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Anotace

P£i éinyad dsledky konflikt a Vv pracovnim procesu

Tato prace pojedndvd o  problematice  konflikt 4
v zam é&stnani. Cilem bylo zmapovat problematiku konflikt 4
Vv pracovnim procesu zam grenou zejména na mezilidské
vztahy vtéto oblasti. Hlavnim Umyslem bylo zjisti t
priciny a d usledky vzniklych konflikt 4, jejich vyvoj,
zpusoby reSeniadopady nab &zny Zivot.

V avodu diplomova prace seznamuje s obecnym pohlede m
na konflikt, teoriemi konflikt ot a jejich
charakteristikou. ~ Dale uvadi rozd éleni  konflikt 4
a faktory podilejici se na jejich vzniku se zam grenim
na pracovni proces. Poznatky ziskané na zaklad & studia
odborné literatury byly dopln &ny o poznatky ziskané

z provedeného vyzkumu. Pro provedeni vyzkumu byla z volena

kvalitativni  vyzkumn& strategie metodou pozorovani

dopln &nou o polo  rizené rozhovory s vybranymi respondenty.

Kli &ova slova

Konflikt; pracovni proces; p ri ciny konfliktu; pr ubé&h
konfliktu; d usledek konfliktu



Annotation

Causes and consequences of conflicts in the

working process

The thesis deals with the business relationship iss ues.
The aim of this work was to research the business

relationship issues and to focus on the human relat ions
in this area. The main goal of this work was to dis cover
the causes and the effects of the created conflicts , Its
progression, the way of solution and the affection to the

common human life.

The introduction of this work is focused on the com mon
view of the conflicts, the conflicts theory and its

characteristics. Next section describes the conflic ts
division and the invoking factors with the interest in
the work process. The facts of this work were based on

the literature and completed by the research. The

qualitative research study with the observation met hod
supplemented with the semi-controlled discussion wi th the
chosen responders was selected as the best way to p erform

the research work.

Key words: conflict, work process, conflict causes,

conflict progress, conflict effects.
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1. Uvod

Clov &k prochazi b  &hem svého zivota vyvojem. Tento
vyvoj je charakteristicky dospivanim, starnutim, al e také
ziskavanim zkusenosti. Clov &k b hem tohoto obdobi ziskava
prehled o tom, jak se kde pohybovat, jak kde jednat, jak
uspokojit své pot reby avnemén & d ulezitém sm &ru, jak se
vyhnout st ret am. St rety se vtomto sm &ru mini konflikty,
se kterymi se clov €k setka b &hem svého Zivota. Jedna se
o chvile, kdy je ¢lov &k nucen obhajovat nejen svoji roli,
pot reby, ale castokrat i zivot. O konfliktech, které
ohroZuji Zivoty lidi nam podavaji informace tém &t denn &
informa ¢ni zdroje v naSi spole ¢nosti. Konflikty v této
podob & jsou nadmiru zavazné, zasahujici celou populaci,
rozumi se jimi konflikty véle cné, ob canské, politické.
| kdyz tato prace nepojednava prav & 0 vySe zmi  novanych
st retech, neni jejim cilem tyto konflikty zleh ¢it, pouze
poukéazat na konflikty v b &Zném Zivot &, které také nejsou
nezanedbatelné a jsou schopny ohrozit nejenom jedno ho

¢lov &kaa casto mohou byt p Fi ¢inou st ret u s dalekosahlymi

dusledky.

Kazdé obdobi vyvoje ¢lov €ka ma ur citou specifikaci.
Clov &k vr 1zném obdobi svého ZzZivota m &ni své nazory,
vyviji se, obhajuje své nazory, chrani svoji rodinu , atd.
Obdobi produktivniho v &ku je specifické tim, Ze ¢lov &k

je t &sné& spjat se svoji profesi, praci. Travi
v zam &stnani polovinu denni doby, nachazi nové zkuSenosti

a setkava se a spolupracuje s jinymi lidmi. Prav & p ri
styku s ostatnimi se vytva reji nové vztahy, vznikaji nove

situace, utva reji se nové projekty. V zam &stnani je vzdy
prioritou posunout celou svoji praci kn gjakému cili



a nasledn & uspokoijit své pot reby, které jsou kone ¢né fazi

tim nejd Glezit &jSim. | kdyZz se to zda nemozné, tak

clov &k, ktery pracuje v organizaci a plni pouze p rikazy
nad rizenych, uspokojuje své pot reby tak, Ze za préci,
kterou vykonava dostava plat, je schopen zabezpe cit sebe,
rodinu, je schopen uspokojit své sny. V p ripad &, Ze se
svoji praci neni spokojeny, prace mu nep rindsi pot  &Seni
a on se rozhoduje k odchodu, za ¢ind uspokojovat dalsi,

vySSi pot  reby. VZdy zaleZi na cilech, motivech a osobnim

presv édceni clov €ka, jakou formu upokojeni si vybere.

V pracovnim procesu se casto rozliSuje uspokojeni
pot ¥reb c¢lov &ka jako jednotlivce, nebo uspokojeni pot reb
organizace. Videalnim p ripad & dochazi kvzajemnému
dopl riovani, pracovnik jako bu rika v organismu spole ¢nosti
(organizace) je sou césti v é&tSich celk 4, je spokojeny,

cile a zp usoby jednani organizace koresponduji s jeho
vliastnimi p redstavami a cily.

V kazdém zam ¢&stnani je ¢lov &k nucen ke spolupraci
s jinymi lidmi, ale casto je také tato spoluprace
ohroZzena. P *i cinou tohoto ohroZzeni je individualita
clov &ka. Kazdy jedinec ma jiné p redstavy, postoje, cile,

zajmy. Prav & diky individualit &, vznikaji situace, kdy

dochézi ke st ret am mezi jednotlivci, mezi skupinami.

Vyjimkou nejsou ani konflikty clov &ka samotného”
tzv. vnit #ni konflikty, kdy se ¢lov &k rozhoduje mezi tim,
co by m &l, mezi tim co by cht ¢l a mezi tim, co je
spravné.

Cilem této prace bylo v prvni rad& uvést do teorie
konflikt &, seznamit s obecnym rozd ¢lenim jednotlivych
konflikt & se kterymi se ¢lov &k setkdva a dale popsat
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obecné znaky organizace, jakymi z&sadami by se m éla
ridit, jaké je  spravné  zabezpe ceni  pracovnik
v organizaci. Tato tzv. teoreticka ¢ast zaujima pouze

vymezeny Usek této prace. Vzhledem ktomu, Ze neni

k dispozici dostatek informa ¢nich  material s oblasti
antropologie, byla ma prace zam &rena zejména na vyzkumnou
cést. Vtéto césti jsem se pokusila nastinit p ¥i ciny
nekterych  konflikt 4, jejich reSeni vpr ub&hu doby,

eventueln & dalSi vyvoj.

Po dobu vyzkumu jsem v organizaci, mimo svého
oficialniho p tusobeni, pozorovala jednotlivé konflikty
a st rety, ke kterym zde dochazelo. VSechny tyto

konfrontace m &ly p #ic¢iny, pr ubé&h a své nasledky, které

jsem diky tomuto dlouhodobému p tsobeni mohla odhalit,
seznamit se s nimiav n ekterych p  ripadech je i pochopit.

Z po &éatku nebyl tento vyzkum cileny, ale pozorovanim jse m
Zjistila, Zze prav & toto je oblast, kterou se mohu zabyvat

bez ohledu na to, abych n gjakym zp wusobem  ridila
jednotlivé situace nebo je nev gdonmg ovliv novala. Vyzkum
jsem postupn & doplnila polo fizenym rozhovorem pro

dopln &ni n ¢&kterych informaci a pro plné seznameni s danou

situaci.

