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Uvod

Konflikt pfedstavuje bézny projev lidského chovani. Presto na né¢j v hovoru ¢i
v médiich byva nahlizeno jako na néco Spatného nebo nechténého. Naprosto souhlasim
S postojem Jara Kiivohlavého (2002, s. 11), ktery na otdzku ,Jsou konflikty tragédii?*
odpovida ,,Nemusi byt, nau¢ime-li se rozumét jim, pfedchazet jim a feSit je tvofiveé, a ne
bouflive.” (tamtéz, s. 11).

V této praci bych tedy piedevsim chtéla poukazat na to, Ze ne vSechny konflikty musi
nutné ztdlestiovat néco negativniho, emu je nutno se vyhnout za kazdou cenu. ,,Spatny nazor
by mél zivofit na okraji zajmu spolecnosti proto, ze je $patny, ne proto, Ze je zakazovan.*
(Plaminek, 2000, s. 268). Tim ale nechci celou otazku konfliktu bagatelizovat. Samoziejmé ze
ve spolecnosti existuji takové konflikty, které jsou obtizné feSitelné a které maji mnoho
ruznych negativnich dasledkt. Piikladem za vSechny mohou byt nasilné ozbrojené konflikty
s politickym podtextem. I na Grovni organizace muzeme najit konflikty, které zadna pozitiva
nepiinaseji (napf. mobbing).

Dulezitost této problematiky vidim predevSim v jeji praktické aplikaci. VyuZiti teorie
konfliktu mitize napiiklad pomoci mnohym manazerim v efektivnim fizeni a rozvoji
organizace. Jak ukazuji nékteré V}’/Zkumyl, prave feSeni konfliktl je jedna z vysoce cenénych
manazerskych vlastnosti a manazefi se s nimi museji velmi Casto potykat. O aktudlnosti
problematiky svéd¢i také to, Ze jak vyplyva z dostupnych dat ze sociologickych V}'lzkumﬁz,
nezanedbatelné procento lidi oznacuje své vztahy na pracovisti jako chladné ¢i konfliktni.
Lidé se vSak nesetkavaji s konflikty pouze v zaméstnani, ale mohou se snimi potykat
kdekoliv.

! Napriklad se jedna o vyzkum, ktery provedla The American Management Association,nebo sociologicky
vyzkum katedry sociologie FF UK Aktér 2008.

2 Mizeme vychazet napiiklad z vyzkum, které provedlo Centrum pro vyzkum vefejného min&ni nebo

z vyzkumi organizace ISSP Work orientation.



1 Vymezeni pojmi

Nejprve bych se chtéla vénovat vymezeni klicovych pojma — organizace, socialni proces
a konflikt. Definice vSech téchto pojmui neni jednozna¢na a v literatuie se objevuje mnoho

riznych pojeti a formulaci.

1.10rganizace

Pojem organizace pouzivd mnoho védnich disciplin (napf. biologie, sociologie,
psychologie, teorie fizeni). Biologie zkouma v této souvislosti predevsim lidsky, ¢i biologicky
organismus, jenz ma ruzné casti a funkce, které se dopliuji, tak aby mohl fungovat jako celek.
V bézném hovoru miiZzeme organizaci chapat jako fad, systém, potddek ¢i jako instituci.
MuZeme najit celou fadu dalSich vyznamd.

V této praci budu uvazovat organizace z pohledu sociologie, psychologie a teorie
fizeni. Samoziejme i tyto védni discipliny nahlizeji na problematiku rizné, avSak mizeme
najit spole¢né znaky, kterym se budu vénovat o néco podrobné&ji. Nejdiive uvedu né€kolik
definic pojmu organizace.

Jan Keller (2007, s. 10) hovoti o formalnich organizacich, které definuje
jako ,,(...) uméle ustaveny socialni Gtvar vybaveny normativnimi procedurami za ucelem
mobilizace a koordinace kolektivniho Gsili k dosazeni stanovenych cili“. Na tomto misté
bych rada zdlraznila, Ze se ve své praci nebudu zabyvat pouze formalni strankou organizace,
ale také jejim neformalnim pozadim, které byva né€kdy kli¢ové pro jeji fungovani.

Podobné jako Jan Keller definuje organizaci Milan Nakonecny (2005, s. 12), ktery
fika Ze ,(...) organizace je strukturovand socidlni skupina se zacilenou, planovanou,
koordinovanou, kontrolovanou a ucelné fizenou spole¢nou, nicméné funkéné diferencovanou,
¢innosti*. Také podle Edgara H. Scheina (1969, s. 15) je organizace ,,(...) racionalni
koordinace cinnosti urCitého poctu lidi k dosaZeni ur€itého spolecného ucelu nebo cile
na zéklad¢ delby prace a funkcei a na zékladé¢ hierarchie autority a odpovédnosti.

Vyse uvedené definice si jsou velmi podobné, ptestoze kazdéd zdlraziuje néco jiného.
Vyplyva z nich, Ze organizace ptredstavuje socidlni skupinu, ktera chce dosdhnout urcitého
cile. Tato skupina ma vlastni hierarchii (strukturu), kterd piedstavuje klic k odpovédnosti

a k rozdé€leni ukolt, diky jejichZ splnéni dosahne cela skupina stanoveného cile. Vyuzivanim
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principi  délby prace dosdhnou jedinci daleko vétsi miry wuzitku, nez kdyby
kazdy z nich pracoval sdm. Kvuli riiznorodosti tkoli je nutné, aby vysledek prace jednotlivet
ve skuping¢ byl kontrolovany a planovany.

Amitai Etzioni (1964, s. 3) povazuje za zakladni charakteristiky organizace délbu
prace, centra moci, kterd koordinuji pribéh procesti vedoucich k cili, a nabor &lend. Clen
organizace by tedy mél chtit dosdhnout stejnych cilii jako organizace, ale také by mél byt
ochoten dodrZovat jeji pravidla. V piipadé nesouladu mize dojit ke konfliktu, ¢emuz se budu
vénovat pozdéji. Prestoze lidsky faktor hraje v organizaci velkou roli, jsou jeji Clenové
nahraditelni. Tim se mimo jiné odliSuje od jinych socialnich skupin, které nevznikly
formalnim zptisobem s konkrétnim ucelem.

V soucasné dob¢ mizeme pozorovat velmi Siroké spektrum organizaci v ekonomické,
socialni, kulturni, naboZenské ¢i politické oblasti. ,,Organizace je totiz symbolem pokroku,
vysoké efektivnosti vSech forem prace, podminkou blahobytu i1 dosazeni politickych,
vojenskych, socialnich a kulturnich cilt (Szczepanski, 1968, s. 24). Rist po¢tu organizaci je
jednim ze znaki moderni spolecnosti, avSak organizace se objevovaly napiiklad
uz ve starovékém Egypté. ,,Disledkem toho je, Ze se vytvari zvlastni typ osobnosti, ktery byl
(...) nazvan ,organizaénim &lovékem‘ “ 3 (Szczepanski, 1968, s. 27). Na jedince tak
ve spolecnosti stale vice dohlizeji riizné organizace, které ovliviiuji jeho zivot a do jisté miry
omezuji jeho individualitu, protoze je zadouci, aby byl jejich ¢lenem a tidil se jejich pravidly.

Organizaci miZeme chapat dvéma zpusoby. Tim prvnim je na organizaci nahliZzeno
jako na proces, ,,(...) jehoz zékladem je snaha o koordinované a harmonizované propojeni
¢innosti (ukoll) jednotlived vedouci k dosazeni spole¢ného cile (...)* (Tureckiova, 2004,
S. 7). V tomto ptipadé se také n€kdy hovofii o organizovani. Jan Keller (2007, s. 12-13)
povazuje tento pfistup za tzv. technickou linii, kterd soustfedi svou pozornost predevsim
na problematiku fungovani organizaci. Blanka Doktorova (1992, s. 8) dodava, Ze ,,pfednosti
této koncepce je diiraz na dynamicnost kazdé organizace a predmétem pozornosti jsou
procesy spravni, technické, technologické, ekonomické, obchodni apod.*.

Druhy zplsob chape organizaci jako systém ,,(...) vyznacujici se vnitini strukturou
(formdlni a neformélni vazby/struktury) a vztahy mezi jednotlivymi prvky struktury (...)“
(Tureckiova, 2004, s. 7). Jan Keller (2007, s. 12—13) hovoii o tzv. teoretické linii, jez Se

zabyva spiSe obecnymi strukturami vztahii uvnitt organizace. Podle Blanky Doktorové (1992,

% Jedna se o termin W. H. Whyta, ktery ho pouzil ve stejnojmenné knize TheOrganization Man (vydané r. 1956).
Podle Jana Kellera (2007, s.153) ,,vS§ak mnoh¢ nasvéd¢uje tomu, ze organizovana modernita byla jen jednou
relativné kratkou a historicky piechodnou fazi ve vyvoji moderni spolecnosti.“ Podle n¢j mizeme v soucasné
dobeé spise pozorovat pfechod od organizaci k sitim.
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s. 8) predstavuje spojeni interpersonalnich vztaht ,,spole¢ny cil, spoluprice a systém
komunikace*.

Podle mého nazoru je poticba se na organizaci divat komplexn¢, a tedy z obou thlu
pohledu. Obecné charakteristiky struktury nam mohou pomoci Iépe vysvétlit dynamické
procesy fungovani uvniti organizace. A naopak.

V organizaci mizeme pozorovat dva typy struktury — formalni a neformalni. Formalni
struktura je jasné vymezena podle hierarchie fizeni. Obvykle byva sestavena podle funkei,
které¢ Clenové vykonavaji. Neformalni struktura se odliSuje, tim, ze na rozdil od formalni
vznikala spontanné na zaklad¢ osobnich sympatii mezi ¢leny. V pohledu na organizaci jako
celek je tedy potieba brat v uvahu ob¢ struktury, které se od sebe mohou odliSovat. Kazda
totiz ur¢itym zpisobem ovliviiuje chovani jednotlivct a jejich vniméni okoli.

Principy fungovéni organizace se zabyva védni disciplina teorie organizace (teorie
fizeni), ktera ma interdisciplinarni charakter (vychdzi z poznatkl teorie her, matematiky,
psychologie, sociologie a dalSich teorii). V literatuie se objevuji tfi koncepce teorie fizeni.
Prvni z nich klade diraz na specializovanou formalni strukturu a na pravidla, diky kterym lze
dospét k vyty€enym cilim. Za predstavitele této koncepce jsou povaZovani napiiklad
Frederick Winslow Taylor(dilo The Principles of Scientific Management z roku 1911), Max
Weber (dilo Wirtschaft und Gessellschaft z roku 1925) a Henri Fayol (dilo Exposé
des principes généraux d’ administrativ z roku 1908).

Druha koncepce, $kola Human Relations, nahlizi na organizaci z pohledu
neformalnich vztaht, které vznikaji zcela spontanné. Zduraznuje ulohu jednotlivcd, nikoliv
formalni strukturu, kterou tato koncepce povazuje za neefektivni. Cilem organizace je prezit.
Predstaviteli této koncepce jsou napiiklad Elton Mayo (dilo The Human Problems of
an Industrialized Civilization z roku 1933), George Caspar Homans (dilo The Human Group
z roku 1950) nebo Michel Crozier (dilo The Bureaucratic Phenomenon z roku 1964).

Tteti koncepce je charakterizovana pohledem na organizaci jako na otevieny systém.
Na organizace se pohlizi jako na proces, ktery reaguje na vnéjsi prostiedi a jeho podnéty.
Predstaviteli jsou napiiklad Tom Burns a George MacPherson Stalker(dilo The Management
of Innovation z roku 1961).

Déle se nebudu zabyvat riiznymi koncepcemi teorie fizeni. V této ¢asti prace nemam
dostatek prostoru, abych podrobnéji rozebirala jednotlivé koncepce. Pouze jsem chtéla
nastinit obecné charakteristiky, ze kterych budu déale vychdzet. Na organizaci je mozné

nahlizet rizné, ale vzdy by se mélo brat v uvahu, Ze se jedna o slozity komplex procesi, které

11



se dé&ji uvniti urcité struktury. Organizaci nejenze limituje jeji struktura a vlastni ¢lenové, ale
také ji prokazatelné ovliviiuje jeji okoli, ve kterém puisobi.
Pro ucel této prace jsem zvolila pracovni kolektiv (podnik) jako organizaci. Na tomto

prikladu jsou totiz jasn€ patrné vSechny zminéné charakteristiky organizace.

1.2 Socialni proces

Nyni bych chtéla obecné vymezit pojem socidlni proces a stru¢n¢ se zabyvat
socialnimi procesy, které mizeme pozorovat v organizaci. FrantiSek Zich (1986, s. 169)
obecné charakterizuje socidlni proces jako ,,(...) takové ptisobeni slozek socidlniho systému
(které vznika na zakladé spolecenskych ¢innosti lidi), jez vede ke zmén¢ usporadanosti vztahti
mezi lidmi, K uréitému stupni organizovanosti téchto vztaht, k ur¢ité integrovanosti lidskych
pospolitosti (...)*.

Socidlni proces neni ve spolecnosti ani v jednotlivych organizacich jeden. Je tedy
tteba rozlisit, ve kterych oblastech mohou socialni procesy pusobit. Z hlediska systému,
ve kterém probihaji, je Jan Szczepanski (1966, s. 147) rozdéluje do Sesti
kategorii — 1. intrapersonalni procesy; 2. procesy existujici ve vztahu mezi dvéma jednotlivci;
3. procesy existujici mezi jednotlivcem a skupinou; 4. procesy meénici vnitini organizaci
a strukturu pospolitosti; 5. procesy meénici vztahy mezi dvéma skupinami; 6. procesy ménici
organizaci a strukturu globalni spole¢nosti.

Z hlediska obsahu rozlisuje Jan Szczepanski (1966, s. 148-157) tyto kategorie
socialnich procesi: procesy prizpisobeni (vznikaji, octne-li se jednotlivec v nové situaci),
procesy spoluprace (dochazi tak k souznéni ve vykondvani danych tukold, které vede
k oboustrannému uzitku), soutézeni (vznika z potieby nékolika jedinci, ktefi chtéji dosahnout
svych zajmu stejnymi prostiedky), konflikt (jednotlivec nebo skupina se snazi docilit svého
na ukor jinych), procesy spoletenského pohybu (jedna se o procesy reorganizace’
a dezorganizaces) a procesy zmén Vv kulturnich systémech (procesy zmén ideologii,

nabozenstvi apod.). VSechny vySe zminéné kategorie zahrnuji mnoho dalSich ,,podprocesi‘.

* Proces reorganizace nasleduje po dezorganizaci. Jedna se o ,,(...)hled4ni nového usporadani zménénych prvki
pospolitosti (...)“. (Szczepanski 1966, s. 156)

Dezorganizace spociva v rozpadu stavajicich instituci, které uz nespliuji svoji funkci a ztratily nastroje
kontroly. VétSinou dochazi k ,, objevovani (...) vzort chovani rozdilnych od vzord uznavanych za piipustné®.
(Szczepanski 1966, s. 153)
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Podrobnéji se vSak ve své praci budu vénovat pouze konfliktu, ktery vymezim v nasledujici
casti.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze socialni proces je soubor n¢jakych ¢innosti, které maji
za cil néco zménit. Neni mozné je sledovat oddélené, jelikoz jde o slozity komplex jevi, jez
na sebe navazuji (a vzajemn¢ se ovliviiuji ¢i dopliuji). Jedna se tedy o dynamicky prvek. Jako
obecny ptiklad socidlnich procest ve spolecnosti bych uvedla socializaci a vychovu.

