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ABSTRAKT

Tato bakalarska prace je zamétena na analyzu interpersonalnich konfliktii na pracovisti. Je
rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické Casti je roz¢lenéna komunikace na
verbalni a neverbalni, poté je podrobnéji rozebrana interpersonalni komunikace, nebot’ se-
lhani tohoto vztahu tvoii zéklad konflikt. Konfliktim je vénovana dalsi ¢ast prace, ve které
jsou rozdé€leny podle formy a také jsou zde zminény styly jednéni, feSeni a ptredchazeni kon-
fliktim. Rovnéz jsou zde zminény pojmy mediace a facilitace. V praktické ¢asti je prove-
deno vyhodnoceni dotazniku, ktery je nasledné statisticky zpracovan a vyhodnocen. Cilem
této bakalarské prace je analyza vyskytu konfliktd v interpersonalnich vztazich na vybraném

pracovisti.

Kli¢ova slova: konflikt, komunikace, styl jednani, interpersonalni vztahy, styly vyjednavani.

ABSTRACT

The bachelor thesis dealt with an analysis of interpersonal conflicts at a workplace. The work
was divided into two sections including a theoretical and a practical part. In the theoretical
part the communication was regarded from the point of view of verbal versus nonverbal
communication. Moreover, in the aforementioned part the interpersonal communication was
consciously discussed as the failure of this relationship was frequently the cause of the con-
flicts. Concerning the conflicts, they were also treated in the following part where they were
divided into the groups according to their forms. The division of the conflicts was followed
by the study of the behaviour styles, possible solutions of the conflicts and their prevention
as well as the discussion of the concepts of mediation and facilitation. In the practical part
the questionnaires were evaluated and its outcomes were analysed so as to correspond the
aims of the bachelor thesis which was the analysis of the occurrence of the conflict in inter-

personal relationships at a workplace.

Keywords: conflict, communication, behaviour styles, interpersonal relationships, negotia-

tion styles.
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UvVOD

Andragogika mtze pomoci pohledu na racionalni jednani v organizaci nabidnout teorii ma-
nagementu rozsifeni ivah o faktorech, které ovliviuji disledky feseni konflikta v pracovni
skuping, uvadi Luzny (2013). Snaha vedoucich pracovnikl predchazet pracovnim konflik-
tim je pochopitelnd. Manazerskd technologie poskytuje navody, jak konflikt zvladnout
v moment¢, kdy vznikl. Bylo by pfinosem najit moznosti, jak alespon ramcov¢ docilit toho,

aby se stejny nebo podobny konflikt v totozné situaci neopakoval.

Jak dale upfesiiuje Luzny (2013), nabizeji se tfi kroky andragogického ptisobeni v oblasti
prace, konkrétné pii feseni socialnich konfliktl v pracovni skupiné. Tyto kroky vedou k ply-
nulejSimu zvladani konfliktnich situaci ve firméch, a je mozné uvazovat o jejich systemati-
zaci. Prvnim krokem je identifikace konfliktu, tedy dosaZeni jeho definice v dané socialni
situaci. Druhym krokem je poznéani a pojmenovani moznosti feseni jednat v konkrétnim fi-
remnim prostredi a také postupovani v intencich soucasnych manazerskych technologii ve
smyslu odstranéni detekovaného konfliktu. Poslednim, tfetim krokem je za pomoci ptedcho-
zich dvou krokl vytvoteni takového systému ochrany z pozice managementu, aby podob-

nym konfliktim, za podobné socidlni situace, bylo moZzné predchazet.

Konflikty pfedstavuji nedilnou soucast naSich kazdodennich zivotd, at’ se jedna o drobné
nedorozumeéni nebo zasadni konflikt jak v bézném zivoté, tak i pracovnim. Kazdy ¢lovek by
m¢él mit zdkladni znalosti v této problematice, protoze konflikty pozitivni i negativni jsou na
dennim potfadku. Na pracovisti Casto lidé museji vytvaret vykonné tymy a Gspésné feSeni
konflikti ovlivituje vysledky celého tymu. Vzdélavani zaméstnancti v této oblasti by tak

mélo byt zdkladnim krokem managementu, ktery chce dobte fidit své pracovni tymy.

Pro tuto bakalatskou praci bylo zvoleno pracovisté vrtulnikové zakladny, kde zatim této pro-
blematice byla vénovéana pouze okrajova pozornost. Nebylo tedy dosud zjistovano, v jaké
mife se na tomto pracovisti konflikty vyskytuji, jaké mohou byt pti¢iny téchto konflikti nebo

jakeé jsou jejich dopady na vykon celé pracovni skupiny.

Cilem této bakalaiské prace je analyza vyskytu konfliktd v interpersondlnich vztazich na
vybraném pracovisti. Pro splnéni tohoto cile je v teoretické Casti praci zpracovana proble-
matika komunikace na pracovisti, pfedev§im potom oblast interpersondlni komunikace a ob-
last konflikt. Konflikty jsou v teoretické ¢asti roz€lenény na intrapersonalni, interpersonalni
a ve skupinach nebo mezi nimi. Déle jsou zde popsany pficiny a vyvoj konfliktl, styly jed-

nani v konfliktech, feSeni a disledky konfliktii a v neposledni fad¢ také zptisoby pfedchazeni
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konfliktim. Prakticka ¢ast bakalarské prace se sklada z charakteristiky pracovisté, samot-
ného kvantitativniho vyzkumu, vysledkli vyzkumu a ptedevsim z vysledkl provedené ana-

lyzy a doporuceni pro praxi.
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. TEORETICKA CAST
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1 KOMUNIKACE

Lidé jsou bytosti spolecenské. U bytosti spolecenskych je podle Mikulastika (2003, s. 18)
Siroké pouziti. Slovo komunikace je latinského ptivodu a znamené néco spojovat. Termin
komunikace se pouziva v fadé riznych védnich obori, ale vétSinou spjatych s pouzivanim

néjakého jazyka.

Definici by bylo mozno uvadét celou fadu a nékteré je mozno podle Strnadové (2011, s. 25)

shrnout do téchto zakladnich bodu:

e Komunikace je nezbytnd k efektivnimu sebevyjadiovani.
e Komunikace je pfenosem a vyménou informaci v mluvené, psané, obrazové nebo
¢innostni formé¢, ktera se realizuje mezi lidmi, coz se projevuje né¢jakym ucinkem.

e Komunikace je vyménou vyznamil mezi lidmi pouzitim bézného systému symboli.
Komunikace se podle Mikulastika (2010, 2001) mutze délit podle raznych kritérii:

¢ Komunikace zamérna — komunikétor ma pod kontrolou to, co prezentuje.

¢ Komunikace nezamérna — komunikujici nema pod plnou védomou kontrolou sviij
komunikacéni projev (roztrzitost, zabihavost, opakovani stale stejnych slov).

e Kognitivni komunikace — logicka, racionalni, smysluplna, preferovany logické ar-
gumenty.

o Afektivni komunikace — prostiednictvim emoc¢nich projevii, tzv. plisobenim na city.

e Pozitivni ¢i negativni komunikace — kazdy projev ma v sobé& ur¢ity hodnotici pro-
jev, ktery napovida, zda objekt, komuniké nebo komunikant jsou pojiméany pozitivné
¢1 negativné.

e Intrapersonalni komunikace — mize byt formou vnitini neartikulovatelné feci nebo
nahlas artikulovatelny projev.

e Interpersonalni komunikace — znamend komunikace mezi dvéma lidmi, 1 kdyZ
muze byt ptfitomno lidi vice. Mize mit formu dialogu, interview, vyjednavani.

e Skupinova komunikace — ponckud komplikovanéjsi, nebot’ komunikatord, ktefi
maji potiebu sdélovat né¢jaké informace, ndzory a postoje, je vice.

e Masova komunikace — obecné jsou za prostfedky masové komunikace povazovany

noviny, ¢asopisy, knihy, reklamni tisky, rozhlas, televize, internet.
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Mezikulturni komunikace — komunikace mezi ptislusniky raznych kultur, boura
bariéry mezi lidmi, sblizuje obyvatele celého svéta.

Komplementarni komunikace — recipro¢ni komunikace z pozice dopliujicich se
roli (1ékat — pacient).

Zprostiedkovana komunikace — prostiednictvim néjakého média (rozhlas, tele-
vize, internet, ¢loveék jako prostfednik).

Psana komunikace — prostifednictvim knih, novin, ¢asopist, zapisniki.
Elektronicka komunikace — pomoci pocitace, notebooku, socidlnich siti.

Verbalni komunikace — prostfednictvim slovniho projevu, nasi feci.

Neverbalni komunikace — slouzi jako dopliujici prostiedek verbalni komunikace,
ale staci sama o sobé k vyjadteni postoje.

Komunikace ¢inem — svlij nazor, postoj, pomoc mizeme vyjadfit i konkrétnim ¢i-
nem.

Paralingvisticka komunikace — svrchni tony feci, tedy to, co néjakym zpiisobem
hlasovy projev moduluje.

Agovani — takovy zplisob, kdy osloveny ¢lovék odpovida neadekvatnim zplsobem,

jako by reagoval na jiny stimul.

Vétsinou celd fada druhli komunikace byva spojovana v jednom projevu nebo v jedné pre-

zentaci jako podpiirné ptisobeni, mnohdy i nekontrolovatelné a netimysln¢, dodava Miku-

l&stik (2010).

Mezi pét hlavnich funkci komunikovani 1ze bezpochyby zaradit podle Vybirala (2009) tyto

body:

Informovat — piedat zpravu, doplnit jinou, oznamit, prohlasit.
Instruovat — navést, zasvétit, naudit, dat instruktazni funkce.
Pi‘esvédcit — zmanipulovat, ovlivnit, ziskat nékoho na svou stranu.
Vyjednat — fesit a vyiesit, dospét k dohode¢.

Pobavit — rozveselit druhého, rozveselit se, rozptylit.

Podle zvolené funkce komunikace, tedy k ¢emu by komunikace méla slouzit, je vhodné zvo-

lit adekvatni formu komunikace, jak dale uvadi Vybiral (2009). Piedevs§im z toho divodu,

aby funkce komunikace byla splnéna, komunikujici subjekty si snadno porozumély a nedo-

chazelo naptiklad k nechténym konfliktim.
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Zakladni déleni komunikace, které se nejcastéji pouziva a které také nejvice vystihuje po-
tieby klasifikace komunikacniho procesu, je déleni na verbalni a neverbalni komunikaci.
Tyto dvé formy komunikace se navzajem dopliuji, nebo dokonce miize jedna suplovat dru-

hou v pIné mifte.

1.1 Verbalni komunikace

Verbalni komunikaci se rozumi vyjadfovani pomoci slov prostfednictvim ptislusného ja-
zyka, uvadi Vymétal (2008, s. 112) a dodava, ze v Sir§im pojeti se do verbalni komunikace
zatazuje komunikace Ustni i pisemnd, piima nebo zprostiedkovand, ziva nebo reproduko-
vand. Jedna se o mezioborovy pojem, jimz se zabyvaji jednotlivé védni oblasti, a to zejména

lingvistika, filologie a filozofie.

Vyznam verbalni komunikace je nepopiratelny, pise Mikulastik (2003) a dale myslenku roz-
viji v tom, Ze je nezbytnou soucasti spolecenského Zivota, je nezbytnou podminkou mysleni.
Specifi¢nost uzivani jazyka je dana i osobnostnimi zvlastnostmi, rysy osobnosti, kdy intro-
vert mluvi malo, a kdyZz mluvi, tak klidng a tiSe. Na druhou stranu extravert mluvi hodné,
vétSinou fekne vSe, co ma na srdci. Egoista mluvi hlavné o sob¢, autokrat prosazuje tvrdé
své nazory a myslenky, nepfipousti diskusi. Submisivni osobnost se naopak poddava, nestavi

se do opozice a liberal je nestranny, lhostejny, k problémiim nema potiebu se vyjadiovat.
Podle Mikulastika (2003, str. 117) rozliSujeme tyto ¢tyfi zakladni komunikaéni styly:

e Konven¢ni komunikace — mluvi se kratce, jde o vétsi distanc mezi lidmi.
e Konverzacni komunikace — vyména informacnich zajimavosti, jde o vyplnéni ¢asu.
e Operativni komunikace — v asymetrickych vztazich, jasn¢ vymezené role a zévislost.

e Osobni intimni komunikace — jde o napliiovani citovych vztahtl, o lasku, nenavist.

K dotvareni vyznamu jazyka napomaéhaji paralingvistické aspekty verbalniho projevu, dale
upiestiuje Mikulastik (2001), kam muzeme zafadit hlasitost verbalniho projevu, kdy inten-
zita projevu urcuje, zda je projev pro poslouchajiciho piijemny nebo neptijemny. Dal§im
aspektem je vySka tonu feci, kterd ovlivituje, jak bude nase zprdva vnimana. Je prokazano,
ze presveédCive)i a daveéryhodnéji pasobi hlas hlubsi, posazeny v nizsi poloze. Na rychlosti
verbalniho projevu je potieba zaméfit tempo feci, vhodné jej ménit, zejména s ohledem na
to, co fikdme. Vyznamné nebo obtiznéjsi informace je tfeba sdélovat pomaleji a diraznéji.
Objem nasi fec¢i znamena mnozstvi slov, které ¢lovék v priméru vyprodukuje za urcité ca-

sové obdobi. Plynulost feci, pomlky, frdzovani piispivaji k ucinnosti projevu, zejména
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spravné Clenéni slov a pomlk v podobé frazovani uptesiiuje to, jak mé byt chapan obsah
zpravy. Intonace, proménlivost hlasového zabarveni, melodi¢nost byva casto projevem
emocniho prozitku, ktery do své promluvy vkladame. V neposledni fadé je také dulezita
kvalita feci, kde se jednd o to, v jaké mife je sdéleni vécné a srozumitelné a zda tedy je

sd¢€leni ptiléhavé k tomu, o ¢em vypovida, anebo odtazité.

1.2 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace je nejpiivodnéjSim zpisobem socidlniho chovani, tvrdi Jifincova
(2010, s. 95). Neverbalni sd€leni je nazorné, smyslové vnimatelné a vyjadiuje emocionalni
stav. Neverbalni komunikace mtze verbalni v urcitych ptipadech zcela nahradit, mtze ji
zvyraznit, odporovat ji nebo ménit jeji vyznam. Pokud se setkdme s neverbalnim sdélenim,
které neni v souladu s verbalnim, je pravdépodobnost, Ze uveétime neverbalnimi signalu, pét-
krat vetsi.

Mezi neverbalni komunikaci podle Mikuléastika (2010) patii nésledujici vyrazové pro-

stiedky:

e O¢ni kontakt — pokud se cheete s nékym seznamit ¢i vas nékdo ptitahuje, zprvu se
to snazime dat najevo zejména svym pohledem.

e Mimika — pomoci drobnych svali v obliceji je mozné vytvofit bezpocet nejriznéj-
Sich vyrazili. Jimi je mozné vyjadtit, zda je clovek Stastny, bezradny, vztekly atd.

e Haptika — timto vyrazem se oznacuji dotyky, které taktéz komunikaci provazi.
Bézné je pohlazeni, pokud nam je nékdo blizky ¢i jej chceme podpofit, uklidnit.
Zcela specifickou a nezanedbatelnou ulohu ma podani ruky. To patii mezi st€zejni
prvky pfi kontaktu a méli bychom mu tedy vénovat pozornost.

e Posturika — timto pojmem rozumime drzeni téla, napéti nebo uvolnéni, naklon, po-
loha rukou, nohou, hlavy, konfigurace vSech ¢asti téla a smér natoceni téla.

e Kinezika — kazdy jedinec ma své specifické pohyby, podle nichzZ se da poznat uz na
dalku. Ale je tfe-ba vychdzet z kontextu a porovnéavat celkové neverbalni chovani.

e Proxemika — oznaceni pro vzdalenost pii komunikaci, a to ve sméru piedevsim ho-
rizontalnim, ale také ve sméru vertikdlnim. Kazdy potfebuje urcity prostor, aby se

citil pohodlné. Tento prostor je relativni a individudlné i kulturné odlisny.
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e Teritorium — pii komunikaci se kazdy ¢lovek urcitym zptisobem brani. Né¢které lidi
v ném respektujeme, jiné odmitdme, napiiklad natocenim téla, piehlizenim osoby,
nepiipousténim osoby ke slovu.

e Rekvizitové prostiedky a celkovy image — mezi rekvizitové prostiedky patii bryle
nebo tuzka, se kterou si komunikujici hraje. Celkovy image je dotvaren tim, jak je
¢loveék oblecen, jaky ma vkus, jak je upraven, uCesan, zda je Cisty a svéze voni.

e Prostiedi — vypovida o ¢lovéku hodné. Podle jeho zaméteni napt. na potradek, zda
ma smysl pro rodinu, jak je zamétfen na svou praci, jaky ma piehled o tom, co fidi,
to v§e nam pomaha udé€lat si hned piedstavu o tom, jaky je to ¢lovek.

e (Gesta — bezdécné pohyby rukou obvykle provazi kazdy slovni projev. Jde jen o to,
jak jsou pfimétend dané situaci. Jako u ostatnich slozek je dilezité, aby gesta podpo-

rovala vyf¢ené a nebyla s nim v rozporu.

Komunikace je tedy slozitym procesem probihajicim mezi lidmi jako spolecenskymi by-
tostmi, kterd plni n¢kolik dilezitych funkci. Komunikaci Ize délit podle riiznych kritérii, kdy
nejcastéjSim Clenénim je rozdéleni na verbalni a neverbalni komunikaci. Tyto dvé formy
komunikace maji své specifické projevy a charakteristiky, jejichz vyuziti mize vést jak
k vielému stylu komunikace, tak naopak také ke konfliktim, a to ptredev§im v prostiedi in-

terpersonalni komunikace.
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2 INTERPERSONALNI KOMUNIKACE

Tato kapitola je podrobnéji zaméfena na interpersonalni komunikaci, coz je komunikace
mezi dvéma osobami, které maji mezi sebou néjaky vztah a navzdjem se ovliviiuji svymi
sdélenimi. Podle této definice DeVita (2001) je téméf nemozné, aby komunikace mezi
dvéma lidmi nebyla interpersonalni, protoze mezi nimi vzdy néjaky vztah existuje. Zptisob
roz€lenéni lze vyjadiit tzv. v kontinuu od relativné neosobni, kde se nachazi konverzace
mezi dvéma lidmi, ktefi se viibec neznaji, naptiklad mezi prodavajicim a zdkaznikem. Opa-
kem je potom vysoce osobni komunikace, kterd probiha mezi lidmi divérné spojenymi, na-

ptiklad mezi otcem a synem.