Vzhledem k tomu, Ze antropologicka literatura a zdr oje
pot ¥rebné pro zpracovani tohoto tématu nejsou rozsi rene,
byla jsem nucena vyuZzit moznosti a informaci z osta tnich

védnich obor @, jako jsou sociologie, psychologie,

filosofie, personalistika, management atd. SnaZila jsem
se zkombinovat informace tak, aby bylo z rejmé,
Ze existuje spousta pohled G ha vyvoj a pr ubé&h konflikt 4
mezi jednotlivci, v celé spole ¢nosti i vcelém sv &t &.
Kazda zvySe uvedenych v &d se zajimad o jinou oblast
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konfliktu, zam &ruje se jinym zp

tisobem, a také p

jinoud uleZitost danému kontextu. Mym cilem bylo pouk&zat

také na tato fakta a nejdostupn

informace shromazdit a vyuZzit pro provad

&jSi mozné mi

&ny vyzkum.

Fisuzuje

re tyto
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2.  Vyzkum

V nize uvedenych kapitolach uvadim cil vyzkumu,

jednotlivé formy vyzkumu, pro které jsem se rozhodo vala
a dale uvadim charakteristiku respondent tu, kte ri
se vyzkumu p *imo z0 castnili. Ostatni zu castn &ni byli

pozorovani v kontextu zkoumaného jevu — konflikt 4

Vv pracovnim procesu.

Vyzkum probihal po dobu mého p tsobeni v organizaci
od ledna 2007 do prosince r. 2007, jednalo se o0 vyz kum
kvalitativniho charakteru, jehoZz cilem bylo ziskat

informace, které by se kvantitativnimi metodami dal y
ziskat pouze obtizn &, pop tipad & by byly zkresleny

( Strauss, Corbin, 1999,s.15). Vyzkum probihal form ou
pozorovani a dale byl doplin &n o interview s respondenty.
Rozhovory byly polo rizeného charakteru a probihaly tak,

Ze jsemb &hem pozorovani pokladala nahodile otazky, které

se vztahovaly ke zkoumanému jevu. DalSi fazi t &chto
rozhovor G byl polo  #izeny rozhovor v zav &ru vyzkumu, kdy
jsem pokladala p redem p ripravené otazky vztahujici se

ke zkoumané problematice a tyto otazky jsem dale
rozvijela na zéklad & odpov &direspondent 1.

Vyzkum je dopln &n o zmapovani chovani a jednéni
ostatnich zu castn &nych osob, jejich rekci a formovani
vztah 4, které maji p ¥imou souvislost s probihajicimi
konflikty.
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2.1 Cil vyzkumu

Tato prace ma za cil zmapovat p ¥iciny a d usledky
konflikt & v pracovnim procesu. Cilem vyzkumu je
presv &dcit o pravdivosti ¢i nepravdivosti nize uvedenych
hypotéz. P ti jejich stanovovani jsem vychazela z obecnych
poznatk 1 o vyvoji konflikt G a reSeni konflikt 4. Jak jiz
bylo zmin &no vza catcich této prace, jedné se ve vyzkumu
0o kombinaci pozorovani situaci, jednani, vyvoje
konfliktu, vyuzivani gest, reakci, ale zarove i byl vyzkum
dopln &n o rozhovor, jehoz cilem bylo zjistit zejména
vnit  #ni prozivani konflikt  hlavnich aktér .

Vzhledem k tomu, Ze jsem se tomuto tématu v énovala

delSi dobu, m éla jsem n  &kolik moznosti zmapovat, jaka

forma vyzkumu bude pro tuto praci nejvyhodn &jSi. Nize
uvadim, jakou formu vyzkumu jsem cht &la pouzit a kterou
nakonec pouzila. Jaké byly klady a zapory jednotliv ych
metod.

2.2 Metodologie

1. Prvnim zam é&rem bylo vyuZit rozhovor sn &kolika
respondenty. Cilem bylo wvytipovani cca 10
respondent ®, smiSeného charakteru. Jednalo by se
0 respondenty ve v ¢ku od 24 do 50 let, kte ¥i by byli
vdob & vyzkumu zam é&stndni a Slo by o jejich

minimaln & druhé zam &stnani. Metodou vyzkumu bylo

vtéto skupin & vyuzit polo ¥izeného interview
pro zmapovani konflikt % vzam é&stnani.

Klady:

e r tiznorodost respondent il

14
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e zmapovani konflikt G zvice sm &rf4, nap t.. v &

pohlavi, zkuSenosti

k,

e snadné rizeni vyzkumu — nizk4 casova naro cnost
Zapory:
e neobjektivni p ¥istup — nemozZnost si sd &lené

informace ov  &7it

e r tiznorodost respondent il
. Druhym zam &rem bylo vyuZit metody z( castn &ného
pozorovani. Pozorovani m ¢lo probihat ve velké

organizaci a mym cilem bylo zmapovat jednotlivé

konflikty, kterych bych byla sv edkem.
Klady:
e zmapovani velkého po ¢tu konflikt il

e nezavisly pohled

Zapory:
e nemoznost zjistit p ri cinuad Gsledek konflikt ot
e zmapovani konflikt G pouze v, mist & vrcholu

konfliktu“(Nakone cny, 1995,s. 73)

. Nakonec byla vdiplomové praci vyuZita kombinace

vySe uvedenych zam  &r 1.

Klady:

e kombinace pozorovani a interview

e dopln &ni informaci od U castnik @ konfliktu

e prim4 U cast p ri konfliktu a pozorovani jejich

celého vyvoj v cetn &p ricina d uasledk u

15



Zapory:
e Maly po cetrespondent 1

Vyzkum na téma této prace probihal ve statni
organizaci. Hlavnim poZzadavkem respondent G bylo zaru  ceni
anonymity jejich i organizace kde probihal vyzkum.
Davodem byla obava respondent 4, ze by mohly jejich
interni  konflikty poSkodit jak organizaci, tak je
samotné. Se schvalenim respondent a bylo wvyuzito,

pro up resné&ni vyzkumu, n  &kolik informaci tykajicich se

této organizace. MoZnost zp &tného vyhledani respondent a
nebo jejich organizace by byla obtizna, ve vyzkumu nebyly
pouzity Zzadné konkrétni identifika ¢ni informace tykajici

se organizace nebo respondent a.

Vyzkum probihal od ledna roku 2007 do prosince 2007 :
v jedné z pobo cek statni instituce. Rizeni v této
organizaci probih& na zaklad & vertikalni struktury. Tzn.,
Zejezdep ritomen nad rizeny,ktery zodpovida za chod celé

organizace, jeho pod ¥izeni jsou vSak také v pozici

nad rizenych pro dalSi skupiny pracovnik 4, atd. V této
instituci jsem se pohybovala po cely rok, dochézela jsem
sem pro ziskani praxe pro dalSi zam &stnani, proto jsem
mela moZznost byt p ritomna konflikt um, jejich za céatku,
pr ab&hu i reSeni. Respondenti byli sezndmeni s tim,

Ze bych na zaklad & pozorovani a néasledného interview

pouZila své poznatky pro tento vyzkum, avSak stéle trvali

na zachovani anonymity.

