifuji
zaméstnanci jako konfliktni situace, zapfi¢inéné naptiklad ,vrtochy jednotlivych
zaméstnancl®, ,,nesympatie®.

e 2 7 12 zamé&stnancl se v této organizaci dle vlastnich slov setkali s mobbingem
mezi zaméstnanci (,,nefesila jsem to*, ,nechala jsem to utichnout®), 3 z 12 zaméstnancu
nevi.

e V ramci prevence ma organizace vytvoieny Formulat pro hldSeni mimotfadnych
udalosti. Jeho existenci vSak potvrdili pouze 3 z 12 zamé&stnanct a jeho skutecné vyuzivani
pak pouze 2 z 12 zamé&stnancl.

e Vorganizaci je ziejma souvislost mezi castym vyskytem konflikti a
nespokojenosti s pracoviStém, na kterém se objevuji jak casté hadky, tak dalSi negativni
jevy. Jsou-li vSak tyto jevy okamzité feSeny vedoucim pracovnikem, chod cinnosti to
nemusi ovlivnit, coz uvedl jeden respondent (,,vzhledem k okamzitému zdsahu vedouci
neovlivnila®). K neshoddm vSak zde dochazi 1 mezi zaméstnanci a vedoucim, zejména
z divodu neucelenych informaci od vedouciho, které také mohou zvySovat nespokojenost

s pracovistém.
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e Preferovano je okamzité feSeni konflikt, pficemZz se zde velmi méalo mohou
zamestnanci obracet s zddosti o pomoc na nadfizené¢ho, mozné také diky zkuSenosti, ze pii
uskuteCnéni této Zadosti, byl konflikt vedoucim pracovnikem zhodnocen jako
bezvyznamny a nefesen (uvedlo 5 z 12 zaméstnancii, 1 z 12 uvedl pfimo ,,nepomaha s jeho

reSenim®).

Organizace D

e Tato organizace se vyznacuje nejvice konflikty jak mezi zaméstnanci (vSech 6
zaméstnancl uvedlo ano obcas), tak také mezi zaméstnanci a vedoucim pracovnikem (3 ze
6 zaméstnancti uvedli ano obcas, 1 ze 6 ano jednou). Ptevazujici jsou konflikty obCasné,
coz uvedli 4 ze 6 zaméstnancl, zbyli 2 zaméstnanci zminili konflikty casté. Vedouci
pracovnik také doplnil existenci konflikth s klienty. Konflikty pak jsou vnimany vSemi
pouze jako nepiijemna zaleZitost.

e Jako pri¢inu velmi castych konflikti oznaCovali shodné vSichni zaméstnanci
nevyieSené dlouhodobé vztahové problémy, zplsobeném partnerskym vztahem na
pracovisti, se kterym jsou spojené cetné neshody, jelikoZz vznikem tohoto vztahu doslo
k naruSeni jiného pratelského vztahu. Takto vznikld vypjatd komunikacni situace a
dlouhodoby stres s tim spojeny vedou casto dle zaméstnancii k jejich horSimu soustifedéni
na praci s klienty, obtiZznéj$i spolupraci mezi riznymi sluzbami a tim také k vétSimu
vycerpani z jejich prace.

e Mnohdy také v souvislosti s timto dlouhodobym problémem zmifiuji zaméstnanci
velmi Casté negativni jevy jako jsou poSkozovani vysledkii a prace druhych, zamérné
vyvolavani hadek, posméSky a nemistné poznadmky, timysIné vyfazovani nékterého ze
zaméstnanc z kolektivu, ale dokonce fyzické napadeni, které potvrdil i vedouci.

e Varujici mize byt také skutecnost, ze 2 ze 6 zaméstnancl uvedli k dotazu na
vyskyt mobbingu nevim a jako potencidlni hrozbu ho z divodu pietrvavajicich konflikta
vnimaji také 2 ze 6 zamé&stnanci.

e Je vsak tifeba zdiraznit, Ze vramci prevence konfliktl a mobbingu je tato
organizace nejlépe piipravena. Jednak ma na zdklad¢ standardii odborné zptisobilosti
vytvofeny Formuldf pro stiznosti zaméstnanci, ktery nésledné vedouci pracovnik
vyhodnocuje a doporuCuje feSeni. Zarovenn jsou v této organizaci realizovany tymové
supervize, na nichz jsou diskutovany aktuadlni komplikace, pficemz je nabizena i moznost
vyuziti individudlni supervize, spolu s pomoci ze strany vedouciho pracovnika. Také zde

vSak zaméstnanci potvrzuji pouze ob¢asné vyuzivani Formuléfe pro stiZznosti zaméstnanct
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(4 ze 6 zamé&stnancl odpovedéli, Ze neni vyuZzivan), spolu s pomoci vedouciho pracovnika
(1 ze 6 zaméstnanci: ,,neplnéni jeho povinnosti®), celd polovina téchto zaméstnanct
dokonce ani nespatfuje piinos v uskuteChiované supervizi (3 ze 6 zaméstnancii:
»supervidovanim vztahi bych si nebyla tak jista“).

e [ pies Casté konflikty a dlouhodobé neshody je spokojenost zaméstnancti s jejich
pracovistém celkem pozitivni (1 ze 6 zaméstnanci odpovédél ano, 3 ze 6 odpovédéEli spise
ano), coz pomérn¢ dobie koresponduje se zjmem o zaméstnance a urovni komunikace ze
strany vedouciho pracovnika (Zajem vedouciho o vztahy na pracovisti 1 ze 6 zaméstnanct
potvrdil: ano, 3 ze 6 uvedli spise ano: ,,doptava se, kdyz citi pnuti v tymu*‘; Komunikace
s vedoucim je 3 ze 6 zaméstnancti hodnocena jako vyborna, 2 ze 6 ji oznacili jako

chvalitebnou).

Organizace E

e Vorganizaci E dochdzi k obfasnym konfliktim, které jsou castéj$i mezi
zaméstnanci (konflikty mezi zaméstnanci ptisvédcilo 7 ze 16 zaméstnancii ano jednou, 2 ze
16 ano obcas; na dotaz tykajici se existence konfliktu mezi zaméstnanci a vedoucim
pracovnikem uvedli 2 ze 16 zaméstnancii ano jednou). Jeden ze zamé&stnancl uvedl také
utok ze strany klienta.

e Jako nejcCastéj$i priciny konfliktl oznaCovali zaméstnanci stresové situace,
nerespektovani nadiizeného kolegou ¢i syndrom vyhoteni. Déle také Casté negativni jevy,
jako jsou pozdni pfichody ¢i pfedcasné odchody, neochota spolupracovat, zamérné
vyvolavani hadek ¢i posmesky a nemistné poznamky.

e Ziejmy je v této organizaci velmi nepfijemny pocit z existence konfliktl, zejména
pak jejich chapani jako chyby organizace (mj. jak ovliviluji chod organizace - ,nijak, jsme
bez problémii®).

e 2 7 16 zaméstnancii navic potvrdili vyskyt mobbingu mezi kolegy, 2 z 16 si jeho
skuteCnym vyskytem nebyli jisti. Jako moznou hrozbu ho z diivodu ¢astych nedorozuméni
vnimaji 2 ze 16 zaméstnancti.

e Zairoven zde nemd vedouci pracovnik vytvofeny interni ptedpis, upravujici
postupy specidlné pro ptipady konfliktii ¢i mobbingu (3 zaméstnanci pouze zminili pro
feSeni konfliktl a 2 zaméstnanci dokonce pro pfipady mobbingu stanovy organizace), ani
nejsou zamestnanci seznamovani se svymi moznostmi v takovych situacich (zajimavé je,
ze jeden zamé&stnanec uvedl, Ze byl vedoucim pracovnikem s postupy pro takové piipady

sezndmen, coZ si lze vylozit také jako snahu nepfiznat chybu nebo nepiesné chapani
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vyznamu slov konflikt a mobbing). Vedouci pracovnik potvrdil pouze existenci stanov
organizace, pricemz jiz béhem vyjednavani realizace vyzkumu v jeho organizaci pozadal o
zpétnou vazbu a piipadna doporuceni.

e V upiednostiiovaném stylu feSeni se zaméstnanci i vedouci pracovnik shodli na
okamzitém feSeni, pficemz 13 ze 16 zaméstnancl uvedlo, Ze se mohou pfi feseni néjakého
problému vzdy obratit na svého vedouciho, a zbyli 3 spiSe ano. Postup vedouciho
v takovych ptipadech spociva nejcastéji ve vyslechnuti obou stran a pomoci hledani feseni
vhodného pro ob¢ zucastnéné strany (7 ze 16 zaméstnanct). V rdmei této organizace byl i
z dalSich vyjadfeni velmi patrny pocit opory ve vedoucim pracovniku (,,s inteligentnim
Clovékem muzete mluvit i o nepiijemnych vécech®, ,vzhledem k okamzitému zasahu
vedouciho neovlivnila® konfliktni situace chod organizace), sc¢imZz pomémné dobie
koresponduje také spokojenost s pracovistém (10 ze 16 zaméstnancti odpovédélo na dotaz
tykajici se jejich spokojenosti s pracoviStém ano, 6 ze 16 spise ano, pficemz nékteti
doplnili, ze konkrétn¢ ,,s nadfizenou*). Také hodnoceni komunikace s vedouci bylo spiSe
pozitivni (12 ze 16 zaméstnancii ji povaZuje za vybornou, 4 ze 16 spiSe za chvalitebnou;
zaroven komunikace mezi zaméstnanci je 5 z 12 zaméstnancti hodnocena jako vyborna, 10

z 12 pracovnik ji charakterizovalo jako chvalitebnou, 1 z 12 jako dobrou).