Obecné kazdy vztah zacina povrchni komunikaci, pak jestlize vznikne urcitd sympatie, pod-
nikaji ob¢ strany dal$i kroky k rozvoji vztahu. Jak uvadi ve své knize Mikulastik (2010), na
zaklad¢é vyzkumt bylo potvrzeno, ze cely proces rozvoje vztahti probihd v téchto nékolika

krocich:

e Pocatek vztahu — vytvaii se prvni dojmy, na jejichz zékladé se posiluje nebo nepo-
siluje rozhodnuti, zda vztah dal rozvijet.

e Sondovani — vyvijeni Gsili obou stran k zjiStovani z4jmu a zkuSenosti.

e Zintenzivnéni vztahu — zac¢ina sebeodhalovani, komunikace je plnd naznaka, kte-
rym rozumi jen oni dva, rozviji se silnd vzajemna divéra.

e Prizpisobeni se — da se oznadit jako hluboky a vazny vztah.

e Vznik vazby — partneti davaji najevo, Ze jejich vztah je natolik opravdovy a hluboky,
zZe jej chtéji institucionalizovat.

V nékterych pfipadech ovsem dochazi k selhani vztahu. Proces selhavani vztahu nebo jeho

zhorSovani popisuje Mikulastik (2010) v téchto péti fazich:

e Postupné odliSovani.

e Omezovani se a sebekontrola.
e Stagnace vztahu.

e Separace.

e Ukonceni.

Kazdé¢ budovani vztahu sebou nese urcité sttety mezi jednotlivymi tcastniky. Pokud se set-
kaji lidé, ktefi maji rizné ndzory, postoje a hodnoty nebo cile, kterych chtéji dosahnout,

potom je jasné, ze dochdzi ke konfliktim. Konflikty Ize tedy oznacit za témét kazdodenni
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zalezitost at’ uz v rodinném nebo v pracovnim zivoté. Zalezi ovS§em na mnoha okolnostech,
zda bude konflikt ptfinosem nebo naopak prekazkou daného vztahu. Na pracovisti spolu travi
lidé mnoho Casu a své kolegy si nevybiraji podle sympatii nebo spole¢nych nazort, proto je
praveé pracovni prostfedi mistem, kde ke konfliktim dochazi pomérné ¢asto. Jejich prubéh
potom zavisi na pfistupu k nim, a to jak ze strany kolegt, tak také ze strany nadfizeny a

podfizeny.
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3 KONFLIKT

Konflikt (z lat. confligd, conflictum) je srazka ¢i stiet dvou nebo nekolika neslucitelnych
stanovisek ¢i nesmifitelnych stran, které se nechtéji nebo nemohou dohodnout, definuji Ku-
bicova a Rais (2012, s. 103) a dodavaji, ze konflikty jsou zdrojem zmén, zabranuji stagnaci

a ovefuji mezilidské vztahy.
Fehlau (2003) obecné rozliSuje nasledujici tii formy konflikti podle toho, mezi kym se ode-
hréavaji:

e Intrapersondlni konflikty.

e Interpersondlni konflikty.

e Konflikty ve skupindch nebo mezi nimi.

V nasledujicich kapitoldch budou jednotlivé formy konfliktii blize charakterizovany.

3.1 Intrapersonalni konflikty

Jak uvadi Plaminek (2012, s. 17), intrapersondlni konflikt ptisobni v prostiedi psychiky jed-
notlivého ¢loveka. Jde do zna¢né miry o oblast specialistll typu psychologl ¢i psychiatrd,
nicmén¢ do styku s intrapersonalnimi konflikty a jejich projevy a duisledky pfichazime bézné
1jako laici. Patfi k nim naptiklad konflikty mezi tlohami, které jsou ndm svéfovany, a naSim

svédomim, nebo konflikty riznych roli, které v Zivoté hrajeme.

Baum (2009) upfesiiuje, ze mnohé konflikty, kterymi s druhymi lidmi proch4zime, maji sviij
puvod ve vnitinich konfliktech a zadpasech. K uspokojivému vyteseni vnitiniho konfliktu se
potifebujeme aktivné vyporadat s naSimi vnitinimi hlasy. Jestlize v této situaci tihneme ke
stdlému odsouvani rozhodnuti a pravé u€inéné rozhodnuti ustaviéné revidujeme, pak je na-
Case pustit se do konfrontace se sebou samymi. V poklusu nas drzi dvé protikladné potieby.

Jedno jak druhé chceme stejné siln€. Pohani nas nasledujici dva protiklady.

e Chut poznévat nové a piijmout vyzvu.

e Touha po stalosti a bezpeci.

Déle Baum (2009) dodava, Ze obtizn¢ dospivame k rozhodnuti také pti konfliktech svédomi.
Nase hodnotové predstavy nam urcuji, co mame délat nebo ¢eho mame nechat a kterym
smérem se ubirat. BohuZel tyto hodnoty mohou byt protikladné. K protikladnym pfedstavam

vvvvvv

vnitini konflikt. Mze vypliovat nase Givahy po dny a mésice a vést citéni a mysleni jednou
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tim, podruhé jinym smérem. Tak se stane, ze veCer uléhame na ltizko s pevnym rozhodnutim
a rano procitame zcela nejisti. A znovu se sami sebe ptame, jestli jsme se rozhodli spravng,
a zadiname zase od zac¢atku. Cim vét§i dileZitost rozhodnutim pfisuzujeme, tim vétsi mame
potize se zvazovanim vyhod a nevyhod. Lidé, ktefi se snadno rozhoduji, budou nasledovat
impulz jednim nebo druhym smérem. Naopak ti, ktefi potfebuji vice ¢asu, museji asto pie-

stat velky vnitini zapas, dokud se k rozhodnuti neprobojuji.

Baum (2009) dale myslenku rozviji a tvrdi, Ze k uspokojivému vyfeSeni vnitiniho konfliktu
se potfebujme aktivné vypofadat s nasimi vnitinimi hlasy. Jestlize v této situaci tthneme ke
stalému odsouvani a prave ucinéna rozhodnuti ustavicné revidujeme, pak je nacase pustit se
do konfrontace se sebou samymi. Konflikty n¢kdy siln€¢ omezuji naSe vnimani a mysleni.
Predstavy novych feSeni, nové pii-stupy ke zvladnuti konfliktu nés napadaji jen zdradhave.
Proto neni ojedin€lé, Ze v urcité situaci nejsme schopni rozeznat zjevné pritomné moznosti.
Kromé vyporadani se s nasimi vnitinimi hlasy dalsi strategii feSeni vnitfnich konfliktd je
védomé hledani alternativ. Aby pfichdzejici myslenky nebyly ohodnoceny jako neprovedi-
telné, je dobré si v prvnim kroku nové navrhy zapisovat a shromazd’ovat. Tak se uvolni blok

v mysleni zpisobeny vnitinim konfliktem a vznikne misto pro nova feseni.

Kitivohlavy (2008) na tuto problematiku nahliZi z hlediska psychologického a v tomto duchu

formalné rozdéluje konflikty nasledovné:

e Konflikty pfedstav.

e Nazori.
e Postojil.
e Zimu.

Podle Kftivohlavého (2008) oznaceni ,,formalné* znamend, ze je samoziejm¢e nelze takto
striktné oddélit, protoZe v praxi existuji vétSinou konflikty smiSené, nebot’ se jednotlivy typy
konfliktd mezi sebou piekryvaji, souvisi spolu, maximalné miiZe jedna slozka pfevaZovat
nad ostatnimi. Je vSak dobré si v konfliktnich situacich tyto ¢tyfi slozky uvédomovat a pii-

padné také identifikovat zii€astnénou protivnikovu i svou hlavni sloZzku v konfliktu.

Konflikty predstav vychazeji z rizného vnimani jedné véci dvéma lidmi, jak dale uvadi Kii-
vohlavy (2008). Je to dano jednak rozdilnymi fyzikalnimi skute¢nostmi (kazdy muze byt
jinak vysoky, divat se na véc z jiné pozice, byt kratkozraky, barvoslepy, apod.), jednak roz-

dilnymi zkuSenostmi obou osob (na zéklad¢ nichz si vnimané skutec¢nosti vykladaji) a jednak
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rozdilnym motiva¢nim pozadim vnimani. Nemluvé o zkresleni v pribéhu zpracovani vje-
movych informaci prostiednictvim ocekdvani, fantazie, nebo predsudki. Konflikt tedy na-

stava v okamziku, kdy dva lidé maji 0 jedné véci riznou piedstavu.

Nazor definuje Kiivohlavy (2008) jako spojeni urcité predstavy s hodnoticim soudem. Podle
n¢j je tento druh konfliktd ve spolecnosti nejvice zndmy, diskutovany a svym zpisobem i
uznavany jako néco ptirozené¢ho. Vznik ndzoru je velmi komplexni, zasahuje do n¢j osob-
nost ¢lovéka, jeho z4jmy, znalosti a hodnoty. To vede ke vzniku rizného nazorového hle-
diska dvou osob a z ného pramenici konflikt, pficemz zZadny z ndzort nemusi byt Spatny, jen

je blizky tomu danému ¢loveku.

Kiivohlavy (2008) upfesiiuje, ze postojem se zde rozumi citové zabarveny néazor. Z toho
vyplyva, ze jestlize se dalo ve sporu nazorli nebo predstav argumentovat fakty, zde to tak
spole¢nému smifeni a spole¢né pravde. Zvlasté kviili emocni zainteresovanosti obou ucast-
nikd, se takovy postojovy konflikt mize zvrhnout az k itokiim na osobu a sebevédomi toho
druhého a po tomto aktu uz se velmi tézko dochazi ke smireni. Pokud maji soupeti alespon

podobny soubor zakladnich Zivotnich hodnot, mize to vyfeseni konfliktu o néco ulehcit.

Posledni, avsak nejvic zavazny, je konflikt zajmu, dodava Kiivohlavy (2008). Je to nejne-
bezpecnéjsi forma konfliktu, protoZe pfi ni dochazi k nejvétSim Gymam, €asto 1 na zdravi, a
velmi slozité se fesi. Nejcastéji je to forma ,,ja nebo ty* konfliktu, tedy souboje, a proto je
velmi obtizné se dobrat kompromisu, ne v§ak nemozné. Velmi zaleZi na osobnosti obou
zuc¢astnénych a situaci, ne vZdy totiz musi dojit pfi konfliktu z4jmu ke konfliktnimu chovéani,
muZe dojit napiiklad k ustoupeni, zmirnéni, nebo ne€innosti. Zaroven vSak ne kazdy nesou-
lad zajm1, postoju, nazorti, apod. musi vyustit v konflikt, nékdy tyto slozky nejsou hlavnim
pfedmétem vztahu mezi osobami, a tudiz ni¢emu odliSnosti nepiekdzi. Konflikt obvykle
vznikne az v okamziku, kdy se lidé domnivaji, Ze nazory a zajmy jinych ohrozuji jejich

vlastni.

3.2 Interpersonalni konflikty

Jak uvadi DeVito (2008, s. 224) interpersonalni konflikt je nesoulad mezi néjak spojenymi
jednotlivci. Slovo ,,spojenymi‘ pfitom zdaraziuje transak¢éni povahu interpersonalniho kon-

fliktu, tj. skutecnost, Ze stanovisko jednoho ucastnika ovliviiuje druhého tcastnika. Proto
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jsou stanoviska v interpersonalnim konfliktu do urcité miry ve vzajemném vztahu a do urcité

miry neslucitelna.

Podle DeVita (2008) se na ukolech ve skupinach podileji odlisné osobnosti, proto ¢asto do-
chazi ke sporiim, konfliktim. Avsak pii oteviené komunikaci ve skupiné maji clenové vétsi
zajem pracovat nejen pouze ve vlastni prospéch, ale i ve prospéch ostatnich. Konflikty na-
byvaji podoby tvofivého srovnavani moznych alternativ feseni. Uspéch skupiny je zavisly
na tom, jak vedouci a ¢lenové zvladaji své ulohy, jak fesi jednotlivé problémy. Jestlize se
skupina dostane do situace, kdy ¢lenové pocit'uji, Ze néco neni v poiadku, nastava zmatek,
nedorozuméni — tehdy se musi vSichni zamyslet nad tim, kdo piisobi negativné a jaky postup
zvolit k népravé. Kdyz problém nevyiesi, negativni vyvoj bude pokracovat a ¢lenové sku-

piny budou nespokojeni.
Piistupy feSeni problému podle Mikulastika (2001) jsou nasledujici:

o Konvergentni (linearni) pristup — problém se identifikuje, navrhnou se mozné al-
ternativy feSeni, vyberou se ty, které vypadaji jako potencionalné nejrealisticté;si.
Pokud je né€ktera alternativa vybrana, postupuje se podle ni a po urcité¢ dob¢ se pie-
hodnoti, zda je efektivni v ni pokracovat nebo udélat néjaké korekce.

e Divergentni pristup — je mnohem otevienéjsi a flexibilngjsi, dulezité je uvédomit
s, Ze neexistuje pouze jedno spravné feseni problému, zvoli se vice feSeni. Diiraz se
klade na odliSnost nazord. Pro vétSinu lidi je tento pfistup obtiZny, nebot’ byli vy-
chovani ve Skolském systému, ktery byl zaméten konvergentné a oceioval studenty

na zaklad¢ jedné spravné odpoveédi.
Jak uvadi Novy a Surynek (2006, s. 161) existuje pét modell interpersonalnich konflikti:

1. Konflikt mezi dvéma ,,ano* (apetence — apetence) — jedinec se rozhoduje mezi
dvéma stejné pozitivnimi pfedméty, hodnotami, ¢innostmi, jichz vSak nemuze do-
sdhnout soucasné, volba jedné vylucuje druhou. Piikladem muze byt studium na
dvou Skolach zaroven nebo vykon dvou narocnych profesi. Tento druh konflikt neni
pfilis neptijemny (sila konfliktu je mald).

2. Konflikt mezi dvéma ,,ne“ (averze — averze) — jedinec se rozhoduje mezi dvéma
negativnimi pfedméty, hodnotami, cili. Musi volit mezi dvéma zly, vazit, které je pro
n¢j piijatelngjsi. Piikladem je vybér ze dvou oborti nebo zaméstnéni, z nichz se mu

nelibi ani jedno. Tento druh konfliktl je vzdy nepiijemny (sila konfliktu je nejvetsi).
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Jedinec vétsinou urcitou dobu kolisa, hleda unik, tieti fesSeni. Dojde-li k rozhodnuti
pro jeden z neptijemnych cilii, nastava po ¢ase znovu stav nerozhodnosti a vahani.

3. Konflikt mezi ,,ano“ a ,,ne*“ (apetence — averze) — jedince néco na piedmétu, hod-
not¢, ¢innosti ptitahuje, avSak néco zaroven odpuzuje. Napftiklad jedince pfitahuje
atraktivni profese a odpuzuje znacnd namaha spojena se ziskanim odbornych zna-
losti. Z vétsi vzdalenosti pievlada orientace na ,,ano®, se zkracovanim vzdélenosti
zesiluje tendence k opusténi cile (sila konfliktu je stiedni).

4. Konflikt pozitivni apetence a negativni indukce — Ize jej vyjadfit vétou ,,je to ne-
prijemné, ale musim®. Pfikladem mutze byt pajceni penéz kamaradovi, které sam
prave potiebuji.

5. Konflikt negativni apetence a pozitivni indukce — Ize jej vyjadfit vétou ,,je to pii-
jemné, ale nesmim*. Jako ptiklad lze uvést touhu odpocivat na ukor zvySené prace

ostatnich.

Vyrost a Slaménik (2008, s. 306) uvadi, ze interpersonalni konflikty jsou tedy konflikty mezi
dvéma nebo vice osobami. Aktéti v tomto piipad€ vystupuji jako individualni osoby, které
jsou nositeli vlastnich nazorti, postoji, sleduji vlastni cile apod. Obvyklym vyznamnym

zdrojem téchto konfliktil je odhadovana osobni ztrata.

Interpersonalni konflikt je soucasti kazdého interpersonalniho vztahu, at’ jde o vztah mezi
rodi¢i a détmi, sourozenci, pfateli, manzeli nebo spolupracovniky, jak uvadi DeVito (2008,
s. 224) nebo jde o konflikty generaéni, komunitni, politické, obchodni, sousedské, mezina-
rodni a dalsi, které zminiuje Plaminek (2012, s. 17). DeVito (2008) dale tvrdi, ze jestlize ve

vztahu neexistuje zadny konflikt, je tento vztah pravdépodobné nezivy nebo bezvyznamny.

3.3 Konflikty ve skupinach nebo mezi nimi

Baum (2009) uvadi, ze pti konfliktech ve skupiné plati stejné ptedpoklady jako mezi dvéma
lidmi, avSak ptipojuji se dalsi aspekty. Od ti osob je uz mozné vytvaret koalici a vyluCovat
druhé. Proto je pti skupinovych konfliktech zv1asté citit pisobeni moci a kontroly. Nebez-
peci konfliktl se objevuje, jestlize k parovému vztahu ptibude tfeti osoba. Dalsi osoba také
piispé€je ke zmeéné kvili novym vztahiim, které k ni piivodni ¢lenové paru navazou.

vvvvvv

sondlnich konflikt. Tyto konflikty mohou vznikat jak v malych socialnich skupinéch, tak i
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ve velkych socidlnich skupinach. V jejich ramci mizeme specifikovat konfliktni situace, ve

kterych se stfetdvaji tyto subjekty:

e Jedinec (Clen skupiny) a skupina.

e Jedinec (neclen skupiny) a skupina.

e Dva Clenové skupiny — v tomto ptipad¢ je dulezité, Ze konflikt probiha ve skupino-
vém kontextu.

e Vice ¢lenil skupiny — v tomto ptipad¢ mohou vystupovat jako samostatni aktéfi nebo
mohou vytvaret mikrokoaliace. Opét je vSak tfeba upozornit na dilezitost vyznamu

existence skupinového kontextu, v jehoz radmci konflikt probiha.