V této casti se od obecného vymezeni socialnich procest vratim zpét k organizaci

a objasnim, jaké socialni procesy mizeme v organizaci pozorovat. V organizaci nevystupuji

jedinci samostatné, ale jsou vazani na urcéitou skupinu, ve které maji rizné vztahy. V téchto
skupinach mizeme pozorovat mnoho interakci, které maji formalni, ale i neformalni podobu.
»Skupiny si vytvaieji vlastni hodnoty a normy, které ovliviluji chovani i pracovni vykon.
Organizace je tedy komplexnim spole¢enskym systémem (...)* (Doktorova, 1992, s. 35).

Pfi zkoumdani socidlnich procest, je podle mého nazoru, potieba pohlizet
na problematiku z riznych stran. Socialni procesy tvofi sit’ nejriznéjSich Cinnosti, které se
vzdjemné, at’ uz pfimo, ¢i neptimo, ovliviiuji. VSechno souvisi se v§im. Za ptiklad socidlnich
procest v organizaci mizeme oznacit komunikaci, kooperaci, organiza¢ni zménu a konflikt.
Nyni se témto procesiim budu kratce vénovat a naznac¢im jejich dilezitost pro organizaci.

Hlavnim ucelem komunikace je sdélovani informaci mezi jednotlivci, a to pfedevSim
prostfednictvim komunikacnich siti. Komunikaéni sit€¢ maji dvoji podobu — formalni
a neformalni. Pro organizaci jsou dilezit¢ ob& podoby, které by mély v ramci organizace
fungovat co moznad nejefektivnéji. V pfipad¢, ze formalni komunikace, kterd je dana
strukturou organizace, funguje nedostate¢né, nahradi ji do jisté miry neformalni komunikace.
Neefektivni komunikace Casto pfipomina spiSe détskou hru na tichou postu a to pak ma
za nasledek negativni dopady na celou organizaci. A pravé poruchy v komunikaci byvaji
hlavnim privodnim jevem u konfliktd, které miizeme v organizaci pozorovat.

Nahled na problematiku komunikace a jeji co nejveétsi efektivitu se proméiuje
v riznych obdobich. V 60. letech 20. stoleti se do popiedi dostavaji predevsim schopnosti
presvédcovani, tieba i natlakem. Upfednostiiuje se sebeprosazovani se a hlavné se zdiraznuje,
aby se lidé nenechali manipulovat. V této dobé& také byla formulovéna pravidla asertivni
komunikace. V 70. letech 20. stoleti ,,se pozornost obraci k naslouchani, respektovani
ostatnich, vciténi do jejich potieb a pociti* (Bélohlavek, 2006, s. 17).

V 90. letech pak mizeme pozorovat vytvoreni teorie verzatilni komunikace. Tato
koncepce navrhuje, Ze efektivni komunikace dosahneme tak, ze uzptisobime styl komunikace

podle toho, sjakym typem lidi pravé komunikujeme. Stoji na tfech principech (verzatilni
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vedouci nepouzivaji zadny postup v prehnané mifte; verzatilni vedouci uplatnuji protichidné
postupy vyvazen¢; verzatilni vedouci spravné vyhodnocuji situaci a adekvatné na ni reaguji).
(Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010, s.9-12) Jeji nastroje stoji na péti taktikach (taktika
harmonie v komunikaci, taktika pfevzeti zpisobu argumentace, taktika protiargumentu,
taktika natlaku a taktika obchodovani), diky kterym mohou lidé efektivné komunikovat.
S verzatilni komunikaci souvisi i vybér vhodné strategie feseni konfliktnich situaci, kterym se
budu vénovat pozdé;ji.

Dalsim socidlnim procesem v organizaci, ktery chci zminit, je kooperace, Ccili
,»optimalni souhra, ¢i soucinnost jednotlivcl, sméfujici k dosazeni spoleéného cile*
(Doktorova, 1992, s. 65). V organizacich hraje zasadni roli, diky které organizace dosahuji
rychleji a efektivngji svych cild, nez kdyby jednotlivci pracovali samostatné. V organizaci
praci. Kooperace ovliviiuje nejenom pracovni prostiedi, ale predevSim pomaha budovat
neformalni vztahy mezi jednotlivci. Pii nezvladnuti tohoto procesu miize opét nastavat
konflikt.

Organizace neni staticky prvek, ale jednd se o dynamicky subjekt, ktery se neustale
vyviji. K tomuto vyvoji pfispivd mimo jiné i organizacni zmena, kterd ma za cil néco zasadné
zmenit vné organizace, at’ uz se jedna o zménu struktury, systému fizeni, ¢i technické zmény.
K tomuto procesu by se mélo pfistupovat velmi citlive, 1idé by méli byt na zménu pfipraveni
a méli by chapat jeji ucel, aby se mohli pfizpisobit. K organiza¢ni zméné obvykle dochézi

za pomoci dal$ich procest (napiiklad kooperaci ¢i konfliktem).

1.3 Konflikt

Nez se vSak za¢nu zabyvat konfliktem jako jednim z procesl v organizaci, pokusim se
vymezit, co tento pojem znamena. Jak uz jsem jednou zminovala, tomuto pojmu se vénuji
vSechny spolecenské védy a kazda na néj pohlizi zjiného uhlu pohledu a interpretuje
ho po svém. Jan Keller (1990, s. 20) tento fakt ilustruje na ptikladu raznych
spolecenskovédnich analyz z oblasti etologie, psychologie, historie, matematiky a sociologie.

»Etologicky pfistup bude konflikty mezi lidmi povaZovat za projevy agresivity, ktera
ma instinktivni pozadi (...)* (Keller, 1990, s. 20). Sttedem zajmu psychologické analyzy bude

individuum a na zékladég jejiho zkoumani se bude ,,(...) snazit vydélit konfliktni typy a odhalit
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faktory, které zformovaly jejich osobnost pravé timto zptsobem* (Keller, 1990, s. 20).
Historie bude na konflikt nahlizet faktograficky, pfipadné¢ se bude snazit o rekonstrukci
vyvoje, ktery zkoumané konflikty ovlivnil. Matematicko-logicka analyza ,,bude zkoumat
optimalni zplisoby rozhodovani pii souboru predem zadanych podminek® (Keller, 1990,
s. 20). Sociologie zase bude predevsim zkoumat skupiny, jejich hodnoty, rizné role jedinci,
problematiku rozdéleni moci a dal$i socidlni jevy vné skupiny (jako napiiklad komunikaci
mezi Cleny).

Je prokazatelné, ze kazda védni disciplina bude obhajovat svlij specificky thel
pohledu. Avsak i vramci jedné konkrétni discipliny muizeme pozorovat razné pristupy
a nazory na konflikt. Tomu se vSak budu vénovat pozd¢ji v ¢asti ,, Konflikt v teorii “.

Daéle se budu zabyvat definicemi terminu konflikt a jeho obecnymi charakteristikami.
Definice, které uvedu, se od sebe odlisuji a pohlizeji na konflikt riizné€. Vzajemné si jsou tyto
definice komplementarni. Podle Jara Kftivohlavého (2002, s. 17) konflikt ,,(...) znamena
stietnuti dvou nebo vice zcela nebo do urcité miry navzajem se vylucujicich ¢i protichtidnych
snah, sil a tendenci“. A dodava (tamtéz, s. 19), Ze se jedna o ,,takové stfetnuti snah dvou lidji,
pii némz splnéni tuzby jednoho bud’ zcela, nebo jen do urcité miry vylucuje uspokojeni druhé
strany*.

Jiti Plaminek (2009, s. 14) povazuje konflikt za ,,(...) to, co do jinak pokojnych
systémi (rodin, firem, spole¢nosti, pfirody) vnasi nerovnovdhu nebo nestabilitu. (...) jsou to
tedy destabilizujici aspekty systému®.

Jind definice pojmu konflikt fiké, Ze se jednd o zamySleny boj mezi aktéry, ktefi
vyuzivaji socidlni silu k poraZeni ¢i odstranéni soupete, ktery vede k ziskani moci, zdroji
a dalSich pro aktéry vzacnych hodnot (Himes, 1980, s. 14).

Laird W. Mealiea a Gary P. Latham (1996, s. 494) uvadé&ji n€kolik charakteristik, které
podle van de Vlierta vystihuji konfliktni situaci. Podle néj ke konfliktu dochézi, kdyz alespon
jedna strana pocituje frustraci, kterd je obéma stranami poznatelnd. Frustrace vychazi
ze subjektivnich pocitd, a tudiz nemusi odpovidat objektivni realité. A dale tikaji, Ze mezi
konfliktem samotnym a frustraci neexistuje zavislost.

Pro konflikt je charakteristické, Ze ,musi byt z(Castnénymi stranami vnimén
a pocitovan® (Cakrt, 2000, s. 11). Mazeme tak vychazet z teorému amerického psychologa
Willama Thomase, ktery tika, ze jestlize je urcita situace lidmi definovana jako redlna, pak je
redlnd ve svych disledcich®. A&koli zadastnéné strany pocituji situaci jako konfliktni,

nezucastnéni jedinci ji za konfliktni viilbec povazovat nemusi. Pti posuzovani, zda situace je,

®Jedna se o jeden z konceptii interpretativniho paradigmatu v sociologii. Tento teorém pouzil W. Thomas v knize
The Unadjusted Girl v roce 1923.
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nebo neni konfliktni, zalezi pouze na hodnoceni zi¢astnénych stran. Pro posouzeni neexistuji
zadna objektivni méritka.

Dal§imi charakteristikami podle Michala Cakrta (2000, s. 12) jsou opozice (.,(...)
existence dvou &i vice stran, jejichZ cile nebo zajmy se zdaji byt protichiidné* (Cakrt, 2000.
s. 12)), nedostatek zdroji (prostfedktl, jako naptiklad moc, lidé, penize, prestiz) a aktivni
blokac¢ni ¢innost.

Stejné jako jsou odlisné definice terminu konflikt, tak se rizni i nézory na jeho
prospésnost. Kazdy autor se ke konfliktu stavi odlisné. Jifi Plaminek vnima konflikt velmi
pozitivné (viz schéma uvedené v pfiloze €. 1). ,,Konflikt je legitimni formou lidské interakce*
(Plaminek, 2000, s. 269). Tuto myslenku obhajuje zakladnimi pravy clovéka — pravem
premyslet a pravem lisit se — z toho vyplyva svoboda slova a respekt k odlisnostem. Konflikty
pfirovnava k motoru, diky kterému dochazi k pohybu a tim pozitivn¢ ovliviiuje spolecnost.
Avsak dodava, ze konflikt také potfebuje piiznivé prostredi, které umozni spolecné hledani
optimalniho feSeni. Z toho podle Jiftho Plaminka (2009, s. 34-35) vyplyva legitimita
konfliktt, ale i jejich prospésnost. Proto bychom se méli s faktem existence konfliktt smifit
a neméli bychom je odstraniovat.

S nazorem Jifiho Plaminka souhlasim, ale nemyslim si, Ze je mozné ho aplikovat
absolutn¢. Zakladni tskali vidim v tom, Ze ne vSichni respektuji odliSné nazory a jsou schopni
hledat spole¢né optimalni feSeni. Kdyby tomu tak bylo, lidé by nevedli zaddné valky,
neexistovala by Sikana apod. Podle mého nazoru Jifi Plaminek popisuje ideélni situaci. Kdyby
opravdu vsichni postupovali podle uvedeného schématu, které by navodilo pfiznivé prostiedi,
kazdy konflikt by mohl byt dofeSen, a to co mozZna nejlepSim zpiisobem.

Pojem konflikt byva ¢asto spojovan s pojmy spor nebo problém. Je vSak dilezité fici,
jak se od sebe odlisuji. Podle Jitiho Plaminka (2009, s. 19) ,,jde spiSe o dva pfistupy k feSeni
konfliktl nez o dva principidlné rozdilné typy*“. Spor oznacuje za , konflikty, do kterych jde
alespon jeden ucastnik s cilem prosadit své feSeni (Plaminek, 2009, s. 19). Maji jak
racionalni, tak emocionalni jadro, na rozdil od problému, které jsou jenom racionalni.
Problémy povazuje za ,takové konflikty, kde vSichni uc€astnici neusiluji o prosazeni svého,
ale o nalezeni dobrého feSeni (Plaminek, 2009, s. 19). Z tohoto divodu lze problémy feSit
racionalng. Reseni sportl je problematické, protoZze u nich hraji velkou roli emoce, k jejich

feSeni je potieba depersonifikace’ (Plaminek, 2009, s. 20).

"DepersonifikaciJiti Plaminek (2009, s. 20) popisuje jako nutnost odstranit emocionalni slozku sporu tim, Ze ji
pojmenujeme a pak budeme fesit racionalni slozku. Pfi feSeni sporti byva €asto zapojen mediator,ktery jako
nestranik ma ur¢ity nadhled a neni do konfliktu zatazen svymi emocemi.
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Pojednani o tom, co konflikt je a neni, mizeme najit celou fadu. Pro ucel této prace
budu konflikt povazovat za stiet alespon dvou aktéri, kteti mezi sebou vnimaji rozpory a ktefi

na ukor druhého usiluji o ur¢ité omezené zdroje.

1.3.1 Typy konflikti

Dosud jsem se pojmem konflikt zabyvala pouze v obecné rovin€é. Konflikty vSak
v riznych podobach doprovazeji vSechny mozné lidské Cinnosti. Kdekoliv a v jakékoliv
situaci, jedna-li urcita skupina lidi, mtze se objevit konflikt. Z diivodu velké riiznorodosti je
potteba vydelit odlisné typy konflikti, které usnadiiuji jejich néhled.

Ve spolecenskych védach byva obecné uznavano rozdéleni konflikti podle poctu
zucastnénych osob na konflikty intrapersondlni (vnitini konflikty jedné osoby),
interpersondlni (konflikty mezi dvéma lidmi), skupinové (konflikty uvnitf dané skupiny)
a meziskupinové (konflikty mezi skupinami).

V psychologii (ale i v sociologii a teorii fizeni) se dale objevuje rozdéleni podle
psychologické charakteristiky konfliktu na konflikty ptedstav (kognitivni konflikty), nazort,
postoji a zajmu. Konflikt ptredstav vychazi z odlisSného vnimani, je dan rlznymi zajmy
a riznymi motivacemi kazdého jednice ve spolecnosti. Také byva zkreslovan riznymi faktory
(napf. predsudky nebo ocekavanim). Kazdy si tedy ze situace zapamatuje néco jiného. Z toho
vyplyva ze ,,(...) existence odliSnosti v piedstavach lidi o stejnych vécech je jevem zcela
normalnim* (Ktivohlavy, 2002, s. 25).

Stejné tak je zcela pfirozené mit odliSny nazor. Konflikt ndzorti plyne z odliSného
chdpani situace. Nazor se utvafi spojenim piedstavy a urcit¢ho hodnoceni. A stejné jako
pfedstavy jsou i interpretace riznych situaci odli$né. Z naSich pfedstav a nazori si utvatime
postoje. Postoj vyjadiuje vnitini pfipravenost k jednani, mySleni nebo citéni. Jsou-li tendence
jednani navzajem znacné¢ odlisné, mize dochazet ke konfliktu postojt.

Zajmy muzeme chapat tak, Ze jsou ,,pfi¢inami postoju, tedy divody toho, pro¢ lidé
postoje vyjadiuji* (Plaminek, 2009, s. 22). Zajem ma charakter dlouhodobého zaméfeni
na né&jakou oblast. Konflikty z4jmii vznikaji kvili protichidnému chovani riiznych lidi, ktefi
chtéji uspokojit své potieby.