Vyzkum byl soust red&n na administrativni oblast
organizace. Jednalo se o0 pozorovani celé skupiny
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pracovnik u, kterd se zde nachézela. V rdmci vyzkumu jsem

se dotazovala celkem 3 osob, které konflikty otev rené
priznaly, a které byly ochotny ke spolupraci. P tusobnost
jednotlivych respondent U je na Uuseku ekonomickém a déle
administrativnim, kdy se jedna o psychicky naro cné

povolani charakteristické kaZzdodennim stykem s lidm [
v problematickych, tiZzivych Zivotnich situacich. U vSech

respondent © dochézi ke vzajemné spolupraci a do jisté

miry i vzajemné zavislosti i s dalSimi ¢leny pracovniho
tymu, ktery ¢italv  cetn & respondent 1 8 osob.

2.3 Zaznam vyzkumu

Poznatky ziskané b ¢hem vyzkumu byly pr ubé&zne
zaznamenavany. Vp ripad & pozorovani se jednalo o psané
poznamky. Sou c¢éasti t &chto  poznamek byl zaznam
pozorovaného jevu, jeho kontext ktématu prace
a krespondent um. Jednalo se o0 pozorovani ostatnich

zu castn &nych, jejich chovani k respondent am a naopak.
Nezbytnou sou césti bylo zaznamenani ¢asu a mista
pozorovaného. Tyto zaznamy probihaly nepravideln g,
jednalo se zejména o0 zdznam vystup novanych ¢i ne ¢ekanych
situaci.

Rozhovory srespondenty probihaly b ehem celého
vyzkumu a byly zaznamenavany pisemn &. Tyto rozhovory byly
kratSi, probihaly zejména v obdobi konflikt 4. Jednalo se
0 zaznamenani aktualnich situaci a pocit Gz pohledu
respondent . Posledni ¢cast vyzkumu tvo ¥ily rozhovory,
které zkoumaly cely pr tbe&h  konflikt G zpozd ¢&jSiho
pohledu. Poznatky ziskané b ¢hemt &chto rozhovor  u slouzily
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k dokresleni vzniklych situaci. Tyto kone cné rozhovory

byly zaznamenévany na diktafon.

2.4 Charakteristiky jednotlivych respondent a

Sle &na Anna

Vek: 30 let

Stav: svobodna, bezd &tné

NejvySSi dosazené vzd &lani: vysokoskolské

Vpo radi  c&tvrté zam &stnani. Na jednom zp redchozich
zameéstnani ve vedouci pozici. V této organizaci od kv étna
2007 v pozici radového administrativniho pracovnika.

Pani llona

Vek: 40 let

Stav: vdana, 2 d gtivev  ékul15al7let

NejvySSi dosazené vzd glani: st redoskolské

Jedna se o jeji t reti zam ¢&stnani. V této organizaci od

ledna 2001. Nyni je ve vedouci pozici ekonomického useku.

Pani Martina

vek: 30 let

Stav: vdana, 2 d gtivev ékuda’let

Toto je druhé zam &stnani, nyni je na pozici vedouciho
pracovnika administrativniho Useku, v organizaci od za ri
2006.
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3. Konflikt

Tato kapitola blize seznamuje s konfliktem v obecné m
slova smyslu. Po cinaje  stru ¢nou  charakteristikou

konfliktu, pokra cuje vyznamem slova, déle nejzndm &j8imi
teoriemi, které se konflikty zabyvaji. Jednotliva t émata
této kapitoly jsou dopln éna o poznatky respondent a.

3.1 Charakteristika konfliktu

Na konflikt Ize nahlizet zn &kolika pohled a. Jak
z pohledu sociologického, psychologického,
antropologického, filozofického, tak ¢ist & lidského.
Kazdy vidi konflikt v n gcem jiném, n  &co jiného je pron &j
konflikt. Vzhledem k tomu, Ze ¢lov &k je plny konflikt ol
vnit ¥nich (protiklad 1) , je samoz rejmé,ze  reSeni a projev
konflikt & je kaZzdodenni ¢innosti. Pro zmapovani je nize
uvedeno n &kolik charakteristik konflikt a. Tyto
charakteristiky jsou uvedeny zejména ztoho d tvodu,aby
osv é&tlily chovani a jednani ¢lov &ka a zarove 1 p riblizily
konflikt z n gkolikar  uznych nahled .

Vyznam slova

Slovo konflikt je latinského p avodu od slova
conflictus, us,m — srazka. Jednd se o sloZeninu slova
zp redpony con, kterd& ozna cuje st ret dvou faktor u
a zakladu slova fligo, ere, jehoz vyznamem je v prvni
rad& slovo ude fit, uhodit, odvozen & ,n &koho n &sim
zasahnout“. ,Confligere tedy znamend nejen n ékoho
zasahnout, ale vzajemn & se zasahovat". Konflikt znamena

st et dvou protich udnych sil. (K rivohlavy, 2002, s. 17)
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.Dva systémy (osoby, skupiny, organizace, staty)
jsou v konfliktu tehdy, pokud se nachazeji v takové

interakci, v niz akce jedné maji tendenci branit ne bo
vynucovat ur  gity vysledek proti odporu druhého® ( Cakrt,
2000, s.11).

K otazce vyznamu konfliktu mi sle ¢na Anna sd élila:
., Podle mn & je konflikt situace, kdy dojde ke st retu

minimaln & dvou osob, kdyZ uz nelze vyjednavat bez pouZiti
siln  gjSich pom dcek. Je to stav, kdy uz je pouzito

ne cistych praktik. Myslim tim, kdy uz ¢lov &k druhého
napada, zvySuje hlas, jedna za zady druhého. Prost éjeto
doba, kdy uz se ned& vyjednévat na rozumné drovni S Pani
Martina, na otdzku co si p redstavuje pod pojmem konflikt

sdglila, Ze se jedna o spor. KdyZz jsem ji poZadalo

o rozvedeni této otazky, uvedla, Ze ,, je to stav, kdy méa
nékdo jiny nazor neZz ja a nema dostatek argument u
o tom, aby m & p resvédcil o pravdivosti. “ Obecn & lze

na zaklad ¢ odpov &di na poloZzené otazky charakterizovat

konflikt jako st ret alespo 1 dvou osob, kdy kazdd osoba

chce n &co jiného nebo jinym zp usobem. Zajimavosti je, Ze

Zadny z respondent 1 nepovazoval za nutné zminit vnit rni
konflikty, i kdyz po dotazu na tento typ konflikt 4
vSichni shodn & p riznali, Ze jsou to konflikty zavazné,

¢asto rozhodujici. Na d tivod pro & to nezminili sd &lili, ze

vnit ¥ni konflikty ( ve smyslu nap ¥.. pocit i, dojm 1) by

v zam &stnani,, nemeélycod é&lat “
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3.2 Teorie konfliktu

Teorie konfliktu je jednim ze zakladnich paradigmat
(vzor 1, typ 1, sm &ru) sociologie. Jednd se o jeden
zmoznych zp uasobua navozeni radu ve spole cnosti,
aby nedoSlo nésledn & Kkjejimu zni ceni(Keller, 1995,
s. 100). Zp tsob fungovani spole ¢nosti je v principu
stejny a stejn & d ulezity jako fungovani mensich jednotek
— nap riklad rodin nebo skupin lidi ( toto se m uze
prirovnat k zavislosti pojm 1 symptom — syndrom). Jak bude
nize uvedeno, stejn ¢ jako se rysy spole ¢nosti odrazeji
na mensich jednotkach, tak naopak mensi reaguji na deni
a prom &ny spole ¢nosti a také je ovliv Auji.