Jak pise Vyrost a Slaménik (2008), konflikt mezi skupinami je ¢asto intenzivnéjsi nez kon-
flikt mezi jedinci, protoze tu plisobi dalsi fenomény spjaté se vznikem a existenci skupiny,
jako jsou napft. socialni identita, deindividualizace, socialni zahaleni, pocit vzajemnosti a
skupinova polarizace. Pii charakterizovani meziskupinovych konfliktd vystupuje do poptedi
skute¢nost, ze aktéry uvedenych konfliktl jsou socidlni skupiny, pfi€emz mizeme i v tomto
ptipadé¢ rozliSovat konflikty mezi malymi a velkymi socidlnimi skupinami. Vyznamnym

zdrojem téchto konfliktil je odhadovana ztrata skupiny.

Konflikty 1ze tedy ¢lenit na dvé zakladni skupiny, a to konflikty intrapersonalni a interper-

sonalni, které se déli na konflikty mezi dvéma lidmi a konflikty skupinové.

Na pracovisti se nejcastéji objevuji prave interpersonalni konflikty a v ptipadé nékolika pra-
covnich skupin také konflikty mezi skupinami. Konflikty intrapersonalni si na prvni pohled
netykaji ptimo pracovisté, ale pti hlubSim zkoumani zjistime, Ze jejich vyfeSeni ma Casto
také vliv na riiznd pracovni rozhodnuti.

Konflikty vznikaji z riznych pficin a od toho se potom odviji jak zavaznost konfliktu, tak

také moznosti jeho feSeni. Proto je néasledujici kapitola vénovana prave pri¢inam konfliktt.

3.4 Priciny konfliktu

Jak uvadi Capova (2000), kazdy konflikt vznika jako vyraz pfani, touhy, chténi jednotlivct
nebo skupin, dostat, dosahnout néceho pro sebe. Je to soutéz o zisk nebo podil na omezenych
zdrojich — materidlnich, mocenskych, o zisk citovy, o prestiz, uznani, o ,,misto na slunci*
nebo také o prosazeni ,,své pravdy*. Ponévadz si lidé neptestanou konkurovat, zdroje kon-
flikthh nezmizi. Lidé maji nejen potfebu sebeprosazeni, ale také potiebu spolecenského pfi-

jeti, potiebu lasky a pratelské pozornosti druhych. I o ty je mozné soutézit. Spolecenska
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kultura a moralka nastavuji pravidla a normy, stanovuji jakdsi ,,pravidla hry*. Konflikty maji
¢asto vécnou pric¢inu — naptiklad dvé skupiny pracovnikii chtéji ziskat novou technologii,
ale spolecnost ma penize na vybaveni jen jednoho pracovisté. Tento ryze racionalni zdroj
konfliktu brzy pieroste v city silné ovlivnény problém. Skupina, ktera nedostala, co chtéla,
ptipadné na co méla dokonce moralni pravo, se citi ukfivdéna, znecténa. Zmocni se ji strach,
Ze neni pro spolecnost perspektivni, tusi nebo vi, ze jeji vydelky mohou byt mensi, ptipadné
muze byt zrusena. Pocity urazky a strachu vyvolaji feté¢zovou reakci dalSich negativnich
emoci: zavisti, neptatelstvi vici skuteéné nebo domnéle zvyhodnéné skupiné i proti tém, kdo
tak rozhodli, pocity frustrace a skli¢enosti stiidané zlobou a touhou po po-mst¢. Jeji vykon-
nost a kvalita prace upadaji, lidé jsou vzajemné méné pratelsti, vyskytuji se drobné podvody,
vys$§i nemocnost, 1idé ptenaseji svij stres 1 do svych rodin. Jisté, fakt, ze novou technologii
dostala pouze jedna skupina, obvykle nevede k takto vyhrocenym staviim. Ov§em v soucas-
ném obdobi nutnosti restrukturalizace fady podniki i organizaci je vhodné pocitat s tim, ze
dokonce mensi znamka neperspektivnosti n¢jakého pracovisté mize vést k velmi vaznym

konfliktim s dramatickymi nasledky.

Potencial pro rizné konfliktni situace predstavuji naSe rozdilnosti. Rizna ocekavani a zajmy,
nazoroveé odliSnosti a chybéjici sympatie nabizeji pro konflikt dostatek podnétt. Pti¢inou
konflikti mohou byt tedy tyto rozdilnosti jednotlivych partnert v konfliktu. Baum (2009)
priciny konflikti déli do n€kolika skupin:

o KdyZ se nazory rozchazeji.

Zde je spoustéem rizné vnimani a posuzovani, oznacujeme to jako ndzorovou rozdilnost.
Kazdy vidi své hledisko jako to spravné a snazi se o ném presveédcit druhého. To se stava,

jestlize vice lidi vnima zcela jinak tutéz situaci, totéz chovani, stejnou skutecnost nebo dg;.
o KdyzZ se stietnou zajmy a cile.
Rozdilené zajmy rychle vyvolavaji konflikty. Je tomu pokazdé, jsou-li protichtidné a neslu-
Citelné.
e Kdyz cesty k cili nejsou stejné.

V ptipad¢ tohoto konfliktu se sice v§ichni shodnou ohledné cile, ale dojde ke sporu o zptisob,

jakym ma byt cile dosazeno.
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¢ Kdyz vede ke konfliktiim vztah.

Rozhodujici ulohu zde hraji naSe city. I kdyz to vypada, jako by existoval objektivni divod
ke konfliktu, byva vétSinou jen zdanlivy. Ve skutecnosti jde o to, Ze nékoho nemiizeme vy-

stat.
¢ KdyzZ dojde k hadce kolem rozdélovani.

Zdroje jsou omezené, proto se kazdy snazi dostat z kolace sviij podil. Mezi zdroje patii ma-
teridlni skutecnosti, za které miizeme povazovat penize, majetky a posty, miize vSak jit také
o nehmotné zalezitosti jako uznani, pozornost a nadklonnost.

v wr

e KdyZ si role protireci.

Ke konfliktim opakované dochdzi, jestlize pfevezmeme vice roli, které od nds vyzaduji

ruzné zpusoby chovani. Cim vice se pfitom role kfizi, tim siln&ji nartista konfliktni potencial.
e KdyZ jsou stanoveny hranice.

Zcela zaruCeny zdroj konfliktl predstavuje odmitani: kazda situace, ve které jsme nuceni
stanovit hranici nebo se s néjakou hranici vyrovnat. Rikame ne, protoZe néco nejsme schopni

délat nebo to délat nechceme. To byva témét vzdy podnétem ke konfliktu.

Shweta a Srirang (2012) uvadéji nasledujici Ctyfi pii¢iny konflikt na pracovisti, a to indi-

vidualni rozdily, mezilidské vztahy, organiza¢ni faktory a vztahy mimo pracovisté:

e Individualni rozdily — kazdy zaméstnanec nebo manaZer ma jinou osobnost. Indi-
vidudlni rozdily odraZeji zplisob, jakym vyvstane konflikt na pracovisti. Kromé toho
se jedinci také 1i8i postoji, nazory, presvédcenim, kulturou, emocni stabilitou, vzde-
lanim, pohlavim nebo jazykem atd.

e Mezilidské vztahy — zaméstnanci ocekdvaji diistojné mezilidské chovani od svych
vedoucich tymi nebo manaZzert, které je zaloZené na vzajemném respektu a rovnosti.
Podobné vedouci zaméstnanci také ocekavaji slusné chovani od podtizenych na pra-
covisti. Absence takového jednani zpravidla vede k interpersonalnim konflikttim.

e Organizacni faktory — existuje né€kolik organiza¢nich faktoril, které pfispivaji ke
konfliktiim na pracovisti. Lze mezi né zatadit napiiklad byrokracii, nefunkéniho ve-
douciho, vnimanou organizacni nespravedlnost, obtéZovani a sexudlni zneuzivani

nebo sikana na pracovisti.
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e Vztahy mimo pracovisté — konflikt muze nastat, i kdyz ¢lenové skupiny nepocit'uji
rozdily v cilech, zdjmech nebo motivaci. Konflikty mohou vyplyvat z osobnich, in-

tra-organizacnich nebo vnéjsich prvki, které nemuseji byt ptimo spojeny s profesi.

Konflikt sdm o sob& neni pouze okamzita situace, hadka nebo diskuze dvou partnert. Kon-
flikt se d4 oznacit za proces, ktery na zaklad¢ svého prub¢hu a také délky trvani ma svij

vyvoj a probihé v jednotlivych etapach.

3.5 Vyvoj konflikti

Jak uvadi Plaminek (2012), vyvoj béznych konfliktl mezi lidmi ma urcité faze, v nichz kon-
flikt vznika, sili, vrcholi a zase se tlumi a zanikd. Pochopiteln¢ je dobré umét faze rozpozna-
vat a nasazovat do nich vhodné preventivni a intervencni nastroje, jak konfliktu predchézet

nebo jej regulovat.

Vyvoj konfliktu popisuji rizni autofi. V této praci jsou vybrany dva piistupy. Baum (2009)
popisuje konflikt jako stupiiovity proces, ktery ma dvé roviny svého vyvoje. Plaminek
(2009) zase rozliSuje sedm fazi konfliktu, ve kterych lze konflikt fesSit pomoci riznych me-

tod.

Podle Bauma (2009) konflikt roste stupniovité. Zde mame co délat s mechanismy, které jsou
velmi vzdalené rozumu a kontrole. Misto toho se o vlastni dynamiku stara stfidava hra ne-
gativnich pocitd, interpretaci a upinani se na partnera v konfliktu. Baum (2009) tedy rozde¢-

luje konflikty do dvou rovin, z nichz kazda ma jesté¢ nékolik stupni:
Prvni rovina konfliktu: Dohoda je jeSté mozna.
1. stupen: Napéti.

Na zacatku jsou riizné nézory, hodnoty, cile nebo zajmy, které se stietnou. Stanoviska se

1 vnimani je stale jednostranné;jsi.
2. stupen: Debata.

Konflikt opousti stale vice v€cnou rovinu a je dale veden na vztahové rovin€. Stupen kon-
frontace roste tim, Ze se pfednostné polarizuje a prevahu ziskava ¢ernobilé mysleni. Zac¢ina

boj o pievahu v debaté.
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3. stupen: Prvni Ciny.

Debata nevedla ke shod€. Proto na tomto stupni nasleduji prvni ¢iny. S Gstupem komunikace
vznikaji dalsi predsudky a nedorozuméni. Chovani druhé strany je interpretovano bez zkou-
mani picin a SirSich souvislosti. Vysledek hodnoceni se stava zarucenou pravdou. Strany se

od sebe zfetelné vymezuji, obsahy ustoupi do pozadi, empatie se ztrati.
Druha rovina konfliktu: Vitézstvi je to nejdileZitéjsi.
4. stupen: Hledani koalici.

Konflikt se rozsifuje. Strany zi¢astnéné v konfliktu ve svém okoli aktivné hledaji spojence,
ktetfi by je v jejich stanoviscich podpoftili. Kvili tomu jsou do svéta vysilany nepratelské
obrazy protivnikovy strany. Aby vlastni tvai neutrpéla ujmu, je napadana hodnovérnost pro-

tivnika v konfliktu.
5. stupeil: Otevieny utok a ztrata tvare.

Nyni uz jde jen o to vyhrat. Pfitom se vynaklada znac¢né Gsili na dosazeni toho, aby protivnik
ztratil tvar. Komunikace se zacina radikalizovat. Vlastni negativni podily na konfliktu uz

nejsou rozeznatelné.
6. stupen: VyhroZovani.

Jsou vznéaseny pozadavky a pfi jejich nesplnéni se vyhrozuje sankcemi. Tim se dale zvySuje
tlak. Na feSeni konfliktu z vlastnich sil se uz nedd pomyslet — na to uz pocit vlastni hodnoty
u vSech zucastnénych pfilis trpél.

7. stupen: Prvni piehmaty.

Nyni je dillezité, aby Skoda u druhého byla vétsi nez ta vlastni. Za Gcelem vlastni ochrany se

¢lovek snazi protivnikovi zabranit v uskutecnéni hrozeb.
8. stupen: Znicit protivnika.

Nyni jde uz jen o to druhého znicit a sam sebe zachranit. To nemusi mifit na samotného

&lovéka. Utoky ¢asto miti do okoli, napiiklad na pracovists.
9. stupen: Ptijeti rizika sebezniceni.

Konfliktni strany, které dosp€ly na tento stupeni, berou v potaz, ze poskodi i své vlastni za-

jmy. Hlavni vSak je, Ze budou moci ublizit protivnikovi. Tak trpi obé& strany.
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Plaminek (2009) popisuje standartni vyvoj konfliktu, jeho intenzitu, faze a mozné zptsoby

feSeni v nasledujici tabulce.
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jednani
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Obr. 1. Faze konfliktu (Plaminek, 2009, str. 32)

Jak je tedy patrné, Ize z obrazku, ktery uvadi Plaminek (2009), vyvodit, Ze za stavu klidu,
tedy faze 0 se zacinaji pted viditelnym vy-puknutim konfliktu obvykle projevovat varovné
ptiznaky (1. faze), které se mohou, pokud zlistanou nepovSimnuty, vyvinout ve stale pii-
tomné odliSnosti (2. faze). Konflikt je stale jesté¢ mozné fesit jako problém, ale praveé v této
fazi obvykle pomérné rychle ziskava vztahovou dimenzi a stava se sporem. Neni-li konflikt
feSen, odliSnosti se mohou vyvinout v polaritu (3. faze). Vécné problémy jsou personifiko-
vany, interakce nabyvaji charakteru kdo z koho, coZ je ndro¢né a nemiiZe to trvat vécné.
Prave proto ma polarita tendenci prertist v separaci (4. faze) nebo v destrukci (5. faze). Ve
fazi separace spolu ucastnici konfliktu pferusuji kontakty. Pokud spolu tcastnici konfliktu
nemusi zit nebo pracovat, mize byt separace konecnym stadiem vyvoje konfliktu. Jestlize
spolu maji néco spolecné vytvaret, konflikt se miize vyvijet vyhrocenim do destrukce (5.

faze), ktera mize systém zlikvidovat nebo postupné piejit pies rozvoj tnavovych symptomu
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do faze vycerpani (6. faze). NeteSeny konflikt, nezplisobi-li zhrouceni systému, pak prechazi

do faze latence (7. faze), kterd se miize Casem vratit do stavu klidu a stability (0. faze).

3.6 Styly jednani v konfliktech

Ze srovnani riznych zptsobi feSeni konflikti, které byly vymezeny v ptredchozi kapitole,
vysly nejlépe ty, které umoznuji ucastnikiim rozhodovat o procesu i vysledku feseni, tedy
vyjednavani a projednavani. Kritérium uspéchu urcuji styly vyjednavani (Plaminek, 2009),

které jsou pro nazornost uvedeny v nésledujicim grafu.

kompetitivni
vyjednavani

obétavé
jednani

principialni
vyjednavani

vyjednavaci
styly

virtudlni
vyjednavani

destruktivni
jednani

kooperativni
vyjednavani

Obr. 2. Vyjednavaci styly v konfliktu (Plami-
nek, 2009, str. 43)

Podle Plaminka (2009) lze tedy jednotlivé vyjednéavaci styly v konfliktu charakterizovat na-
sledovné:
e Kompetitivni vyjednavani.

Jde zcela o zékladni styl. Podle vyse uvedeného obrazku spociva v narokovani hodnot, tedy
v usili naplnit maximum vlastnich z4jmd, a to tieba i na tkor druhych. Jeho podstatou je

souboj, pii némz je tfeba opatrné uvolnovat a obratné ziskavat a vyhodnocovat informace,
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které mohou proudit od jednoho ucastnika k druhému v neuplné podobé. Tento charakter

¢ini z kompetitivniho vyjednavani psychologicky velmi naro¢ny proces.
e Kooperativni vyjednavani.

Tento styl spoc¢iva ve vytvareni hodnot. Misto toho, aby se ucastnici konfliktu snazili mezi
sebou rozdélit néjaky staly objem hodnot, usiluji o vytvareni hodnot novych. Tento styl ma
sice nejvyssi potencial pro uzavirani stabilnich dohod, ale jde o styl slaby ve schopnostech
se prosadit a velmi citlivy na nepohodu, protoze je podminén divérou mezi jednajicimi a
hledani vzéjemné¢ vyhodného feseni.

e Principialni vyjednavani.
Jde o zadouci styl vyjednavani, ktery ma néco, co predchozi dva styly nemély — védom¢ se

nezabyvad mezilidskymi vztahy. Pro tento styl plati povéstné ,,vlidné ve zpiisobu, tvrdé

K praci“. Nejde o vyhru nad protistranou, ale spole¢nymi silami dojit k dobrému fe$eni.
e Virtualni vyjednavani.
Casto se lidé uchyluji k virtualnimu jednani tehdy, kdyz potiebuji naneéisto ziskat dulezité

informace, napf. firmy takto obCas pod zaminkou riiznych vybérovych fizeni loudi z doda-

vatelli napady na feSeni urcitych problémi.
e Destruktivni jednani.

Tento styl nejlépe vystihuje nasledujici ptiklad, kdy mél manzel po rozvodu podle soudu
prodat majetek a rozdé€lit se s byvalou manZzelkou. Majetek prodal za symbolickou cenu a

zena 1 on dostali misto miliont jen desitky korun.
e Obétavé jednani.