Toto rozdéleni je vSak spiSe ucebnicové, a mulZeme ho pfedev§im uplatnit

na experimentdlni konflikt, ktery pfedstavuje ,,uméle navozeny interpersonalni konflikt

17



vV podminkach laboratorniho experimentu® (Kfivohlavy, 1996, s. 519). Experimentalnimu
konfliktu se vénuje predevsim socialni psychologie. Ve skute¢ném zivoté dochazi spise
K tzv. smiSenému typu, kdy prevlada urcita slozka (K¥ivohlavy, 2002, s. 22).

Kromé experimentalniho konfliktu rozliSujeme i dalsi formy. Jedna se o konflikt
socialni a konflikt roli. Konflikt roli byva chapan bud’ v interpersonalni roviné (kdy dochézi
ke konfliktu mezi rGznymi nositeli, ktefi zastavaji rozdilné role), nebo v intrapersonalni
roviné (kdy dochazi k rozporu mezi rolemi, které jedinec zastiva soucasné). Stied roli
vyplyva ze samé podstaty komplementarnosti roli. PfedevSim intrapersonalni konflikt roli
miiZe jedince neurotizovat a dezorientovat. Resenim byvé ¢asoprostorové oddéleni roli.

Socialni konflikt zndzornuje ,,v principu dusledek nedostatkovosti statkli, o néz
soc. aktéfi usiluji, a odliSnosti hodnot, které vyznavaji* (Keller, 1996, s. 520). Toto vymezeni
je jedno Z nejobecngéjsich. Existuje Siroké spektrum socialnich
konflikth — napf. mezigeneracni, kulturni, politické, primyslové nebo tfidni konflikty.
Socidlnim konfliktim se vénuje mnoho teoretikid. Jejich rizné ptistupy se pokusim nastinit
v dalsi ¢asti prace (viz Konflikt v teorii).

Kromé vySe uvedenych typli miizeme v literatufe najit i dalsi. Napftiklad Jiti Plaminek
(2008, s. 122) rozd¢luje dva typy konfliktt, které urcuji povahu skupiny. Oba typy se rodi se
vznikem skupiny. Jedna se o konflikty mezi zajmy jednotlivych ¢lenti skupiny a konflikty
mezi potiebami jednotlivci a zdjmy celku.

V organizaci mizZe dochazet ke vSem vySe zminénym typlim. Pro nadzornost uvadim
schéma (viz Obrazek 1), do kterého jsem zahrnula rGzné roviny, jak se da pohlizet
na typologii konfliktu.

Dale mizeme v organizaci konflikty rozdélovat podle jejich obsahu, a to na tak
conflict (souvisi s obsahem a cilem prace), relationship conflict (vyplyvaji z mezilidskych
vztahtl) a proces conflict (souvisi s tim, jakym zpusobem je dana prace (kol) vykonavana).
Relationship conflict byva predevsim pficitana dysfunkce pro skupinu. Naopak task conflict
a process conflict byvaji povazovany za funkéni pro skupinu. Pozitivni funkce spociva
pfedevS§im v povzbuzeni kreativity, podpofeni inovaci, v podnécovani k novym napadiim
a z4jmu o problém. AvSak také je dulezité prostiedi, které tyto zmény (pokud ptinaSeji

zlepseni) podpofii (Robbins, 2002, s. 138-139).
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Obrazek 1 — Typologie konflikti
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1.3.2 Konflikt v teorii

Sociologie (ale 1 ostatni spolecenské védy) se v 19. a na pocatku 20. stoleti ptili§
nevénuje systematické analyze konfliktu. To vSak neznamena, Ze se piedtim ve spole¢nosti
zadné konflikty nevyskytovaly. Naopak v d&jinach lidské spolecnosti mizeme najit tisice
valek, které byly konflikty zplisobeny, jesté pied 19. stoletim. Tém se vSak vénuje piredevsim
historie, ktera se je snazi popsat a rekonstruovat. Jelikoz se chci pfedevSim vénovat
konfliktim Vv organizaci, tak zde pouze nastinim hlavni teoretické koncepce, které se vénuji
podrobnéjsi analyze problematiky.

Teprve od 30. let 20. stoleti se problematika konfliktu zkoumé podrobnéji
a systematictéji. Mimo jiné k tomu vedl rozvoj teorie strategickych her a riznych modelt,
které usnadnovaly jeji zkoumani. V této dobé se na konflikt pohliZelo jako na dysfunkéni

prvek, ktery naruSuje harmonii a ktery je nutno eliminovat vSemi dostupnymi nastroji.

,Podobné E. Mayo odsuzuje konflikt za naruseni kooperace, G. A. Lundberg jako absenci
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komunikace, W. L. Warner jako dezintegrujici prvek v ramci komunity” (Keller, 1996,
s. 521). V teorii fizeni odpovida témto nazorim koncepce tradi¢niho pfistupu, ktera pohlizi
na konflikt jako na problém, ktery je nutno odstranit uz od zarodku.

Od poloviny 50. let 20. stoleti zacina byt na konflikt pohlizeno z jiného uhlu.
V této dobé Lewis A. Coser zpracovava v praci The Functions of Social Conflict(1956)
myslenku pozitivnich G€inkt konfliktu, které ptispivaji k udrzeni socidlnich vztahti. Rozlisuje
dva typy konfliktu — realisticky a nerealisticky. Nerealisticky konflikt funguje jako ,,pojistny
ventil*. Hlavnim pfedmétem soupefticich stran neni konflikt samotny, ale vybiti agrese. Neni
mozné ho ukoncit vitézstvim néjaké strany, agresor by si totiz vybral jiny cil. V ptipadé
realistického konfliktu se jedna o feSeni redlné existujiciho stfetu a jeho ukonceni je mozné
vyhrou jedné strany. Podle Lewise A. Cosera neni konflikt sdm o sobé negativni
a pro spole¢nost nebezpecny prvek. Lewis A. Coser déale navazuje 1 na Karla Marxe a jeho
myslenku, ze ,,(...) stietdvani konfliktnich zajmu je hlavni silou soc. déni“ (Keller, 1996,
s. 521).

DalSim teoretikem je predstavitel kritické sociologie Charles W. Mills. Podle n¢j je
spolecnost sama o sobé konfliktni. Charles. W. Mills se soustiedil na odhaleni latentnich
sport, které jsou skryté ve spolecnosti.

Ralf G. Dahrendorf se také vénoval analyze teorie konfliktu, pfedev§im ve své praci
Soziale Klassen und Klassenkonflikt in der industriellen Gesellschaft z roku 1957. Mimo jiné
navazuje na mySlenky Maxe Webera a polemizuje s dilem Karla Marxe. Konflikty podle né;
vznikaji ze snahy ziskat moc a moznosti rozhodovat. Karel Marx podle néj chybné
ztotozioval moznost rozhodovani a ovladani se soukromym vlastnictvim a ztoho
vyplyvajicich tfidnich konfliktd. Ralf G. Dahrendorf rozdéluje konflikt na dva
typy — politicky a primyslovy. Déle rozdéloval konflikty podle jejich nésilnosti a intenzity.
Stejné jako Lewis A. Coser se Ralf G. Dahrendorf zabyva nastavenim pravidel, které by
vnikl¢ konflikty regulovaly.

Dalsim, kdo se podrobngji vénoval studiu konfliktd, je Randall Collins, ktery
spole¢nost rozd€luje na dvé tiidy, jedna kontroluje nedostatkové statky a sluzby a druhd o né
usiluje. Podle néj ma na pribéh konfliktu vliv jazyk a typ konverzace. Svoji koncepci
publikoval v praci Conflict Sociology: Toward an Explanatory Science (1975).

Konfliktu se vénovali 1 jini autofi, avSak vySe uvedeni patii k t€ém nejvyznamnég;Sim,
kteti ovlivnili celou teorii konfliktu. MySlenkdm vySe uvedenych autorti, které vznikaly

zhruba od 50. let 20. stoleti, odpovida v teorii fizeni koncepce Human relations. Skola Human
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relations povazuje konflikt za pfirozeny jev interpersondlni komunikace, vychazi z toho, ze
sblizuje jedince a ma urcitou funkci ve skuping (nebo ve spolecnosti viibec).
Od 80. let se predevsim objevuji snahy o aplikaci teorie konfliktu na odvétvové

sociologie a v teorii fizeni se zacina rozvijet oblast fizeni konflikta (conflict management).
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2 Konflikt jako proces

Nyni se vratim zpét k socidlnim procesim v organizaci. Pro kazdou organizaci jsou
charakteristické rizné typy procest, které se vyskytuji v rizné mife. Jak uz jsem uvedla,
konflikt je jednim ze socidlnich procesu, ke kterym dochazi v organizaci. V této ¢asti praci
bych rada popsala jeho mozny priibéh.

Pribéh konfliktu byva dosti individualni a nelze ho predvidat do detaili. ,,Pro vétSinu
lidi je vSak zapojeni do konfliktni situace provdzeno nepiijemnymi emocionalnimi prozitky*
(Bedrnova, Novy, 2007, s. 252).

V ptipad¢ vzniku konfliktu miizeme uvazovat jeho dvé roviny — potencionalni
a skute¢ny konflikt. Podle Zbyiika Kuchyilkky (1988, s. 17) ,potencionalni konflikt
pfedstavuje situaci, vniZz je konflikt ve stavu zrodu, tzn., Ze se sice projevuji nckteré
konfliktotvorné vlivy, ale stale jesté v nedostatecné intenzité anebo v mizivém poctu®. Muze
se projevovat proménlivosti nalad, nechuti k préaci ¢ poklesem zajmu. Ugastnici si tuto situaci
obvykle neuvédomuji (Kuchynka, 1988, s. 17). Konflikt se v této formé muze projevovat
dlouhou dobu a je i mozné, Ze okolni podminky zplsobi, ze se nikdy nevyvine do formy
realného konfliktu.

»Redlny konflikt predstavuje situaci, vniZ se objevil iniciacni podnét
(trigger— spoustéc), jehoz prostfednictvim dochazi k pfeméné potencialniho konfliktu
v pifimou kolizi protichlidnych stran® (Kuchyika, 1988, s. 17). Zbyn¢k Kuchyika (1988,
s. 17) dale rozd€luje realny konflikt na dvé jeho podoby. Tou prvni je latentni konflikt, kdy se
zainteresovani jedinci snazi o skryvani celé situace. Tou druhou podobou je evidentni
konflikt, ktery se projevuje navenek, a je tedy pozorovatelny i neza¢astnénymi stranami.

Nejenom na vznik konfliktu, ale pfedev§im na jeho pribéh ma silny vliv pracovni
prostiedi a okoli organizace. ,,Pracovni prostfedi rozhodné neni prostorem pro harmonickou
spolupraci, ktera vSem piinasi prospéch, ale spiSe prostiedim, kde dochazi ke skrytym
i otevienym stietim™ (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 264). Stimto vyrokem tak uplné
nesouhlasim. Podle mého se jednd o dvé extrémni situace. Jednou znich je harmonicka
spoluprace, ktera je v organizacich mozna, a tou druhou je prostiedi pIné spori. Myslim si, ze
by ob¢ slozky mély byt v rovnovaze. Diky konfliktim dochazi k uréitému oZziveni, avSak
nemiize dochazet ke konfliktliim, které by mohly zplsobit krizi, kterd by mohla organizaci

ohrozit.
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Konflikt netrva jeden okamzik, ale pfedstavuje komplexni proces, ktery se rtizné
vyviji. To dokladaji i rizné modely. Jifi Plaminek (2009, s. 31-33) vyd¢luje nékolik fazi
vyvoje konfliktu. Nulta faze predstavuje stav klidu, prvni faze signalizuje varovné piiznaky
a ve druh¢é fazi pozorujeme znac¢né odliSnosti. Do této doby se konflikt stale projevuje jako
problém a je mozné ho feSit raciondlné a bez emoci, avSak od tieti faze se stava sporem,
a tudiz v ném zadinaji hrat podstatnou roli emoce. Tieti fazi oznatuje jako polaritu. Ctvrta
reprezentuje separaci, patd predstavuje destrukci, Sesta vyCerpani a sedméd faze znamena
latenci. (Cely diagram pribéhu vcetné moznosti, jak feSit jednotlivé faze, je zobrazen
Vv ptiloze €. 2.)

Podobny model nastinil i Michal Cakrt (2000, s. 16-37), ktery vychéazi predevsim
z modelu od Stephena. P. Robbinse. (Schéma modelu je taktéz uvedeno v ptiloze ¢. 3.)
Konflikt rozdé€luje na Ctyfi fdze. Tu prvni piedstavuje vznik potenciondlni opozice, kdy
vznikaji vychozi podminky pro vznik konfliktu. Druhd faze zobrazuje vnimani
a personalizaci, kdy utoky nejsou zamérné a nejsou ani vnimany jako neptatelské. Treti fazi
oznacuje jako jednani, jednd se o zjevny otevieny konflikt. Posledni Ctvrtd faze zahrnuje
vysledky (pozitivni nebo negativni), které konflikt zpisobil.

Oba modely jsou si dost podobné. Podle mého nazoru je Cakrtiv model spise
ptehlednéjsi a aplikovatelngjsi na rtizné konfliktni situace. Kazdy konflikt probihd rtzné
a nékdy byva slozité od sebe jednotlivé faze odlisit. Proto za nevyhodu Plaminkova modelu
povazuji to, ze konflikt rozdéluje do vétSiho mnozstvi fazi, které od sebe ve skutecnosti
nemusi byt jasné oddélitelné.

V nasledujicich podkapitolach se budu postupné vénovat moznym piic¢inam, feSeni

a dasledktm, které konflikty v organizaci vyvolavaji.

2.1 P¥iciny

Nektefi autofi, jako napiiklad Lubo$ Novotny a Jitka Rozhonova (2007, s. 27-28),
uvadgji, ze za priciny konfliktli na pracovisti miizeme oznacit rozdilnost pohlavi, stafi, potieb,
priorit, cili, duSevni nevyrovnanost, emocni intelekt, socidlni inteligenci nebo riizné hodnoty.
Stimto vyctem tak Upln€ nesouhlasim, nemyslim si, Ze se jednd o opravdové pfiCiny
a ze napfiklad pouze rozdilnost pohlavi miize zptsobit konflikty. Diverzitu lidi nepovazuji

za pric¢inu konfliktu. ,,Rozdil v€ku, vlastnosti, nalad nebo cili neni sdm o sob& zdrojem
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vzniku rozporné nebo konfliktni situace (...)* (Kuchyika, 1988, s. 8). Kazdy rozdil ¢i rozpor
neni konfliktem.

Samoziejmé tento fakt mutize hrat urcitou roli, ale podle mého spiSe ovliviiuje
prostiedi, ve kterém se konflikty utvaieji. Myslim, Ze urcitd mira diverzity je na pracovisti
vitdna a 1 zaddna. Tento nazor zastava i Stephen P. Robbins (2002, s. 140) podle kterého je
diverzita dualezita a diky tomu, Ze jsou jedinci rizni, maji rizné zkusenosti a K problémum
pristupuji jinak. Cela skupina tim ziska vice podnétl, které muze vyuzit. Je tedy dilezité
rozdélit systémové pficiny, které jsou determinovany prostfedim organizace, a situacni
pfiCiny, které jsou diisledkem aktualni situace.