Paradigmata vysv  é&tlujici réad a fungovani spole ¢nosti
podle J. Kellera (1995, s.100) lze rozd élit na t Fi

zakladni teorie:

Teorie  konsensualni — vysv &tluje chod spole ¢nosti
na zaklad & jakési smlouvy, kter4 neni striktn & dana,
ale lidé Zijici v dané spole cnosti se t &mito nepsanymi
pravidly v smlouv & obsazenymi  ridi. Podle mého nazoru se
jedna o smlouvu, kterou Ize p rirovnat k z&kladnim
mordlnim a etickym pravidl am. Lidé tato pravidla
dodrzuji, podle Kellera tak, aby z nich m ¢li co nejv &tsi
uzitek. Je mozné rici, Ze lidé v této spole ¢nosti spolu
spolupracuji pouze za u celem pozitku a zisku.

Teorie interpretativni — vysv étluje radd spole ¢&nosti
zavisejici na hlavni stavebni jednotce, kterou je j edinec
utvd rejici svymi vykony a chovanim celou spole ¢nost.
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Teorie konfliktu — je jednou ze st &Zejnich teorii, ktera

je nezbytna pro tuto praci. Teorie je chpana jako vétev
sociologie p redpokladajici, ze zp tsoby zivot u jedinc 1
vyhovuji pouze jedné skupin ¢ lidi. Zbyla cést spole  cnosti

dodrzuje jeji pravidla, ale pouze zdonuceni diky

siln  &jSi  &ésti. Vznikajici konflikt je zde chapan jako

hybna a utvd  tejici sila spole &nosti.

Teorie konfliktu byla vytvo rena p riblizn & v50.
letech 20. stoleti. Poklada si stejné otazky jako d ruhé
dve teorie, ale jejim zav érem je, kdo ze spole ¢nosti
profituje, komu které slozky spole ¢nosti slouzi. Je mozné
tento stav p rirovnat k vzajemné zavislosti, p ¥i ¢emz jedna
ze zAavislych stran ma nad ¥izeny charakter ke stran &
druhé. Konflikt jako takovy je v &tSinou chapan jako
agresivni chovani ohroZujici vice cimén ¢& okoli.

Keller se dale zmi nuje o p redstavitelich
zabyvajicich se studiem konflikt G ve spole c&nosti.

Poukazuje na Lewise Costera, Charlese Wright Millse

a Ralfa Dahrendorfa. Mezi prvni sociology, zabyvaji ci se
studiem konflikt 0 pat ri také Karel Marx, jehoZ teorie
0 vyvoji socialnich konflikt G mezi jednotlivymi t ridami

spole ¢nosti, podle Kellera, vSak nebyla potvrzena.

Lewis Coster popisoval konflikt jako dv & moznosti
reSeni st retu. Realisticky konflikt je klasickym
soubojem, kde siln &j8i p redstavitel zvit ¢zi a dojde
k ukon ceni sporu. Nerealisticky konflikt je projevem

agrese, kdy samotna agrese je vysledkem a cilem

konfliktu. ZvlaStnim pohledem na vyskyt konflikt 4
ve spole c¢nosti je to, Ze se domniva, Ze vyskyt konflikt ot
je zavisly na vyskytu v primarnich nebo sekundarnic h
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skupinach. Konflikt se vyskytuje pouze v druhotnych

(sekundéarnich) skupinéach, v primarnich k nim nedoch azi.
Konflikt je chapén jako prosp &8na akce skupiny, kdy dojde

k odstran &ni neklidu a k posileni spole ¢nosti (Keller,
1995, s. 120).

Charles Wright Mills je p redstavitelem Kritické
verze teorie konfliktu* ( Keller, 1995, s.121) . Poukazuje
na to, ze nejv &tSim konfliktem spole ¢nosti je zam egreni
na konzumni sloZzku. Toto zam &reni je podle Millse skryto
pod povrchem spole ¢nosti. Lidé jsou na tolik zam greni
na sebe a souziti ve spole ¢nosti, Ze jako jedinci nejsou
schopni osvobodit se. Jejich b &Zné napln é&ni Zivota je

dano pouze U casti a zavislosti na povrchnich zamech

a pozadavcich, které nespl nuji hlubSi hodnoty. Tento stav

je podle J. Kellera pouze mylnou p redstavou o stabilit é
spole ¢nosti.

Nézor Ralfa Dahrendorfa je zaloZzen na p resv &dceni,
Ze konflikt ve spole ¢nosti je dan bojem mezi vladnouci
a ovladanou skupinou. Diky tomuto rozd ¢leni moci dochazi
také dale kd gleni spole  ¢nosti na t ridy, které jsou

schopny mezi sebou bojovat. Jako siln &jSip redstavitel je
chapén ten, ktery ma majetek a tim padem i moc. Moc je
zde prolindna ve sférach ekonomickych a hlavn é
politickych, jejimz cilem je ridit druhé (Keller, 1995,
s. 123).

Teorie konfliktu se zabyva jejich reSenim nejen

v ramci spole &nosti, ale také voblasti matematické

teorie her. Vr. 2005 Robert Aumann a Thomas Schell ing
ziskali Nobelovu cenu za teorii her, jejimz cilem b ylo
predchazeni konflikt . Tato teorie p redpoklada a udava
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nejlepsi mozné reakce na konflikt, p ¥i cemz pojednava
0 racionalnim o cekdvaném chovani. Nepojednava dale

o motivech, které mohou byt rozhodujicim ukazatelem

reakce clov éka

(http://www.pavelkohout.blogspot.com/2005/10/nobelo va-

cena-za-teorii-konflikt.html).

3.3 Rozdéleni konflikt u

Psychologie nahlizi na konflikt z pohledu
intrapersonalniho a interpersonalniho. Interpersond Inim
konfliktem se rozumi vnit ¥ni konflikt osoby souvisejici
s motivaci, kdy se clov €k snaZzi rozhodnout pro jednu nebo
druhou variantu. Nakone ¢ny toto popisuje jako ,aktivaci
dvou nebo vice neslu ¢itelnych tendenci nebo dvou cilovych
predstav‘(Nakone ¢ny,1995,5.73). Vysledkem je rozhodnuti
pro jednu z nabizenych moznosti. ZjednoduSen & lze nazvat
tento konflikt jako konflikt clov &kav clov &ku.

Druhym typem konfliktu je konflikt intrapersonalni.

Jednd se o konflikt vtakovém smyslu, jak mu rozumi

vétSina lidi. Nakone eny ho popisuje jako st ret minimaln &
dvou osob, jejichz cile jsou rozdilné. Také popisuj e,
Ze se jednd o st ret jejich zam 4, motiv. G a postoj u

(Nakone ¢ny, 1995, s. 73).

Eberhard G. Fehlau (2003,s.20) rozsi ruje vySe uvedené
konflikty o konflikty skupinové. Tyto konflikty ozn acuje
jako specifické, kdy do pop redi vyvstava pot reba obhajeni
postaveni skupiny, tymu p red druhou skupinou. V &tSinou se
jedna o obhajobu problematiky spole &nou pro vice osob,
které spojuje spoluprace, prost redi, stejné cile. Také
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prizndvd, Ze se m GZe pojedndvat o  konflikty

intraskupinové, probihajici uvnit ¥ skupiny.

~

Na zaklad & zmin &ného rozd ¢&leni konfliktu, Ize

konflikty rozd glit na interpersonalni, intrapersonalini
a skupinové. AvSak toto neni kone ¢né a jedina verze. Jaro
Kzivohlavy (2002,s.17) rozSi fuje toto d éleni o konflikty

meziskupinové, tzn. Ze rozliSuje, na rozdil od E.G.
Fehlaua konflikty probihajici uvnit ¥ skupiny a konflikty

probihajici mezi jednotlivymi skupinami.