Pravidelné byva soucasti n€jakeho vétsiho celku, taktikou v rdmeci strategie. Vice ¢i méné

okézala obétavost byva v sousedskych vztazich na naSich vesnicich.

Plaminek (2009) dale uvadi, ze styly jednani se voli podle toho, co povazujeme za uspéch.
Chceme-li jednostranné vyhrat, pomtze nam kompetitivni styl. Pfi tomto stylu rozhoduje
schopnost vyuzit informace a demonstrovat silu. Pfi kooperativnim jednani rozhoduji vza-
jemna diivéra a kreativni schopnosti. Také ma tento styl podle toho, zda je nebo neni spolu-
prace symetrickd, nejvyssi potencial dosdhnout kvalitnich dohod 1 zptsobit hluboké zkla-

mani. Pfi principidlnim jednani rozhoduje mira depersonifikace a vnesené¢ho potradku. Prin-



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 32

cipidlni vyjednavani je vlastné extraktem racionalnich postupii obsazenych v soutézi a spo-
lupraci. Je také jejich vybornou alternativou a oba prechozi styly v né ¢asto prechazi, kdyz
se moznosti vyjednavani zalozeného na lepSich ¢i horSich vztazich vycCerpaji. Pfi obrané
proti virtudlnimu vyjedndvani je tfeba hledat pfi¢iny a meze neochoty dohodnout se. Virtu-
alni volba je dana situaci nebo zadanim. Nikdo nepljde marnit ¢as jednanim bez divodu.

vvvvvv

hodnout nebo nepfipustit, aby se to stalo zfejmym.

Dalsi zptsob, jak nahlizet na styly zvladani konfliktl a komunikaci v nich, uvadi Gillernova
a Krej¢ova (2012). Tento zpusob, jak 1lidé mohou zvladat interpersonalni konflikty, vychazi

ze dvou protikladnych pfistupti v orientaci kazdého ¢lovéka v mezilidskych vztazich:

1. Orientace na sebe, na vykon.

2. Orientace na druhé, na vztah.

Kombinaci téchto dvou smért orientace vznika nasledujicich pét zékladnich zptsobi fesSeni
interpersonalnich konfliktd, které uvadi Gillernova a Krejc¢ova (2012). Kazdy zptisob ma své

vyhody i nevyhody a je vhodné ho vyuzit v riiznych situacich.

Zelva = Ginikovy styl — utika od konfliktd a vzdava se svych cild. Volime ho v piipadg, ze
neni Sance uspokojit nase z4jmy, mohou-li za nas druzi vytesit konflikt snadnéji a efektivnéji
nebo pokud potiebujeme ziskat dalsi dopliiujici informace ohledné efektivniho fizeni kon-
fliktu.

Zralok = soupe¥ivy styl — chce dosahnout vitézstvi za kazdou cenu. Druhou osobu chce
porazit. Na prvnim misté preferuje cile a uplatiluje je pfed vztahy. Vyuzivame ho pii dile-

zitych zélezitostech, je-li tieba vyuzit rychlého a rozhodného jednani.

Medvidek = prizpusobivy styl — pro néj jsou cennéjsi vztahy nez samotny cil. Cili se Casto
vzdéava. Je nekonfliktni a snazi se udrzet souznéni a harmonii. Vyuzijeme ho tehdy, pokud
pfizname chybu, Ze jsme se mylili. Vyuzivame ho, kdyz udéldme chybu a chceme ji napravit

a pokud je nutné dodrZet stabilitu a harmonii.

LiSka = kompromisni styl — je ochoten se vzdat svych cili, ale totéz oc¢ekava od druhé
strany. Hled4 oboustranny uzitek. Tento styl je vhodny, pokud jsou véci natolik dilezité, aby
zpusobily rozvrat. Vyuzivdme ho, kdyZz se snazime dosdhnout ucelného feSeni v casovém

tlaku.
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Sova = integracni styl — sova je symbol moudrosti, zamétuje se na vztahy i cile. Konflikty
chce zvladat bez menSich chybicek. Snazi se uspokojit obé strany. Chce, aby byli vSichni
vitézové a zadni porazeni. Vhodny je pokud toto feSeni ma vést k dlouhodobému vysledku.
Pokud jsou zajmy obou stran tolik diilezité, Ze je nevyfesi spolecny kompromis, a kdyz je

tieba najit podstatu problému.

Té&chto pét zpsobt feseni konfliktlh mize byt znazornéno na nésledujicim obrazku, kde jed-

notlivé osy grafu zachycuji pravée orientaci subjektu bud’ na sebe, nebo na vztahy.

Na sebe

Na vztahy

Obr. 3. Styly reakci na konflikt (Chovani.eu, 2015,
podle Gillernova, 2001, str. 85)

Existuje tedy téchto pét zakladnich reakci na konflikt, které maji své prednosti i nedostatky.
Kazdy konflikt, at’ uz je feSen jakymkoliv stylem, by se m¢l fesit co nejobjektivnéji a je

dobré vyuzit jednotlivé kroky, které vedou k feseni konfliktu.

3.7 ReSeni konfliktd

Jak uvadi Mikulastik (2001), jednou z forem problémové komunikace je feSeni konflikta.
Casto méa mezi lidmi povést nd¢eho negativniho, stresujiciho. Avsak bez konflikté neni
mozny zadny vyvoj a ne vZzdy musi byt konflikt nepfijemnym zazitkem. Nové cesty se pro-
sadi jediné tehdy, kdyz jsou dostatecné silné, lepsi, maji budoucnost a mohou tak nahradit

cesty staré, prezité a neefektivni. V téchto situacich mize konflikt pfinést pocit uspokojeni.
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3.7.1 Formy chovani

Dftive nez budou uvedeny moznosti vhodného postupu v konfliktnich situacich, je dilezité
si promyslet problematické formy chovani v konfliktech, které¢ uvadi Fehlau (2003). Mezi
tyto formy mtizeme piifadit urc¢ité zlehCovani, nebot’ pokud jedna strana konfliktu déni zleh-
cuje, mozna se situace jesté vyhroti. A dojde-li pak prece jen ke konfrontaci, je proti-Strana

daleko lépe piipravena.

Kdo véfi, ze by se mohl konfliktim vyhnout, nebude brat na védomi zajmové rozdily ani
nazorovou riznorodost, pise dale Fehlau (2003). Cas hoji mnohé rany, nefesi viak zadné
problémy. Jinak feceno, jen v nemnohych piipadech se konflikty vyfesi samy od sebe —
Vv prevazné vétsing sport dochazi k pozitivnimu obratu jen diky srdnatému, rozhodnému
zasahu tfeti strany. Ten, kdo se podili na né€jakém sporu, bude obhajovat své stanovisko nebo
bude chtit prorazit se svym nazorem. Z toho ale vyplyva také moznost instrumentalizovat
vlastni konflikt nezavisle na moznych vyhlidkach na uspéch. Ma-li byt konflikt timto zpti-
sobem instrumentalizovan, tj. stat se nastrojem prosazovani zajmu na konfliktu pfimo nezu-
Castnénych osob, je podporovana ta strana konfliktu, o niz se da pfedpokladat, Ze z n€ho

vyjde jako vitéz, a ne snad ta, ktera by na to méla z hlediska obsahu sporu nérok.

Fehlau (2003) dodéava, Ze kdo by rad objasnil konflikt az do posledniho detailu, pokousi se
priblizit se poznani konfliktu podrobnou analyzou, ktera se v takovém ptipad¢ omezuje vét-
Sinou jen na rozumové aspekty. City jsou brany jen jako rozumové nepostizitelné priavodni
jevy. Takovyto kratkozraky nahled na véc vede k tomu, Ze zlstavaji skryty egoistické a ira-
cionalni motivy, ale pravé tyto motivy spocivaji ve vychodisku k objasnéni konflikti. Kdo
uplné vycerpal své moznosti pii feSeni konfliktu, sah4 nakonec po zplisobech chovani, které
uspesné uplatnoval uz jako dité. Ten, kdo aktivuje v rozmisce s kolegy détské vzorce cho-

vani, ten at’ se nedivi, Ze se nemuze prosadit.

Fehlau (2003) dal rozviji myslenku v tom, Ze kdo se vzda ovliviiovani konfliktniho déni, citi
se bezmocny a podrobeny. V mnoha ptipadech mtze vSak takovy ustup vést k problematic-
kym vedlej$im ucinkiim — uték k alkoholu nebo k praci — ktery je pak sndsen jako potupna
pordzka. Rezignaci se Zadny konflikt ze svéta nesprovodi. A co je hor$i, jiz brzy muize re-
zignovany ustup vést k socialni izolaci, a tim otevfit nové pole konfliktu. Kdo nezaujme
stanovisko k né¢jakému spornému tématu a ziika se prezentace vlastnich zajmd, toleruje jina
hlediska nebo zptsoby jednéani. Tento piistup sice miize navenek vypadat pozitivné, kdo se

vSak obava konflikt a sdm se stale drzi zpatky, ztraci ze zietele vlastni cile.
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3.7.2 Kroky feSeni konflikta
Mikulastik (2001) uvadi nasledujici ¢tyfi zakladni kroky pii feSeni konfliktni situace:

e Kazdy ucastnik konfliktu rozebere problém za svého thlu pohledu, jak citi problém,
o n¢jz se jedna, jak vypadaji fakta z jeho pohledu

e 'V dalsi fazi oba ucastnici posuzuji problém spolecné, uvédomuji si rozdilné vnimani.
Toto rozdilné vnimani je tieba sledovat, je tedy nezbytné pozorné poslouchat part-
nera. Pii konfliktech jsou velmi dilezité pocity. I tyto pocity je nezbytné sdélovat
partnerovi. Tam, kde je mozna shoda ve faktech, je potfeba ujasnit nazorovou a po-
stojovou shodu. Tam, kde jsou odli$nosti, je tfeba hledat cestu k moznym ustupkiim
na jedné i druhé strané.

e Znovu se zam¢rit na to, jakd jsou prani a potfeby ucastnikl, a v tomto smyslu hledat
moznosti pfi kompromisech.

e V posledni fazi zhodnotit feSeni a posoudit miru spokojenosti obou stran. Tato faze

se miiZze opakovat po néjaké dob€ znovu, s odstupem casu.

Pokud tcastnici konfliktu z jakéhokoliv diivodu nejsou schopni vytesit konflikt sami, nebo
jsou si védomi, Ze jejich feSeni by bylo pfili§ ovlivnéno emocemi, existuji zpisoby feSeni

konfliktd pomoci tfeti osoby, a to mediace nebo facilitace.

3.7.3 Mediace

Plaminek (2013, s. 50) definuje mediaci jako jeden ze zptsobu zvladani sport, tedy téch
konfliktd, které maji vyznamnou emotivni, resp. vztahovou slozku, za pomoci neutralniho
procesniho odbornika. Tohoto odbornika oznacujeme jako medidtora. Diilezita je nestran-

nost mediatora a pomahajici funkce mediace.

Jak uvadi Holad (2011), vychodiska mediace se vztahuji k fadé¢ védnich oborti a oblasti,
zejména psychologii, sociologii, socidlni praci, poradenstvi, pravu, teoriim fizeni, matema-
tice. Je proto obtizné najit spole¢né teoretické jadro a univerzalni principy mediace, presto

Hola (2011) n€kolik takovych tezi formuluje:

e Dobrovolnost.

e Divérnost a divéra.

e Zména soupefeni na spolupraci.
e Orientace na budoucnost.

e Pochopeni odlisnosti.
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e Alternativy — hledani novych moznosti.
e Nestrannost a neutralita.
e Svoboda rozhodovani.

e Prevzeti zodpovédnosti.

Tyto principy jsou sestaveny nikoli podle dilezitosti, ale podle vnitini kontinuity, kdy je
naplnéni jednoho principu predpokladem pro uplatnéni principu dalsiho, jak dodava vyse

uvedena autorka.

3.7.4 Facilitace

Jak uvadi Dolezal, Machal a Lacko (2012, s. 380), facilitace znamena v ptivodnim latinském
vyznamu usnadnéni nebo podporu urcitych procest a ¢innosti ve smyslu zlepSeni vykonu.
Facilitace probihé na zdkladé faktorti kognitivniho, emocionalniho a motivacniho charakteru
se ztetelem k socidlnim normam a pozadavkim. Facilitace je i¢inna metoda, jak vést a zvla-

dat konflikty. U¢astnici se pak mohou plné soustiedit na vécnou podstatu problému.

S pomoci tfeti strany, tzv. facilitatora, jsou konfliktni strany konstruktivnim zpisobem us-
meériované k dosazeni vzédjemné dohody. Plaminek (2007) upfesiiuje, Ze facilititor vystu-
puje v neutralni roli, coZ znamena, Ze nijak neovlivituje vécnou stranku diskuze, ni¢emu a

nikomu nestranni a v Zadném pftipad se nepodili na vécném rozhodovani.

Plaminek (2007) dale popisuje rozdil mezi mediaci a facilitaci. Prosazovani konkrétnich te-
Seni je spojeno s lidskymi emocemi v procesu, takze spor je mozné chapat jako personifiko-
vany problém, kdeZto problém jako depersonifikovany spor. Pokud ma feSena kauza povahu
sporu, je zvykem oznacovat Cloveka, ktery se snazi nestranné pomoci s jejim feSenim, me-
diatorem (kdy nejbliz§im ceskym vyrazem je zprostiedkovatel). Mediaci a facilitaci srov-

nava nasledujici obrazek.
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facilitace mediace
JJlosofie” pomoc ostatnim
shody | wvztah k Géastnikum nestrannost
vztah k fedenému tématu nezasahovani do vécné podstaty
centrem zajmu - . ] S
byva/byvaii véc vice nez vztahy | vztahy vice nez véc
rozdily vhodné pro feseni problémi sporl
neutralni osoba navrhuje proces uréuje proces

Obr. 4. Hlavni shody a rozdily v mediaci a facilitaci (Plaminek, 2007, s. 50)

Jak dodava Plaminek (2007), je zfejmé, Ze spory a problémy do sebe v ¢ase mohou vzajemné
piechazet, a neni tedy divu, Ze facilitator je ob¢as nucen pouzit mediac¢nich prvku k upoko-
jeni znesvarenych ucastnikii, kdezto mediator se snazi, aby strany sporu zacaly svou kauzu

vnimat bez emoci jako raciondlni problém a mediace mohla vlastné piejit ve facilitaci.

3.8 Disledky konflikti

Dusledky pracovnich konfliktd a jejich vysledky mohou byt podle Khelerové (2010) defi-
novany na ose vyhra — prohra podle toho, jak vyjednavani v konfliktu probihd a zejména
s jakym vysledkem kon¢i. Podle Khelerové (2010, s. 32 — 33) potom mohou nastat nasledu-
jict tii situace:

e Vitéz a poraZeny, vyhra — prohra.

O vysledku konfliktu vyhra — prohra mluvime tehdy, pokud nebyl veden na zakladé spolu-
prace a konflikty se nefesily konstruktivnim zplisobem. K tomu mize dojit z mnoha pficin,
napt. tehdy, je-li jeden z partnerti dominantnéjsi osobou a na zakladé své prevahy nuti dru-
hého k ustupu. Kromé sily osobnosti miize dojit i k pouziti mocenskych prostfedkli nebo
riznych forem zastraSovani a natlakovych taktik. At uz jde o jakoukoliv pfi¢inu, jeden
Z partnert tim, ze je donucen k Ustupu, prohrava. Jeho protivnik pro sebe ziskd maximum —
pomyslné vyhrava, ale to, Ze nebere ohledy na budouci vztah, se mu mtze vymestit. Ztraci
moznost dalsi spolupréce, protoze porazeni s nim v budoucnu odmitne jednat nebo v piipadé

dalSiho jednani bude uz pfedem ovlivnén negativnimi zkuSenostmi.
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e Oba vyhravaji, vyhra — vyhra.

Vyjednavani vyhra — vyhra je nejkultivovanéj$im stylem vyjednavani, s jakym se mtizeme
setkat. Vyjednavaci sice chtéji dosahnout svych predstav a cild, ale ne na ukor toho druhého.
Jsou pfipraveni v konfliktu za ur€itych okolnosti ze svych maximalnich cilt slevit, poskyt-
nout partnerovi vyhodu. OvSem na oplatku chtéji protihodnotu. Partneti se vzajemné respek-
tuji a spolupracuji na tom, aby dohoda byla oboustrann¢ vyhodna. Ob¢ strany maji zdjem na
upevnéni vztahu, protoze si uvédomuji, ze jediné tak spolu budou moci v budoucnu jednat.
Konflikty jsou feseny vécné a bez emoci, vyjednavaci se soustfed’uji na vyfeseni problému

a nedochazi k osoCovani a k itoklim na partnera. Nedochézi ani k pouzivani natlaku a moci.

Také v tomto ptipadé vyhra — vyhra, miiZze dojit k neuzavieni dohody. Vyjednavaci se snazi
vyuzit styl vyhra — vyhra, snazi se vyjit si vstiic, maji zdjem o spolupraci, ale z objektivnich
davodu se jejich pozice nemohou pfiblizit. Dohoda sice neni uzaviena, ale konflikt kon¢i

bez negativnich emoci a na tomto zaklad¢ je mozné kdykoliv zacit znovu.
e Oba ztrati, prohra — prohra.

I v tomto piipadé jde o pouZiti moci, sily, natlakovych taktik a jinych forem zastrasovani.
Ani zde nejde o spolupraci a budovani vztahu. Rozdil oproti vysledku konfliktu vyhra —
prohra ale spociva v tom, Ze se prosazuji oba partnefi, ani jeden nechce ustoupit, nikdo ne-
chce byt vstiicny. Situace se mize vyhrotit az k otevienému boji, ktery obvykle kon¢i bez

jakékoliv dohody. I v tomto ptipadé je perspektiva budouci spoluprace velmi mala.