Za hlavni pfic¢inu konfliktu byva Casto povazovana Spatnd (nedostate¢na) komunikace
Tuto domnénku doklada i1 Jifi Plaminek (2000, s. 85), ktery na zaklad¢ své praxe uvadi,
ze ,,(...) byly pravé poruchy komunikace podstatou a prvotni pficinou konfliktu ve vice nez
60 % ptipadd. Pouze necelych 40 % konfliktt bylo primarné zptisobeno rozdilnymi zajmy
jednotlivych stran sporu®.

Stim vSak Stephen P. Robbins (2002, 141-143) nesouhlasi. Pfi¢inu konflikti
na pracovisti vidi pfedevSim ve struktuie vztahi a v osobnostnich charakteristikach. Presto
dodava, Ze nedostate¢nd nebo nadmérna komunikace muze hrat dulezitou roli. Podle mého
nazoru neni jednoduché urcit obecné hlavni pii¢inu konfliktd. ZaleZi na individualni situaci.

Komplexnéjsi pohled na pfic¢iny predkladd Josef Koubek (2007, s. 336-338), ktery
rozliSuje mozné zdroje konfliktd v organizaci na osm skupin. Jedna se o zdroje 1. v 0sobnosti
a socialnim chovéani jedincli; 2. v nedorozuméni; 3. v nedostatcich persondlni prace;
4. ve stylu vedeni lidi v organizaci; 5. ve zpusobu formovani tymi; 6. ve zmeénéach
techniky a technologie, organizace prace a organizacnich struktur, 7. v umisténi
Myslim si, Ze toto rozdéleni uvazuje vétS§inu moznosti, které mohou nastat jak piimo
Vv organizaci, tak i mimo ni. Je dulezité uvédomit si, Ze zadna organizace neni zcela izolovana
a ma na ni vliv mnoho faktord.

Podobny pohled na pfi¢iny ma i Michal Cakrt (2000, s. 18-24). Podle n&j je nutné,
aby byly splnény ur¢ité podminky, které umoznuji vznik konfliktu. A dodéava (tamtéz, s. 18),
Ze ,jejich pfitomnost neznamena, ze konflikt musi nutné nastat” (pozn. kurziva pouzita
v originale). Rozd¢luje je do tii kategorii.

Tu prvni reprezentuje struktura, kterd tvofi systémovou proménnou a kterd je dana
organizaci. Vyplyva z nutnosti, ze spolu lidé musi spolupracovat a komunikovat. ,,Obecn¢ se

za strukturdlni faktory (...) pokladaji takové proménné jako velikost skupin, mira jejich
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pracovni specializace, srozumitelnost soustavy odpoveédnosti a pravomoci, nesoulad cili
a postupt, styl vedeni ¢i systém odménovani® (tamtéz, s. 18).

Dalsi mozné pficiny vidi v komunikaci. A stejn¢ jako Stephen P. Robbins fika,
ze nejenom nedostatecna, ale 1 nadmérna komunikace mtze byt dilezitym faktorem. PtiCiny,
které maji zdroj v komunikaci, vétSinou prameni z ,,nedorozuméni ¢i Sumu v komunika¢nich
kanalech® (tamtéz, s. 20).

Tteti kategorii pfiin piedstavuji osobnostni proménné, které souvisi s utvaienim
predstav, ndzord, postoji a zajmu. Jak jsem jiz naznacila vySe, kazdy clovék si utvari
predstavy, nazory, postoje a zajmy zcela odlisné. Odlisny zplsob jednani tedy mutze hrat
velkou roli. Ctvrta kategorie reflektuje okoli a to, jaky ma vliv prostiedi na utvaieni konfliktu.
Nejedna se vSak pouze o prostiedi, ve kterém organizace pusobi, ale i o prostfedi uvnitt
organizace. (tamtéz s. 21-24.)

Stejné jako Cakrt vidi pii¢iny i jini autofi. Keith Davis (1985, s. 209) povaZzuje
za mozné¢ zdroje konfliktl organiza¢ni zménu, osobni spory, rozdilné hodnoty, ohrozeni
pozice nebo rozdilné vnimani. Laird W. Meliea a Gary P. Latham (1996, s. 497) zase vidi
zdroje v riznych zajmech, cilech, hodnotach, ve velikosti moci a autonomie, osobnostnich
charakteristikach a v komunikaci.

Za nejptehlednéjsi a nejrozpracovanéjsi povazuji rozdéleni, které nacrtl Josef Koubek
a Michal Cakrt, avsak Cakrtovo rozdéleni povazuji za vice obecné a aplikovatelné. O povaze
pfi¢in konfliktl v organizaci muzeme tedy fici, ze prameni z riznych zdrojt, kterymi jsou
pfedevsim strukturdlni ptedpoklady organizace (styl vedeni a fizeni manaZerli, systém
hodnoceni, hierarchie zaméstnancl, prostiedi apod.) a také osobnostni charakteristiky
zaméstnancl (zplisob komunikace a jejich jednani). VSechny tyto zdroje mlzou v urcité

kombinaci zpiisobit konflikt.

2.2 ReSeni

Reseni konfliktt nabizi mnohé moznosti a kazdy k nim pfistupuje jinak. Nezalezi viak
pouze na dovednostech a znalostech zainteresovanych jedincti, ale také na ptistupu organizace
jako celku.

Kazda organizace pfistupuje k feseni konfliktd jinak. Organizace, které miZzeme

charakterizovat tim, ze smysSleji tradicnim zpisobem, jsou strnulé a nedynamické,
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se vyznacuji tim, Ze jejich néstrojem byva ,reorganizace prace, zména pracovnich néplni
a povinnosti a predev§im posileni centralizace® (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 265). K tomu
Vaclav Cejthamr a Jifi Dédina dodévaji (tamtéz, s. 265), ze tento druh organizaci ma pak
vetsinou problémy s vleklymi a nefeSenymi konflikty, CastéjSimi osobnimi spory a stiznostmi,
nezajmem o spolecné cile a rezignaci na feSeni problému. Naopak podle Vaclava Cejtamra
a Jititho Dédiny (2010, s. 265) moderni a dynamické organizace ,,(...) vidi konflikt jako
zpusob zvySovani znalosti a dovednosti, jako faktor zvySovani produktivity a generator
inovacnich pristupt a feSeni®.

Souhlasim s Vaclavem Cejthamrem a Jifim Dé&dinou, ze zptlisob, jakym se organizace
obecné rozhoduji, hraje urCitou roli vtom, jak jednaji jejich zaméstnanci. AvSak
i v dynamické organizaci se mohou objevit lidé, ktefi se budou vyhybat problémim a nechaji
je prertst do vleklych osobnich sporii. Urcitou roli zde, podle mého ndzoru, hraje 1 odvétvi,
ve kterém se organizace pohybuje. Organizacni dispozice jsou tedy jednim moznym
faktorem, ktery hraje roli pti vybéru vhodného zptisobu feseni.

Jaro Kiivohlavy (2002, s. 39) uvadi dvé formy feSeni konflikti — podle néj
extrémni — soupefeni a spoluprace. ,,K soupefeni dochazi obvykle tam, kde je néceho malo
a kde si na to d¢€laji narok dva soupefi, avSak dostat to mize jen jeden z nich. Proto dochazi
mezi nimi K boji typu ,kdo s koho*. Vysledkem je jeden vitéz a druhy porazeny*. Soupeteni
lze charakterizovat jako nepfatelsky vztah, kdy se aktéfi navzajem podeziraji a nediveétuji si.
Jeden druhého se snazi zmast a zatajit dilezité informace (Kfivohlavy, 2002, s. 45).

»(...) pii spolupraci kazdy nakonec dostane néco, takze vSichni jsou na konci o néco
bohatsi nez na zacatku* (Ktivohlavy, 2002, s. 42). V tomto ptipadé se jedna o ptatelsky vztah,
kdy aktéii mezi sebou vedou diskusi a otevien¢ si vyménuji informace.

U formy soutézeni je podle mé dale dilezité rozliSovat, zda Gcastnici dodrzuji urcita
pravidla, nebo se snazi vyhrat za kazdou cenu. Protoze i kdyz prohra pfi dodrzeni pravidel
muze druhou stranu frustrovat, tak to celkové nezptisobi hlubsi nasledky, nez kdyz protistrana
nehraje fair. Také si myslim, Ze spoluprace ma své nevyhody, protoze stoji spoustu usili
a Casu a ne vzdy mize byt pro obé strany vyhodna.

Jiny pohled na mozné feSeni konfliktli v organizaci pfinasi Vaclav Cejthamr a Jifi
Dédina (2010, s. 264), ktefi povazuji za nejucinné;si feSeni izolaci znesvarenych stran. AvSak
dodavaji, ze tento prostfedek neni mozné v organizaci realné¢ vyuzit, a proto mizeme ,,volit
sniZzeni ¢i stazeni néarokll, vyjednévani kompromisti a kompenzaci za ustupky, nebo jedna
strana prosté¢ konflikt vyhraje na tkor strany druhé a tak dojde k jeji dominanci®. Nejenze

neni mozné prostiedky izolace realné vyuzit, ale také to konflikt nijak nefesi. Ani jedna strana
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neziska pro ni ptiznivou odpoveéd (,,vyhru®). Podobné jako Vaclav Cejthamr a Jifi Dédina
vidi feSeni konfliktil i Josef Koubek (2008, s. 336), podle kterého je mezi aktéry mozna ,,(...)
snaha o usmérnéni, ale spiSe Ize doporucit jejich vyclenéni z kolektivu®. Myslim, ze konflikty
by se mély feSit a zvlasté v organizaci. Tim Zze budou ¢lenové organizace vyClenéni
z kolektivu, nedojde k zadné naprave.

Za dalsi uc¢inné feseni konfliktd povazuje Vaclav Cejthamr a Jifi Dédina (2010, s. 264)
,»(...) vtazeni tieti strany do sporu jako nezavislého arbitra®“. Nezavisla strana neni ovlivnéna
emocemi a muze zprostiedkovat feSeni. Tuto roli mize ptevzit vedouci pracovnik nebo
nezavisly mediator.

| Josef Koubek (2008, s. 336-338) krom¢ vySe zminéné izolace predklada dalsi
zplisoby feseni. Rika, Ze ,,FeSeni se nabizi v podobé vzdélavani pracovnikil, véetné pracovniki
vedoucich, zaméten¢ho na otazky komunikace a vedeni lidi (...)*, za dal§i uvazuje zménu
persondlni politiky a praxe a peclivéjsi vybér pracovnikii. Dale podle n¢j ,,feSeni spociva
ve v€asném informovani, konzultovani a dikladném vysvétlovani zmén pracovnikim (...)".
Podle mého se spiSe nez o feSeni konflikti jedna o navod, jak konfliktim piedchazet
a ptipadné je co nejvice eliminovat. Jeho feSeni nepfedkladd zadné pouzitelné néstroje,
které by vytesily jiz existujici konflikt.

Stejn¢ jako Koubek, tak se i George T. Milkovich a John W. Boudreau (1993 s. 714)
snazi pfedevs§im konfliktim pfedchéazet a neuvazuji je i v pozitivni rovin€. Myslim, Ze hlavni
problém v jejich feSeni konfliktd je, Ze ho chapou pouze jako kazeiisky problém a uZ nic
jiného. George T. Milkovich a John W. Boudreau (1993, s. 714) doporucuji a konstruuji
modelové postupy pro feSeni konflikti. Podle nich je mozné ,urcit ¢tyfi zdkladni prvky
nezbytné k tomu, aby zminéné postupy byly v souladu s obecné priijatelnymi zasadami®
(1993, s. 714). Témi ctyfmi prvky jsou 1. stanoveni pravidel; 2. objasnéni pravidel vSem
zamé&stnancim (prostiednictvim piirucky); 3. hodnoceni chovani (na zékladé¢ pozorovani uz
od prvnich projevi); 4. pomoc zaméstnanci pii zméné chovani a udileni trestt.

Za samotné feSeni uvadéji George T. Milkovich a John W. Boudreau (1993, s. 715)
disciplinarni fizeni, které je vedeno formou postihii. Jeho pribéh popisuji takto: ,,Postihy
pocinaji slovnim upozornénim, dal§im stupném je pisemna dutka, podepsand zaméstnancem.
Tteti prohfeSek béhem dvanacti mésicii znamena vystrahu s upozornénim, ze dalsi poruseni
pravidel bude znamenat, Zze jejich feSeni uz bude doty¢ny zaméstnanec sledovat zvenci
organizace® (Milkovich, Boudreau, 1993, s. 715).

Podle nich efektivni rozhodovani zarucuje 1. spravedlnost rozhodnuti, 2. vcasnost

rozhodnuti, 3. zjednoduseni (minimalni ¢as a usili pro podani a vyfizeni stiznosti) 4. ochrana

27



pred pozdgjsi odvetou (Milkovich, Boudreau, 1993, s. 720). Nejvétsi problém v jejich
koncepci feseni a uvazovani konfliktu vidim ve velmi uzkém pohledu na celou problematiku.
Konflikt uvazuji pouze v jedné rovin¢ a uz vibec neuvazuji, ze piiciny konflikti mohou
pramenit z organizace samotné.

Vice komplexni feSeni konflikti predklada Jifi Plaminek (schéma uvadim v ptiloze
¢.4). Podle Jitiho Plaminka (2009, s. 27) existuje nékolik zptsobu feseni konflikt a kazdy je
vhodny v urcité fazi (viz schéma prubéhu konfliktu uvedené v piiloze €. 1) Rozdé€luje je podle
toho, zda ucastnici kontroluji proces feSeni konflikti a zda kontroluji vysledek feseni
konflikti. Pokud kontroluji proces i vysledek, jednd se o vyjednavani a projednédvani, jejichz
podstatou je ,,(...) pfima komunikace (jednani) mezi nimi* (tamtéz, s. 27). Pokud kontroluji
proces, ale nekontroluji vysledek, ptfedstavuje to dva zplisoby — ndhodu, a nasili. Vyhodou
nahody ,,(...) je rychlost a v zdsad¢ nenapadnutelnd spravedlnost (tamtéz, s. 28). V piipadé
nasili se mize jednat nejenom o nasili fyzické, ale také o psychické. Pokud nekontroluji
proces ani vysledek pfichazi v uvahu delegace nebo pasivita. Delegace miize predstavovat
svéfeni feSeni soudu, expertovi nebo nadiizenému. Nevyhodou pasivity je, Ze nemizeme
kontrolovat nic. V poslednim ptipadé aktéti nekontroluji proces, ale kontroluji vysledek,
jedna se tedy o mediaci ¢i facilitaci.

Tento model je oproti vySe uvedenym daleko podrobnéjsi, uvazuje konflikt ve vice
rovindch a pocitd s vice moznostmi. Posledni model, ktery uvedu a ktery nabizi daleko Sirsi
pohled na feSeni konfliktd, je Thomasiv model (viz Obrazek 2). Tento model pochazi
od Kennetha Thomase, ktery pro feSeni konfliktli navrhuje pét stylt, které se odliSuji mirou
ochoty ke spolupraci a mirou, S niZ jedna strana usiluje o prosazeni svych zajma (Cakrt, 2000,
s. 69)

Prvni styl se nazyva unikovy (avoidance) a byva zobrazovan zelvou. Aktér je
pfesvédcen o tom, Ze jeho nerozhodnost a nezicastnénost budou tim nejlepSim feSenim.
(Conrad, 1985, s. 242). Jedinec, ktery voli tento styl, zaujima zdporny postoj ke konfliktlim,
protoze ty pro n¢j piredstavuji zdroj napéti. Aktér se tedy vyhyba aktivnimu zapojeni.
(Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010, s.135-137). Mozné negativni dusledky tohoto stylu jsou
nejenom ztrata diveéryhodnosti, ale i nemoznost rozhodovat a oslabeni moralky. Piesto je
tento styl vhodny v pfipad¢ trividlnich zaleZitosti (Mealiea, Latham, 1996, s. 524).