Zajimavosti je, Ze ani v jednom z p ripad u respondent
neodpov &dé&l, Ze konfliktem rozumi konflikty
intrapersonalni. Na otadzku, zda-li je mozné nahlize t
na konflikty i zwvnit ¥niho hlediska, tj. jako
na konflikty nadzor 4, postoj @, tak mi vSichni respondenti
shodn & odpov &dé&li, Ze by je tento nazor na konflikt
nenapadl. Zarove n podotkli, Ze konflikty intrapesonalni

by se nem &ly v pracovnim procesu v tbec projevovat, clov &k
by meé&l striktn & odd ¢&lovat vnit ¥ni prozivani a vn &jsi

svét. Na otazku, zda-li se tim ¥idi, mi sle ¢na Anna
odpov &déla Ze ano, vZdy se tim ridila. Naopak mi pani

llona odpov ¢&déla, Ze se ji to neda i, Kolikrat se mi

stane, Ze m & n &co doma naStve, j4 jdu do prace taky
naStvand a odnesou to ostatni. A funguje to u mne
i naopak *“.
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DalSim rozd ¢&lenim je rozd &leni  konflikt t podle

psychologické charakteristiky (K rivohlavy, 2002,
S. 22 - 32):
1. Konflikty p fedstav - jedna se o stav, kdy dva
jedinci maji odliSnou p redstavu o reSeni, vyvoji

nebo o &ekavani.

2. Konflikty ndzor u — situace, kdy p redstava je spojena

s hodnocenim.

3. Konflikty postoj a — nazor zabarveny osobnim citovym
vztahem.
4. Konflikty zajm a — souboj, v mezilidskych vztazich se

hovo #io nejt  &ZSiform & konflikt 0.

Na zaklad & pozorovani respondentek jsem zjistila,
Ze projevy emoci na pracovisti, které nemaji spojit ost se
zamestnanim jsou casté. Jednd se o projevy nejen vySe
uvedenych respondentek, ale i dalSich ¢len  tymu.
Vzhledem k dlouhodobému pohybu na tomto pracovisti a
zkuSenostem z jinych oblasti byl potvrzen p redpoklad, ze
clov &k rozhovory o soukromi v praci castokrat probira
proto, aby si jakymsi zp tisobem ulevil od kazdodenniho
pracovniho stresu. Zarove i jsem poznala, Ze mnohokrat uz
je na hranici, zda-li pracovnik p renaSi problémy
ze soukromého Zivota do zam &stnani v ramci odreagovani
nebo vramci reSeni dlouhodobého soukromého konfliktu,

ktery mu zabra  rtuje splnym nasazenim vykonévat svoji

praci. Striktni odd &leni soukromého a profesniho Zivota
uvad ¢li pouze dva ¢lenové celého tymu. Ostatni se
vpr ubehu roku n &kdy zminili, Ze ,hemaji myslenky
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na praci jejichz d tvodem byly osobni problémy nebo

konflikty probihajici p ¥imo na pracovisti.

3.4 Dobry konflikt

Prozatim bylo o konfliktech hovo reno zejména
v negativnim slova smyslu. Ne vzdy, vSak jsou konfl ikty
negativni. Zejména v obchodni ¢ manaZerské oblasti je
dobré vjisté mi re konflikty nep rimo podporovat,
nezmir rovat. Nejednd se o vSechny konflikty, ale o ty,
u kterych je mozny vysledek st retu pozitivni. Tyto
konflikty jsou uzite cné, n &kdy i nezbytné pro kvalitni
a usp &3Sny vykon ( Cakrt, 2000, s. 8). T émito st rety se
rozumi zdravé soupe reni, které ma za nasledek zlepSeni
vykonu a  ¢asto i nalezeni novych sm ert reSeni. Konflikt
jako takovy je také d tlezitym ukazatelem pro poukézani
na problémy, které se v dané organizaci vyskytuiji, mize
ukazat na zp Gsob jejich odstran &ni, podileji se

na zm &nach v organizaci.

Pani Martina sama poukazala na pozitivni zm eny, které
ssebou p rinesl konflikt s jeji pod fizenou. Jednalo se
0 zjednoduSeni dosavadnich zab ehlych stereotyp 4, resSeni
b&Znych zéleZitosti. .Nebylo to, Ze by vSechno d élala
Spatn &, pouze jA4 to cht gla d é&lat jinak a ona to
nechapala. Pak, kdyZz odeSla, tak jsme to zm enili
a funguje to. Funguje to rychleji a hlavn &
bez  zbyte cnosti.” B&hem  tohoto  konfliktu  jsem
nepozorovala zdravy konflkt ve smyslu soupe reni

a kooperace, avSak vysledek byl pozitivni pro chod
organizace. B &hem konfliktu, kdy pani Martina nastupovala

na nyn ¢&jSi pozici a byl zde patrny konflikt s jeji
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pod rizenou, kterd v organizaci p usobila jiz n ékolik let

a zab &hlym zp ®tsobem organizovala celou praci, zde bylo

patrné nap &ti, casto emocionalni vypady =z obou stran

ve form & pld ce <¢&i poruchy komunikace mezi ob émi
pracovnicemi. Vzhledem k tomu, Ze se zde projevoval y tyto
dlouhodobé opakované st rety, nelze na tento konflikt

pohliZet jako na ¢ist &, zdravy"

Zdravy konflikt, jsem zaregistrovala pouze v jednom
pripad &, kdy nov & nastupujicimu vedoucimu organizace byl
zadan ukol, ktery m &l vykonat s vedoucim na nizSi pozici.
Oba se v pozd ¢jSidob & projevili jako rivalové. Vysledkem
jejich soupe reni byl fakt, Ze ukol byl spin &n v kratsi
dob¢&, nez byl krajni termin odevzdani. ReSeni tohoto
Ukolu vSak provazely pomluvy nizSiho vedouciho. Ten
poukazoval na své v &t8i zasluhy b ¢hem reSeni, vysledky

prace svého nad rizeného zpochyb roval. P #i dotazu

na respondentky, jak to na n & p asobilo mi sd &lily,
Ze tyto pomluvy zaregistrovaly, ale nep rikladaly jim
vyznam. Pani llona mi rekla:  ,Oba jsou chlapi na vyssi
pozici, tak na sebe casto nasazovat budou, ale to je
normaini. Casem se to uklidni, budou muset spolu
spolupracovat. Je tady déle (nizsi vedouci), tak se asi

citi vys nez vedouci.”

Na t &chto p rikladech jsem se snazila poukazat
na fakt, ze smysl ,, dobrého konfliktu “funguje, i kdyz se
domnivam, Ze jeho znaky jsou z reteln ¢&jSi v manaZerskych
a obchodnich oblastech.
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4.

Pracovni proces

.Prace je cilev édoma t ¢élesnd a duSevni t élesna
¢innost.  “ ( Kol. autor 4, 1972, s. 929).
.Proces jsou zakonité, postupné, vnit né& navzajem

spjaté zm ény jev &, p redmét g, systém g, vedouci K jejich
p fechodu v jiné jevy, p redméty, systémy* (Kol. autor 4,
1972, s. 941).

VySe uvedené charakteristiky pojm G tvo Fi ve spojeni
celek. Pracovnim procesem se rozumi zam &stnani, jeho
pr ab&h, vyvoj, ale i ukon ceni.