Konflikty na pracovisti jsou samoziejmée nevyhnutelné. Je tedy dileZzité uvédomit si, zda se
jedna o pozitivni konflikt, ktery posouva pracovni skupinu nebo pracovni ukol dél, nebo se
jedné o negativni konflikt, ktery mé také negativni dopady na celou skupinu, ptipadné na
pracovni tkol. V piipadé€ negativnich konflikti je nejlepSim feSenim témto konfliktliim pied-

chazet.

3.9 Predchazeni konfliktim

Podle Kvapila (2013) jsou konflikty na pracovisti ob¢as nevyhnutelné. Mnoho kolektivi je
szirdno nefeSenymi spory, které bublaji pod povrchem zdéanlivé nerusené spoluprace. A i
kdyz tyto konflikty tfeba nikdy nevyjdou na povrch, piesto blokuji tvotivost a poSkozuji
produktivitu prace. Asi v kazdém kolektivu se najdou lidé, kteti plisobi problémy a piid¢la-

vaji ostatnim praci. Chybéjici harmonie v pracovnim tymu je vzdy nakladnym piepychem,
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at’ uz si to ptipoustime, ¢i nikoli. Nicméné je kazdy konflikt Skodlivy? A co mizeme délat,

abychom Skodlivym konfliktim piedchézeli?
Pozitivni konflikt

Jak uvadi Kvapil (2013), odbornici se shoduji v tom, ze ne kazdy konflikt je Skodlivy. Co
odlisuje pozitivni konflikt od skodlivého? Vymezenim kladného konfliktu je podminka spo-
le¢ného cile. Sdileji-1i ucastnici konfliktu spole¢ny cil, miize vasniva diskuse nad zavaznym
problémem, véetné rozdilnych ndzorh na jeho fesSeni, naplnit kolektiv novou energii mno-
hem pravdépodobnéji nez lhostejné ptikyvovani servilnich jedincii. Tento typ konfliktu

piedchazel kazdému pokroku a na jeho konci je dosazeni nového stupné kvality.
Skodlivy konflikt

Dale se Kvapil (2013) pta, jaky typ konflikti je naopak Skodlivy. Kazdy, ktery naruSuje
praci, snizuje produktivitu ¢i ohrozuje ostatni spolupracovniky. Nicivé konflikty se zpravidla
objevuji tehdy, kdyz se jedinec nebo ¢ast kolektivu citi prehlizeni a nedocenéni. To muze
pramenit ze slabého vedeni, z nejasnych roli a sledovanych priorit, z nedostatku jednoticich
principll nebo cilli. Pfi¢nou konfliktu ale mize byt i to, Ze se ¢ast kolektivu chové zplisobem,
ktery zbytek skupiny povazuje za neslucitelny s dobrymi mravy, ¢i Ze se v ramci pracovniho
tymu vytvareji skupiny, které sleduji vlastni, na kolektivu nezavislé cile. Takové chovani je
témeft vzdy provazeno $patnou komunikaci. ZkuSeny manazer se vzdy snazi konfliktu pted-
chézet, ptipadné ho tesi hned pfi prvnich naznacich, dfive nez se ,,rozjede* naplno. Jsou ale
1 taci, ktefi se z vlastni pohodInosti, pfipadné z obav, aby véci jesté nezhorsili, radéji tvari,

Ze se nic ned¢je, a to az do chvile, kdy vz4jemna fevnivost propukne v oteviené stietnuti.

Jak uvadi Fehlau (2003), aby se konfliktni situace mohla Uspésné zvladnout, mél by se
k tomu zmobilizovat veskery repertoar chovani. Velmi dilezité je oteviit problém, diskuto-
vat o ném otevien¢ i tehdy, kdyz je pro vSechny ziacastnéné spojen s bolestivymi zkuse-
nostmi. Kdyz je protéjsek konfrontovan s pric¢inami konfliktu nebo i s naSimi pocity, musi
se dat najevo, ze je zdjem o seridzni odstranéni problému. Také je nezbytné postarat se s ves-
kerym diirazem o to, aby bylo nase stanovisko zddoucim zpisobem piijato. Pomlze nam pii
tom naSe zkuSenost, postaveni a védéni. DlileZité je zménit téma, ze kterého konflikt vychazi
a definovat néjaky jiny a tim také novy problém. Tak sviij protéjSek prekvapime a odebereme
mu tim hlavni cil jeho utoku — jeho argumenty ztrati na presvédcivosti a bude nucen piehod-
notit zptisob svého jednani. Déle je tfeba ukazat, Ze stavajici diference vypadaji dilezitéji,

nez ve skutecnosti jsou véetné zdlraznéni srovnatelnych zkuSenosti a apelovani na spole¢né
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zajmy. V neposledni fad¢ abychom nebyli zaplétani do dalSich hadek a sporti, méli bychom
jen krok za krokem, abychom se vysttihali projevu utékovému chovani — to by svédcilo spise

o nasi slabosti a nejistote.

Fehlau (2003) dodava, ze mnohé konflikty by se daly smazat, kdyby se zacastnéni dali spolu
do hovoru. Jejich vztah byva Casto urovan rozdilnymi a neziidka ovSem i protichidnymi
ocekavanimi a hodnotovymi piedstavami. I kdyz jsme dosud zklaméni nebo rozzlobeni
svymi kolegy, podfizenymi nebo nadfizenymi, musime se snazit, aby nedoslo k pferuSeni
stavajiciho kontaktu, nebot’ pfi stahnuti se zpét a preruSeni vztahl jsme pak odsouzeni
k témét absolutni neschopnosti jednat. Chceme-li ovlivnit néjaky konflikt, musime usilovat
o0 to, abychom svijj protéjSek pfijali a porozuméli jeho zplsob nazirdni a snazit se o to, aby
nase city a rozum byly vyvazené. Jinak fe¢eno nesméSovat vécné a vztahové aspekty. Natlak
nikdy neprospiva existenci nekonfliktnich vztahti. Cim vice vystavujeme svého protivnika

Vv konfliktu natlaku, tim ne-pravdépodobnéjsi se stava pro obé strany uspokojivé feseni.

Jak tvrdi Plaminek (2009), dilezitym faktorem, ktery rozhoduje o tom, zda bude ¢lovek re-
spektovat, nebo bojkotovat dohodu o feseni konfliktu, je mira jeho spokojenosti s touto do-
hodou. Spokojenost je ovsem pomérné sloZzity jev, ktery si pro praktické ucely miizeme pred-

stavit jako pyramidu, kterou uvadi Plaminek (2009).

N

osobni™

spokojenost*\

procesni N\

spokojenost N\
p ) \,

vécna spokojenost \

N

Obr. 5. Stupné spokojenosti cloveka (Plaminek, 2009)
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Plaminek (2009) tuto pyramidu popisuje tak, Ze nejspodnéjsi vrstva, vécna spokojenost, se
tyké vysledku feseni, jeho vécné podstaty. Na ni se malokdy zapomina, je bézné predmétem
vSestranné pozornosti. Stiedni vrstva, procesni spokojenost, souvisi s odpovedi na otazku,
zda byl proces férovy, tedy spravedlivy. S nepiiznivym vysledkem feseni se pochopitelné
1épe smitime, kdyz uzname, ze Slo o poctivou hru. Na procesni spokojenost se nékdy zapo-
mina. Pocit nespravedlnosti pak mize vést nejen k bojkotu feSeni, ale v extrémnich piipa-
dech az k destruktivnimu jednéani. Nejsubtilngjsi je ovSem treti vrstva spokojenosti, osobni
spokojenost. Zavisi na tom, jak Gc¢astnik konfliktu posoudi svou roli v feSeni, zda jako dii-
stojnou, nebo nedistojnou. S neptiznivym vysledkem, a dokonce i s nespravedlivym proce-
sem se Iépe smifime, jestlize mame pocit, Ze jsme pii jednani hrali distojnou roli. A naopak,
1 ptiznivy vysledek mize byt pro mnohé z nés nepfijatelny, byl-li dosaZen v nefér procesu

nebo za cenu ztraty dustojnosti.

Jak uvadi Craig (2014), pokud chce organizace predchéazet konfliktiim na pracovisti, je di-
lezité dbat na rozvoj kultury uvniti organizace, ktera umoziuje piedchazet konfliktim a
umoziuje také konstruktivni feSeni konfliktd. Tato kultura organizace by tedy méla podpo-
rovat interpersonalni divéru, napliiovat zaméstnance pocitem spole¢né prace ve prospéch
vEtsi organizace a uznavat vyznam ftizeni emoci jako soucast feSeni konflikth. Vytvateni
kompetentni organizace v oblasti feSeni konfliktl vyzaduje podporu managementu ve vyvoji
norem pro feSeni konfliktl, stejné tak jako konstruktivni zapojeni pfi vyuziti mentoringu
nebo kouc€ovani pii feSeni problému. Pokud jsou tyto normy vyvinuty a vyuZzivany vSemi
¢leny organizace, mliZe byt dosaZeno toho, ze ti€inné postupy fizeni konfliktl za¢nou zvy-
Sovat kreativitu, podporuji produktivitu a zlepSuji moralku na pracovisti. Rozdily jsou oce-

novany, nez aby se jich n¢kdo obaval.

Pokud se tedy nepodafilo predejit negativnimu konfliktu nebo se jedna ,,pouze® o pozitivni

konflikt, snazme se ho vZdy vyfesit ke spokojenosti obou stran, je-li to mozné.
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Zéakladem kazdého vztahu, at’ uz osobniho nebo pracovniho, je komunikace mezi partnery.
V pracovnich vztazich si partnery obvykle nevybirame, a proto je zde komunikace Castokrat
velmi obtizna nebo i pfes dobry umysl byva Spatné interpretovana. Kazdy ¢lovék ma totiz
svij osobity zpisob komunikace, a proto jsou alespoii drobné konflikty na pracovisti kazdo-
denni zélezitosti. Navic komunikace neznamena pouze verbalni projev, ale Casto vede ke

konfliktim praveé jeji neverbalni doprovodna komunikace mezi partnery.

Konflikt mze probihat nejen mezi dvéma komunikacnimi partnery, ale také uvniti samot-
ného ¢loveéka a také se objevuji konflikty mezi skupinami. Kazdy z téchto typt konfliktti ma
svoje charakteristiky a je dulezité si uvédomit, ze jednotlivé typy konflikth mohou byt mezi
sebou uzce propojeny a z drobného konfliktu mize vzejit konflikt mnohem vétsich rozmért

a dopadt jak na pracovni ¢innosti, tak také na kolegy, ptipadné na podtizené.

Pti¢in konfliktti je mnoho. Lidé jsou rtizni, li$i se svymi nazory, postoji, cili, zplisobem prace
a ze vSech téchto odliSnosti mohou vznikat konflikty. Konflikt nenf staticky jev, ale vyviji
se v n€kolika fazich. Obvykle svoji intenzitu zesiluje, a proto je dlilezité si jednotlivé faze
konfliktlh uvédomit a reagovat nejlépe uz v pripadé zarodku konfliktu. OdliSnosti jednotli-
vych lidi maji také vliv na samotny prubéh konfliktu, protoze rozdilné osobnosti pouzivaji
rozdilné vyjednavaci styly a zpiisoby komunikace v konfliktu. Nékdo je ze své podstaty spise
uto¢nym partnerem v konfliktu, jiny se naopak velmi snadno podiidi a ustupuje. Samoziejme

ani jeden z téchto dvou stylll vyjednavani neni zcela spravnym.

Reseni konfliktu by mé&lo byt piizptisobeno konkrétni fazi, ve které se konflikt pravé nachazi.
Potom je vhodné pfistoupit k adekvatnim krokiim a fesit konflikt pokud moZzno bez osobnich
sympatii a emoci. Pfedev§im v pracovnim prostiedi je ziejmé, Ze Casto s lidmi, se kterymi
se dostdvame do konfliktu, budeme muset pracovat i nadale a je proto vhodné snazit se vy-
resit konflikt s vysledkem, ktery 1ze oznacit jako ,,vyhra — vyhra®. Pokud ucastnici konfliktu
ho nezvladaji fesit sami, je vhodné vyuzit n€kterou z technik feSeni konfliktl za pomoci tieti

nezaujaté strany, a to tedy pomoci mediace nebo facilitace.

Samoziejmé je nejvhodnéjsi zbyte€nym konfliktim pfedchazet a uvédomovat si svoje po-
staveni v konfliktu, svoje zplisoby jednani a také se snazit pochopit partnera, pro¢ reaguje
tak, jak reaguje, a vznikd tedy konflikt mezi ndmi. V neposledni fad¢ je také dilezité si
uvédomit, ze konflikty mohou mit také pozitivni dopad na spolupraci, na vyvoj tymu nebo

na konecné feseni pracovniho problému, protoze konflikt miize vést k posunu k lepSimu.
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. PRAKTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKA PRACOVISTE

Prakticka ¢ast této bakalaiské prace je zamétfena na vyskyt interpersonalnich konfliktii na
pracovisti ve vybraném oddéleni Armady CR na dislokovaném pracovisti letecké zakladny

Namést nad Oslavou. Struktura této letecké zakladny je znazornéna na nasledujicim grafu.

22 7l

\ Velitel ‘
22. kiidlo zL — —
- ‘ B =
Velitel kridla - ZV Zastupce velitele zdkladny
T = Osobni
x sStab
Stab e
kiidla e Nacéelnik stabu zakladny
221. vrtuinikova
letka
{ ZN§s F———1—— 2ZNSo l
222 vrulnikova | | s L
letka
223 letk '
letecké tachniky Stab
\
224. letka zabezpeceni veleni 225. letka bojového zabezpeceni 226. letka logistické podpory

Obr. 6. Struktura letecké zakladny Nameést nad Oslavou (2L Nameést nad Oslavou, 2013c)

Zakladnu letectva organizacné tvoii veleni, $tab a 22. kiidlo letectva, jehoz soucéstmi jsou
221. vrtulnikova letka, 222. vrtulnikova letka a 223. letka oprav letecké techniky; podptr-
nymi jednotkami jsou 224. letka zabezpeceni veleni, 225. letka bojového zabezpeceni a 226.
letka logistické podpory. Velitelstvi je hlavnim organem veleni a fizeni letecké zakladny. Je
¢lenéno na §tab letecké zékladny a jednotliva oddéleni, skupiny a sluzby, jejichz ukolem je
poskytovat technickou a administrativni podporu jednotlivym slozkam letecké zékladny.

Tato bakalarska prace je zamétena konkrétné na oddéleni 221. a 222. vrtulnikové letky, které

JSOu naprosto totozné svoji organizaéni strukturou a po¢tem pracovniki. Tato struktura je

popsana v nasledujicim grafu.
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Velitel letky
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Obr. 7. Struktura 221. a 222. letky (vlastni zpracovani)

Na obou letkdch v soucasné dobé€ pracuje 215 zaméstnanct, kteti se ¢leni na oddéleni nacel-
nika $tabu, oddé€leni zastupce velitele letky a inZenyrskou skupinu. Pod naelniky Stdbu na
obou letkéach spadé celkem 18 osob. Pod zastupce velitele letky spadé letecky personal, tedy
palubni stielci operujici ve vrtulniku a tfi vrtulnikové roje, které jsou sestaveny vzdy z pilotil
vrtulniku, navigatort a leteckych technikti. Tyto ¢asti letek maji celkem 102 osob. Posledni
inzenyrskou skupinu tvoii technicky persondl a tfi technické roje, kam spada pozemni tech-

nicky personal. Na tyto skupinu ptipada zbyvajicich 95 zaméstnanct.

Jak je uvedeno na webovych strankdch zL Namést’ nad Oslavou (2013a, 2013b), 221. vrtul-
nikova letka je v ramci spole¢nych operaci pfedurcena k niceni pozemnich cili s pouzitim
variabilni hlaviiové vyzbroje a nefizenych raket, k pfimé podpofe a zabezpeceni bojoveé ¢in-
nosti a pfepravy pozemnich vojsk. Letka je vyzbrojena vrtulniky Mi - 24/35, Mi - 1718. 222.
vrtulnikova letka je v rdmci spolecnych operaci pfedurcena zabezpeceni bojové Cinnosti a
pfepravy pozemnich vojsk a jednotek specialnich sil. Letka je vyzbrojena vrtulniky Mi -

171s.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 46

Hlavnimi tkoly téchto letek jsou nésledujici ¢innosti, jak uvadi predchozi webové stanky:

Piima palebna podpora (Rotary Close Air Support, Close Combat Attack).

Vzdus$na pteprava osob a materialu.

Aeromobilni operace (vysazovani skupin specialniho urceni, taktické vzdusné vy-
sadky).

Vzdu$ny vizualni prizkum.

Vzdusny doprovod a ochrana dopravnich (specidlnich) vrtulnikl a vojsk na presunu
(konvoje).

Vyhledavani a zachrana osob v nouzi (SAR, Personal Recovery, CSAR).

Vzdusny zdravotnicky odsun a pteprava (CASEVAC, MEDEVAC).

Posileni a zabezpeéeni protivzdusné obrany CR.

Zabezpeceni zahrani¢nich operaci (napt. AAT ISAF).

Zabezpeceni vojenské sily rychlé reakce EU (napt. BATTLE GROUPE).

Obé letky tedy maji za ukol celou fadu operaci a tikolt vyplyvajicich z povinnosti ACR jak
viici Ceské republice, tak také viiéi NATO a EU.
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6 KVANTITATIVI VYZKUM

Podstatou této bakalaiské prace je provedeny kvantitativni vyzkum, pomoci kterého byla

ziskana primarni data pro analyzu konfliktli na vybraném pracovisti.