Druhy styl byva oznacovan jako piizpusobivy (accommodation) a byva zobrazovan
jako plySovy medvidek. Aktér preferuje z4jmy druhé strany a snazi se udrzet vzajemné
harmonické vztahy i za cenu, ze se musi vzdat svych cili a uspokojeni svych zajmu (Pavlica,

JaroSova, Kaiser, 2010, s. 135-137). Negativni disledky mohou byt promitnuty do upadku
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discipliny, frustrace ¢i ignorovani lepSich napadt. Tento styl je uzite¢ny v piipadé, Ze udrzeni
stability a pfedchazeni konfliktt je velmi dulezité (Mealiea, Latham, 1996, s. 524).

Treti styl byl pojmenovan jako kompromisni (compromise) a zobrazuje ho liska.
Ptredevsim se jedna o rychlou dohodu, kdy dojde k pfiméfenému uspokojeni zajma vsech
zucastnénych (Conrad, 1985, s. 243). Negativum ptedstavuje, Ze nikdo neni pln¢€ spokojen,
a tudiz se konflikt netesi dlouhodobé. Mél by byt vyuzivan ptredevsim v situacich, kdy je
potfeba udrzet doCasné ujednani a na dohodu o dlouhotrvajicim feSeni neni ¢as (Mealiea,

Latham, 1996, s. 524).

Obrazek 2 — Thomastuv model

1 soupefivy (competition) kooperativai (collaboration)

kompromisni (compromise)

mira prosazeni vlastnich zajmui

;«.

unikovy (avoidance)

pFizplisebivy (accommodarion)

mira ochoty ke spolupraci

Ctvrty styl byva nazyvan soupefivy (competition) a reprezentuje ho Zralok. V tomto
ptipadé¢ dochazi k dominanci jedné strany bez ohledu na zajmy ostatnich (Conrad, 1985,
s. 243). Byva pouzita strategie vyhra-prohra a cilem je, aby jedna strana byla povazovana
za vitéze a druha byla ponizena (Pavlica, JaroSova, Kaiser, S. 135-137). Negativni dusledky,

které mizeme vidét, jsou predevsim ve snizené komunikaci, K poniceni vztahl a k obavé
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protistrany vyjadfit nazor. Vhodné je pouzivat tento styl pfi situacich vyzadujicich rychlé
rozhodnuti, a také kdyz se daji pfedpokladat mozné nésledky (Mealiea, Latham, 1996, s. 523).

Posledni paty styl se oznacuje jako kooperativni (collaboration) a pfedstavuje ho sova.
Ob¢ strany véii, Ze mohou dosahnout maximalné vyhodného feSeni. Tento styl vSak stoji
nemalé Usili (Conrad, 1985, s. 243). Obvykle byva pouzivana strategie vyhra-vyhra a dochazi
Kk posileni vzajemnych vztahl. Negativum predstavuje pfili§ velké mnozstvi Casu straveného
vyjednavanim, které vede k neefektivnimu feSeni. M¢l by byt pouzivan predevsim v piipadé,
kdy ob¢ strany maji spole¢né cile v dlouhodobém horizontu a obé& strany maji k dispozici
dostatek Casu na projednani (Mealiea, Latham, 1996, s. 523).

Podle tohoto modelu se neda fici, Ze by jeden styl byl lepsi nez druhy. Kazdy je
vhodny v urcité situaci. Tento model povazuji za vycerpavajici. Jeho jediné uskali je,
ze si aktéfi nezvoli vhodnou metodu. Kazdy z nds ma totiz sklony preferovat urcity styl

jednani, ktery nemusi byt vhodny v kazdé situaci.

2.3 Dusledky

Konflikty maji rizné dasledky — pozitivni i negativni. Kdyby nebylo konfliktu,
mnohdy by ani nebylo Zadného vyvoje. Dobie zvladnuty konflikt miiZze pfinést mnoho
uzite¢ného. AvSak nékteré zcela imysIné vyvolané konflikty mohou mit za néasledek velmi
vazné negativni dopady, at’ uz na jedince, ktery se stal obéti, nebo na jeho okoli. Je tedy
potiebné odliSovat rizné druhy konflikti.

Pohled na konflikt by mél byt vyvazeny a v ivahu by se mély brat obé myslenky
o tom, jaké disledky konflikt miize mit. Proto by manazeti méli ve skupiné udrzovat uréitou
malou miru konfliktu, aby v lidech vyvolali inovativni myslenky a kritiku (Holban, 2011,
s. 55).

Tuto myslenku doklada i Michal Cakrt (2000, s. 15-16), ktery navazuje
na L. D. Browna. Podle n¢j bychom se na konflikt méli divat vyvazenym pohledem
a uvazovat jak pozitivni, tak 1 negativni disledky. Zalezi na mife plisobeni konfliktu

a na jeho intenzité (viz Obrazek 3).
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Obrazek 3 — Vyvazeny pohled na konflikt (Cakrt, 2000, s. 16)

Pozitivni

Neutralni

e - o ]

Plsobeni konfliktu

Negativni

Nizka Mirma Vysoka

Intenzita konfliktu

Diusledky vSak také musime vidét v tom, jaky to mad dopad na jedince a jaky to ma
dopad na organizaci. Michal Cakrt (2000, s. 59-64) uvadi, e pro jedince je mozny vysledek
bud’ pocit prohry, jedinec mize byt frustrovan a nespokojen, nebo vyhry, tedy dosahne
touzeného zisku. Negativni disledky, které mohou z konfliktu vyplyvat pro organizaci, jsou
napiiklad vznik ovzdusi neddvéry, vyuzivani energie jinym smérem nebo nedostatek
v koordinaci praci (Cakrt, 2000, s. 64—65). Keith Davis (1985, s.210-211) za negativum
povazuje ztratu motivace.

Pozitivnimi duasledky, které konflikt mize pfinést, jsou naptiklad vyjasnéni postoju,
zvyseni tvofivosti &i angazovanosti (Cakrt, s. 66-67). Keith Davis (1985, s. 210-211) vidi
pozitivum v tom, ze jsou lidé nuceni hledat lepsi feSeni a posili to jejich zapojeni.

Vsechny vyse uvedené dusledky by méli brat v ivahu predevs§im manazeti a neméli by
se snazit konflikty potlacovat za kazdou cenu, ale méli by je regulovat a udrzovat na takové

hladinég, aby spiSe pievladla pozitiva nez negativa.
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3 Vyzkum postoji a zkuSenosti s konfliktnimi situacemi v organizaci

V této ¢asti prace popisu vlastni vyzkum, kterym bych chtéla doplnit uvedenou teorii
ke konfliktnim situacim. Jak uz jsem nékolikrat uvedla, myslim si, Zze konfliktni situace
na pracovisti jsou velmi obvyklé, a tudiz s nimi maji zaméstnanci mnoho zkusenosti. Také se
domnivam, Ze vétSina z nich k nim pfistupuje negativné, hlavné proto, Ze v nich konflikty
vyvolavaji silné emoce a nevidi v nich nic uzite¢ného. Chtéla jsem proto tuto myslenku

ve vyzkumu ovétit.

3.1 Cile a realizace vyzkumu

Jak uZ jsem zminila, cilem vyzkumu bylo zjistit, zda maji zaméstnanci viibec néjakou
zkusenost s konflikty, poptipadé sjakymi typy konfliktd se setkali, a jaky postoj
K nim zaujimaji. Jako formu vyzkumu jsem zvolila techniku dotaznikového Setfeni. (Dotaznik
uvadim v ptiloze €. 5). V oslovenych firméch, které souhlasily s tim, Ze mohu provést
vyzkum s jejich zaméstnanci, jsem vSem piitomnym zaméstnancim rozdala dotazniky.
Respondentiim jsem také zarucila naprostou anonymitu.

Jsem si védoma toho, Ze jiné techniky, naptiklad osobni rozhovor se zaméstnanci,
by mohly pfinést daleko Sirsi a hlubsi znalosti o problematice. Podle mého nazoru bych vsak
nedosédhla takové navratnosti jako s rozdanymi dotazniky. Respondenti dostali dostatek casu
a mohli si zvolit sami, kdy budou chtit vyplnit dotaznik. Také si myslim, Ze pfi anonymnim
vyplilovani jsou respondenti spiSe otevienéjsi a sdéli své nazory.

Dale jsem se rozhodla, Ze nebudu vyzkum provadét ndhodnym vybérem respondentd.
Zde by totiz bylo mnoho respondentll, ktefi viibec nepracuji nebo pracuji sami. Také by mi
chybély podrobné&jsi informace o organizaci a povaze jejich zamé&stnani, které by mohly hrat
svoji ulohu. I kdyz by mi respondenti mohli tyto informace uvést, neméla bych Zadnou
zpétnou vazbu, jak si je ovéfit. Ve svém vyzkumu jsem méla moznost navstivit vSechny
spolecnosti a utvofit si predstavu o jejich praci.

Otazky v dotazniku, ktery jsem pro tento vyzkum vytvorila, jSou rozdéleny na tfi ¢asti.
Prvni C¢éast otazek v dotazniku se zabyva zkuSenosti s konfliktnimi situacemi a tim,
s jakymi typy konfliktd se respondenti setkali. Tomu se vénuji otdzky II a III. Respondentti

jsem se nejdfive prostfednictvim dotazniku zeptala, zda se za poslednich pét let setkali
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s konfliktnimi situacemi na pracovisti. Pokud odpovédéli ano, pak mé zajimalo, s jakymi
konflikty se setkali a zda byli pfimymi ucastniky, nebo se stali pouze svédky konfliktni
situace. Nabizené typy konfliktnich situaci byly vytvoieny na zaklad¢ typologie konfliktu,
které jsem se podrobnéji vénovala v teoretické ¢asti. V ptiloze €. 6 uvadim tabulku s piiklady
konfliktd, podle toho, jak jsem je zafadila do typologie.

Respondenti také méli moznost pfipsat dalsi konflikty, se kterymi se setkali, avSak
pouze jeden respondent ji vyuzil. Konflikt, ktery uvedl, vSak reprezentovala jind uvedena
polozka, takze jsem ho k ni piifadila. Obecné vzato respondenti malo vypliuji oteviené
otazky, presto mé jeji nevyplnéni piekvapilo. Myslim si, ze pfestoze se respondenti
pravdépodobné setkali s jinymi konfliktnimi situacemi, tak si na né pifi vyplhovani
nevzpomnéli nebo nevédéli, jak odpoved’ formulovat. Pfi hlubsi analyze konfliktnich situaci
by bylo lepsi nechat respondenta nejdiive mluvit o konfliktnich situacich, se kterymi mél
zkuSenost, a teprve poté doplnit jeho vypovéd o typologii dalSich konfliktti,s nimiz se mohl
setkat.

Druhé ¢ast otazek zkouma postoj ke konfliktnim situacim. Obecné je zndmo, Ze postoj
K uré¢itému faktu ma spise trvaly raz a byva tvofen tiemi slozkami — emocionalni, kognitivni
a behavioralni. Spojenim téchto slozek vznika celkovy postoj k néjakému faktu. Podle toho
jsem také vytvorila tfi baterie otazek, které se zamétovaly na jednotlivé slozky.

Emociondlni slozka se soustfedi na procitovani konfliktl a pro jeji zkoumani jsem
zvolila metodu sémantického diferencialu, protoZe je tato metoda vhodna ke sledovani
subjektivniho hodnoceni. Respondenti posuzovali na pétibodové Skéle, jak vnima;ji konfliktni
situace na pracovisti. Zamérn¢ jsem zvolila pétibodovou Skalu ptfed obvykle doporuc¢ovanou
sedmibodovou. Pétibodova Skéla byla v dotazniku pouZita na vice mistech, a tak jsem chtéla
zachovat stejnorodost predkladanych skal. Nabidka adjektiv v baterii byla zaloZena na tfech
faktorech — valence, potence, aktivita (viz tabulka uvedena v pfiloze €. 7). Tuto slozku
reprezentuje v dotazniku otazka X.

Kognitivni slozkou postoje jsem se pokusila zjistit znalosti respondentt o konfliktech.
Myslim si, Ze to, jaké maji respondenti znalosti, ovliviiuje tvorbu jejich predstav a ndzort
na konfliktni situace, a tudiz i jejich postoj. Proto jsem nezvolila vyroky, které by v sob¢
zahrnovaly hodnoceni. Tuto slozku ptedstavuje otazka I.

Ke zjisténi posledni behavioralni slozky jsem zvolila Thomasiiv model, ktery odhaluje
pét typi strategii v jednani. Teoretické podklady k tomuto modelu jsem jiz uvedla dfive,
a proto se jim nyni nebudu podrobnéji vénovat. (V pfiloze ¢. 8 uvadim jednotlivé otazky

podle toho, jaky reprezentuji typ.)
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Tteti ¢ast predstavuji dopliujici otazky o respondentech. Kromé sociodemografickych
udajii (otazky XI-XV) jsem do dotazniku zatadila i MBTI metodu uréeni osobnostnich typu.
Zajiméd mé, zda osobnostni charakteristika respondentti ovliviiuje néjakym zpusobem jejich
postoj ke konfliktnim situacim na pracovisti. Zaméstnanci méli moznost vylosovat si Cislo,
podle kterého budou moci ziskat vysledek jejich osobnostni charakteristiky. Po zpracovani dat
sestavim seznam, kde u kazdého ¢isla z dotazniku bude uveden osobnostni typ a jeho kratky
popis. Respondenti tak maji moznost ziskat néjakou zpétnou vazbu z dotazniku. Mimo to
jsem zkoumala, zda jsou respondenti spokojeni se vztahy na pracovisti, jak by je
charakterizovali, zda je pro n¢ feSeni konfliktnich situaci dulezité a zda uméji konflikty fesit
(otazky IV, V, VII, VIII).

Déale jsem se pokusila o vytvofeni Ctyf charakteristickych typd, které se odliSuji
v ptistupu ke konfliktim. Bylo by mozné tyto ¢tyfi typy setfadit na Skdle, kde na jedné strané
je ten, ktery chape konflikty velmi negativné a snazi se jim vyhybat, a na druhé strané se
nachazi ten, ktery je vnima velmi pozitivné a v urcité mife je vyuziva k motivaci druhych
(podrobnéji o 4 typech viz dotaznik, otazka VI). Na zaklad¢ této typologie méli respondenti
vybrat, koho by si zvolili za podfizeného, za spolupracovnika, za nadfizen¢ho a jak by
charakterizovali sebe. Touto typologii jsem chtéla zjistit, jestli to, jak respondenti vidi sami
sebe, odpovida i vyslednému postoji na zaklad¢ ostatnich otazek.

Vyzkum jsem provedla ve ctyfech firmach, které v této praci nechci jmenovat.
A to z diivodu zachovani anonymity jejich zaméstnancii, kterou jsem pfislibila. JelikoZ je
nebudu nazyvat jejich jmény, ptifadila jsem kazdé spolecnosti pismeno.