Prace jako takovd ma své misto v Zivot & clov &ka.
Vyb&rem zam &stndni a spokojenosti v n ém, clov &k
uspokojuje své zakladni pot reby. Pro p  riblizeni uvadim

tabulku pot reb podle A.H. Maslowa (Langmeier,
Krej ¢i rova, 1998, s. 32):

Pyramida potied (A. H. Maslng)

3. stupen Potfela seberealizace,
sehenaplnénd

4. stuped Fatfeba autonomie

/ Ive smyslu svohody)
? ) ; _— ;
3. stupen / Socialnd patfeby \\

- . - h

2, stupedi f_,f"( Potfeha bezpedi \"\‘

. stupeit / Fyziologicke potfehy \

* Wedle Maslowa schematu (1943) existuje fada dalich (1 FlenitéjSich) veporddind potfel. (Farm 1okt )
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Pot reba sebenapin ¢&ni a seberealizace tvo ¥i vrchol

této pyramidy. V p revedeni do kontextu zam &stnani je
vrcholem  ¢&lov &ka v této pozici, byt spokojeny se svoji
praci, byt napin &ny a byt spokojeny se svym vykonem.
Casto vSak tato pot reba nebyva v dostate ¢né form ¢
upokojena.

Vznik konfliktu je dan neuspokojenim pot reb, jak jiz
bylo zmin &no vySe. S motivacemi v zam &stnani je uzce
propojeno manazerské pojeti clov &ka — pojeti ¢lov &ka

jako zam é&stnance, pracovnika (Schein 1980 in
Nakone ¢ny, 1998; s. 399).

1. Raciondln & ekonomicky  &lov &k — motivace ¢lov éka je
v zisku, prace je prost redkem pro ziskani financi,

vprvni  radé& je uspokojeni svych pot reb.

2. Clov &k jako sociélni bytost — pot reba p rijeti
organizaci, pot reba akceptace. Primarnim motivem
prace jsou dobré vztahy v organizaci.

3. Clov &k jako seberealizujici bytost — pracovnik
chce pin & rozviet své schopnosti, dochazi
k uspokojeni vyssich pot reb — pot reb seberealizace,
sebenapln &ni.

V8echny respondentky shodn & uvedly, Ze pocit
Z neuspokojeni V préci, pocit zbyte ¢nosti
(v subjktivni form &) byl jednou zp ¥i ¢in  jejich
konflikt v zam &stnani. P resngji bude tato

problematika p riblizena v nasledujicich kapitolach,
zejménavzav  &ru vyzkumu.
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5. Organizace

DalSim pojmem, ktery souvisi s pojmem pracovni proc es
je pojem organizace. Organizaci se ve spojeni s pra covnim
procesem rozumi .Strukturovana socialni skupina se

zacilenou, planovanou, koordinovanou, kontrolovanou

a U celn & rizenou spole ¢nou, funk ¢né diferencovanou

cinnosti.* E. Dale uvadi organizaci jako ,prost redek,
ktery umoZz riuje lidem sdruZit se ke spole cné ¢ginnosti
za n gakym 0 celem, zejména k cinnosti  podnikatelské.”
Jinymi slovy lze nazvat organizaci jako rizenou jednotku,
jejimz cilem je pIn éni ur citych cil 4. (Nakone ¢ny, 2005,
s. 12)

5.1 Znaky organizace

S odkazem na A. Etzioniho Nakone cny (2005, s. 12)

uvadi znaky, které jsou pro organizaci charakterist ické:
1. Delba prace, moci, komunika ¢ni dovednosti, d ¢lba
neni nadhodna, ale cilen & planovana tak, aby doSlo

k dosazeni specifickych cil a,

2. pritomnost jednoho nebo vice center moci,

kontrolujicich ¢innost organizace a zam grujici ji
Kk jejim cil am, kontinuitn & sleduji ¢innost
organizace a v p fipad & nutnosti reformuji strukturu
organizace,

3. provddi vym ¢&nu persondlu, jeho  nahrazovani

~

civylu covaniap rid &lovani ukol 0.
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Na otazku, co si p redstavuji respondenti pod pojmem

organizace, odpov &di se lisily: ,Organizace je pro mne
vedeni. Ten kdo je naho re, to, ¢im je v8echno zastit éno."
(llona). DalSim z nézor @ (Anna) bylo charakterizovani

spole cnosti jako celkového tymu vSech lidi, fungovéani

celku, ktery pracuje shodn & na daném ukolu.

Vtomto ndzoru se pani Anna seSla s prohldSenim

Nakone cného ( 2005, s.12), jehoZ obecna charakteristika

organizace je wvice cimén &po cetné formaln & organizované
skupiny lidi s diferencovanymi funkcemi, vztahujici se
k pin é&nidil ¢ich a hlavnich ukol u.”

5.2 Personalni tizeni

Ve spojitosti  sterminem organizace je | pojem
zameéstnanci, personal. Zam gstnanci jsou hlavni silou
podilejici se na chodu organizace. K tomu, aby orga nizace
mohla fungovat spravn & sco nejlepSimi vysledky, je
nezbytné rizeni t &chto osob. V literatu re se jejich
¥izeni nazyva ¥izenim lidskych zdroj 4. Lidské zdroje
tvo ri jeden ze t i hlavnich zdroj t  podilejicich se

na chodu organizace ( Koubek, 1995, s. 11):

1. Materiélni zdroje
2. Finan c¢ni zdroje
3. Lidské zdroje

Personalni rizeni je ¥izeni ¢lov &ka v pracovnim
procesu. Od jeho p rijimani do funkce, p res jeho rizeni
v organizaci, rozvijeni, formovani, organizovani je ho
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schopnosti a jejich zam &reni na dalSi césti organizace,

tak jeho rizeni vpom é&ru knad rizenym, pod fizenym

<

a spolupracovnik am. Spravnym formovanim a motivovanim

pracovnika lze doséhnout maximalnich vysledk 4
pro organizaci spole ¢né& se zachovanim spokojenosti
pracovnika.

Personalni rizeni, také uvéad &né jako persondlni
management se sklada ze dvou oblasti ( Bedrnova, et .al.,
1998, s. 295):

1. Vytva reni podminek a p redpoklad a pro ovliv novani
pracovnik 1, tzn. organiza &ni a metodické zabezpe ceni
vSech probihajicich proces 4, které p  usobi
na pracovnika,

2. vlastni  vedeni pracovnik G, kde dochazi jiz

k jejich p ¥imému ovliv  riovani a jednani.

Hlavni Ukoly #izeni lidskych zdroj a (Koubek, 1995,
s. 14)

1. Vytva reni souladu mezi po ctem a strukturou mista,
poctem a strukturou p rijimanych pracovnik . Tzn,
aby byl spravny ¢lov &k za razen na spravné misto.

2. Spravné wvyuzivani sil v podniku — dodrzovani
pracovni doby, vyuZivani vSech moznosti zam &stnance.

3. Formovéni tym &, podporovani zdravych vztah 4 mezi
pracovniky.
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4. Personalni a socialni rozvoj pracovnik G podniku,
tzn. rozvoj jejich zkuSenosti, % edomosti
a schopnosti. Podpora p ¥iznivych podminek
v zam &stnani. Jedna se zejména o respektovani prav

a z4jm 1 zam &stnance.

Na personélnim rizeni by se v prvni rad& mel podilet
vedouci pracovnik, ktery mé& kzam &stnanci v pracovnim
pomgru nejblize. Vp ripad &, Ze se jednd o malou
organizaci, prace vedouciho pracovnika byva toto rizeni
monitorovdno nad  rizenym, zpravidla vedoucim celého
podniku. Vp  ripad &, Ze se jednd o v &tsi organizaci, je
timto usm &r niujicim clov &kem personalista — specialista
(Koubek, 1995, s. 11-17).