Organizace F

e V organizaci F dochéazi k obasnym konfliktim, které jsou mnohem castéjsi mezi
zaméstnanci a vedoucim pracovnikem (3 ze 6 zaméstnancti uvedli ano obcas, 1 ze 6 ano
jednou, vedouci potvrdil ano obcas), nez mezi zaméstnanci (6 ze 7 zaméstnancii uvedlo
nikdy, 1 ze 7 ano jednou).

e Podle odpovédi vSech zaméstnancii konflikty v organizaci vytvari napéti, které se
pak pfenasi na klienty a odvadi pozornost od prace. Je zajimavé, ze 1 zaméstnanec navic
zminuje jako disledek konflikta ,,d€leni na nadiizené a podiizené®.

e Jako mozné pfic¢iny konfliktd uvedlo 5 zaméstnanci nedostate¢nou ¢i Spatnou
komunikaci, 1 ze 6 zaméstnanci uvedl ,,0dlisné nazory a vedeni cesty (kam sméfuje
organizace) k cili nasi organizace®.

e Z negativnich jevil se zde objevuji pozdni pfichody (3 ze 6 zaméstnancl) a
posmé&sky ¢i nemistné poznamky (2 ze 6 zaméstnanci).

e Vramci této organizace zaméstnanci zmifuji vyskyt mobbingu (2 ze 6
zaméstnancl uvedli ano, ztoho 1 ,,ne osobné“, a 2 ze 6 zaméstnanci nevi), pficemz

nékterd vyjadieni zaméstnancii, a¢ ponékud nepiimo, naznacuji, ze tyto ptipady mobbingu
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byly sméfovany ze strany vedouciho pracovnika viic¢i jeho zaméstnanci (Castéjsi konflikty
zaméstnancl s vedoucim  pracovnikem, nedobra urovenn komunikace s vedoucim
pracovnikem, nespokojenost zaméstnanci se stylem fizeni vedouciho — ,,’déleni” na
nadfizeni a podfizené®, feSeni konfliktu ,hlasitym napomenutim mezi 4 o€ima“, naopak
velmi dobré vztahy v kolektivu zaméstnancii, zejména organizovani spolecnych setkani
mimo organizaci). Vedouci pracovnik vyskyt mobbingu neuvedl.

e Pii feSeni konfliktnich situaci vychazi vedouci pracovnik ze stanov a etického
kodexu, specidlni piedpis pro tyto piipady ¢i pfipady mobbingu vytvofeny nema.
Zaméstnance s moznymi postupy v takovych situacich neseznamuje. Navic v nutnosti
zabyvat se feSenim konfliktl spatfuje ,,zpomaleni chodu organizace.

e V organizaci neni ani piili§ patrny zdjem vedouciho o své zaméstnance, zejména
o vztahy na pracovisti (Zajem vedouciho o vztahy na pracovisti vSech 7 zaméstnanci
popsalo spise ne; uvedli také pouze matné povédomi vedouciho o spolecnych akei
zaméstnancll), zaroven ani o feSeni konfliktl (,,nefesi“, ,,ne, mozna o nich ani nevi). Jeden
zaméstnanec poukézal také na to, ze vedouci nebere pfili§ v potaz vyjadieni zaméstnancu
(,,mohu projevit svilj nazor — a to je vse, respektovat rozhodnuti nadiizeného*). Piesto zde
lze zaznamenat pomérné vysokou spokojenost zaméstnanci s jejich pracovistém (4 ze 7
uvedli ano, 3 ze 7 spise ano).

e Ta naopak pomérné¢ dobie koresponduje s malym vyskytem konfliktii mezi
zameéstnanci (6 ze 7 zaméstnanct uvedlo nikdy, 1 ze 7 uvedl ano jednou).

e Souvislost lze také vysledovat mezi spokojenosti s pracovistém (4 ze 7
zaméstnanci odpoveédé€li ano, 3 ze 7 spise ano) atrovni komunikace, zde pouze mezi
zamestnanci (6 ze 7 zaméstnancu ji hodnoti jako vybornou, 1 ze 7 spiSe jako chvalitebnou),
naopak surovni komunikace mezi vedoucim pracovnikem a zaméstnanci (3 ze 7
zamé&stnancl ji povazuje za chvalitebnou, 4 ze 7 pracovnikil ji charakterizovali jako

dobrou).

3.6.2. Podrobna zjiSténi

e Ve vSech Sesti zkoumanych organizacich maji vedouci pracovnici zkuSenosti
s konflikty (Tabulka ¢. 1) a v5 ze 6 organizaci maji s konflikty zkuSenosti také
zaméstnanci, pficemz prevazuji konflikty obCasné: v organizaci B 5 ze 7 zaméstnanct,

v organizaci C 8 z 12, v organizaci D 4 ze 7, v organizaci E 10 ze 16, v organizaci F 5 ze 7
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(Graf ¢. 1). Pouze v jedné z téchto organizaci se s konflikty setkal jen vedouci pracovnik
(organizace A), zaméstnanci zadny konflikt neuvedli. Na tuto skutecnost 1ze pohlizet tak,
7e se bud’ jednalo o drobnou rozmiSku, kterou zaméstnanci ani za konflikt nepovaZovali,
nebo byl pro jeho bezvyznamnost zaméstnanci jiz zapomenut. Dilezita vsak je skutecnost,
ze vedouci pracovnik tuto situaci vede v patrnosti a pii pfipadném novém konfliktu pak

muZe snaze patrat po jeho pticinach.

16+
141
12
104 O nikdy
8- O ano obcas
6 B ano jednou
4. O ano Casto
24
0
A B
Graf ¢ 1 Vyskyt konfliktii v organizacich (Dotaznik Z)
A B C D E F
ano &asto 0 0 0 0 0 0
ano jednou 1 0 0 0 0 0
ano obcas 0 1 1 1 1 1
nikdy 0 0 0 0 0 0

Tabulka ¢. 1 Vyskyt konfliktii v organizacich (Dotaznik M)

e Konflikty, k nimz v organizacich doslo, se odehraly jak mezi zaméstnanci, tak
mezi zaméstnanci a vedoucimi pracovniky. Ke konfliktiim mezi zaméstnanci doslo
nejcastéji v organizacich D a C (v organizaci D to potvrdilo 6 ze 6 zaméstnanct, tyto
konflikty jsou obcasné; v organizaci C uvedl 1 z 12 zaméstnancii ano casto, 4 z 12 ano
jednou a 4 z 12 ano obcas), nejméne v organizaci F (1 ze 7 zaméstnanci uvedl ano

Jjednou), (Graf ¢. 2).
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Graf ¢. 2 Vyskyt konflikti mezi zaméstnanci (Dotaznik Z)

e Konflikty mezi zaméstnanci a vedoucimi pracovniky se odehraly nejCastéji
v organizacich D a F (v organizaci D odpovedéli 3 ze 6 zaméstnanct ano obcas, 1 ze 6 ano
jednou, vedouci pracovnik potvrdil ano obcas; v organizaci F uvedli 3 ze 7 zaméstnanct
ano obcas, 1 ze 7 ano jednou, vedouci pracovnik potvrdil ano obcas), nejméné v organizaci
E (2 z 16 zamé&stnanct uvedli ano jednou, vedouci pracovnik uvedl nikdy), (Graf ¢. 3,

Tabulka €. 2).
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101 O nikdy
O ano obc¢as

| ano jednou

@ ano Casto

o N b~ O @

Graf ¢ 3 Vyskyt konfliktit mezi zaméstnanci a vedoucim pracovnikem (Dotaznik Z)

A B C D E F
ano Casto 0 0 0 0 0 0
ano jednou 1 0 0 1 0 0
ano obCas 0 1 1 0 0 1
nikdy 0 0 0 0 1 0