Spolecnosti A, B a C maji k sobé velmi blizky vztah a jsou si v mnohém podobné.
Spolecnost A se zabyva mobilnim marketingem a pomaha firmam pfi budovani marketingové
strategie. Na ¢eském trhu plisobi zhruba sedm let. Podle méftitek velikosti spolecnosti se jedna
o malou spolecnost. Podobné velké jsou i spolecnosti B a C, které tvoii jednotlivé divize
jedné spolecnosti. Spole¢nost B ptisobi v oblasti online marketingu zhruba pét let. Spole¢nost
C se vénuje doménovému provozu a je ztéchto spolecnosti nejmlad$i. Ve vSech téchto
spolec¢nostech probéhl vyzkum napfi¢ celou organizaci, a proto sesbirana data reprezentuji jak
postoj managementu, tak i jejich zaméstnanct, kteti maji riznou firemni pozici a zkuSenosti.
Pro nékteré zaméstnance spolecnosti A a B jsem musela vytvofit jazykovou mutaci dotazniku
v angli¢ting. Jedn4 se totiZ o cizince, ktefi pracuji v Ceské Republice a nemluvi éesky.

Posledni spole¢nost, kterou pro ucely této prace nazyvdm D, se od ostatnich
v mnohém odliSuje. V porovnani s ostatnimi spole¢nostmi pfedstavuje méné pruznou

a ne tolik dynamicky se vyvijejici spole¢nost. Spole¢nost piisobi na ¢eském trhu jiz sedmnact

34



let a nabizi celou $kalu produktl v oblasti pojiStovnictvi. Celou organizaci tvoii nékolik
utvart, které celkem zaméstnavaji stovky zameéstnancl. To nasvédCuje o znacné miie
byrokracie a slozitosti podnikovych procesi.

V této spolecnosti probihal vyzkum pouze v jednom podnikovém utvaru, ktery
zajistuje spravu jednoho produktu. Tento podnikovy utvar se dale d€li na dvé oddé€leni, ktera
k sobé maji blizky vztah, pfesto je jejich prace odlisnd a ve vétsiné piipadl nejsou nuceni
spolu spolupracovat. To je také jeden z diivodii, pro¢ jsem ob¢ oddé€leni v analyze dat od sebe
odd¢lila. Dalsim divodem bylo to, Ze poclet zameéstnancii V jednom oddéleni se
ptiblizuje celkovému poctu zaméstnanci ostatnich zkoumanych spole¢nosti, a tudiz mohu
jednotliva data 1épe porovnavat, aniz by ztratila na vaze. V analyze dat nazyvam tato odd¢leni
D1 a D2. Po pracovnicich téchto dvou oddéleni neni pozadovéna vysoka kvalifikace. Jejich
prace byva dosti monotoénni a nevyzaduje vysoké odborné znalosti. Vyjimku tvoii vedouci

pracovnici, ktefi maji nejenom vice zkusSenosti, ale i vyssi odbornost.

3.2 Navratnost a popis souboru

Celkoveé jsem se setkala s vysokou ucasti a ochotou pii vypliovani. Ve vSech
spole€nostech kromé B vyplnili dotaznik vSichni pfitomni zamé&stnanci (zastoupeni uvadim
Vv tabulce 1). Za spolecnost B se mi vratily pouze 3 vyplnéné dotazniky (z celkovych 13
rozdanych). Tyto dotazniky jsem zahrnula do celkové analyzy dat, av§ak neprovadéla jsem
jejich samostatné vyhodnoceni. Zaméstnanci ze spole¢nosti B uvadéli, Zze na vyplnéni neméli
pii praci Cas, zapomnéli nebo nevédéli, ¢eho se vyzkum tyka. A to i pfesto, Ze jsem informace
tykajici se vyzkumu uvedla vSem, kterym jsem dotaznik rozdavala, a také byly uvedeny
na dotazniku. Jejich neochota muize svéd¢it o moZnych problémech ve spolecnosti

nebo o predsudku ke konfliktiim na pracovisti.

Tabulka 1 - Zastoupeni

ZASTOUPENI A B C D1 D2 cely

soubor
pocet 12 3 11 10 14 50
respondentil

Do analyzy jsem déle nezatadila dva dotazniky ze spole¢nosti D. Jeden z diivodu

nevyplnéni vice nez poloviny otdzek a druhy proto, Ze se domnivam, Ze uvedené tdaje jsou
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nepravdivé. K této domnénce mé vedlo to, ze podle tidaji v dotazniku ho mél vyplnit muz
ve veéku 50-59 let. S naprostou jistotou vim, ze jsem zadnému muzi tohoto stafi dotaznik
K vyplnéni nedavala a ani v oddéleni nikdo takovy nepracuje. Mohlo se jednat o chybu, kdy se
zena omylem oznacila jako muz, pfesto jsem dotaznik do analyzy nezahrnula. Kromé chybné
uveden¢ho pohlavi nejsou v dotazniku viibec zodpovézeny nékteré otazky potfebné k analyze
a 1 pridélovani bodu v otdzce tykajici se typologie MBTI nevypadé vérohodné.

Nejvice problematickou otazkou se stala VI, kde méli respondenti odpovedeét,

koho by si vybrali za podiizené¢ho, za spolupracovnika, za nadfizeného a jakym typem
by charakterizovali sebe. Tuto otdzku pieskocilo celkem 6 respondentii. Pravdépodobné
néktefi respondenti nepochopili, jak ji maji zodpovédét. Prestoze si myslim, Ze instrukce byly
jasné,
a vétSina respondentl zvladlo tuto otazku vyplnit. Mozna také hréalo roli to, ze nedokazali
prifadit zddny z uvedenych typi. Pii opakovaném pouziti této otazky bych ji upravila, tak aby
zadani bylo jest¢ jasnéjsi. Asi by bylo vhodné uvést priklad odpovédi. Také je
pravdépodobné, ze pro respondenty, kteti neodpovédeli, nenabizely uvedené typy moznosti,
které by povazovali za vhodné. Proto by asi bylo lepsi uvést jednotlivé vlastnosti, z kterych
by si respondent mohl vybrat.

Respondenti také méli problém pfi vypliovani typologie MBTI. 3 respondenti ji viibec
nevyplnili a 13 respondentl misto pfidélovani bodii pouze kiizkovalo moZnost, ktera jim byla
bliz8i. Podle mého nédzoru to bylo zpiisobeno tim, ze baterie otazek byla zafazena na konci
a respondenti si pozorné nepiecetli zadani. V ptipadé udé€lovani kiizkti mistu bodl jsem
kiizek povazovala za plny pocet bodi, a tedy ztotoznéni respondenta s uvedenym vyrokem.
Jsem si védoma toho, Ze vysledky této typologie nejsou pifesné, presto jsem je zaradila
do analyzy dat.

Nelze fici, ze se jedna o reprezentativni vyzkum, ktery by mapoval v§eobecny postoj
ke konfliktnim situacim v organizacich. Jedna se spiSe o sondu ve vybranych organizacich.
Myslim si, Zze by bylo mozné pouzit tato data jako vychozi bod pro vytvofeni
reprezentativniho vyzkumu. Ziskana data mi pomohou odhalit nékteré nazory na konfliktni
situace, které by bylo moZzné pouzit pfi dalsi analyze této problematiky. Zavéry z vyzkumu
pouze charakterizuji zkoumany vzorek, tudiZ z nich nelze vyvozovat obecné platné zavéry.

V piiloze €. 9 uvadim tabulky, které blize specifikuji zkoumany vzorek. Celkové se
vyzkumu zc€astnilo 58 % muzii a 42 % zen. PoCet muzli a Zen vSak v jednotlivych
spolecnostech neni vyrovnany. Ani Vv piipad¢ veéku nelze hodnotit vzorek za reprezentativni.

48 % respondentl je mladSich nez 30 let. Ve spole¢nostech A, B a C se nezucastnil vyzkumu
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nikdo star$i 50 let. Nevyrovnanost v€ku a pohlavi v souboru piikladam odvétvim, ve kterych
spoleCnosti pusobi. Totéz plati i o vzdélani, kde 36 % respondenti uvedlo, ze ma

vysokoskolské vzdélani, a Zzadny z respondenti neméd pouze zakladni skolu.

3.3 Analyza a interpretace dat

3.3.1 ZkuSenost s konfliktnimi situacemi

Pouze 2 respondenti v dotazniku uvedli, Ze se za poslednich 5 let nesetkali
s konfliktnimi situacemi na pracovisti. Tedy 96 % respondentii se na pracovisti za tuto dobu
setkalo alesponi s jednim konfliktem. Z toho vyplyva, Ze respondenti maji s konfliktnimi
situacemi na pracovisti bohaté zkusenosti.

V analyze dat mé predevSim zajimalo, se kterymi typy konfliktli se respondenti
setkavaji nejcastéji a do kterych typi konfliktli se pfimo zapojuji. Proto jsem se zaméfila
na otdzku, kde méli respondenti za tkol vybrat konfliktni situace, s nimiz maji zkuSenost
(a to bud’ v roli svédka, nebo Vv roli aktéra). Do této analyzy jsem zafadila vSechny, ktefi
uvedli, Ze se za poslednich 5 let setkali s konfliktni situaci na pracovisti. Néktefi respondenti
vSak pro spoleCnosti pracuji méné nez 5 let, tedy zavéry z této analyzy nemohu vztahovat
na sledované spoleCnosti. Pfesto v analyze porovnadvam respondenty z jednotlivych
spolecnosti, a to proto, ze je mozné urCit spoleCné charakteristiky pro zaméstnance

jednotlivych firem.

3.3.1.1 Piimé zapojeni do konfliktnich situaci

Nejdiive jsem se soustfedila na miru pfimého zapojeni respondentii do konfliktnich
situaci. Kazdé poloZzce jsem pftifadila body, podle toho, kolikrat ji respondent oznacil jako
konfliktni situaci, se kterou se setkal v roli aktéra. Za kazdy respondentiiv vybér jsem udélila
jeden bod a na zéklad¢ jejich souctu jsem sestavila potradi nejcastéjSich konfliktl, se kterymi

maji respondenti pfimou zkuSenost. Tabulky v pfiloze ¢. 10 zobrazuji piehled potadi
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konfliktnich situaci podle ziskanych bodl, a to za cely soubor i podle jednotlivych
spoleCnosti. Abych mohla porovnavat rizné typy konfliktl, pfifadila jsem jednotlivym
kategoriim v typologii primérny pocet bodu, které ziskaly. Tyto body ukazuje tabulka 2.
Nejdfive se budu vénovat analyze konfliktnich situaci podle poc¢tu zucastnénych osob.
Z téchto konflikti ziskaly se 17 body nejvyS$i miru zapojeni interpersonalni horizontalni
konflikty. Podle mého nézoru je to zplisobeno tim, Ze zaméstnanci na stejnych pracovnich
urovnich se mezi sebou potkavaji daleko castéji nez sjinymi skupinami (napiiklad
s vrcholovym vedenim ¢i s jinym odd€lenim). Protoze maji vice Sanci se setkat, vznika tak

vice podnétd, které mohou vést ke konfliktni situaci.

Tabulka 2 — Aktér: Primérny pocet bodii podle typi konflikti

Typ A | C |D1|D2| cely soubor
intrapersondlni 1016,0|1,0|2,0]10,0

interpersondalni, horizontdlni | 3,0 | 55|2,016,0| 17,0

interpersondalni, vertikalni 4714010 2,7112,3

skupinovy 35|65(0 35140
relationship conflict 25150(15|50(145
task conflict 401(50(05|4,0]14,0
process conflict 38155(0,3]28]|13,0

Jelikoz je mira pfimého zapojeni do konflikth odliSnd pro respondenty riiznych
spolecnosti, zajimalo mé, zda jsou odliSnosti statisticky vyznamné. Protoze sledované
proménné maji nekardinilni charakter a také proto, Ze na zdkladé vysledku testu
Shapiro—Wilk (viz pfiloha ¢. 11) jsem zamitla nulovou hypotézu o tom, Ze data maji normalni
rozlozeni, zvolila jsem pro otestovani Kruskal-Wallis test.

Pfi testovéani, zda existuji odliSnosti mezi spole¢nostmi podle toho, jakou miru
zapojeni do jednotlivych konflikta =ziskali jeji respondenti, se potvrdilo na hladiné
spolehlivosti 5 %, Ze mezi zkoumanymi spole¢nostmi existuji rozdily, a to pfi zapojeni
do intrapersonalnich, interpersonalnich — vertikalnich a skupinovych konflikta (vysledek testu
uvadim v ptiloze €. 12). V pfipadé miry zapojeni do interpersondlnich — horizontalnich
konflikti se nepodatilo s patfi¢nou spolehlivosti prokéazat, ze mezi jednotlivymi spole¢nostmi

existuje odliSnost. Tento vysledek vSak nevypovidd nic o spolecnostech jako takovych,
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ale pouze o respondentech, ktefi mohou mit zkuSenost s konflikty na pracovisti i z jinych

spole¢nosti.

3.3.1.1.1 P¥imé zapojeni do konfliktnich situaci — podle poctu zi¢astnénych osob

Na =zaklad¢ grafu ¢. 1 lze wusuzovat, Ze nejvyS§si miry piimého zapojeni
do intrapersonéalniho konfliktu dosahli zaméstnanci spolec¢nosti C. 6 respondentd se s timto
typem konfliktu setkalo v roli aktéra. Myslim si, ze tato vysokd mira je také dana tim,
ze urCity podil zaméstnancl je v této spolecnosti tvofen cizinci, ktefi se pravdépodobné
odliSuji v n€kterych kulturnich vzorcich ¢i pracovnich zvyklostech. Také na ceské
zaméstnance musi byt kladeny vys$i ndroky na znalost cizich jazykli a na komunikaéni

dovednosti.

Graf 1 — Mira p¥imého zapojeni
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Dale mé zajimalo, zda respondenti, ktefi maji pfimou zkuSenost s intrapersonalnim
konfliktem, maji n¢jaké charakteristické vlastnosti nebo patii do né&jaké specifické skupiny.
K této analyze jsem opét pouzila neparametrické testy — Kruskal-Wallis test a Mann—-Whitney
test. Zjejich vysledkl vyplyva, ze pouze v jednom piipadé se podafilo na hlading
spolehlivosti 5 % prokazat odliSnosti n&jaké specifické skupiny. Z tohoto testu vyplynulo
(viz vysledek v ptiloze €. 13), Ze cizinci, ktefi se zac¢astnili vyzkumu, se odliSuji v mife piimé
zkuSenosti s intrapersonalnimi konflikty od ¢eskych zaméstnancti. To podporuje moji

domnénku, Ze s timto typem konfliktu maji zkuSenost spise cizinci. AvSak kvilli nedostatecné
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obsazenosti kontingencni tabulky se nepodafilo na hladiné¢ spolehlivosti 5 % prokazat
zavislost mezi proménnymi jazykové mutace dotazniku (tedy jazyku, ve kterém zaméstnanec
ve spole¢nosti komunikuje) a mirou piimé zkuSenosti s intrapersonalnim konfliktem. Piesto
hodnota Kendalova tau nam ukazuje relativné vyS$i miru korelace mezi proménnymi
(viz ptiloha ¢. 14).

Avsak na hladiné spolehlivosti 6% bychom mohli zamitnout nulovou hypotézu,
7e mezi muzi a zenami neni rozdil v mife zapojeni do intrapersonalnich konfliktl
(viz ptiloha ¢. 15). V tomto piipadé vsak nelze s patficnou spolehlivosti prokdzat zavislost
mezi pohlavim a mirou zapojeni do konfliktnich situaci, a to opét z diivodu nedostate¢né
obsazenosti kontingen¢ni tabulky. Podle mého nazoru je vSak rozdil v odlisné mife zapojeni
mezi muzi a zenami zpusoben tim, Ze prav€é spiSe muzi jsou cizinci, ktefi pracuji
pro spolecnosti, které se zucastnily vyzkumu.