6.1 Cile prace

Hlavnim vyzkumnym cilem této bakalaiské prace bylo zjistit, zda se na vybranych praco-
vistich, tedy na dvou letkéch, mezi zaméstnanci vyskytuji konflikty v rdmci interpersonal-

nich vztaht.
Jelikoz je tato problematika velmi rozsahlé, bylo nutné dale stanovit dil¢i cile prace, které
jsou nasledujici:

e Zjistit, jakd je znalost respondentli v oblasti interpersondlnich vztahii, konkrétné
pojmu mediace.

e Zjistit nejCastéjsi diivody konflikth.

e Definovat, o jaké druhy konfliktl se nejcastéji jedna.

o Ur¢it, jak dlouho primérné trvaji konflikty na pracovisti.

e Zjistit, jaké jsou reakce respondenttil, pokud se dostanou do konfliktu.

e Zjistit, zda zplsob reakce na konflikt je ovlivnén pohlavim respondenta.

e Zjistit, zda ma pocet odpracovanych let vliv na pocit jistoty na své pracovni pozici.

e Stanovit, jaké zmé&ny na pracovisti by zaméstnanci uvitali.

Ze stanovenych dil¢ich cilti bakalatské prace nasledné vychazely hypotézy prace.

6.2 Hypotézy

Hypotézy, které byly ur€eny na zaklad¢ cilli prace, byly stanoveny nasledujici:

Hi: Pofadi diilezitosti projevii neverbalni komunikace v konfliktu zavisi na pohlavi.
H2: Pocit jistoty na své pracovni pozici je nezavisly na po¢tu odpracovanych let.

Hs: Cetnosti odpovédi, jaké zmény na pracovisti by zaméstnanci uvitali, jsou stejné.

6.3 Metody a techniky vyzkumu

Pro zjiSténi stanovenych cilti byla pouzita technika kvantitativniho vyzkumu, a to konkrétné

forma dotazniku. Tento dotaznik byl dle dil¢ich cilt rozdélen na Ctyfi tematické Casti.
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Prvni ¢ast obsahovala identifikacni udaje (pohlavi, vék, nejvyssi dosazené vzdelani a délku

pracovniho poméru).

Druhé ¢ast byla na zéklad¢ dil¢iho cile zaméfena na spokojenost a atmosféru na pracovisti.
Tato Cast je rozd€lena do Sesti otazek oznacenych Cislem 5 az 10. Otazky jsou zacileny na
to, jak chodi zaméstnanci radi do préce, nésleduji otazky ohledné atmosféry na pracovisti a

vztahil s nadfizenymi a kon¢i spokojenosti se vztahy na pracovisti.

Tteti cast vychazela z dalSich dil¢ich cilt tykajicich se druhl konflikti, cetnosti jejich vy-

skytu na pracovisti a také jejich divodu.

Zaveér dotazniku byl kratce vénovan mediaci jako jednoho ze zptisobu feseni konfliktu.

6.4 Vyzkumny vzorek

Tento dotaznik byl rozdan na dvou letkach, které maji celkem 215 zaméstnanct, ktefi jsou
rozdéleni na administrativni ¢ast nacelnika Stabu, letecky personal a technicky personal. Po-
drobngji je struktura letky popsana na obrazku Obr. 7. Celkem bylo osloveno 156 respon-
denttl, z nichZ 108 vyplnilo spravné Uplny dotaznik. Celkové névratnost dotazniku tedy byla

69,23 %. Dotaznik byl distribuovan osobng tist€énou formou.

6.5 Postup zpracovani dat

Vysledky plynouci z vyplnénych dotaznikii byly zpracovany pomoci programu MS Excel.
Odpovédi respondentii byly zachyceny ve vysecovych nebo sloupcovych grafech, kde se
vyskytuji absolutni nebo relativni ¢etnosti dat. K vyhodnoceni hypotéz byly vyuZzity nalezité
statistické metody a postupy, které uvadi ve své knize Chraska (2007).

Hi: Poradi diileZitosti projevii neverbalni komunikace v konfliktu zavisi na pohlavi.

Jelikoz se jedna o stupeil zavislosti mezi jevy pfi ordinalnim méteni, tak byla tato hypotéza
zkoumana pomoci Spearmenova koeficientu potfadové korelace. Pro analyzu této hypotézy
byly pouzity dva jevy, a to z otdzek Cislo 1 a 18, tedy pohlavi respondentii a projevy never-

balni komunikace v konfliktu podle diileZitosti.

Projevy neverbalni komunikace ptedstavuji pomérova data. Aby z téchto dat mohl byt vy-
pocitan Spearmantv koeficient pofadové korelace, musi se nejdiive pievést hodnoceni pro-
jevl neverbalni komunikace na potradi. U kazdého projevu neverbalni komunikace vypoci-
tame rozdil mezi jednotlivymi koeficienty d a d?. Vypodet Spearmanova koeficientu pota-

dové korelace se provadi podle vzorce, ktery uvadi Chraska (2007).
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6y, d*

—1-—=
s n(n? — 1)

Jak dale uvadi Chraska (2007), koeficient rs miize nabyvat hodnot od 0 do =1. Hodnota 0
vypovida o tom, Ze mezi srovnavanymi jevy neni zadny vztah. Cim vice se hodnota vypodi-

L4

tané¢ho koeficientu blizi hodnoté¢ 1 nebo -1, tim tésnéjsi je vztah mezi jevy, které srovnavame.
Hz2: Pocit jistoty na své pracovni pozici je nezavisly na poctu odpracovanych let.

Tato hypotéza byla zkoumdna pomoci statistické metody pro analyzu nomindlnich dat na
zaklad¢ testu nezavislosti chi-kvadrat pro kontingenc¢ni tabulku. Pro tuto analyzu byla pou-
zita otazka Cislo 4, ktera analyzuje délka pracovniho poméru, a otdzka ¢islo 10, ktera zjist'uje,

jaka je u dotazovanych osob pozice na pracovisti.

Pro test nezavislosti chi-kvadrat byla stanovena nulové a alternativni hypotéza.

Ho: Mezi poctem odpracovanych let a pocitem jistoty na své pracovni pozici neni zavislost.
Ha: Mezi poctem odpracovanych let a pocitem jistoty na své pracovni pozici je zavislost.

Testovani vyznamnosti bylo provedeno na hladiné vyznamnosti a = 0,05. Nasledovaly vy-
pocty ocekavanych Cetnosti O pro kazdé pole kontingenéni tabulky, které by odpovidaly
platnosti nulové hypotézy. Testové kritérium bylo vypocitano podle tohoto vzorce, ktery
opét uvadi Chraska (2007).

=Y

V tomto vzorci je y? testové kritérium, P zna¢i pozorovanou a O ogekdvanou ¢etnost. Pro
vypo&et hodnoty y? bylo tieba urit podet stupiiti volnosti tabulky. Pro tabulku, ktera je uve-
dena ve statistickych tabulkéach o r fadcich a s sloupcich plati nasledujici vztah pro vypocet

kritické hodnoty.
f=(r-1(-1)

Jak dale uvadi Chraska (2007), vysledek tohoto statistického testu ukazuje srovnani hodno-
ty testového kritéria s hodnotou kritickou. Pokud je vypocitana hodnota testového kritéria
vys$i nez kritickd hodnota pro ptislusnou tabulku, tak je mozno odmitnout nulovou hypotézu
a prijmout alternativni, a tudiz mezi odpovéd'mi na uvedené otdzky neni prokdzéana statis-
ticky vyznamna souvislost. KdyZ je naopak testové kritérium niz$i, pfijimame nulovou hy-

potézu.
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Hs: Cetnosti odpovédi, jaké zmény na pracovisti by zaméstnanci uvitali, jsou stejné.

Zde byl pouzit test dobré shody chi-kvadrat zjistujici, zda mezi ¢etnostmi odpovédi jsou
statisticky vyznamné rozdily. Byla zde pouzita otazka ¢islo 14, jaké zmény by zaméstnanci
uvitali na pracovisti. Smyslem tohoto testu je rozhodnout, zda pozorované rozdily mezi Cet-

nostmi jsou statisticky vyznamné.

Pro tento test byla formulovana nulova a alternativni hypotéza.

Ho: Cetnosti odpovédi, co by zaméstnanci uvitali za zmény na pracovisti, jsou stejné.
Hi: Cetnosti odpovédi, co by zaméstnanci uvitali za zmény na pracovisti, jsou rozdilné.

O pfijeti nebo odmitnuti téchto hypotéz se rozhodne na zaklad¢ testovani nulové hypotézy.
Tudiz se musi urcit testové kritérium a podle nésledujiciho vzorce, ktery opét uvadi Chraska
(2007).
(P —0)?
=L
V tomto vzorci je y? testové kritérium, P je pozorovana Getnost a O oekdvana ¢etnost. Pokud
by skute¢né pracovnici méli dané zméeny ve stejné oblibé€, ocekavali bychom, Ze o¢ekdvana

¢etnost O bude na stejné urovni.

Pii rozhodovani o planosti nulové hypotézy zpravidla postupujeme tak, ze vypocitanou hod-
notu testového kritéria srovnavame s kritickou hodnotou, kterou Ize nalézt ve statistickych
tabulkach. Pfislusnou kritickou hodnotu hledame vZdy pro urcitou hladinu vyznamnosti,

V tomto pfipadé a = 0,05 a urcity pocet stupni volnosti f.

Ptijeti nulové hypotézy ma stéZejni vyznam pro interpretaci dosazenych vysledki. Pokud
nulovou hypotézu pfijimame, znamena to, ze vysledky je mozné vysvétlovat plisobenim na-
hody, Ze tedy mezi studovanymi jevy nemusi byt statisticky vyznamny vztah. K odmitnuti
nulové hypotézy by bylo tieba, aby vypocitanad hodnota testového kritéria byla vétsi, nez je

hodnota kriticka.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 51

7 VYSLEDKY KVANTITATIVNIHO VYZKUMU

Dotaznik byl rozdé€len na ¢tyfi ¢asti. Prvni ¢ast obsahovala identifikacni udaje, druhd cast
byla zamé&fena na spokojenost a atmosféru na pracovisti a tieti Cast se tykala druht konflikta,
¢etnosti jejich vyskytu na pracovisti a také jejich divodi. Zavér dotazniku byl vénovan me-

diaci.
7.1 Identifika¢ni otazky

Na zacatku byli respondenti pozadani o uvedeni identifika¢nich udajt, které jsou graficky

znazornéné v nasledujicich grafech.

1. Pohlavi:

= Zena

= muz

Obr. 8. Pohlavi respondentit (viastni zpracovani)

Na dotaznik odpovidalo 86 % muzl a 14 % Zen.
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2. Vas vék:

0%

= 3) méné nez 25 let
= b) 26 let az 35 let
= c) 36 let az 40

= d) 41 let az 45

= e) nad 46 let

Obr. 9. Vek respondentii (viastni zpracovani)

Demografické ¢lenéni respondentt jasné ukéazalo, ze nadpolovi¢ni vétsina (55 %) spada do
veékové kohorty 26 let az 35 let, naopak zadné zastoupeni neméli respondenti ve véku do 25

let.

3. VasSe vzdélani:

= 3) stredoskolské armadni
= b) stiedoskolské civilni
= ¢) vysokoskolské armadni

= d) vysokoskolské civilni

Obr. 10. Vzdeélani respondentii (vlastni zpracovani)
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V této otdzce byly odpovédi témét rovnomérné rozdéleny na stfedoskolsky vzdélané a vy-

sokoskolsky vzdélané respondenty jak s armadnim, tak i s civilnim zamétenim.

4.V soucasném zaméstnani pracuji:

0%

8%

H a) méné nez 2 roky

' 31% M b) 2 roky az 5 let
c)6letaz 10 let

61% d) vice neZ 10 let

Obr. 11. Doba v soucasném zaméstnani (viastni zpracovani)

Dalsi otazka dotazniku jasn¢ ukazuje, Ze vétSina respondentl (61 %) pracuje na souasném
misté vice nez 10 let. Naopak se neztcastnil tohoto dotaznikového Setfeni Zddny zaméstna-

nec s délkou pracovniho poméru méné nez dva roky.

7.2 Pracovni prostredi

Dalsi casti dotazniku byla zamétena na spokojenost a celkovou atmosférou na pracovisti.
Atmosféra na pracoviSti ma velky vyznam pro vznik a zplsob feSeni konfliktd na pracovisti.

Zjisténé odpovedi jsou zachyceny v nasledujicich grafech.
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5. Do prace chodim:

90
80
70
60
50
40
30
20
: H =
0 |
a) rad/a, prace b) s obavamico c) jen kvali d) protoze e) nedovedu

mé bavi a mé cCeka penézim nemam jinou posoudit
naplnuje volbu

Obr. 12. Pocit z prace (vlastni zpracovani)

Z grafu je patrné, Ze pres 80 zaméstnancll prace bavi a naplituje a jen maly pocet respondentti

odpovédélo negativné na tuto otazku.

6. V soucasné dobé na VaSem pracovisti pfevaZuje mezi kolegy atmosféra:

120
100
80
60
40
20
. | —
a) pratelska b) pouze c) je plna napéti d) velmi e) nedokazu
pracovni, a konfliktd nepratelska posoudit
chladna

Obr. 13. Atmosféra na pracovisti (vlastni zpracovani)
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Z tohoto sloupcového grafu je dobie patrné, ze témét 100 dotazovanych zaméstnancti poci-
tuje pratelskou atmosféru na pracovisti a na opacném po6lu se nachdzi velmi zanedbatelny

pocet respondentil, ktefi oznacili atmosféru plnou napéti a konflikta.

7. Dostavate dostatek informaci k Vasi pracovni naplni?

® a) ano
= b) ne

= ) jen z Casti

3%

Obr. 14. Dostatek informaci k pracovni ndaplni (viastni zpracovani)

Nedostatek informaci k pracovni naplni nebo nespravné pochopené informace mohou byt
pri¢innou konflikt. Negativné ta tuto otazku odpovédélo jen 3 % dotazovanych, zbytek ale-
spon castecné dostava informace a vice nez polovina respondentti dostava relevantni infor-

mace ke své pracovni naplni.
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8. Jaky je Vas pracovni vztah s Vasim nadrizenym?

0% 2%

= 3) pratelsky a pohodovy

= b) nebojim se s nim Fesit
pracovni problémy

u ¢) plny napéti a konfliktd

d) velmi nepratelsky

m e) nedokazu posoudit

Obr. 15. Vztah s nadrizenym pracovnikem (viastni zpracovani)

Vztah nadtizeného s podiizenym muize byt jak zdrojem konflikt na pracovisti, tak také vy-
povida o divere v nadiizeného, jako autoritu. Ta se mlize projevit v ptipade feSeni konfliktd
drobnym zésahem do feSeni konfliktu nebo pfimo jako medidtor ¢i facilitator pii konfliktu
mezi zaméstnanci. Jako pohodovy, pfatelsky a bez obav vyfesit pracovni problémy, takovy
vztah s nadiizenym uvedlo 93 % dotazovanych. Pouze 7 % zaméstnanct uvedlo tento vztah

jako nepratelsky a plny napéti a konfliktt.
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9. Jste spokojen/a se vztahy na pracovisti?

0%

= a) rozhodné spokojen/a
= b) spiSe spokojen/a
= ¢) spiSe nespokojen/a

= d) rozhodné nespokojen/a

Obr. 16. Spokojenost se vztahy na pracovisti (vlastni zpracovani)

Také v této otazce prevladaji kladné odpovédi, pres 90 % respondenti je spokojeno se vztahy
na pracovisti. Pouze u 8 % dotazovanych ptevladaji negativni odpovédi, a tudiz tito zameést-

nanci nejsou spokojeni se vztahy na pracovisti.
10. Na své pracovni pozici se:
3%
= ) citim jisté
® b) citim ohroZen/a

konkurenci
= c) obavam se propousténi
0%
= d) nedovedu posoudit

m e) nejistota

= f) nevyuZiti potencialu

Obr. 17. Pocit na pracovisti (viastni zpracovaini)
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Na své pracovni pozici se citi jist€ 77 % respondentd, z negativnich odpovédi 9 % nedokaze
posoudit svou pozici, jenom 8 % zaméstnancil obava propousténi a 3 % se citi nevyuzito a

taktéZ 3 % pocit'uje na své pozici nejistotu.

7.3 Analyza konfliktii na pracovisti

Nejvetsi ¢ast z dotaznikového Setieni byla zamétena na vlastni konflikty na pracovisti, jaka
byla jejich Cetnost, jak dlouho trvaly a také jaké byly divody jejich vzniku. Byly pouzity
otazky cislo 11 az 19.

11. Kolikrat za mésic se u Vas na pracovisti vyskytuji konflikty?

= a) nikdy
= b) 1x
= ) 4x

d) 5x
m e) obcas

= f) denné

Obr. 18. Cetnost vyskytu konfliktii na pracovisti (vlastni zpracovani)

Podle respondentt se konflikty nevyskytuji nikdy ve 46 % piipadii, pouze jednou za mésic

ve 30 % a naopak denn¢ se vyskytuji na pracovisti konflikty u 3 % zaméstnanc.
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12. Setkal/a jste se nékdy na VaSem pracovisti s konflikty?

2% 3%

® a) ne

= b) ano, byl/a jsem svédkem
= ¢) ano, byl/a jsem obéti

= d) ano, byl/a jsem Utoc¢nikem

m e) nedokazu posoudit

Obr. 19. Vyskyt konfliktit na pracovisti (viastni zpracovani)

Na tuto otazku nejcasteji (72 %) respondenti odpoveédeli, Ze se setkali a zaroven byli svédky
konfliktli na pracovisti. Pfimo jako obéti se oznacilo 16 % dotazovanych, naopak 7 % se

oznacilo jako uto¢nik pii konfliktech na pracovisti.

13. Pivodcem tohoto jednani je (byl):

90
80
70
60
50
40
30
20
-1 =
0 I —
a) kolega b) kolegyné c) nadrizeny d) podfizeny e) nesetkal/a
jsem se s timto
jednanim

Obr. 20. Puvodce konfliktit na pracovisti (vlastni zpracovani)
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NS4

Jako nejcastéjsiho privodce jednani z ptedchozi otazky ptiblizn€ 100 dotazovanych uvedlo
kolegu (kolegyni), nasleduje s témet 40 odpovéd’'mi nadiizeny a jen minimum dotazovanych

oznacilo podiizeného nebo se nesetkalo s timto jednanim.