Tabulka ¢. 2 Vyskyt konfliktit mezi zaméstnanci a vedoucim pracovnikem (Dotaznik M)
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e V 5 ze 6 organizaci zaméstnanci nebo vedouci pracovnici zminovali zkuSenosti
s konflikty mezi pracovniky a klienty (v organizaci A odpovédél 1 zaméstnanec na otazku
tykajici se vyskytu konflikt v organizaci: ,,pouze s klienty*; v organizaci B uvedl manazer
na stejnou otazku: ,,Casté spiSe mezi klienty, pracovniky®; v organizaci C zaméstnanec
odpovédél: ,konfliktni klienti”; v organizaci D zminil 1 zaméstnanec ,,atok klienta®;
v organizaci B a E zminil vedouci pracovnik existenci konfliktu s klienty jiz béhem
schizky, tykajici se dojednavani podminek vyzkumu v jeho organizaci (viz field notes).

e Nejcastéjsimi piicinami konfliktd jsou podle zaméstnanct stres (organizace C:
»stresoveé vypjaté situace®, organizace D: ,,stresové situace [Gtok klienta]®), vypéti a tnava
(organizace B: ,,velké pracovni vytizeni“, organizace C ,,vyCerpanost — podrazdénost®,
»pretizenost®, F: ,,napéti®), syndrom vyhoteni (organizace E).

e 7 takovychto stresovych situaci pak dle Setfeni vychézeji, ¢i jsou sama pfi¢inou
konfliktl, béZné nedorozuméni a komunikacni zmateni, ktera mohou vést az k poSkozovani
dobré prace zameéstnanci (organizace F: ,,zapomenuti obstarat klienta — nedostate¢na
komunikace®, ,napéti mezi zaméstnanci — pifendSi se na klienty”; organizace C:
»hedostacujici konverzace mezi persondlem — pomalej$i chod Cinnosti*; organizace D
»kdyz neni tym v klidu, hiife se soustfedi na praci s klienty®, ,,jsou obdobi, kdy konflikt
ovlivituje spolupraci mezi konkrétnimi sluzbami*). Za samostatnou kategorii pak mtze byt
povazovana organizace D, v niz je hlavnim zdrojem konfliktnich situaci partnersky vztah
na pracovisti, ktery samotny vytvaii stresové vypjaté okamziky a z néhoz prameni Casté
hadky (zaméstnanci: ,hddka — nevyieSeny dlouhodoby vztahovy problém®, vedouci:
,spomluvy — nepfesné, zkreslené informace pftijaté jako realita, partnersky vztah na
pracovisti — je zdrojem konfliktd na zakladé koalice, neobjektivnosti®).

e Konflikty mohou zapficinit také mnohé negativni jevy, které v§ak mohou byt i
samotné povazovany za konflikt (zejména hadky v organizaci E). V kazdé¢ ze Sesti
organizaci doSlo n¢kdy k pozdnimu piichodu nékterého ze zaméstnanci, v5 ze 6
organizaci se zaméstnanci 1 vedouci pracovnici setkali sposméSky a nemistnymi
poznamkami, neochotou spolupracovat, zdmérn¢ vyvolavanymi hadkami, poSkozovanim
vysledkli a prace druhych ¢i vyfazovanim z kolektivu (vyjma organizace A, nejméné
v organizaci B: posméSky ¢i nemistné poznamky, a nejvice v organizacich C: vyjma
fyzického napadeni vSechny jevy, navic nedorozuméni, a D, kde jsou pomérné¢ cCasté
vSechny z nabizenych negativnich jevii, oproti ostatnim organizacim zde doSlo 1 k

fyzickému napadenti).
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e Reseni konfliktil probihd ve 4 ze 6 organizaci okamzitym zdsahem (organizace A:
8 z 10 zaméstnanct uvedlo okamczité, 2 nevi, vedouci potvrdil okamZzité; organizace B: 6 ze
7 zaméstnanci oznacilo okamzité, 1 nevi, vedouci potvrdil okamzite: ,,pro chod organizace
je to nutné*; organizace C: 7 z 12 zaméstnanct uvedlo okamzité, podle 1 z 12 se reseni
odklada: ,,az bude prava chvile si to vytikat®, 3 z 12 oznacili jiné: ,konfrontace* ¢i ,,nefesi
se to*, vedouci uvedl okamzité; organizace E: 13 ze 16 zaméstnancii uvedlo okamzite, 1 ze
16 odklada se, 2 nevi, vedouci uvedl okamzité); organizace F: 2 ze 7 . Ve 2 organizacich se
feSeni Castéji odklada na pozdéjsi dobu (organizace D: 2 ze 6 zaméstnancti uvedli okamzité,
4 ze 6 zvolili Feseni se odklada: ,,na nejblizsi supervizi®, vedouci uvedl okamzite, ,,a je-li to
tteba, odloZzi se na neblizsi supervizi®; a organizace F: 2 ze 7 zaméstnanct uvedli okamZzite,
4 ze 7 odklada se: ,,na dobu, kdy to bude mozné vytesit”, ¢imz se rozchdzi s vedoucim, jez
uvedl okamZzite).

e Ve vnimani konfliktu se vSechny organizace shoduji v tom, Ze v konfliktu vidi
komplikaci, ktera negativné ovliviiuje kazdodenni Cinnosti, a¢ nemusi pfimo ovliviiovat
chod organizace, ale alesponi vztahy zaméstnanci a vedouciho (organizace A - vedouci:
»harusi ho*; organizace B - zaméstnanci: ,,dusné prostiedi, ,,znepiijemnéni pracovniho
dne — chod organizace nenarusi*; organizace B — vedouci: ,,poSkozuje jméno a dobrou
praci®; organizace C - zaméstnanci: ,,Spatn€®, ,,snaha je se témto situacim vyhnout®,
,hedostacujici komunikace mezi persondlem®; organizace C — vedouci: ,,zhorSuje
odvadénou praci; organizace D — zaméstnanci: ,,brzdi*, ,kdyZ neni tym v klidu, htfe se
soustiedi na praci s klienty”, ,jsou obdobi, kdy konflikt ovliviluje spolupraci mezi
konkrétnimi sluzbami®, organizace D — vedouci: ,,zhorSuje nejen pracovni podminky, ale 1
vykony, zabira prostor jak na poradach, tak na supervizich, organizace se tak nerozviji*;
organizace E — zaméstnanci: ,,Spatnd atmosféra®, ,,nijak, jsme bez problému®, ,,vzhledem
k okamzitému zasahu vedouciho neovlivnila®; organizace E — vedouci: ,,zhorSuje pracovni
podminky a vztahy na pracovisti®; organizace F — zaméstnanci: ,,dost, jelikoz jsme mala
organizace a velice jsou provazany jednotlivé ¢innosti kazdého z nas®, ,,odvadi pozornost
od prace*, ,.Spatné naladéni pracovnikll, ,,’déleni” na nadfizené a podiizené®; organizace
F — vedouci: ,,zpomaluje chod organizace, nutnost zabyvat se timto problémem®).

e Vnitini predpis upravujici postup v pfipad¢ vzniku konfliktu nema vytvoreny
zadna ze Sesti organizaci. VSechny vychazeji pouze bud z pracovniho tadu, pracovni
smlouvy, stanov, standardii ¢i etického kodexu. Pravdépodobné také proto nejsou
s moznymi postupy v takovych ptipadech zaméstnanci seznamovani. 2 ze 6 organizaci maji

alespont vytvofené formulare pro zaznamenavani takovych situaci: organizace C Formulaf
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pro hladSeni mimotfadnych udalosti a organizace D Formulaf pro stiznosti zaméstnanct.
Z vysledkti Setfeni vSak vyplyva, ze stémito formulafi, pfipadné s povinnosti jejich
vyplilovani, nejsou seznameni vSichni zaméstnanci (v organizaci C potvrdili jeho existenci
pouze 3 z 12 zaméstnancii a v organizaci D jen 2 ze 6 zamé&stnanct).

e Moznost pomoci vedouciho pfi feseni konfliktu mohou zaméstnanci dle vlastnich
slov vyuzit zejména v organizacich A, B, D a E (organizace A: 8 z 10 zamé&stnanct uvedlo
ano vzdy, 2 z 10 spiSe ano, jak uvedl vedouci, zatim ho o pomoc nepozadali nikdy;
organizace B: 5 ze 7 zaméstnanct uvedlo ano vidy, 2 ze 7 spise ano, vedouciho o pomoc
pozadali obcas; organizace D: 3 ze 6 zaméstnanci odpoveédéli ano vidy, 2 ze 6 spise ano, 1
ze 6 spise ne, vedouciho o pomoc pozadali obcas: ,hddka mezi kolegynémi®, ,,poruSeni
pracovnich povinnosti“; organizace E: 13 ze 16 zaméstnancl uvedlo ano vidy: ,.s
inteligentnim clovékem miizete mluvit i o nepfijemnych vécech®, 3 ze 16 spise ano,
vedouciho o pomoc pozadali obcas). Méné pak v organizacich C a F (organizace C: 2 z 12
zamestnanci uvedli ano vidy, 5 z 12 spiSe ano, 5 z 12 spise ne, vedouciho o pomoc
pozadali obcas; organizace F: 1 ze 7 zaméstnancii uvedl ano vzdy, 3 ze 7 spise ano, 3 ze 7

spise ne, o pomoc vedouciho nepozadali zatim nikdy), (Graf ¢. 4, Tabulka ¢.3).