Na zaklad¢ Kruskal-Wallis testu lze také pozorovat odliSnosti mezi zaméstnanci
jednotlivych spole¢nostmi v mife piimého zapojeni do skupinového konfliktu. Graf 2
ukazuje, ze respondenti z oddéleni D1 se pfimo vibec nezlcastnili skupinového konfliktu.
Spole¢nost A a oddéleni D2 maji s timto typem konfliktl ur€itou zkuSenost. AvSak jejich
zamé&stnanci spiSe uvadéli jeden piipad, se kterym méli pfimou zkusSenost. 9 respondentd
ze spolecnosti C uvedlo, Ze se se skupinovym konfliktem pfimo setkali, a dokonce
4 7 nich vybrali vice moznosti skupinového konfliktu, se kterymi maji pfimou zkuSenost.
Myslim, Ze vysSi mira pfimé ucasti na skupinovych konfliktech je hlavné zplsobena tim,
ze data ze spolecnosti A a C reprezentuji cely podnik, tedy jak vedeni spolecnosti, tak jeji
fadové zaméstnance. | v téchto relativné malych spole¢nostech existuji rizna oddé€leni (spise
tedy mensi skupiny zamé&stnanct, ktefi maji zodpovédnost za urcité specifické ukoly). Podle
mého nazoru maji v téchto organizacich jednotlivé skupiny mezi sebou daleko vice vazeb,
a tedy 1 vice moznosti k riznym podnétiim, které mohou zpiisobovat konflikty. Také muize
Vv tomto ptripadé¢ hrat role jazykovych dovednosti, protoZze tfeba ncktefi zameéstnanci

nedosahuji takové urovné znalosti ciziho jazyka.
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Graf 2—Mira p¥imého zapojeni
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Podle vysledkiit Mann—Whitney testu mlzeme fici, Ze mezi muzi a Zenami existuji
odlisnosti v dosazené mife piimého zapojeni do skupinového konfliktu, avSak podle mého
nazoru je to stejné jako u intrapersonalniho konfliktu zpisobeno nepomérem v poctu muzi
a zen ve zkoumaném vzorku. Dale se z vysledktit Mann—Whitney testu a Kruskal-Wallis testu
nepodafilo prokazat zadné dalsi charakteristické vlastnosti aktéri skupinového konfliktu.

Jak uz jsem se zminovala vyse, i vV mife zapojeni do interpersonalniho — vertikalniho
konfliktu lze pozorovat rozdilnosti mezi jednotlivymi spole¢nostmi. Z grafu 3 vyplyva,
ze opét zaméstnanci z oddéleni D1 nemaji stimto typem konfliktu pfimou zkuSenost.
I hodnoty ostatnich sledovanych spolecnosti se odliSuji. Pfedev§im ve spolecnosti A a C
muzeme pozorovat relativné vyssi hladinu nez na oddéleni D2. Ve spolecnosti A oznacilo
5 respondentli vice moznosti interpersonalniho — vertikalniho konfliktu. V dotazniku méli
respondenti na vybér celkem ze 3 interpersonalnich — vertikdlnich konflikt, avSak zadny
Z nich nevybral vSechny 3. Vys§i mira zapojeni u spolecnosti A a C je pravdépodobné
zpusobena tim, Zze data reprezentuji celou spole¢nost, a tedy je zde daleko vice urovni, a tedy
i vertikalnich vazeb oproti oddélenim ze spole¢nosti D, kde maji respondenti vertikalni vazbu
pouze na vedouciho oddéleni. Myslim si, ze pravé to zpusobuje rozdily v dosaZzené mife
pfimého zapojeni do interpersondlnich — vertikalnich konflikti. Na zékladé¢ statistickych testl
se mi nepodafilo S patficnou spolehlivosti prokazat zadné dalsi charakteristiky nebo odlisnosti

mezi riznymi skupinami, které by napovidaly néco o aktérech konfliktd.
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Graf 3—Mira p¥imého zapojeni
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Pouze v piipad€ interpersondlnich — horizontalnich konfliktl nebylo mozné prokazat
na hladin€ spolehlivosti 5 % rozdily v dosazené mife ptimého zapojeni podle spolecnosti.
Také podle grafu 4 nejsou patrné pfilis velké rozdily. Ve vSech zkoumanych spole¢nostech
maji s timto typem néktefi respondenti pfimou zkusenost. Nejvyssi miry dosahli zaméstnanci
oddéleni D2. Podle mého je to zplisobeno tim, Ze se vV oddéleni D2 nachazi vice zaméstnanci
na jedné Grovni a néktefi maji mezi sebou ur¢itou blizkost, ale vU¢i jinym se mohou
vyhranovat. To také dokladd porovnani se skupinovymi konflikty v tomto odd¢€leni. A jak uz
jsem jednou zminovala, na respondenty v této oblasti plsobi daleko vice podnétl, které
mohou konflikty zpisobit. U tohoto typu konfliktu se také nepodafilo na zaklad¢ statistickych

testll prokazat na hladiné alfa 5 % zadné charakteristické vlastnosti respondentli ani odli$nosti

skupin.

Graf 4 — Mira p¥imého zapojeni
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3.3.1.1.2 Piimé zapojeni do konfliktnich situaci — podle obsahu

Stale budu pokraCovat v analyze piimého zapojeni respondentii do konfliktnich
situaci, avSak nyni m¢ budou zajimat typy konflikti podle obsahu. Z tabulky 2 je patrné,
ze vcelkovém souctu ziskaly jednotlivé typy podobny primérny pocet bodi. Avsak
Vv porovnani jednotlivych spolecnosti se body u jednotlivych typt konflikta 1isi.

Piestoze na zakladé¢ Kruskal-Wallis testu nejsou rozdily v mife pifimého zapojeni
do relationship conflict podle spole¢nosti statisticky vyznamné, muZzeme v datech sledovat,
ze nejvyssi miru ptimého zapojeni do relationship conflict ziskali respondenti ze spole¢nosti
C a zoddéeleni D2 (viz graf 5). Pouze v oddéleni D1 nevybral zadny respondent oba
mezilidské konflikty, které byly v dotazniku nabizeny. V datech jsem také neprokazala
zadnou charakteristiku aktérti téchto konflikti. Také se nepodafilo na pfijatelné hladiné
spolehlivosti  prokdzat vztah mezi mirou zapojeni do mezilidskych konflikth
a charakteristikou vztahti na pracovisti. Z toho usuzuji, Ze do mezilidského konfliktu mtze
byt piimo zapleten kazdy bez ohledu na jeho postaveni ve spolecnosti ¢i na jeho

charakteristické vlastnosti.

Graf 5 — Mira piimého zapojeni
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Podobné je tomu u miry pfimého zapojeni do task conflict podle spolecnosti

(viz graf 6). Opét zde nemlZeme na pozadované mife spolehlivosti prokazat statisticky

cv v

tim, ze kazdy pracovnik pfesné¢ vic, co je naplni jeho priace a ani ze strany vedeni

(spolecnosti) neni mozné piili§ ménit dané Ukoly. To vSak neplati pro oddéleni D2,
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kde 6 respondenti uvedlo, ze mélo stimto typem konfliktu pfimou zkuSenost,
ztoho 2 dokonce opakované. Podle mého ndzoru to miize byt zplsobeno v nejasném
rozdéleni tkold jednotlivym pracovnikim. Také u tohoto typu konfliktu se s patficnou

spolehlivosti nepodatilo prokazat Zadné odliSnosti v charakteristickych skupinéch.

Graf 6 — Mira pfimého zapojeni
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Z vysledku Kruskal-Wallis testu vyplyva, Ze existuji rozdily v mife ptimého zapojeni
do process conflicts podle spole¢nosti. Na oddéleni D1 dosahli respondenti velmi malou miru
prfimého zapojeni. Pouze jeden respondent oznacil jeden vybér(viz graf 7). To také sveédéi
0 pevnosti pracovnich postupll a jasnosti ukolti. Oddeleni D2 se odliSuje v tom, Ze jeho
pracovnici maji urcitou zkuSenost s pfimym zapojenim do konfliktli ve vSech nabizenych
moznostech, avSak nedosahuji takové miry jako ve spole¢nosti A a C. Ve spolecnosti C pouze
1 respondent nevybral zadny z nabizenych process conflicts. Domnivam se, Ze to svédéi
o ur¢ité neurcitosti podnikovych procesii a nevédomosti zaméstnancii. Opét se nepodatilo

S patiicnou spolehlivosti prokéazat odlisSnosti v charakteristickych skupinach.
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Graf 7 — Mira pfimého zapojeni
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Zaveéry z vySe uvedené analyzy nelze aplikovat na jednotlivé spole¢nosti a tim soudit
0 jejich mozné konfliktnosti. Z analyzy jasné vyplyva, ze zkuSenost s praci v téchto
spole€nostech determinuje urcitou miru pfimého zapojeni do konfliktd. Domnivam se tedy,
Zze na miru pfimého zapojeni do konflikti ma velky vliv zplisob organizace podnikovych
procesu, velikost spolecnosti a také naroky na zaméstnance. Dale bylo mozné pozorovat,
s konflikty nez zaméstnanci velké spolecnosti. Mimo jiné se domnivam, Ze tyto faktory

vyplyvaji ze specificnosti profesi.

3.3.1.2 Nepiimé zapojeni do konfliktnich situaci

Dale me zajimalo, zda existuji rozdily v po¢tu vybéra konfliktd v roli svédka a v roli
aktéra. Nejdiive jsem opét za kazdy vybér konfliktni situace v roli svédka pfiradila jeden bod.
Tabulky v ptiloze ¢. 16 ukazuji soucet boda jednotlivych konfliktnich situaci a jejich poradi
podle spolecnosti. Poté jsem uréila primérny pocet vybéri vroli svédka podle typi
konfliktnich situaci, ktery ukazuje tabulka 3. Pfi jejim sestavovani jsem postupovala
analogicky jako v piipad¢ vybéra konfliktnich situaci, se kterymi méli respondenti piimou
zkuSenost. Podle pouzitého parového T—testu jsem na hladin€ spolehlivosti 5 % neodhalila
statisticky vyznamné rozdily mezi po¢tem vybéru konfliktnich situaci v roli svédka a v roli
aktéra. Presto tu ur€ité rozdily jsou. Ty podle mého vypovidaji nejenom o tom, ze mohou mit
zaméstnanci zkusenost s konflikty i zjinych pracovist, ale také 0 rozdilné interpretaci

a vnimani konfliktd. Ze srovnani tabulek je patrné, Ze stejné jako s pfimou zkuSenosti
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S interpersonalnimi horizontdlnimi konflikty maji respondenti nejvice zkuSenosti pii jejich
svédectvi. Opét to mizeme vysvétlit tim, Ze se zaméstnanci na stejné organizacni Urovni
vzajemné vice setkdvaji, a tedy maji vice piilezitosti se nejenom do téchto konflikti pifimo

zapojit, ale také spise znaji okolnosti a mohou je spiSe zpozorovat.

Tabulka 3 — Svédek: Primérny pocet bodi

Typ A | C | D1|D2| celysoubor
intrapersondlni konflikt 20(40|10 3,090
interpersondlni, horizontalni konflikt | 3,5 (5,0 (55|75 23,0
interpersondlni, vertikalni konflikt 471431101401 14,3

skupinovy konflikt 30(40(25]|55]|155
relationship conflict 25|55(6,0]8,0 (225
task conflict 25|145(110(35(115
process conflict 48(138(13|45]153

Dile jsem se tedy zabyvala mirou konfliktnosti pracovist. Bohuzel
u spolecnosti A a C by vysledky byly zkreslené kvili tomu, ze konflikty, se kterymi se
respondenti setkali, jsou za dobu 5 let a praxe vétSiny zaméstnancii u téchto spolecnosti je
krat8i (zvlasté u spolecnosti C, ktera ptisobi na trhu pouze 3 roky). Proto jsem do nasledujici
analyzy zahrnula pouze pracovniky spolecnost D, kteti uvedli, Ze pro spolecnost pracuji déle
nez 5 let a Ze maji zkuSenost s konfliktnimi situacemi v roli svédka. Na zéklad¢ téchto udaji
jsem postupovala podobné jako pti ur¢eni miry pfimého zapojeni. Za kazdy respondentiv
vybér jsem piifadila nabizenému konfliktu bod. Miru konfliktnosti jednotlivych pracovist
spole¢nosti zndzornuji grafy uvedené v piiloze ¢. 17.

Z porovnani grafl jasné vyplyva, ze na oddéleni D2 je mira konfliktnosti o néco vyssi.
O oddéleni D2 mtizeme podle grafti fici, Ze se jeho zaméstnanci spiSe setkavaji s konfliktnimi
situacemi. Z grafii také plyne, Ze se zaméstnanci tohoto oddé€leni potykaji hlavné s problémy
Vv oblasti nastaveni organizacnich procestt a také s interpersondlnimi konflikty. Presto se
na zékladé Mann—Whitney testu nepodaftilo na hladiné spolehlivosti 5 % prokézat, Ze se jedna

mezi oddélenimi o statisticky vyznamné rozdily.
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3.3.2 Postoj ke konfliktnim situacim

Pro zjisténi celkového postoje respondentli jsem nejdiive vyhodnotila kazdou slozku
zvlast. Pti vyhodnocovani sémantického diferencialu, ktery mél zkoumat emocionalni slozku,
jsem musela nejdiive upravit nékteré Skaly, tak aby mély vSechny stejny smér. Poté jsem
kazdé odpovédi prifadila body, podle toho, zda vyjadiuje pozitivni nebo negativni postoj.
Adjektiviim, ktera vyjadfovala negativni jsem pftiradila 1 bod a postupné jsem davala vzdy
po jednom bodu. Takze pozitivni strana Skaly ziskala 5 bodi. Nakonec jsem utvorila
pramérné hodnoty ze vSech charakteristik. Jejich porovnani a srovnani podle spolecnosti

uvadi graf 8 a tabulka 4.

Graf 8—Emocionalni slozka postoje
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Tabulka 4—Hodnoty emocionalni sloZky

A C D1 D2 cely soubor
X | SE| X | SE| X | SE| X | SE X SE
1) hlasité 2171017197 (025|189 0,26 | 2,08 | 0,24 | 2,00 | 0,11 | tiché
2) dlouhé 2581031]255(034 267|024 269|018 | 2,63 | 0,13 | krdtké
3) nedilezité | 3,67 | 0,19 | 3,27 | 0,38 | 3,44 | 0,29 | 3,15 | 0,22 | 3,42 | 0,13 | dalezité
4) stresujici | 1,75 | 0,18 | 2,27 | 0,24 | 2,22 | 0,32 | 2,08 | 0,31 | 2,10 | 0,13 | uklidiiujici
5) pomalé 3,25(0,28 3,36 0,34 333|0,17 (2,77 0,17 | 3,17 | 0,12 | rychlé
6) negativni | 2,67 | 0,23 1291|0,29 | 2,67 | 0,44 | 3,15 | 0,15 | 2,90 | 0,13 | pozitivni
7) vzristajici | 2,42 |1 0,19 | 3,18 | 0,33 | 3,11 | 0,31 | 2,69 | 0,24 | 2,81 | 0,14 | klesajici
8) pasivni 3,67|0,23|4,00{0,30333|0,17|3,38|0,18|3,56 | 0,11 | aktivni
9) neuiitecné | 3,42 | 0,19 | 3,27 | 0,38 | 3,00 | 0,44 | 2,69 | 0,21 | 3,19 | 0,15 | uzitecné

Dale mé zajimalo, nakolik se od sebe lisi hodnoceni jednotlivych charakteristik podle
spole¢nosti. Ke zjisténi jsem pouzila neparametricky Kruskal-Wallis test. Z jeho vysledku
vyplyva, Ze ani v jednom piipadé nemizeme mezi jednotlivymi spole¢nostmi pozorovat
statisticky vyznamny rozdil.