14. Na svém pracovisti bych uvital/a vice:

40
35
30
25
20
15
10
5
o Hm =
2 e Q7 2 & o
\Q?é S & & ® & & &
O N 3 & » < & o
,i/\ N (\Q» ,‘,Q/ o o(\ S K{"
(Qz Q\’b '8\‘ > 'é/(\ AQE {\\(, ’bb
& RN & S S < D N
NG > SN O & N o°
N > & Q 3 o K
> W Y e e %
& N Qo 2 2
\l_o 0 \)/\’ \\\(’ Q\O
D) & Q N

Obr. 21. Nedostatky na pracovisti (viastni zpracovani)

Nejvice by zaméstnanci uvitali lepsi komunikaci mezi kolegy, stejné€ jako ucast na planovani
a rozhodovani, uznani vykona ze strany nadiizenych a také tymového ducha, nejméné pak

vice informaci a ¢asu od nadfizeného.
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15. Ktery z uvedenych konflikti je podle Vas na pracovisti nejcastéjsi?

—

= a) intrapersonalni (osobni
konflikt jedné osoby)

= b) interpersonalni (konflikt
mezi dvéma osobami)

= ¢) skupinové (uvnitf jedné
skupiny lidi)

= d) meziskupinové (konflikt
mezi dvéma nebo vice
skupinami)

Obr. 22. Nejcastejsi typy konfliktii (viastni zpracovani)

Nejcastejsim konfliktem, ktery zde uvedli respondenti, byl konflikt mezi dvéma osobami,
ktery dosahoval nadpolovi¢niho procenta odpovédi, nejméné Castym konfliktem pak s 8 %

byly konflikty uvnitt jedné skupiny lidi.

16. Nejcastéjsi duvody konflikti na pracovisti podle Vas jsou:

39 2% 2% = 3) stres a pracovni vytizeni

\

= b) frustrace

= ¢) vyhybani se problémdm

= d) mobbing (3ikana ze strany
spolupracovnik)

m ¢e) bossing

= f) lez

m g) rivalita

Obr. 23. Duvody konfliktii (viastni zpracovani)
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Podle dotazovanych byl hlavnim divodem konfliktii nejCastéji stres a pracovni vytizeni, na-
sledovala frustrace s 19 %, poptipad¢ vyhybani se konfliktiim, které dosahlo 17 %. Ostatni

divody jako mobbing, bossing, lez a rivalita ziskaly malé procento odpoveédi.

17. Jak zvladate konflikty?

0%

5%
8%
a) utikdm od konfliktd

b) chci dosahnout vitézstvi za
kazdou cenu

c) prizpGsobim se za kazdou
cenu

d) hledani kompromisu

87%

Obr. 24. Zviadani konfliktii (vlastni zpracovani)

Nejcastéji dotazovani zvladali vyfesit konflikty hleddnim kompromisu (87 %), na druhé
strané nejmén¢ respondentd odpoveédélo, Ze se prizplsobi nebo ze chce dosahnout vitézstvi

za kazdou cenu.

18. Ohodnot’te projevy neverbalni komunikace v konfliktu podle dileZitosti:

Odpovédi na tuto otazku jsou znazornény v nasledujici tabulce.
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Tab. 1. Poradi dulezitosti neverbalni komunikace v konfliktu (vlastni

zpracovani)
Proi%verl:ivke;‘;élni Soucet hodnoceni Poradi
Oc¢ni kontakt 70 1.
Mimika 97 2.
Proxemika 112 5.
Gesta 99 3.
Haptika 109 4.

vvvvvv

o¢ni kontakt, naopak nejmén¢ dulezitd byla proxemika.

19. Jak dlouho podle Vas trva vyreSeni konfliktu?

2%

= a) béhem nékolika minut
= b) nékolik dntl
= ¢) nékolik tydnd

d) nékolik mésict

Obr. 25. Délka reseni konfliktii (viastni zpracovani)

V této otazce je podle odpovédi je ziejmé, Ze 67 % dotazovanych vyiesi konflikt béhem

nékolika minut, zatimco pouhé 2 % by konflikty fesilo 1 nékolik tydna.
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7.4 Mediace a dalsi Skoleni

Zavéretné dvé otazky dotazniku byly zaméteny na pojem mediace, nebot’ jak bude z nasle-
dujiciho grafu patrné, ne vSichni respondenti se s timto pojmem setkali. Dale bylo cilem
dotazniku zjistit, jestli by respondenti méli zdjem o Skoleni ¢i seminaf o problematice inter-

personalnich vztahii a konflikta.

20. Co podle Vas znamena vyraz mediace?

0%

= a) hodnoceni
spolupracovnik

m b) kritizovani neptitomnych

u ¢) feseni konfliktu treti
stranou

= d) nejsem si jisty/a

Obr. 26. Znalost pojmu mediace (viastni zpracovani)

Vyrazu mediaci spravné€ rozumi podle dotazniku 67 % respondentt, zatimco 5 % se chybné
domnivalo, Ze se jedna o kritizovani neptitomnych. Zajimavé je, ze 28 % respondentl si neni

vibec jistych, co tento pojem znamena.
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21. Mél/a byste zajem o $koleni ¢i seminafr ve firmé o problematice interpersonalnich

vztaha a konflikta?

= a) ne, nepovazuji to za
dulezité

= b) ano, je dllezité byt o
tomto problému vice
informovan a znat sva prava

= ¢) nedokazu posoudit

Obr. 27. Zdjem o problematiku interpersondlnich vztahii a konfliktii

(vlastni zpracovani)

Na posledni otazku v dotazniku, ktera se tykala zajmu o Skoleni, ¢i seminaf o problematice
konflikti se kladn¢ vyjadtilo 44 % zaméstnanct, nebot’ by chtéli ziskat nové informace,
znalosti a dovednosti o této problematice. Naopak neceld tfetina nepovazuje tuto tématiku

za dilezitou v jejich zaméstnani.

7.5 Vyhodnoceni hypotéz

Nasledujici hypotézy byly vyhodnoceny pomoci statistickych metod popsanych v pifedchozi
kapitole 6.5 Postup zpracovani dat.

Hi: Poradi diileZitosti projevii neverbalni komunikace v konfliktu zavisi na pohlavi.

Pro statistické zkoumani této hypotézy byla pouzita metoda pro analyzu ordinalnich dat
Spearmantiv koeficient potfadové korelace. Z otazky ¢islo 18 tykajici se projevii neverbalni

komunikace vyplynulo nasledujici pofadi u jednotlivych pohlavi respondent.
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Tab. 2. Priimérny pocet bodii a poradi projevii neverbdlni komunikace podle pohlavi

(vlastni zpracovani)

Projevy neverbalni Muzi

komunikace . v — Y s
prumér x poradi

O¢ni kontakt 2,10 1.

Mimika 2,61 2.

Proxemika 3,10 5.

Gesta 2,68 3.

Haptika 3,03 4.

Podle Spearmanova koeficientu pofadové korelace bylo porovnavéano potadi projevii never-
balni komunikace sestavené podle jednotlivych pohlavi respondentd. Po dosazeni pfislus-
nych hodnot do uvedeného vzorce byla vypocitana hodnota rs = 0,375. Vypocitany koefi-
cient tedy vypovida o tom, Ze mezi zkoumanymi jevy je nizka zavislost a Ze mezi pohlavim
zaméstnancl a projevy neverbalni komunikace je pozitivni vztah, tj. Ze hodnoty diileZitosti

u muzu se shoduji s hodnotami dilezitosti u Zen.

Hypotéza H: tedy nebyla potvrzena, nebot’ pofadi dulezitosti projevli neverbalni komuni-

kace v konfliktu nezavisi na pohlavi.

H2: Pocit jistoty na své pracovni pozici je nezavisly na poctu odpracovanych let.

V této hypotéze byly zkoumany dva jevy, jistota na pracovni pozici a pocet odpracovanych
let, tedy otazky z dotazniku ¢islo 4 a otazka ¢islo 10. Pro testového této hypotézy byl pouzit
test nezavislosti chi-kvadrat pro kontingenc¢ni tabulku. Vysledky byly zaznamenéany do né-

sledujici tabulky.
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Tab. 3. Pocet odpracovanych let a pocit jistoty na pracovni pozici (vlastni zpracovani)

Pocit jistoty na pracovni pozici
« Obavam
Pocet od - Ziti
0ce OTPIA0™! Citimse | Citim se | Nedovedu | NeYUAU | celiem
vanych let e iy .. . . potenci-
Jisté nejistotu | propous- | posoudit alu
téni
2 roky az 5 let 8 0 0 0 0 8
6 let az 10 let 27 0 5 0 4 36
vice nez 10 let 49 3 4 8 0 64
Celkem 84 3 9 8 4 108

Cisla v kontingenéni tabulce vyjadiuji Getnost odpovédi zaméstnanct, ktefi pracuji uréitou
dobu na své pozici a zarovet citi uréitou jistotu na své pracovni pozici. Cisla uvadéna v pra-
vém sloupci a poslednim fadku jsou marginalni etnosti, tj. soucty Cetnosti v fadcich a sloup-
cich tabulky. Jak tedy tabulka ukazuje, nejvice zastoupeni byli zamé&stnanci s poctem odpra-

covanych let nad 10 let, které se zaroven na své pozici citi jisté.

Testovani vyznamnosti bylo provedeno na hladiné vyznamnosti a = 0,05, pocet stupni vol-
nosti je f = 8. Bylo tedy zjisténo, ze y* = 10,660 < x§ ,5(8) = 15,507, a proto je mozno

pfijmout nulovou hypotézu.

To znamena, ze hypotéza H> byla potvrzena a tedy pocit jistoty na své pracovni pozici je

nezavisly na poctu odpracovanych let.

Hs: Cetnosti odpovédi, jaké zmény na pracovisti by zaméstnanci uvitali, jsou stejné.

Tato hypotéza byla zkoumana pomoci statistického testu dobré shody chi-kvadrat. Pro tuto
hypotézu byla vyuZita otdzka z dotazniku Cislo 14 dotazujici se na zmény, které by zamést-
nanci uvitali na pracovisti. Vysledky ziskané dotaznikovym Setfenim byly zapsany do na-

sledujici tabulky.
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Tab. 4. Vitané zmeny na pracovisti (vlastni zpracovani)

Zmény na pracovisti Pozorovani | Otekdvana | (P — 0)?
Cetnost P | cetnost O 0
komunikace mezi kolegy 30 19,5 5,654
ucasti na planovani a rozhodovani 34 19,5 10,782
samostatné prace 17 19,5 0,321
uznani vykont ze strany nadiizenych 32 19,5 8,013
tymového ducha 36 19,5 13,962
vice Casu na vykon prace 4 19,5 12,321
nic neménit 2 19,5 15,705
vice informaci od nadfizeného 1 19,5 17,551
> 156 > 156 > 84,308

Odpovédi dotazovanych zaméstnanct jsou uvedeny ve sloupci oznaceném jako pozorovana
cetnost P. Z tabulky lze vidét, Ze pracovnici by nevice uvitali tymového ducha na pracovisti
(36 pracovniktl), dale v potadi nasleduji uznani od nadfizenych a ucast na planovani a roz-
hodovani (33 pracovnik), naopak nejméné by zaméstnanci uvitali vice ¢asu na vykon prace,
vice informaci od nadfizeného nebo by nic neménili (3 odpovédi). Smyslem testu dobré
shody chi-kvadrat je rozhodnout, zda zjiSténé rozdily mezi ¢etnostmi vybéru jsou statisticky

vyznamné.
Z tabulky je patrné, Zze vypo¢itana hodnota y? = 84,308.

Pti rozhodovani o planosti nulové hypotézy zpravidla postupujeme tak, ze vypocitanou hod-
notu testového kritéria srovnavame s kritickou hodnotou, kterou Ize nalézt ve statistickych
tabulkach. PtisluSnou kritickou hodnotu hleddme vzdy pro urcitou hladinu vyznamnosti a

urcity pocet stupiii volnosti.
Pro vypocet tohoto piipadu testu dobré schody chi-kvadratu byly pouzity tyto hodnoty:

e pocet stupnu volnosti f =7

e hladina vyznamnosti o = 0,05 (5%)
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e kritickd hodnota testovaného kritéria ¢ 5(7) = 14,067

e testované kritérium y? = 84,308
V nasem piipadé je vypoéitana hodnota testového kritéria y> = 84,308 vétsi nez kriticka hod-
nota )(g‘o <(7) = 14,067, a proto odmitame nulovou hypotézu a pfijimame hypotézu alterna-
tivni.
Hypotéza Hs nebyla statisticky potvrzena, tedy ¢etnosti odpovédi, co by zaméstnanci uvi-

tali za zmény na pracovisti, jsou rozdilné.
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8 VYSLEDKY ANALYZY A DOPORUCENI PRO PRAXI

Posledni kapitola bakalatské prace je vénovana shrnuti vysledki vyzkumu a predevsim do-

porucenim, kterd by mohlo vybrané pracovisté aplikovat do své praxe.

8.1 Shrnuti kvantitativniho vyzkumu

Pomoci kvantitativniho vyzkumu mezi 108 zaméstnanci byly zjistény tyto skute¢nosti v ob-

lasti pracovniho prostiedi:

e Vice nez 80 zaméstnancl chodi do prace rado, prace je bavi a napliiuje.

e V soucasné dobé¢ je na pracovisti piratelska atmosféra mezi kolegy.

e 53 % zaméstnanct se domniva, ze dostava dostatek informaci ke své pracovni na-
plni, ale dalSich 44 % dostava jen z ¢asti dostatek informaci.

e Vztah s nadfizenym je na pracovisti velmi kladné hodnocen, 48 % respondentti ho
oznacilo za pratelsky a pohodovy a dalSich 45 % respondentt uvedlo, Ze se s nadii-
zenym neboji fesit pracovni problémy.

e Se vztahy na pracovisti je rozhodné nebo spise spokojeno 92 % zaméstnancd.

e 77 % zaméstnancl se citi jisté na své pracovni pozici a nemaji obavy z moznych

ohroZeni. Pocit jistoty na svém pracovisti neni zavisly na po¢tu odpracovanych let.

Cast dotazniku zaméfena piimo na problematiku konflikti byla nejobsahlejsi. Z této oblasti

je mozné ziskat tyto poznatky:

e Podle respondentt se konflikty na pracovisti nevyskytuji nikdy ve 46 % piipadd,
v 30 % pouze jednou za mésic.

e Na druhou stranu 72 % respondentli bylo svédky konfliktu na pracovisti a 16 %
respondentl se dokonce oznacilo za obét’ konfliktu.

e Jako puvodce konfliktd byl ve 100 pfipadech oznacen kolega nebo kolegyné, ve 40
ptipadech potom nadfizeny.

e Vétsina zaméstnancu by ale na svém pracovisti uvitala zmény, pouze 3 respondenti
zminili, Ze by nic neménili. Zaméstnanci by na svém pracovisti pfedevs$im uvitali
vice tymového ducha, uznani vykonti ze strany nadfizené¢ho, ucCast na planovani a
rozhodovani a také lepsi komunikaci mezi kolegy.

e Nejcastéji, tedy v 51 %, se vyskytuji konflikty interpersonalni.

e Nejcastéjsim divodem konflikti na pracovisti jsou stres a pirepracovani (52 %),

dale pak frustrace (19 %) a vyhybani se problémum (17 %).
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e 87 % respondentl si mysli, ze zvladaji konflikty pomoci hledani kompromisi,
tedy chovaji se jako ,,sovy* nebo ,,lisSky*.

e Projevy neverbalni komunikace v konfliktech je mozné setadit podle dulezitosti
jako o¢ni kontakt, mimika, gesta, haptika a proxemika. Projevy neverbalni komuni-
kace nejsou zavislé na pohlavi respondentd.

e VyreSeni konflikti trva nejcasteji nékolik minut (67 %) nebo nékolik dnti (28 %).

Posledni ¢ast dotazniku byla zamétena na mediaci jako jeden ze zplisobt feSeni konfliktd a
dale na z4jem respondentli o problematiku interpersonalnich vztahii. Informace z této po-

sledni ¢asti mohou byt shrnuty do nésledujicich bodi:

e Pojem mediace spravné interpretovalo 67 % respondentti, naopak 28 % respondenti
st neni jistych, co tento pojem znamena, a zbyvajicich 5 % tento pojem oznacilo
nespravng.

e Zajem o Skoleni ¢i seminar ve firmé¢ o problematice interpersonalnich vztahii a kon-

fliktt by mélo 44 % respondentt.

Nedostatek komunikace nebo nevhodna komunikace na pracovisti je jednim z nej€astéjSich
problémi ve firmach. Jak uvadi prizkum autorky Tejnorové (2010), az 80 % respondentli
by ve firmé zlepsilo komunikaci a Skoleni na téma komunikace a zvladani konfliktd na pra-
bakalatske praci, kdy 1 piestoze je atmosféra na pracovisti pratelska a konflikty se nevysky-
tuji piili$ Casto, jsou na pracovisti urCité nedostatky. 44 % respondentii dostava jen z Casti
dostatek informaci ke své pracovni naplni a déle co se tykéd vitanych zmén na pracovisti,
vétSina se vztahovala predevs§im ke komunikaci. Zaméstnanci by na svém pracovisti piede-
v§im uvitali vice tymového ducha, uznani vykont ze strany nadiizeného, ti€ast na planovani

a rozhodovani a také lepsi komunikaci mezi kolegy.

Na zékladé vyse uvedenych zjisténych poznatkll v oblasti interpersondlnich konfliktl na
pracovisti, konkrétné na dvou letkéch vrtulnikové zaklady, byly definovany konkrétni dopo-

ruceni pro praxi.