16+

14

12

10 One

O spiSe ne

| spiSe ano

@ ano vzdy

Graf & 4 MoZnost pomoci vedouciho pii FeSeni konfliktu (Dotaznik Z)

A B C D E F
ano c¢asto 0 0 0 0 0 0
ano jednou 0 0 0 0 0 0
ano obcas 0 1 1 1 1 0
nikdy 1 0 0 0 0 1

Tabulka & 3 Zdadost zaméstnance o pomoc p¥i veSeni konfliktu (Dotaznik M)
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e Zpusob feSeni konflikth pfi této pomoci si vedouci pracovnici voli dle
zamestnanci  pomérn¢ rozlicn€. 'V organizaci A zaméstnanci Zzadny neuvedli,
pravdépodobné z ditvodu, ze s timto zatim nemaji zkuSenosti. V organizaci B zaméstnanci
oznacovali nejcastéji moznost, kdy vedouci pracovnik vyslechne obé strany a bud pomaha
s hledanim nejvhodneéjsiho reseni (2 ze 7) nebo jeho volbu necha na samotnych ucastnicich
(2 ze 7). V organizaci C zaméstnanci jako nejcastej$i moznost oznacili vyslechne ucastniky,
zhodnoti spor jako bezvyznamny a ukonci ho (5 z 12), dale vyslechne obé strany, spor
rozhodne sam a ukonci (3 z 12) nebo vyslechne ucastniky a reseni ponechd na nich
samotnych (3 z 12). Pro organizaci D je typicka volba jiné: ,,doporuci supervizi® (3 ze 6).
Pro organizaci E pak moznost vyslechne obé strany a pomaha hledat reseni vyhovujict
obéma stranam (5 ze 7). V organizaci F zaméstnanci nevi, pravdépodobné proto, ze zatim
vedouciho nepozadali.

e Zijem vedouciho pracovnika o vztahy mezi zaméstnanci je patrny zejména
v organizaci A, B a E (organizace A: 9 z 10 zaméstnancii uvedlo ano: ,.komunikuje a pta
se“, 1 z 10 spise ano, vedouci uvedl celkem casto zjistuji, zda je vse v poradku; organizace
B: 4 ze 7 zaméstnanct uvedli ano, 2 ze 7 spise ano, 1 ze 7 spise ne, vedouci uvedl velmi
casto se ptam, zda je vSe v poradku a zjistuji pripadné problémy a nedorozumeéni;
organizace E: 11 ze 16 zaméstnancti uvedlo ano, 5 ze 16 spiSe ano, vedouci oznacil
moznost celkem casto zjistuji, zda je vse v poradku). O néco méné v organizaci D (1 ze 6
zaméstnancl uvedl ano, 4 ze 6 spise ano, 1 ze 6 spise ne, vedouci zaskrtl moznost celkem
casto zjistuji, zda je vse v poradku). Nejméné pak v organizacich C a F (organizace C: 1
z 12 zaméstnanct uvedl ano, 4 z 12 spise ano, 3 z 12 spise ne, 4 z 12 ne, vedouci uvedl
celkem casto zjistuji, zda je vse v poradku; organizace F: vSech 7 zamé&stnanct uvedlo ne,

vedouci oznacil celkem casto zjistuji, zda je vse v poradku), (Graf €. 5, Tabulka €. 4).
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Graf ¢ 5 Zdjem vedouciho o vitahy mezi zaméstnanci v organizaci (Dotaznik Z)
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ano, velmi ¢asto se ptam, zda je vSe v poradku a zjist'uji
pripadné problémy a nedorozuméni

celkem ¢asto zjist'uji, zda je vSe v pofadku 1 0 1 1 1 1

mam povéfenou osobu, ktera tyto véci hlida 0 0 0 0 0 0

aktivné se nezajimam o vztahy v tymu, pokud by nastal
problém, zaméstnanci maji moznost kdykoliv prijit

Tabulka ¢. 4 Zdjem vedouciho o vtahy mezi zaméstnanci v organizaci (Dotaznik M)

e Spokojenost s pracovistém pievazuje u zamestnancl v organizacich A, B, E, ale 1
v organizaci F (organizace A: 7 z 10 zamé&stnancti uvedlo ano: ,,s pracovnim kolektivem*,
3 ze 7 spisSe ano; organizace B: 6 ze 7 zaméstnancii oznacilo ano: ,,vyborny kolektiv®,

ree
1

»piijemné prostredi®, ,,objektivni nadiizend™, 1 ze 7 spiSe ano; organizace E: 10 ze 16
zamestnanct uvedlo ano: ,,riznorodost®, ,,s nadfizenou®, ,,kolektiv®, , komunikace®, ,,napli
prace®, ,,uspokojeni profesni 1 osobni®, ,,vzdjemna spoluprace®, ,,finan¢ni ohodnoceni®, 6
ze 16 spiSe ano; organizace F: 4 ze 7 zaméstnancl ano: ,,nové prostory, vybaveni®,
»rozsitovani vzdélani®, ,ptijemny kolektiv, 3 ze 7 spise ano). O néco méné pak
v organizaci C ( 6 z 12 zaméstnanct uvedlo ano: ,,rlizna napln prace®, 1 z 12 spise ano, 5
z 12 spise ne) anejméné v organizaci D (1 ze 6 zamé&stnanct uvedl ano, 3 ze 6 spise ano, 1
ze 6 spise ne: ,kvili praci v jedné kancelafi, kde pracuji kolegové, které jsou v partnerském
vztahu, nevyfesené vztahové problémy*), (Graf €. 6).

Pro porovnani je jisté zajimavé doplnit, jak vedouci popisuje organizacni klima. V
organizaci A slovy ,spolupracujici, maly, stmeleny“. V organizaci B ,,uspokojivé®,
v organizaci C ,,vyrovnané®, v organizaci D ,,pfijemné*, v organizaci E ,,standardni* a pro

organizaci F uvedl vedouci popis ,,spolupracujici®.
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Graf ¢é. 6 Spokojenost zaméstnancii s pracovistém (Dotaznik Z)
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e Spole¢né firemni akce jsou realizovany nejCastéji v organizaci D (vSech 6
zaméestnanci uvedlo Ix za pil roku, vedouci pracovnik uvedl na dotaz, zda jsou
realizovany, ano). O néco méné pak v organizacich C, E a B (organizace C: 10 z 12
zaméstnancl uvedlo Ix za pul roku, 2 z 12 nikdy, vedouci uvedl ano; organizace E: 12 ze
16 zamé&stnancl uvedlo /x za pul roku, 3 ze 16 nikdy, vedouci uvedl ano; organizace B: 5
ze 7 zaméstnanctu uvedlo Ix za pul roku, 2 ze 7 nikdy: nové pracovnice, zatim se zadné
neucastnily, vedouci uvedl ano). Mélo Casté jsou v organizaci A (4 z 10 zaméstnancu
uvedli Ix za pul roku, 6 z 10 nikdy, vedouci uvedl ano), v organizaci F dokonce tyto
organizace nejsou organizovany nikdy, coz odpovédélo vSech 7 zaméstnancl. Zminili
pouze spolecné vecete a setkani neorganizované firmou, coz potvrdil i vedouci pracovnik:

»zamestnanci sami néjakeé realizuji®, (Graf €. 7)
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Graf ¢ 7 Spolecenské akce (Dotaznik Z)

e Komunikaci s vedoucim pracovnikem hodnotili zaméstnanci nejlépe v organizaci
A, B a E (organizace A: 9 z 10 zaméstnancii ji povazuje za vybornou, 1 z 10 spiSe za
chvalitebnou, vedouci ji hodnoti jako vybornou; organizace B: 6 ze 7 zamé&stnanct ji vnima
jako vybornou, 1 ze 7 spiSe jako chvalitebnou, vedouci ji povazuje za vybornou; organizace
E: 12 ze 16 zaméstnancii ji charakterizovalo jako vybornou, 4 ze 6 zaméstnancii jako
chvalitebnou, vedouci ji ohodnotil jako chvalitebnou). O néco hiife v organizaci D (3 ze 6
zaméstnancl ji povazuji za vybornou,, 2 ze 6 ji vnimaji spiSe jako chvalitebnou, 1 ze 6
zaméstnancu ji oznacil jako dobrou, vedouci ji povazuje za chvalitebnou). Nejhiife pak
v organizacich C a F (organizace C: 4 z 12 zaméstnancii ji ohodnotili jako vybornou, 3 z 12
pracovniku ji povazuji za chvalitebnou, 1 z 12 ji vnima jako dobrou, 4 z 12 zamé&stnanci ji

hodnoti dokonce jako dostacujici, vedouci ji povazuje za chvalitebnou; organizace F: 3 ze 7
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zaméstnancl ji hodnoti jako chvalitebnou, 4 ze 7 zaméstnancl ji povazuji za dobrou,

vedouci ji charakterizoval jako chvalitebnou), (Graf ¢. 8, Tabulka ¢. 5).
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Graf ¢. 8 Komunikace zaméstnancii s vedoucim pracovnikem (Dotaznik Z)