Ke zjisténi, zda se respondenti piiblizuji spiSe k néjaké charakteristice, jsem pouzila
parametricky T-test. Tento test jsem zvolila 1 pfesto, Ze mam k dispozici relativné maly
vzorek dat a sesbirana data nemaji podle testu Shapiro-Wilk normalni rozdéleni
(viz ptiloha ¢. 18). Jedna se vSak o postojové otazky a pravé postoje maji obvykle normalni
rozdéleni, kdy vétSina respondentli se pohybuje okolo stfedni hodnoty a pouze nékolik
zastava extrémni postoj. VSechna zjisténi také vztahuji pouze na vybrané spolecnosti.
O T—testech byva uvadéno, Ze jsou robustni k normalnimu rozloZeni dat. Proto si myslim,
Ze v tomto piipad¢é mohu test pouzit.

Konkrétné jsem provedla jednovybérovy T-test k hodnoté¢ 3 (viz pfiiloha ¢. 19).
Hodnotu 3 jsem zvolila proto, Ze tato moznost je hodnotové neutralni a mohu podle ni ur€it,
zda respondenti voli spiSe pozitivni, nebo spiSe negativni charakteristiky. T-test jsem
hodnotila na hlading alfa 5 %.

Na zaklad¢ testl usuzuji, Ze respondenti ze spolecnosti A citi konfliktni situace spiSe
jako hlasité, dulezité, pfesto na né spiSe pusobi jako stresujici, vzrastajici a aktivni.
Ztoho muzeme usuzovat, ze respondenti této spolecnosti prozivaji konflikty, které¢ se

nachazeji na pomérn¢ vyssi intenzité a dynamicnosti, a piestoze na né spise plisobi stresujicim
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dojmem, chépou je jako spiSe dulezity faktor. Respondenti ze spolec¢nosti C procit'uji
konflikty spiSe jako hlasité, stresujici a spiSe je hodnoti aktivné. Z toho muizeme soudit,
7ze povaha konflikti, se kterymi se respondenti ze spolecnosti C setkavaji, je také spiSe
dynamicka. V oddéleni D1 hodnoti respondenti konflikty jako spiSe hlasité, stejné jako
v oddéleni D2 a ve spole¢nostech A a C. Podle mého to doklada zapojeni urcité relativné
vy$§i miry emoci. To potvrzuji i zavéry z hodnoceni konfliktnich situaci jako spiSe
stresujicich. Za cely zkoumany soubor mizeme fici, Ze respondenti konfliktni situace
na pracovisti citi jako spise hlasité, dlouhé a stresujici, ale také je hodnoti jako spise aktivni.

Dale jsem kazdému respondentovi ptifadila primérnou hodnotu z jeho odpovédi, kterd
reprezentuje to, jak procituje konfliktni situace. S touto hodnotou budu déle pracovat pii
sledovani celkového postoje ke konfliktnim situacim.

Nyni budu analyzovat kognitivni slozku postoje ke konfliktnim situacim.
Pti hodnoceni této slozky jsem postupovala podobné jako pifi vyhodnoceni emocionalni.
Za spravnou odpovéd’ jsem respondentovi piifadila 2 body (v tomto piipadé jsem
nerozliSovala mezi odpovéd'mi zcela souhlasim (nesouhlasim) nebo spiSe souhlasim
(nesouhlasim) — ob¢ jsem povazovala za spravné), pokud odpovédél neutralni trojkou, dostal
jeden bod, a pokud odpovédél Spatné, neziskal zadny. Ziskané body jsem secetla. Jejich

prehled a srovnani mezi spole¢nostmi uvadi tabulka 5.

Tabulka 5—P¥ifazené body z kognitivni slozky

body | A| C | D1 | D2 | cely soubor
5 [1]1]0]0 2
6 11211 |1 5
7 1212123 9
8 |5/2|3 |5 15
9 |12 2 | 4 10
10 (211 |1 7
11 |0]1] 0|0 1
12 |0j0]1]O 1

Dale jsem chtéla ur¢it, zda se v n€kterych otazkach vyrazné 1isi pocet ziskanych boda
podle ptislusnosti respondenti ke spolecnosti. K tomu jsem pouzila Kruskal-Wallis test,
ve kterém jsem vysledky porovnévala s hladinou alfa 5 %. Na zaklad¢ testu jsem u zadné
otazky neprokazala statisticky vyznamné rozdily. To ukazuje, ze se respondenti
v jednotlivych spolecnostech mezi sebou nelisi v dosazenych bodech.

Také mé zajimalo, zda spiSe prevazuji respondenti se spravnymi odpovéd’mi, nebo ti

se Spatnymi. Proto jsem opét pouzila parametricky jednovybérovy T—test. Vychazim zde
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ze stejnych piedpokladl jako u analyzy emociondlni slozky. Jako testovaci hodnotu jsem
zvolila 1, ktera reprezentuje odpoveéd nevim, a tedy nemohu tuto odpovéd’ hodnotit ani jako
spravnou, ani jako Spatnou. Z vysledku testu vyplyva, ze respondenti maji spiSe spravné
znalosti ve sledovanych otazkach.Pouze u 3. otazky (mezi vyznamy pojmu spor a konflikt
neni zadny vétsi rozdil) odpovidali respondenti spise Spatné. To je pravdépodobné zplisobeno
Vv mozné odli$nosti chapani téchto pojmu. Také respondenti mohli mit problém se zdpornym
znénim vyroku. U 1. a 6. otdzky jsem neprokazala na hladin€¢ spolehlivosti statisticky
vyznamnou odliSnost od hodnoty 1. Vysledek testu uvadim v piiloze €. 20.

Posledni, behavioradlni ¢ast jsem vyhodnotila podle Thomasova modelu.
Respondentim jsem piifadila body vzdy podle sméru otazky — zalezelo na dvojici
dichotomickych odpovédi (viz tabulka v ptiloze €. 21, udava piehled pfifazenych bodu).
Kazdy respondent, tak ziskal vzdy dvojici bodl. Soucet v potfadi prvnich bodl z dvojice
umoznil umistit respondenta na osu miry ochoty ke spolupraci. Soucet v potadi druhych boda
zatadil respondenty na osu miry prosazovani vlastnich z4jmt. Podle umisténi na obou osach
jsem kazdému respondentovi pfifadila typ strategie feSeni konfliktt (viz tabulka 6). V ptiloze
¢. 22 uvadim grafy, které zobrazuji umisténi respondentli na obou osach. V celém souboru je
nejvice zastoupena kooperativni strategie. VétSina respondentti se tedy snazi dosahnout
maximalné vyhodné dohody pro vSechny strany. Nez se rozhodnou, tak obvykle vSe peclivé
konzultuji. Tato strategie vSak neni vhodna v pfipad¢, Ze je poZadovano velmi rychlé

rozhodnuti.

Tabulka 6-Obsazeni strategickych styli Thomasova modelu

A | C|D1|D2 | cely soubor
Souperivy 0Oj1|1 (0 |2
unikovy 0/1|{0 (0 |1
prizpisobivy |3 |2 |3 |2 |10
kooperativni |7 |5 |4 |7 |26
kompromisni |2 |2 |1 |4 |9

78 % respondentl uvedlo, ze uméji fesit konfliktni situace. Z toho vyplyva, ze vétSina
zamg&stnancl povazuje svoji volbu strategie za vhodnou. Pouze 4 % se oznacili, Ze spiSe
neumé¢ji konflikty fesit. Tato 4 % reprezentuji pouze 2 respondenti, ktefi se v mnohém odlisuji

(nejenom v charakteristikach, ale i ve vybéru typu strategie), a proto si myslim, Ze to,
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ze neumg&ji feSit konflikty, prameni spiSe zjejich Spatné¢ zkuSenosti s feSenim, kdy
pravdépodobné zptsob feseni, ktery zvolili, nebyl zcela vhodny.

U kazdého respondenta jsem k jeho ziskanym bodim pficetla 12 bodi. Soucet bodu
Z obou os poté tvoii index respondenta za umisténi na osach v Thomasoveé modelu, se kterym
dale pracuji pti vyhodnoceni celkového postoje.

K vytvoteni celkového postoje jsem u kazdého respondenta vytvoftila index konfliktu,
ktery zohlediiuje vSechny tfi sloZzky. Za emocionalni slozku jsem zahrnula hodnotu priméru
Z odpoveédi v sémantickém diferencidlu, za kognitivni cast celkovy pocet bodl ziskany
za znalostni otazky a za behaviordlni ¢ast hodnotu indexu podle umisténi na osach
Thomasova modelu.

Protoze maji jednotlivé slozky rtizné rozpéti Skaly, rozhodla jsem se, Ze jednotlivym
Skalam pfiifadim urcitou ptibliznou véhu, tak aby byly jednotlivé $kdly co nejvice vyrovnané.

Rozpéti jednotlivych skal a vahu odpovédi ukazuje tabulka 7.

Tabulka 7—Rozpéti a vaha $kal

Skala mozné minimum | Mozné maximum | Vaha
emocionadlni sloZka 1 5 1
.y 1
Konativni slozka 0 12 3
. r r v 1
behaviordlni slozka 0 48 3

Celkovy index konfliktu tedy nabyva hodnot od 1 do 17. Hodnota 17 znamena
absolutn¢ pozitivni postoj, kdy se jedinec neboji konfrontace, sdm se do konfliktt aktivné
zapojuje a zna jejich charakteristiky. Naopak ten, kdo ziskd hodnotu 1, ma ke konfliktnim
situacim velmi negativni postoj a snazi se jim co nejvice vyhybat. Graf 9 zobrazuje umisténi
respondentll z celého souboru na jednotlivych Skalach. (V pfiloze ¢. 23 uvadim grafy

pro jednotlivé spolecnosti.)

o1



Graf 9-Postoj ke konfliktim

behavioralni

kognitivni emocionalni

Pro lepsi porovnani jsem utvofila 4 kategorie, které znazoriiuji postoj respondenti
ke konfliktnim situacim. Jejich zastoupeni ukazuje tabulka 8. Zadny z respondentii neobsadil
prvni ani &tvrtou kategorii. Zadny zrespondentii tedy nemd vyhranény pozitivni nebo

negativni postoj.

Tabulka 8—Zaiazeni do kategorii podle indexu konfliktu

kategorie A | C | D1 | D2 | cely soubor
1(1,0-500) |0 [ofo [0 |o
2(5,1-9,0b.) 1122 |0 |5
3(9,1-130b.) |11/8 |7 |12 |41
4(131-17,00)[(0 [0]0 [0 |0

Dale jsem porovnala tyto kategorie s vybérem charakteristického typu, kterym se méli
respondenti popsat. K porovnani jsem zvolila parovy T—test, na jehoz zaklad¢ jsem nemohla
zamitnout nulovou hypotézu o tom, Ze se obé& kategorie rovnaji (viz piiloha ¢&. 24).

Pti detailné¢jSim zkouméni obou part je viditelné, ze 56 % respondentii se zatadilo

52



do kategorie stejné s vysledkem postoje. Ostatni respondenti se zafadili vzdy do sousedici
kategorie.

V dalsi analyze jsem se pokusila zjistit, zda maji respondenti néjaké charakteristické
vlastnosti nebo zda patii do néjaké specifické skupiny. Na zakladé vysledkit Mann-Whitney
a Kruskal-Wallis testt (viz priloha ¢. 25) se v datech podatilo prokazat odlisnosti v postoji
ke konfliktim podle hodnoceni vztahi na pracovisti a podle schopnosti umét fesit konflikty.
Kvuli Spatné obsazenosti kontingenCnich tabulek se nepodafilo prokazat s patfi¢nou
spolehlivosti zavislost mezi proménnymi. Také nebylo mozné prokazat zavislost mezi mirou
zapojeni do konfliktnich situaci a celkovym postojem ke konfliktnim situacim. O celkovém
vysledku v postoji ke konfliktnim situacim mlzeme fici, ze vétSina respondentil

K nim pfistupuje spiSe pozitivné.
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3.4 Shrnuti vysledki

Z analyzy dat je patrné, ze respondenti zkoumanych spole¢nosti maji celkem vysokou
miru ptimého zapojeni do konflikti. Nejvice se setkavaji s interpersonalnimi — horizontalnimi
konflikty. V analyze se nepodatilo prokazat specifické osobnostni charakteristiky, které maji
aktéfi konflikti. Proto se domnivam, Ze zapojeni do konflikti ve sledovanych organizaci je
spiSe urovano organizaci samotnou, jeji velikosti, profesnim zaméfenim a v neposledni fadé
podnikovymi procesy. Myslim si, Ze osobnostni charakteristiky mohou pouze do jisté miry
ovlivnit prabéh konfliktni situace. Z provedeného vyzkumu nelze urcit, které faktory maji
na utvareni konfliktt vliv.

Podle zkonstruovaného indexu konfliktu zastava vétSina respondentti spiSe pozitivni
postoj. Nepotvrdila se tudiz moje domnénka, Ze respondenti ke konfliktim pfistupuji spise
negativné. Nejvice respondentil volilo kooperativni strategii, kterd vSak neni vzdy vhodna.
Presto je vétSina respondentd presvédCena o spravnosti jimi zvolené strategie a povazuje ji
za vhodnou.

Pti opakovani tohoto vyzkumu bych se snazila zaméfit na hlubsi analyzu konfliktnich
situaci, se kterymi maji respondenti zkuSenost. N&které otazky bych upravila, tak aby
dotaznik byl jednodussi a nabizel vice variant. Také bych doplnila analyzu dotaznikového

Setfeni o osobni rozhovory s respondenty.
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Lidé se s konflikty potkévaji v riznych oblastech zivota a pracovni prostiedi neni
vyjimkou. Problematika konfliktd je velmi komplexni a kazdy kni pfistupuje jinym
zptisobem. Piistupy jednotlivych autorii ke konfliktim se lisi. Stejné tak miizeme pozorovat
ruzné druhy konfliktd.

V této praci jsem chtéla ukdzat, ze se jednd o stale aktudlni téma. To dokladaji
1 vyzkumy nékterych organizaci (napf. Centrum pro vyzkum vefejného minéni,
The International Society of Sustainability Professionals), které pravidelné zkoumaji
spokojenost lidi se vztahy na pracovisti a jejich charakter. Také z vyzkumu, ktery jsem
provedla, vyplyva, Ze vétSina respondenti ma mnoho zkusenosti s konflikty na pracovisti.

Za ptic¢inu konfliktu byva ¢asto povazovana Spatnd komunikace ¢i rozmanitost lidi,
to jsou vSak pouze dil¢i faktory, které ovliviiuji podminky vzniku konfliktu. DileZzitou roli
zde hraji i organizacni dispozice. Pribéh konfliktd je velmi individudlni a i zpisob, jakym
jsou konflikty zvladany, zalezi na samotnych jedincich. Z toho pak vyplyvaji disledky pro
vSechny zainteresované. Ty mohou byt jak pozitivni, tak i negativni a mohou mit rtiznou
intenzitu.

Ptedevsim vedouci pracovnici by méli byt schopni konflikty fesit, je to také jedna
z nejvice Zadanych vlastnosti. Lidé se vétSinou snazi konfliktim piedchazet a co nejvice je
eliminovat riznymi pravidly a nafizenimi. AvSak urcitd mira a vhodné intenzita pfinaSeji
daleko vice uZzitku nez jejich potlacovani. Spravné fizeny konflikt tedy mize ptiznivymi

zpusobem ovlivnit €1 pfetvofit pracovni prostiedi.
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