Vzhledem k tomu, Ze v organizaci probihaji vzajemné

reakce mezi jednotlivymi pracovniky a problematika t &chto
reakci je zejména socialn & psychologickda, vyuZzivaji
personalisté k naboru, ¥izeni, vycviku, motivaci zejména

o

poznatk a z psychologie, kterymi se snazi dosahnout

pracovni spokojenosti v organizaci (Nakone ¢ny, 1995,
S. 398).

Na otazku, co pro zam &stnance znamena personalista,
mi pani llona odpov édéla, ze pro ni byl vzdy personalista

ten, kdo vypo cithval  vyplaty. Jinak se s praci

personalisty, podle svych slov nesetkala. Po seznam eni
s funkci personalisty, jsem se ji zeptala, jestli j e
v organizaci n ¢kdo takovy, kdo by se staral

0 zam &stnance, ve smyslu personalisty, jak bylo vysSe
uvedeno, misd  &lila: .Tohled ¢&la vedouci. Je u vyb érového
rizeni. Samoz rejmé&, Ze nam zam é&stnanc um dava t reba

odmeny, ale nemyslim, Ze by na to m él takovy vliv. Spis
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bych rekla, Ze o co si ne reknu to nemam. Myslim, Ze chce,
aby tady byl klid a nebyly problémy ale vSechno resi, az
kdyZ problémy vzniknou."

Pani Anna se na rozdil od pani llony s praci

personalisty jako takového setkala i v mi re aktivniho

pracovnika. Udala, Ze vp redchozim zam &stnani se
personalista U castnil vSech sezeni a sch tuzek, casto byl
zdrojem zp ¢étné vazby a nezaujatého pohledu. »Praci
personalisty, toho, kdo reSi problémy mezi zam éstnanci
byl ale hlavn & ndS reditel. Osobn & resil vSechny st rety,
problémy, nikdy nikoho neodsuzoval, a pokud slibil, ze se

to pokusi vy resit, tak se o to pokusil. Ten byl ten, za
kym jsme Sliv p ripad & reSeni osobnich problém u, které se

promitaly do prace."

VSechny respondentky vSak shodn & potvrdily, ze si pod
pojmem personalista p redstavuji administrativniho
pracovnika, jehoZz prace se tyka p redevSim vypo c¢itavani
mezd.

5.3 Efektivni tizeni

Efektivni rizeni lidskych zdroj G je jednim z hlavnich
cil & rizeni. Na kvalitnim rizeni se podileji subjektivni
a objektivni podminky, které ovliv nuji vysledky ginnosti
ridicich  pracovnik 4 (Bedrnovd, et. al, 1998,
s. 112 — 121).
1. Objektivni  podminky — obecné podminky, které
ovliv nuji ¢innost ¥idicich pracovnik . Jednd se
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o formélni determinanty, které jsou z&kladem

pro fizeni organizace:

A, D élba prace — vymezeni pracovni napin &,

pracovnich kompetenci, podpora tymové prace.

B, Hierarchie moci — ur c¢eni konkrétnich kompetenci,
stanoveni  Ukol G a zodpov é&dnosti jednotlivych

pracovnik .

C, Systémy komunikace a ovliv novani v organizaci

— d traz na vSechny druhy komunikace, podpora ustni

komunikace, dodrZzovani dokumentace nezbytné pro cho d
organizace.

D, Principy a zp asoby odm é&novani pracovnik a
— odm &rovani prace vSech pracovnik G za p redpokladu,

Ze mu p redchazi hodnoceni.

. Subjektivni podminky — vnit  ¥ni podminky vedouciho
pracovnika, jeho schopnosti, zkuSenosti,
individualita. Schopnost uplatn eni osobniho

ptikladu, osobni kvality. Tyto subjektivni podminky
Ize dale specifikovat (Kriiger, 2004, s. 28):

A, Socialni kompetence — schopnost rozpoznavat

pot reby azm ¢&nav tymu.

B, Kontaktni schopnost — schopnost komunikovat

stymem a zarove 11 s okolim.

C, Koopera é&nizp usobilost - podpora spoluprace tymu.
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D, Integra  &ni schopnost — podpora tymu a jeho

spravné fungovani.

E, Komunika é&ni schopnost  — kvalitni p rijimani a dale

ptedavani spravnych informaci.

F, Sebekontrola - védomé kntrolovani a ovladani

svych pocit 1 areakci.

G, Ovladani komunika énich technik — volba spavného

avhodného p redavani vSech informaci

Na zéklad ¢ t &chto zjist énych podminek, které se

podileji na efektivit & rizeni organizace, jsem se
respondentek zeptala, zda-li se domnivaji, Ze jejic h
nad rizeny (ve smyslu vedouciho celé organizace) spl nuje
objektivni a subjektivni podminky efektivniho Fizeni.
Pani Martina mi rekla, Ze objektivni, ve smyslu rozd eleni

prace a odm é&n si nem uZe st &Zovat, avSak na otazku

tykajici se subjektivniho hodnoceni svého nad rizeného
odmitla odpovidat, pani llona mi sd glila ~vzdycky se da
néco zlepsit”. Toto téma také necht ¢la dale rozvijet.
Domnivdm se, Ze jednim zd avodu, pro ¢ se ob & necht &ly

vyjad frovat, byla jejich vedouci funkce. Pani Anna byla

jedina, kdo mi odpov &de&l:  ,Podle mne on tu nema co d glat.
Jediné co umi je chodit kolem horké kaSe, nic po rédn &
nerekne, nevysv é&tli. M& za sebou podporu svych

nad rizenych. Na odm  é&riovani a rozd  é&leni prace si nem uZu
st &Zovat, to zavisi na Martin &, ktera mi p resné ur di
hranice co d élat a co ne. Ja s nim vlastn &V ubec nep rijdu

do styku, vSechno co pot rebuji  7eSim p es Martinu, ktera
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je moje vedouci. Ale samoz rejm g, ze si vdimam, Ze on

polovinuv  &cip resouva dal na ostatni pracovniky.”

Behem svého p wsobeni jsem si vSimla reSeni problém

8!
primych pod rizenych, kte ¥i  casto  reSili problematiku
sami, bez konzultace vedouciho organizace, mezi se bou.
Podle Nakone ¢ného (1995, s. 398) lIze doséhnout
optiméalni organiza ¢ni atmosféry pomoci dodrZzeni nize
uvedenych pravidel:
1. Vytvo reni U cinného systému motivaci,
2. vytvo reni pocitud aveéry a jistoty v nad rizené,
3. dosaZzeni vysoké Urovn & integrace  skupinovych
aorganiza ¢nichcil g,

4. Gcinny systém komunikaci a norem,

5. zabran &éni vytvo feni klan 1 a frakci v organizaci,
zp usobujicich nap &ti mezi jejich cleny.