A B C D E F
znamka 1 1 1 0 0 0 0
znamka 2 0 0 1 1 1 1
znamka 3 0 0 0 0 0 0
znamka 4 0 0 0 0 0 0
znamka 5 0 0 0 0 0 0

Tabulka ¢ 5 Komunikace zaméstnancii s vedoucim pracovnikem (Dotaznik M)

e Vzijemnou komunikaci mezi sebou oznacili za nejlepsi zaméstnanci v organizaci
A a F (organizace A: 8 z 10 zaméstnanci ji popsalo jako vybornou, 2 z 10 spiSe jako
chvalitebnou; organizace F: 6 ze 7 zaméstnancl ji ohodnotilo jako vybornou, 1 ze 7
zaméstnancl jako chvalitebnou). Nasledné v organizaci E, C a B (organizace E: 5 ze 16
zamestnancu ji povazuje za vybornou, 10 ze 16 ji vnima jako chvalitebnou, 1 ze 16 spise
jako dobrou; organizace C: 2 z 12 zaméstnancti ji hodnoti jako vybornou, 9 z 12 ji povazuje
za chvalitebnou, 1 z 12 spiSe za dobrou; organizace B: 6 ze 7 zaméstnanct ji popsalo jako
vybornou, 1 ze 7 zaméstnancii jako dobrou). Nejhiife pak v organizaci D, kde vSech 6

zamestnancl ohodnotilo komunikaci s kolegy jako dobrou (Graf €. 9).
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Graf ¢. 9 Komunikace mezi zaméstnanci (Dotaznik Z)

e Vyskyt mobbingu byl zaznamenan ve 3 ze 6 organizaci, konkrétné v organizacich
C, E a F (organizace C: 2 ze 7 zaméstnancti uvedli ano: ,nefesila jsem to“, ,,nechala jsem
to utichnout®, 3 ze 7 uvedli nevim; organizace E: 2 ze 16 zaméstnanct uvedli ano, 2 ze 16
uvedli ne, 2 ze 16 nevim; organizace F: 2 ze 7 zaméstnancl uvedli ano, ztoho 1 ,ne
osobn¢®, 3 ze 7 uvedli ne, 2 ze 7 nevi). V organizaci D si nejsou 2 ze 6 zamé&stnancu jisti,
zda se skute¢n¢ jednd o mobbing (zbyli 4 ze 6 uvedli ne). V organizacich A a B
zaznamenan mobbing nebyl (vSichni zaméstnanci uvedli ne), (Graf €. 10). VSichni vedouci

pracovnici vyskyt mobbingu zamitli (Tabulka €. 6).
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Graf ¢ 10 Vyskyt mobbingu v organizacich (Dotaznik Z)
A B C D E F
ano 0 0 0 0 0 0
ne 1 1 1 1 1 1
nevim 0 0 0 0 0 0

Tabulka ¢. 6 Vyskyt mobbingu v organizacich (Dotaznik M)
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e Interni pfedpis pro piipady mobbingu nema vytvofeny zadnd z organizaci
(organizace A: 8 z 10 zaméstnancii nevi, 2 z 10 uvedli ne, vedouci potvrdil ne; organizace
B: 5 ze 7 zaméstnanct uvedlo ne, 2 ze 7 nevi, vedouci uvedl, ze ano, uvedl vSak pouze
pracovni smlouvu; organizace C: 7 z 12 zaméstnancii uvedlo ne, 5 z 12 nevi, vedouci
potvrdil ne; organizace D: 4 ze 6 zaméstnancl uvedli ne, 2 ze 6 nevi, vedouci oznacil ne;
organizace E: 2 ze 16 zaméstnancii uvedli ano, konkrétné ho vSak nepopisuji, 13 ze 16
uvedlo ne, 1 ze 16 nevi, vedouci pfisvédcil neexistenci takového predpisu; organizace F: 3
ze 7 zaméstnancii uvedli ne, 4 ze 7 nevi, vedouci uvedl ne).

e Stejné tak s moznymi postupy v piipadé vyskytu mobbingu nejsou zaméstnanci
seznamovani v zadné z téchto Sesti organizaci (organizace A: 10 z 10 zaméstnanct uvedlo
ne, vedouci potvrdil ne; organizace B: 7 ze 7 zaméstnancti uvedlo ne, vedouci uvedl ne;
organizace C: 11 z 12 zaméstnanct uvedlo ne, 1 neuvedl nic, vedouci uvedl ano, pricemz
doplnil pouze Formuldf pro hlaSeni mimotradnych udalosti; organizace D: vSech 6
zaméstnanci uvedlo ne, vedouci uvedl ano, coz vSak doplnil takto: ,,seznamujeme je
s moznostmi feSeni jakékoliv konfliktni situace — supervize, oficidlni stiznost, vedouci®;
organizace E: 1 ze 16 zaméstnancli uvedl ano: ,,mym nadtizenym®, 15 ze 16 uvedlo ne,
vyjimku v tvrzeni tohoto jednoho zaméstnance vyvratil vedouci svym sdé€lenim, Ze ne;
organizace F: 7 ze 7 zaméstnanct uvedlo ne, vedouci potvrdil ne).

e Jako moznou hrozbu vnimaji mobbing zaméstnanci v organizacich C, D, E a F
(organizace C: 10 z 12 zaméstnancii uvedlo ne, z diivodu ,,povah vSech zaméstnanci®,
~kazdy clove€k je jiny, snaha je, zalezi na povaze“, ,inteligence zaméstnancl®,
,ohleduplnosti zaméstnanct®, ,,dobré vztahy na pracovisti®, ,,vSichni jsou tu kamaradky*, 2
z 12 ano: ,,nesympatie®, ,,hadky*; organizace D: 2 ze 6 zamé&stnancti uvedli ano, z divodu
»pretrvavajicich konfliktt“, 4 ze 6 uvedli ne; organizace E: 2 ze 16 zaméstnanct uvedli
ano, z divodu ,,Castych nedorozumeéni®, 14 ze 16 uvedlo ne: ,,nadfizena to nedopusti®, ,,na
toto zde neni misto®, ,,prace zde vyzaduje vSestrannou spolupraci®, ,,vyrovnané vztahy
v kolektivu®, ,,nedopustim to*‘; organizace F: 2 ze 7 zamé&stnanct uvedli ano, 4 ze 7 uvedli
ne: ,snad ne, myslim ne“, 1 nevi. V organizaci A a B si zaméstnanci moznost hrozby
mobbingu nepfipousti (organizace A: z divodu ,,nekonfliktnich zamé&stnancti*’; organizace
B: z divodu ,,dobrych vztahti, dobrého ¢i vstiicného kolektivu (Graf €. 11). Z vedoucich

nevnimé mobbing jako moZznou hrozbu pro jeho organizaci zadny (Tabulka €. 7).
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Graf ¢ 11 Hrozba mobbingu pro vlastni organizaci (Dotaznik Z)
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Tabulka ¢. 7 Hrozba mobbingu pro vlastni organizaci (Dotaznik M)

e Jako doporuceni pro zamezeni mobbinu ve vlastni organizaci navrhl vedouci
pracovnik organizace D ,,tymovou supervizi, vzdélavani v komunikac¢nich dovednostech,
jasné¢ kompetence, mimopracovni akce“, vedouci organizace E ,vstficné chovani
nadfizenych ke svym zaméstnanclim a vS§imavost nadfizenych ke vztahiim na pracovisti“ a

vedouci organizace F ,,jasny fad®, vedouci organizace A, B a C neuvedli nic.

3.6.3. Doporuceni

3.6.3.1. Obecna doporuceni

Obecna doporuceni jsem zformulovala na zédkladé zhodnoceni poznatki ziskanych
prostfednictvim vyzkumu v piibramskych socidlnich organizacich, coz zahrnuje také jejich
posouzeni v ramci informaci zjisténych z cetné literatury, obsazenych v praktické ¢asti této
prace.