8.2 Doporuceni pro praxi

Co se tyka pracovniho prostiedi jako zédkladny pro pratelskou nebo naopak konfliktni atmo-

sféru na pracovisti, 1ze z uvedené¢ho vyzkumu fict, Ze na obou letkach prevazuje pratelska
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atmosféra na pracovisti, vztahy mezi nadfizenym i kolegy jsou velmi dobré¢ a vétSina za-
meéstnanct se tak citi na své pracovni pozici jist¢ a bez obav. Je ovSem potieba si povSimnout
také téch zaméstnanct, kteii projevili jisté pochybnosti, nedostatky nebo nevnimaji atmo-
sféru na pracovisti takto idylicky. V souctu 33 respondentti z celkovych 108 uvedlo, ze do
prace chodi s obavami, co je ¢ekd, dale chodi do prace jen kvili penéziim a protoze nemaji
jinou volbu. Dalsim 12 respondentd oznacilo atmosféru na pracovisti za chladnou, pouze
pracovni a 3 respondenti dokonce hovoti o atmosféie plné napéti a konfliktd. Se vztahy na
pracovisti je nespokojeno 8 % respondentli. Nejzasadnéjsi procento respondentti se projevilo
v oblasti komunikace z pohledu nedostatku informaci ke své pracovni naplni, protoze 44 %
si mysli, ze dostava jen z Casti informace, jaké by potiebovala. Co se tyka vztahu s nadfize-
nym, 5 % respondentt ho oznacilo dokonce za plny napéti a konfliktd. VéEtSina zaméstnanct
se citi jist€ na své pracovni pozici, ale 8 % se obava propousténi, dalsi 3 % citi dokonce
nejistota a dalsi 3 % maji pocit dostate¢né nevyuzitého potencialu.

I kdyz se nejedna o procentudlné velka ¢isla, vedouci pracovnici by si méli v§imat téchto na
zde potencial pro vznik konfliktni atmosféry na pracovisti. Nejvice by bylo vhodné se za-
méfit na oblast komunikace, kdy téméf polovina zaméstnancti ma pocit nedostate¢nych in-

formaci na své pracovni pozici.

Dalsi ¢ast dotazniku se jiz vénovala ptimo konfliktim na pracovisti. Podle nézoru respon-
dentl se konflikty na pracovisti pfili§ casto nevyskytuji, ale asi 16 % respondentii uvadi, Ze
se konflikty vyskytuji 4 — 5 x mési¢né€ a 3 % respondentii dokonce uvadéji, ze denné. I kdyz
konflikty nejsou pfili§ Casté, setkali se s nimi na pracovisti témét vSichni respondenti. Zaji-
mave je, Ze 16 % respondentil se oznacilo za obé&t’ konfliktu a 7 % ptiznalo, Ze bylo utoc¢ni-
kem. Co se tyka vyskytu konfliktli, nejcastéji se objevuji interpersonalni konflikty (51 %)
nebo konflikty meziskupinové (26 %), kdy v tomto pfipad€ se mize jednat o konflikt mezi
dvéma letkami. Jako nejcastéjsi divody konfliktd potom respondenti uvadéli stres a prepra-
covani, frustraci a vyhybani se problémim. VyfeSeni konfliktu potom trva né¢kolik minut
nebo nékolik dni, ale v 5 % lze hovofit o dlouhodobych konfliktech, které trvaji n€kolik

tydni nebo mésict.

Oblast konfliktd se také na prvni pohled jevi pomérné bezproblémove, ale bylo by tieba
vénovat pozornost predev§im meziskupinovym konfliktiim. V pracovnim prostiedi vrtulni-
kové zakladny je potifeba, aby vSechny soucésti spolupracovaly a podporovaly se v plnéni

ukoll. Proto by bylo vhodné najit ptesnéji piivodce téchto meziskupinovych konfliktl. Dale



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 73

je tieba vénovat pozornost zaméstnancim, kteti uvadéji, ze se dostavaji do konfliktth denné
a zkoumat, co je divodem konfliktu a jak je obvykle tento konflikt vyfesen. S feSenim kon-

fliktd potom souvisi to, Ze 5 % konflikti pfechazi do dlouhodobého problému.

Jak ptehledné ukazuje nasledujici graf, vétSina respondentii se domniva, ze zvladaji kon-
flikty hledanim kompromisu. Nevyhodou tohoto jednoduchého dotazniku je to, ze respon-
denti se Casto snazi tvarit lepsi, nez doopravdy jsou, tedy si mysli, Ze fesi konflikty tou nej-

lepsi cestou.

Zralok

¢

Sova

Orientace na vykon

bj Medvidek

Orientace na druhé

Obr. 28. Styly reseni konfliktit mezi respondenty (viastni zpracovani)

Bylo by vhodné mezi zaméstnanci zkoumat podrobnéji na zakladé cileného dotaznikového
Setfeni, jak pfistupuji k feSeni konfliktl, zda se zamétuji spiSe na sebe nebo na vztahy. Kazdy
ze stylu feSeni konflikth mé své vyhody a nevyhody pti uplatnéni v praxi, proto by zamést-
nanci mohli byt informovéni, jaky styl je vhodné vyuZit v konkrétnich ptipadech.

vvvvvv

kontakt a mimika. Zde nenti statisticky potvrzeny rozdil mezi pohlavim respondentt u vSech

faktori komunikace, ovSem pokud se srovnaji priimérné hodnoty u zen a muzii, o¢ni kontakt

vvvvvv

maji potom pramérnou hodnoty v rozmezi 2,5 — 3,5 bodu.
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Projevy neverbdlni komunikace

Obr. 29. Hodnoceni projevii neverbalni komunikace mezi muzi a Zenami

(vlastni zpracovani)

Posledni ¢ast dotazniku se tykala mediace a Skoleni v oblasti interpersonalnich vztahi. Po-
jem mediace je pro asi tfetinu respondentd pomérné neznamy pojem a 44 % respondentii by
uvitalo Skoleni nebo seminat o problematice interpersonalnich vztahti a konfliktl, protoze je

podle respondenti dilezité byt o tomto problému vice informovan.

V oblasti interpersonalnich vztahd a konfliktii na pracovisti je tedy pomérné velky zdjem
0 Skoleni, které by zaméstnance seznamilo s touto problematikou. Déle by mohli zamést-
nanci ziskat nové znalosti ohledné zpiisobu feSeni konfliktil, naptiklad prostfednictvim me-
diace a facilitace, dale by si mohli vyzkouset styly jednani v konfliktech, zkoumat své pro-
jevy neverbalni komunikace nebo objevit zptisoby piedchazeni vaznym konfliktim. Casto
jsou zaméstnanci vysilani na skoleni jednotlivé a nesystémové, ptipadné jsou kurzy tykajici
se interpersondlnich vztahii zaméteny pouze na vedouci pracovniky. Bylo by proto vhodné
tato Skoleni také vénovat ostatnim zaméstnanciim, protoze tcastnici konfliktii jsou obvykle

vSichni zaméstnanci.

Analyza interpersondlnich vztahii zaméfena na vyskyt konflikt na pracovisti zatim nebyla
na této vrtulnikové zakladné dosud provadéna. Bylo by proto vhodné provadét tuto analyzu
pravidelné i v budoucnu, aby bylo mozné sledovat vyvoj konfliktli na pracovisti v prabéhu
delsiho ¢asového horizontu. Nejvhodnéjsi formou by bylo bud’ anonymni dotaznikové Set-

feni, nebo rozhovory s odborniky na tuto oblast.
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ZAVER

Hlavnim vyzkumnym cilem této bakalaiské prace bylo zjistit, zda se na vybranych praco-
vistich, tedy na dvou letkach, mezi zaméstnanci vyskytuji konflikty v rdmci interpersonal-
nich vztahli. Pomoci dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze podle 54 % respondenti kon-
flikty na pracovisti existuji a to s riznou cetnosti. Nejcastéji uvadeli, ze ve 30 % piipadi se
vyskytuji jedenkrat za mésic. Téméf vSichni dotazovani odpovédéli, ze se s konflikty na

pracovisti setkavaji predevsim jako svédkové konfliktt druhych osob.

Jelikoz je tato problematika velmi rozsahla, bylo nutné dale stanovit diléi cile prace. Prvnim
dil¢im cilem bylo zjistit, jaka je znalost respondentl v oblasti interpersonalnich vztaht, kon-
krétné pojmu mediace. Tento pojem zné 67 % respondentdl, ostatni bud’ uvadéli jeho chyb-
nou interpretaci, nebo sami pfiznali, Ze si nejsou jisti jeho vyznamem. Druhym cilem bylo
zjistit nejéastéjsi divody konfliktl. Nejcastéji jsou konflikty zptisobeny stresem a pracovnim
vytizenim, frustraci a vyhybani se problémim. DalSim cilem bylo definovat, o jaké druhy
konflikt se nejéastéji jedna. Na zkoumaném pracovisti se nejcastéji vyskytuji interperso-
nalni a meziskupinové konflikty. Dale bylo v této bakalaiské praci zkoumano, jak dlouho
prameérné trvaji konflikty na pracovisti. Vétsina konfliktd je vyfesena béhem nékolika minut,
asi tfetina konfliktt je feSena nékolik dnti a 5 % konflikth mtizeme oznacit za dlouhodobé;jsi.
DalSim cilem bylo také zjistit, jaké jsou reakce respondentti, pokud se dostanou do konfliktu.
Pievazna vétSina respondenttl, konkrétné 87 % dotazovanych, se snazi fesit konflikty hleda-
nim kompromisu, tedy stylem, ktery byva oznacovan jako ,,sova“. DalSich 8 % respondentii
uvedlo, Ze se snaZzi ptizplsobit za kazdou cenu (styl ,,medvidek*) a zbylych 5 % chce doséh-
nout vitézstvi za kazdou cenu (styl ,,zralok*). Hypotéza Hi zkoumala dalsi cil této prace,
tedy zda zpisob reakce na konflikt je ovlivnén pohlavim respondenta. Tato hypotéza nebyla
statisticky potvrzena, ale Ize si povSimnout dirazu, ktery kladou Zeny na o¢ni kontakt pfi
konfliktu. Dale bylo v praci zjisténo, ze pocit jistoty na své pracovni pozici je nezavisly na
poctu odpracovanych let. Coz bylo dalsim cilem této prace, ktery zkoumala dal$i hypotéza
Hz. Poslednim dil¢im cilem této prace bylo stanovit, jaké zmény na pracovisti by zamést-
nanci uvitali. Bylo zjisténo, ze nejvice by zaméstnanci uvitali lepSi komunikaci mezi kolegy,
stejné jako ucast na pldnovani a rozhodovani, uznani vykonii ze strany nadfizenych a také

tymového ducha, nejméné pak vice informaci od nadtizeného a vice ¢asu na vykon prace.
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Oblast interpersonalnich vztahti a konflikti na pracovisti je rozsahla oblast, které doposud
nebyla na tomto pracovisti vénovana dostatecnd pozornost. Vyzkum v bakalatské praci po-
tvrdil, ze atmosféra na pracovisti je pomérn¢ pratelska a panuji zde dobré vztahy jak mezi
kolegy, tak také s nadiizenymi zaméstnanci. Konflikty se zde samoziejmé také vyskytuji,
ale jejich zavaznost nedopada na fungovani celé organizace. Nicmén¢ zaméstnanci zde po-
cituji jisté mezery, ve vyzkumu bylo odhaleno nékolik problematickych oblasti, a proto by

bylo dobr¢ interpersonalnim vztahtim na pracovisti vénovat vice pozornosti.

Hlavnimi doporuc¢enimi plynoucimi z provedené analyzy jsou zaméteny jak na atmosféru na
pracovisti, tak na samotnou oblast konflikti a také na oblast znalosti interpersonalnich
vztahtl a Skoleni zaméstnanct. Vedouci pracovnici by si méli v§imat na prvni pohled drob-
nych nedostatkil naruSujici atmosféru na pracovisti, aby v¢as byli schopni podchytit ptipadné
nezadouci konflikty. Vedouci pracovnici by se dale méli zaméfit nejen na interpersonalni,
ale také na meziskupinové konflikty. Je také tfeba vénovat pozornost zaméstnanctum, kteti
se dostavaji do konfliktt denn€, a konfliktiim, jejichz vyfeseni trva n€kolik tydnti nebo mé-
sicti. Bylo by také vhodné mezi zaméstnanci zkoumat podrobnéji na zaklad¢ cileného dotaz-
nikového Setfent, jak pristupuji k feSeni konfliktl. Mezi zaméstnanci je také pomérné velky
zajem o Skoleni, které by zaméstnance seznamilo s touto problematikou, bylo by tedy mozné
toto Skoleni uspofadat nejen pro vedouci pracovniky, ale pro vSechny zaméstnance. Prede-
v§im by ale bylo vhodné provadét podrobnou analyzu interpersonalnich vztahii a konflikti
na pracovisti pravidelné i v budoucnu, aby bylo moZné sledovat vyvoj konfliktd na pracovisti

Vv prubehu del§iho ¢asového horizontu.

Cil této bakalatské prace byl splnén. Na zakladé dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci na
dvou letkach vrtulnikové zdkladny Namést’ nad Oslavou bylo zjiSténo, zda se mezi zamést-
nanci vyskytuji konflikty v rdmeci interpersonélnich vztaht. Déle byla analyzovéana celkova
atmosféra na pracovisti, byly analyzovany rtizné aspekty konfliktt a také byl zkouman zajem

respondentll o tuto problematiku.
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PRILOHA P I: DOTAZNIK

Dotaznik

Prosim Vs o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery bude slouzit k t¢elu zpracovani mé bakalar-

ské prace. Pokud neni uvedeno jinak, prosim vyberte vzdy jen jednu moznost. Dékuji.

1. Pohlavi:
a) zena

b) muz

2. Vasvék:
a) mén¢ nez 25 let
b) 26 let az 35 let
c) 36 letaz40 let
d) 41 letaz45 let
e) nad 46 let

3. Vase vzdélani:
a) stfedoSkolské armadni
b) stiedoskolské civilni
c) vysokoskolské armadni

d) vysokoskolské civilni

4. V soucasném zaméstnani pracuji:

a) méné nez 2 roky
b) 2rokyaz5 let
c) 6letaz 10 let

d) vicenez 10 let

David Kopecek



5. Do prace chodim: (v ptipadé¢ potieby zakrouzkujte vice moznosti)
a) rad/a, prace mé bavi a napliuje
b) s obavami co mé ¢eka
c) jen kvuli penézim
d) protoze nemam jinou volbu

e) nedovedu posoudit

6. V soucasné dobé na VaSem pracovisti pfevazuje mezi kolegy atmosféra:
(v ptipadé€ potieby zakrouzkujte vice moznosti)
a) pratelska
b) pouze pracovni, chladna
C) je plna napéti a konfliktd
d) velmi nepratelska

e) nedokazu posoudit

7. Dostavate dostatek informaci k Vasi pracovni naplni?
a) ano
b) ne

C) jen z Casti

8. Jaky je Vas pracovni vztah s Vasim nadfizenym?
a) pratelsky a pohodovy
b) nebojim se s nim fesit pracovni problémy
C) plny napéti a konflikth
d) velmi nepratelsky

e) nedokazu posoudit



9. Jste spokojen/a se vztahy na pracovisti?
a) rozhodné spokojen/a
b) spise spokojen/a
C) spiSe nespokojen/a

d) rozhodné nespokojen/a

10. Na své pracovni pozici se:
a) citim jisté
b) citim ohrozen/a konkurenci
C) obavam se propousténi
d) nedovedu posoudit

€) JIN, UVed’te PrOSIIM ....ouvieit i

11. Kolikrat za mésic se u Vas na pracovisti vyskytuji konflikty? (Uved’te pocet)

12. Setkal/a jste se nékdy na VaSem pracovisti s konflikty?
a) ne
b) ano, byl/a jsem svédkem
C) ano, byl/a jsem obé&ti
d) ano, byl/a jsem ttoénikem

e) nedokazu posoudit

13. Pivodcem tohoto jednani je (byl): (v pfipad¢ potieby zakrouzkujte vice moznosti)
a) kolega
b) kolegyné
C) nadtizeny
d) podiizeny

e) nesetkal/a jsem se s timto jednanim



14. Na svém pracovisti bych uvital/a vice: (v pfipadé potfeby zakrouzkujte vice moznosti)
a) komunikace mezi kolegy
b) tcasti na planovani a rozhodovani
C) samostatné prace
d) uznani vykont ze strany nadfizenych
e) tymového ducha

f) jiné, uvedte prosim ............ccooiiiiiiii

15. Ktery z uvedenych konflikta je podle Vas na pracovisti nejcastéjsi?
a) intrapersonalni (osobni konflikt jedné osoby)
b) interpersonalni (konflikt mezi dvéma osobami)
c) skupinové (uvniti jedné skupiny lidi)

d) meziskupinové (konflikt mezi dvéma nebo vice skupinami)

16. Nejcastéjsi divody konfliktii na pracovisti podle Vis jsou:
a) stres a pracovni vytizeni
b) frustrace
C) vyhybani se problémim

d) mobbing (Sikana ze strany spolupracovnikii)

17. Jak zvladate konflikty?
a) utikam od konfliktd
b) chci dosahnout vitézstvi za kazdou cenu
C) prizpusobim se za kazdou cenu

d) hleddm kompromis



18. Ohodnot’te projevy neverbalni komunikace v konfliktu podle diileZitosti:
a) oc¢ni kontakt
b) mimika
c) proxemika (prostor kolem sebe)
d) gesta

i
NN NN
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e) haptika (dotyky, podani rukou)

19. Jak dlouho podle Vas trva vyreSeni konfliktu?
a) béhem nékolika minut
b) nékolik dnu
c) nékolik tydnt

d) nékolik mésich

20. Co podle Vas znamena vyraz mediace?
a) hodnoceni spolupracovnikt
b) kritizovani nepfitomnych
c) feSeni konfliktu tieti stranou

d) nejsem si jisty/a

21. Mél/a byste zajem o Skoleni ¢i seminar ve firmé o problematice interpersonalnich
vztahu a konflikta?
a) ne, nepovazuji to za dilezité
b) ano, je dulezité byt o tomto problému vice informovan a znat sva prava

c) nedokazu posoudit

Dé&kuji za Vas cas.