Kazdy manaZer, nejen v socidlni organizaci, by mél v ramei fizeni konflikti:

o Konflikt vnimat nikoliv jako problém, ale snaZit se hledat jeho potencidl.
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® 'nimat konflikt jako moznost ke zméne, k organizacnimu rozvoji.

® Vést si v pisemné podobé evidenci konfliktnich situaci a vyhodnocovat je.

e Komunikovat, zjistovat, ptat se. Znat dobre sviij tym, rozumét mu.

® Podporovat vzajemnou komunikaci zaméstnancii, pripadné spolecné aktivity.

® Nastavit jasna pravidla, jak postupovat v pripadé konfliktu. V idealnim pripadé
vytvorit pokyny v pisemné podobé.

® S teémito pokyny sezndmit v§echny zaméstnance.

e Jako mozZny nastroj pro efektivni praci s konflikty navrhuji tento Manual, pri jehoz

tvorbé jsem cerpala predevsim z knihy Jifitho Plaminka (2009), Eberharda G. Fehlaua
(2003) a Hanz-Jiirgena Kratze (2005). Priloha k Manualu je obsazena v priloze ¢. 4.
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MANUAL: Jak se zachovat v konfliktni situaci a pri vzniku mobbingu.

» Konflikty jsou pfirozenou soucasti kazdodenniho Zivota. Neni tfeba je vzdy vnimat
jako néco neptfijemného, jako naseho nepftitele. Pokuste se konflikt vnimat jako
moznost. Konflikt miize byt pro kazdého piinosem, pokud se k nému umime spravné
postavit.

P Neotacejte se ke konfliktim zady! NeteSeny drobny konflikt mize pieriist v konflikt
mnohem vétSich rozméri, ktery jiz nebudeme schopni zvladnout. Je-1i vSak lepsi ho
odlozit na vhodnéjsi prileZitost, nefeSte ho za kazdou cenu, zvolte takové podminky,
které usnadni jeho feseni.

» Zvolte si klidné misto, kde si bude moci s druhym ucastnikem konfliktu promluvit.
Zvolte si dobu, kdy budete mit dostatek ¢asu a nikdo a nic vas nebude rusit.

» Nesnazte se fesit konflikt, kdyz s vami cloumaji emoce! Pokuste se nejprve uklidnit,
protoze mnohdy clovék fekne v rozcileni to, co by ani fici nechtél nebo co tak viibec
nemusi myslet.

pravou pri¢inou, zamyslete se proto nejprve nad tim, co k nému mohlo vést, co je jeho
skute¢nou pricinou.

P Ved'te si ve vas$i organizaci zdznamy konfliktnich situaci (pfiloha ¢ast C). Usnadni
vam to praci s nimi. Sndze porozumite jejich vyvoji, pro¢ k nim doslo a jak je nejlépe
vyftesit.

P Patrejte nejprve u sebe! Zamyslete se nad tim, proc jste se do konfliktu dostali pravé
vy. Jaky mate podil na jeho vzniku a jak miiZete pfispct k jeho vyfeSeni.

» Nepodnécujte zbytecné konflikty! Hledejte moznosti spiSe v komunikaci, snazte se
druhému vysvétlit vas pohled na véc a navrhujte vhodna feSeni.

P Existuji také typy lidi, ktefi zdmérné vyvolavaji konflikty. Snazte se je rozpoznat a
nedat jim Sanci vyprovokovat spor. Bud'te pfipraveni na jejich bezdlivodné utoky a
nenechte se vtdhnout do konfliktu. Nenechte sebou manipulovat. Neni-li to ve vasich
silach, pozéadejte o pomoc svého nadfizeného.

» Konflikty Ize feSit mnoha zplsoby. Nasili je nelegitimnim zplsobem feSeni
konfliktd, na pracovisté nepatii!

P Legitimnimi zpisoby feSeni konfliktli jsou mimo jiné pfizplsobeni, unik,
kompromis, soupefeni ¢i spoluprace. Pokud je to mozné, pokuste se vzdy sméfovat ke

spolupraci. SnaZzte se hledat spolecné feseni. Mluvte spolu, vyjednévejte.
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» Naslouchejte tomu, co druhy fikd a ptfedev§im se snazte porozumét tomu, proc to
fika. Pokuste se vyjasnit si nastalou situaci, spolecn¢ ji porozumét.

» Pokud nejste schopni konflikt vyfeSit sami, obratte se na svého nadtizeného.
Seznamte ho se vSemi okolnostmi konfliktu a snaZte se spole¢né najit feSeni. Domluvte
si vhodny ¢as a misto, kde vas nikdo a nic nebude ruSit a promluvte s nim. V4&s
nadfizeny by vam mél pomoci hledat vhodné feSeni, vyjasnovat situaci na obou
stranach, nenechat drobné spory prerustat ve velké konflikty.

PV ptipad¢ slozit&jsich sporti miizete o pomoc pozadat odbornika (pfiloha ¢ast A).

» Nenechte nefeSeny konflikt pfertist v mobbing (Sikanu). Objevi-li se ve vaSem okoli,
piipadn¢ se piimo vas dotknou jeho ptiznaky, nepiehlizejte je! Upozornéte na né
svého nadfizeného, ktery jim musi okamzité zabranit.

» Mobbing mlZze vzniknout nejen mezi kolegy, ale mohou ho pachat i zaméstnanci na
svém nadfizeném nebo nadfizeny na svych zaméstnancich.

» Bud'te vSimavi ke vztahim na vaSem pracovisti. Komunikace je nejlepsi zpusob
feSeni konflikt, ale i pfedchazeni mobbingu. Kazdy tse¢ny pohled ¢i nemistna
poznamka nemusi hned ptfedstavovat mobbing (pfiloha cast B), prilis casty vyskyt
takovych rozliénych negativnich jevl vSak mitize znepfijemnit praci vam i vasim
kolegtim. Vnimejte takové skutecnosti jako moznosti ke zméné a snazte se rozvijet
vzajemnou spolupraci, komunikaci a takovéto jevy na svém pracovisti eliminovat.

» Nikdo nemé pravo poskozovat diistojnost jiného ¢loveka!l

» Casté konflikty mohou negativné ovlivnit pracovni prostiedi i pracovni vykony.
Pokud vedouci pracovnik nechéva prestupky nékterych pracovnikli bez povSimnuti,
muze to demoralizovat ostatni a zptisobovat spory. Soustfedéni se na tyto spory vede
ke sniZeni zajmu a soustiedéni se na vykonavanou ¢innost.

Spokojenost klienta je hlavnim cilem kaZdé socidalni organizace a neméla by byt

konflikty naruSovana.

II
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3.6.3.2 Doporuceni jednotlivym organizacim

Organizaci A:

e Zde by bylo velmi vhodné zah4jit organiza¢ni rozvoj tykajici se tizeni konfliktd
predev§im vyjasnénim pojeti konfliktu. Lze vyvozovat, Ze zaméstnanci vedoucim
pracovnikem zminény konflikt viilbec nemuseli jako konflikt vnimat, ale také se nabizi
moznost, ze se existenci konfliktu bali z riznych divoda uvést. K tomuto prvnimu kroku
muze byt ndpomocen navrZzeny Manual, jeZ se na konflikt zaméfuje jako na moZnost pro
zlepseni, nikoliv jako na komplikaci ¢i chybu ve fungovani organizace, tedy jak vnimaji
konflikt zaméstnanci pravdépodobné nyni. Toto tvrzeni podporuje také fakt, Zze nékteti
zaméstnanci uvedli jako diivod, pro¢ nemuze v jejich organizaci dojit k mobbingu,
»hekonfliktni zaméstnance®. Toto nové chdpani konfliktu mize zaméstnancim usnadnit
hovoteni o ném, tedy jesté vice posilit vzajemnou komunikaci a otevienost.

e V ramci vyjasiiovani vyznamu konfliktu by také bylo v této organizaci vhodné
zaméfit svoji pozornost k pfipadiim konflikti mezi pracovniky a klienty a hledat jejich
pfiCiny a pfileZitosti jejich vyuZiti pro zlepSeni spoluprace s klienty.

e Po pijjeti konfliktu jako ptilezitosti by bylo velmi pfinosné, aby byli zaméstnanci
seznameni se svymi moznostmi a moznostmi pomoci vedouciho pracovnika. Zameéstnanci
by tak védéli, jak by mohl jejich vedouci v takovych situacich postupovat a snaze
pfistupovat k nastalym konfliktim. Pfedevs§im pak by si byli védomi toho, Ze neni pouze
jeden vhodny postup, ale Zze kazdy konflikt vyzaduje individualni pfistup a hledani
vhodného feSeni prave pro konkrétni situaci.

e Predevsim je ale dillezité nesetrvavat pfi soucasném, a¢ pomérné¢ uspokojivém,
stavu, ale stale hledat nové moznosti pro jesté¢ dalsi zlepSeni, zejména pak v oblasti fizeni
konfliktd, jelikoz bude-li organizace na takovéto situace dobie pfipravena, jejich nahly

vyskyt ji pak nemusi zaskocit, ale spise posunout dale v jejim rozvoji.

Organizaci B:

e Také v této organizaci by bylo vhodné ujasnit si nejprve vyznam slova konflikt,
jelikoz vedouci pracovnik konflikt povazuje za naruSitele chodu organizace, zatimco
zamé&stnanci v ném vidi spiSe znepiijemnéni pracovniho dne, do svych ¢innosti ho vSak
zasahovat nenechaji. Tedy také v této organizaci doporucuji implementovani Manualu do
pracovniho fadu, ktery by mohl pravé s timto velmi pomoci. Jakmile budou zaméstnanci i

vedouci pracovnik vnimat konflikt jednotné€, mohou pokracovat v praci s nim dale.
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e Je velmi dilezité, ze v této organizaci maji zaméstnanci oporu ve svém vedoucim
pracovniku v tom, Ze se na n¢ho mohou obréatit s Zddosti o pomoc pii feSeni konfliktt.
Paklize se tyto konflikty ale tykaji vztahu zaméstnanec — vedouci, mize byt toto fesSeni
pomérné problematické. Je proto velmi dulezité, aby vedouci svym zaméstnanciim
naslouchal, vnimal jejich potfeby a pozadavky a v rdmci toho také nasledné postupoval.
Jelikoz je troven komunikace v ramci tohoto vztahu velmi dobra, nemuselo by to byt
komplikované. ZvySenym zdjmem o své zaméstnance, 1 o efektivni feSeni konfliktnich
situaci (€i jejich predchazeni), pak také bude preventivné pisobit proti piipadnému vzniku
mobbingu, na n&jz také tato organizace zatim neni pfipravena.

e Ackoliv je veSkera pozornost vedouciho, jak sdm nyni fik4, sméfovana na rozvoj
poskytovanych sluzeb, v ramci zvySovani jejich kvality je také dilezité, aby byla na dobré
urovni spoluprace s klienty. NaruSuji-li ji konflikty, nelze ji uspé$né rozvijet. Pfedné je
tedy dilezité zacit vnimat konflikty jako moznost ke zlepSeni a nasledné tuto moznost
vyuzivat také v rdmci zlepSovani prace s klienty.

e [ze se také domnivat, ze stresové vypjaté situace, o nichZ zaméstnanci mluvi,
mohou byt zapfi¢inéné pravé castymi konflikty s klienty, proto je dilezité, aby vedouci

pracovnik zaméfil svoji pozornost prave na tuto vyse popsanou oblast.

Organizaci C:

e Prvnim doporucenim pro organizaci C je pfedevS§im nutnost vyjasnéni si pojmu
mobbing a dalSich souvislosti s nim, pravé z dlivodu nejistoty respondentli pti odpovidani
na otazky tykajici se vyskytu mobbingu, ale piedevsim dvou kladnych odpovédi. Zejména
také proto, ze se diky Castétmu vyskytu mnohych nefeSenych negativnich jevl v této
organizaci, zejména pak konfliktl, jedna o prostiedi, ve kterém mohl skutecné snadno
vzniknout. Ov§em vzhledem k tomu, Ze nebylo zjiStovédno, co si zamé&stnanci skutecné
predstavuji pod pojmem mobbing, bylo by vhodné nejprve zjisStovat, zda se o mobbing
skutecné jedna, coz umoziuje pravé Manual, ktery nabizi popis mobbingu a navic
dotaznik, na zaklad¢ kterého si mohou zaméstnanci ovétit, zda se setkali pravé se
mobbingem. Paklize by se vyskyt mobbingu v této organizaci potvrdil, bylo by potieba,
aby danou skute¢nost zacal vedouci pracovnik okamzité fesit a to nejprve zjiStovat, v jaké
fazi se mobbing v jeho organizaci nachdzi, koho se dotyka, a nasledné, jaké se nabizi
moznosti pro jeho feSeni.

e Vyznamnym krokem sméfujicim ke zlepSeni v této organizaci by také bylo

pfehodnoceni vnimani pojmu konflikt, ktery vSichni zaméstnanci, ale i vedouci pracovnik
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vnimaji jako komplikaci. Tim spiSe, Ze vzniklé konflikty, ale i v této organizaci Casté
mnohé negativni jevy, nejsou vedoucim pracovnikem feSeny, nemaji zamestnanci ve svém
nadfizeném oporu pii feSeni takovych komplikaci, ackoliv je z vyjadieni jednoho ze
zaméstnancl patrné, ze jeden ptipad okamzitého zasahu vedouciho pfi vzniku néjakého
konfliktu, mél za nésledek, ze tato skutecnost vitbec chod ¢innosti organizace neovlivnila.

e Dile je tedy dulezité, aby vedouci pracovnik vhodnym zpiisobem pomédhal
zaméstnanclim s feSenim nastalych konflikti a zejména pak dohliZel na to, aby byl nastroj,
ktery ma vytvoteny praveé pro vznik takovych situaci, skutecné vyuzivan a byl tak pro
danou organizaci pfinosem. Je velmi pravdépodobné, Ze se spolu se zvySenim efektivné
vyteSenych konflikt, tedy také slepSi urovni komunikace a spoluprace vedouciho
pracovnika se zaméstnanci, zvysi 1 spokojenost zaméstnanct s jejich pracovistém.

e S tim souvisi také doporuceni, aby se vedouci pracovnik zacal vice zajimat o své
zamé&stnance, pokud jde o pracovni Cinnosti. Vice s nimi komunikoval, zejména také
poskytoval bliz§i a podrobnéjsi informace, tykajici se jejich pracovnich ukold, protoze se
lze domnivat, ze stres, ktery zaméstnanci uvadéli jako €astou ptic¢inu konflikt, mtize také
pramenit z nedostatku informaci o préci, kterou maji vykonavat, coz také pomérn¢ Casto

zminovali ve svych odpovédich.

Organizaci D:

e Formulovani doporuceni pro tuto organizaci muze byt ztizeno neznalosti vSech
okolnosti pfetrvavajiciho dlouhodobého vztahového problému. V rdmci dalSiho studia
proto doporucuji zaméfit se na tuto organizaci ve spolupraci s vedoucim pracovnikem
podrobnéji.

e Pro zlepSeni nastalé situace vSak je jisté velmi dilezité, aby zaméstnanci i
vedouci pracovnik byli schopni vnimat konflikt nikoliv pouze jako néco, co negativné
ovlivituje chod celé organizace (nyni dle vedouciho pracovnika brani feSeni neustalych
konflikti rozvoji organizace), ale jako ptilezitost ke zméné. Vzhledem k fazi, v niz se nyni
tato organizace nachazi, bude toto jist¢ velmi obtizné, ale vhodné zvolenym postupem,
ktery mize vychazet pravé z Manudlu, toho jisté je mozné docilit.

e Podstatné vSak je, aby vedouci pracovnik od nastalé situace zaujal urcity odstup a
zhodnotil jiz zavedené postupy, jejich vyuzivani a skutecny piinos. Na zéklad¢ téchto
zjiSténi pak postupoval dale.

e Jak je patrné z odpovédi respondentl, jednd se o velmi rozumné zaméstnance,

kteti nad celou situaci pfemysli a jsou schopni v rdmei svych moznosti spolecné diskutovat,
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pfiCemz si zaroven uvédomuji negativni vliv této nedofeSené zalezitosti na jejich praci, coz

by mohlo skutecné piispét ke zlepSeni situace.

Organizaci E:

e Prvnim krokem pro realizovani zmény v této organizaci je pfedevS§im zména
postoje ke konfliktim, protoze podle vyjadieni zaméstnanct predstavuje konflikt
pfedevsim chybu, problém. Napomocen zde miize byt navrZzeny Manudl.

e Vzhledem k potvrzeni vyskytu mobbingu, i jeho mozné hrozby do budoucna, by
bylo vhodné vyuzit tento Manual také k vyjasnéni tohoto pojmu.

e Seznamovani s t€émito pojmy by bylo idedlni doplnit seznamenim s moznostmi
zaméstnancu v takovych piipadech, zeyména pak s moznosti pomoci pii jejich feSeni ze
strany vedouciho pracovnika (tuto skutecnost by tak nevnimali pouze néktefi zaméstnanci,
ale byli by si ji védomi vSichni). Toto pak lze vztdhnout i na pfipady konflikth mezi
pracovniky a klienty, coz by bylo také vhodné prodiskutovat, a¢ tento ptipad zminil pouze
jeden zaméstnanec (,,utok klienta“).

e V této organizaci je velmi dalezity pomérné ziejmy pocit opory ve vedoucim
pracovniku, ktery jiz zaméstnancim s mnohymi feSenimi konflikti pomohl. Pfesto je
vzhledem k ¢etnym nedorozuménim v této organizaci vyskyt konflikti pomérné Casty,
proto by jisté bylo velkym piinosem zavedeni evidence téchto ptipadi. Snaze by se pak
hledaly moZzné pficiny a tim také vhodna feSeni. V této organizaci tedy doporucuji zavedeni
a povinnost vyuzivani formulare pro HlaSeni mimotadnych udalosti, ktery je také soucasti
Manudlu, spolu s v€asnym vyhodnocovanim konkrétnich situaci a nasledné piijimani
odpovidajicich opatieni. Pfi zavadéni tohoto nastroje do bézného pracovniho procesu bude

urcité ndpomocna velmi dobra troven komunikace vedouciho se zaméstnanci.

Organizaci F:

e V ramci zajiSténi dobrého fungovani této organizace je tieba predevSim zlepSit
komunikaci mezi vedoucim pracovnikem a zaméstnanci, coz by velmi usnadnilo dalsi
spolupraci. PredevS§im by mél vedouci pravidelné zjiStovat ndzory a pocity svych
zamé&stnancl a na zaklad¢ toho usmériovat sva rozhodnuti a zejména pak zptsob, jakym je
svym zaméstnancim sdéluje. Je samoziejmé dilezité, aby svého nadiizen¢ho respektovali,
potlaCovanim jejich potencidlu vSak miize vedouci pracovnik spiSe utlumit jejich dalsi
zajem o jejich 1 organizacni rozvoj. Jelikoz vSak tato oblast nebyla pfedmétem vyzkumu,

doporucuji také v této organizaci vramci dalSiho studia zaméfeni se na podrobnéjsi
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souvislosti zminénych skute¢nosti. Velmi vyznamné je zde dobra spoluprace a vzajemna
komunikace zaméstnanct, kteifi by pfi vhodném stylu fizeni, s piispénim dobré trovné
komunikace a zdjmu vedouciho pracovnika, byli zajisté schopni se velmi efektivné podilet
na poskytovanych sluzbach.

e Pravé této organizaci bude také velmi doporuceno zavedeni navrzeného Manualu,
piipadné vytvoieni vhodného nastroje, ktery by z néj vychazel. To by mohlo byt jisté
napomocno pracovnikiim, kteti potvrdili vyskyt mobbingu a s nim souvisejici dal$i jim
nepiijemné situace naznacujici konkrétn€ mobbing ze strany vedouciho pracovnika.

e Piedn¢ je vSak tfeba, aby si vSichni v této organizaci ujasnili tyto pojmy a jejich
vliv na chod organizace, zejména pak by vedouci pracovnik nemél konflikty pojimat jako
naruSitele chodu organizace a reagovat pii jejich feSeni zpisobem, ktery zminili
zaméstnanci. Podstatné je zejména to, aby feSeni konflikti vedouci nevnimal jako néco, co
zabira prostor pfi fungovani a rozvoji organizace, ale naopak jako mozZnost jejiho rozvoje.
Jejich prehlizenim spiSe muze prispét k jejich kumulovani a eskalaci v mnohem zavaznéjsi

podobg.
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Zaveér

Téma konflikt je téma velmi Siroké. Existuje nepfeberné mnozstvi literatury
dotykajici se konfliktu, velké mnozstvi popisi, typologii a teorii, zejména pak teorii o
konfliktu na pracovisti. Tato prace vSak méla za cil zamé&fit se na konflikt v rdmci jesté
tolik neprozkoumané velmi specifické oblasti - pracovniho prostiedi organizaci
poskytujicich socidlni sluzby. Jelikoz se jednd o sféru, v niz se zaméstnanci velmi Casto
pravé z divodu velkého emocniho, ale i fyzického vypéti mohou dostavat do obtizné
reSitelnych konfliktnich situaci, bylo vramci vyzkumu ve zvolenych socidlnich
organizacich zjiS§t'ovano, jak jsou manaZzeti t€chto organizaci na takové piipady pfipraveni a
jak jsou schopni pomoci svym zaméstnanctim pravé v takto narocnych situacich.

Ve zkoumanych organizacich bylo zjisténo, ze také v této oblasti se pracovnici
potkavaji velmi Casto s kazdodennimi konflikty. Mnohé stresové situace nastalé Castymi
vycerpavajicimi pocitové ndroénymi pracovnimi ¢innostmi vSak mohou pravé zde velmi
nepiijemné ovliviiovat pracovni prostiedi a néasledné také negativné piisobit na piimou
praci s klienty. BéZné kazdodenni konfliktni situace tak mohou zejména v této oblasti
pomérné negativné ovliviiovat snahu organizace dosahovat stanoveného cile, tedy
spokojenosti klienta.

Pravé manaZer, ktery je tim, kdo za cely tym zodpovidd, kdo ho ma vést, by proto
zejména zde mél umét vhodnym zplsobem korigovat cetné negativni jevy, které by pii
nespravném uchopeni, mohly svést jak jednotlivé ¢leny tymu, tak cely tym zcela ze spravné
cesty. Zarovenn vSak bylo zjisténo, Ze pokud tomu tak neni, je velmi dilezité, aby
v organizaci existovala velmi dobrd spoluprace a komunikace alespoil mezi jednotlivymi
¢leny tymu. Mimo to je také dilezité, aby kazdy znal své povinnosti a dobfe rozumél
¢innosti, kterou ma vykonavat. Proto je potfeba posilovat vzijemnou komunikaci jak mezi
zaméstnanci, tak také na urovni vztahu zaméstnancii s vedoucim pracovnikem.

Lze tedy shrnout, Ze kazdy manaZer by m¢l byt pro své zaméstnance vzorem,
odbornikem, tedy mél by umét poradit, vysvétlit a motivovat, ale predevSim komunikovat,
coz predstavuje zejména znat dobie svilj tym, byt s nim v neustadlém kontaktu a védét, jak
k jednotlivym ¢lentim pfistupovat, napiiklad pravé pii feSeni n&jaké konfliktni situace. A
kazdy v tymu by m¢l znat své povinnosti a moznosti. Je samoziejmé, Ze kazdy ¢lovek jiny,
a tudiz kazda konfliktni situace, bude probihat jinak, a nelze tak stanovit jednoznacné
platné ptedpisy pro zachazeni s konflikty, které budou vSichni dodrzovat. Ale stanoveni

vhodného obecného navodu mize byt piinosem jak pro zaméstnance, tak pro kazdého
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vedouciho pracovnika. A vzhledem ke zjiSténé skutecnosti, ze v socidlnich organizacich,
zkoumanych v ramci této prace, neni ni¢im ojedinélym ani mobbing, nastaveni jasnych,
alespoil ramcovych pokynt také pro fesSeni tohoto jevu, mize zaméstnanclim nejen v téchto
organizacich usnadnit kazdodenni c¢innosti. Spolu s pro zaméstnance velmi dualezitym
pocitem opory ve svém manazeru, se pak mohou tito pracovnici snaze soustiedit na svoji
praci.

Pro Gspésné fizeni konfliktnich situaci vSak je dilezité pfedevSim spravné vnimani
tohoto pojmu. Jak bylo zjiSténo v téchto Sesti pfibramskych organizacich, dokud budou
vSichni ¢lenové organizace pohlizet na konflikt jako na problém, nemohou dosdhnout
zlepSeni. V prvni fad¢ tak je podstatné zmeénit svlij pohled na konflikt, tedy naucit se ho
vnimat jako moznost dal§iho rozvoje, hledat jeho potencial, ktery pak bude mozné déle
vyuZzit.

Vsechna tato hlavni a mnohd dalsi doporuceni shrnuje navrzeny Manudl, ktery je
také vramci zpétné vazby poskytnut zkoumanym organizacim, a bude jisté piinosem
jednak pro ty organizace, v nichz se zaméstnanci ¢i vedouci pracovnici do kontaktu
s konflikty ¢i mobbingem jiz dostali, ale také pro ty organizace, které se s nim zatim
nesetkaly, protoze informovanost, tedy porozuméni dané skutecnosti, je prvnim krokem jak
k ptedchazeni, tak GspéSnému fizeni takovychto jevi.

Tato prace tedy odhaluje konflikt nikoliv jako na strasdka, kterého je tfeba zcela
z pracovniho prostfedi odstranit, ale jako na moZnost potencialniho rozvoje, jehoz smérem
by se m¢la vydat kazda organizace s cilem dosaZeni co nejlepsi spoluprace celého tymu za

ucelem spolecného napliovani stanoveného cile.
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