Dodrzenim t é&chto pravidel m GZe byt podpo fena
spokojenost pracovnika v zam gstnani, a tim i zvySena
kvalita jeho odvedené prace. P ¥i seznameni respondent il
st é&mito pravidly, byla jejich reakce shodna, Ze se jed na
0 ,... dobra pravidla, ktera vtéto podob & a kvantit 8

jest & nefunguji“ (Anna).
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6. Vné&jSi faktory v pracovnim procesu

Pri ciny vzniku konflikt G jsou r Gzné. V &tSina zdroj ot
poukazuje jiz na konkrétni p Fi ¢iny,  vychazejici
zvnit ¥niho p resvé&dceni ¢lov €ka, z jeho pocit t a pot reb.
Nekteré prameny vSak také uvad &ji podminky, kterymi lIze

puasobeni vzam &stnani ovlivnit. Pro vzajemné propojeni

Ilze rozd ¢lit faktory ovliv nujici  vznik  konflikt a
Vv pracovnim procesu na tzv. vnit ¥ni a vn ¢&jSi faktory
(podminky prace). NiZze uvedené vn &j8i faktory nejsou

uvad ény jako jedna z mozZnych p ¥i ¢in, avSak v kontextu

celé prace je z rejmé, Ze mohou ovlivnit asudek, chovani

i reakce ¢lov &ka, které se mohou podepsat na kvalit &
pracovniho vykonu a tim nasledn & i na vzniku mozného
konfliktu.

Vné&jSi faktory, tzv. podminky prace (Stikar, et al.,

2003, s. 47 — 56) — lze je ovlivnit nebo je moZné se jim

ptizp tsobit. T  &mito faktory se rozumi pracovni podminky,

~.

jako jsou nap ¥

A — prace a zivotni prost fedi — jedna se

0 podminky, za kterych probih& pracovni proces,

napr. sv é&tlo, hluk, technické zazemi, atd..

Témito okolnostmi Ize upravit pracovni prost redi
tak, aby vyhovovalo pracovnik am a vytvd relo co
nejlepsi podminky pro jejich pracovni vykon.

B - Fyzikdln  &-chemické podminky — ovliv  nuji
pracovni vykon, jejich m gritelnost m  uZe byt
merena bu d pocity pracovnik 4 (nep tijemné,
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obt &Zujici) nebo vykonem (normami, které jsou

schopny odstup  riovat moZnost poskozeni organismu).

C — Vlivy biorytmu, Unavy a monotonie A

3
(D«
>
<

bd &losti, monoténni prace, Unavy mohou zap Fi ¢init

zm&nu vnimani a nahledu na jednotlivé situace.

o

D — Bezpe é&nost prace — zjist éni p r¥icin Oraz

¢i uspo réadani pracovniho procesu lze pouZit jako
prevence vzniklych nehod, zajist éni spravného

a kvalitniho pracovniho vykonu.

Reakce na vliv vn &jSich faktor & na mozny vznik
konflikt & byly r  taznorodé. Respondentky p ¥iznaly Ze casto
rozvrzenim nédbytku a Upravou prostoru lze navodit p ocit
povySenosti ¢i naopak. Pani Martina s pani llonou osobn S
tuto zkuSenost potvrzovaly. V p ripad & pani llony tento
fakt mohu potvrdit. Svoji p avodni kancela ¢ sdilela se
spolupracovnici, ktera m ¢la pracovni plochu p ¥imo
v zorném poli p richozich, ale pani llona byla mimo toto
pole. ,Ja sama jsem byla schovana za sk rini, kdyZ n &kdo
p riSel, tak m & p rehlédl, nebo i kdyZz si m & v8imnul, Sel
rovnou za lvetou (spolupracovnice pozn.) “  Potvrzovala,

Ze m &la pocit mén &cennosti.

Pani Martina popisovala obdobny p ripad, kdy po
prijeti do organizace sdilela kancela ¥ sdalSimi dv éma
pracovnicemi, které m ely sv 1j vyhrazeny prostor, ale ona

pouze sed ¢&la v k resle ur c¢eném pro navst &vy. Také
ptriznala, ze toto bylo casté téma rozhovoru s ni a jejim

nad rizenym, popisovala, Ze se sama setkala s pocity
méngcennosti ¢ nad razenosti od druhych pracovnik 3.
Problémem bylo, podle jejich slov, Ze nastoupila do noveé
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organizace, citila se jako vyvrhel. Nem éla vlastni
pracovni misto, cekala, aZ bude dodany nabytek pro
pracovnici, jejiz pracovni prostor po ni m &la vyuzit
,Citila jsem se jako ta Spatna, myslim, Zze si o mn &
ostatni mysleli, Ze pokazdé n ékoho vyhazuju. Nejhorsi to

bylo, kdyZ jsem se t reba sn é&kym pohadala, a pak jsem se

vrétila do kancela re, kde jsem nem  é&la ani vlastni zidli.

Bylo to hrozné."

VSechny respondentky shodn & tvrdi, Ze na n & p asobi
(negativn & i pozitivn €) za rizeni pracovniho prost redi,
osv é&tleni a za jeden z nejd ulezit  &jSich faktor t pokladaji
dulezitost ,mit své misto” nejen ve smyslu spole cenském,
ale i mistnim. Zéarove n potvrdily, Ze negativni pocity
doprovazejici nevhodné pracovni podminky se podilej i
na vzniku nizkého pracovniho vykonu, ktery se proje vuje

uleh covanim prace, rozptylovanim, omezenym vyuZzivanim
pracovniho mista. P ¥iznaly ur  citou rozlad &nost,

tento jejich stav doprovazela.

ktera
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7. Vnit #ni faktory v pracovnim procesu

Jak jiz bylo zmin €no, na kvalit & pracovniho vykonu se

podileji vn &j8i faktory, které byly podrobn & rozepsany
v minulé kapitole. Moji snahou bylo seznamit také

s faktory, které se aktivn ¢ podileji na vzniku

konfliktnich situaci a na jejich reSeni. Vnit nimi
faktory se rozumi motivace, schopnosti , pracovni v ykon
a role, kterymi pracovnik disponuje. Vedle osobnost nich

predpoklad  se jedna o determinanty, které jsou v Uzkém

spojeni s pracovnim procesem a vznikajicimi konflik ty.
| kdyz tyto cinitelé nebyly nikde ozna ceny jako vnit rni,
domnivam se, Ze jejich ozna ceni v této praci a vtomto

kontextu nebude scestné, vzhledem k tomu, Ze se sku te &né

(D¢

jedna o vnit ¥ni, subjektivni pocity a emoce, eventueln

chovani, které se projevuje navenek.

7.1 Motivace

» Motivace je proces usm &r njovani, udrzovani
a energetizace chovani, ktery, i kdyz vychéazi
z biologickych zdroj i, je psychicky fenomén, je to
(Nakone ¢&ny, 1995,

psychikou ¥izeny druh regulace
s. 105).

VySe uvedend charakteristika je charakteristikou
ryze psychologickou. Pomoci této charakteristiky se v3ak
daji odtusit n gkteré zp uasoby chovani u pracovnik 3.
Motivace je odpov &d na otazku, pro ¢ ¢lov &k jedna tak, jak

jedna. Jeji funkci je ¥izeni 0 celného chovani zam greného
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na uspokojeni pot reby ve form & psychického klidu
a vyrovnani (Nakone cny, 2005, s. 65).

Motivace je jednim ze dvou faktor G podilejicich se

na pracovnim vykonu. Jedné se o rovnici:

Pracovni vykon = pracovni schopnosti X pracovni mot ivace
Tuto rovnici potvrzuje také Bedrnova (1998, s. 24 2),
kterd uvadi, Ze motivace spole ¢né& se schopnostmi je

jednim z usm  &r niujicich ¢initel @ vykonu. Tzn., Ze pokud ma

¢lov €&k malou motivaci, vysledek jeho prace nebyva

kvalitni. Déle také uvad &ji p ripady p rilisné
motivovanosti, bezhrani ¢nosti, kdy p #iliSnd motivovanost
ma za d usledek vysokou miru duSevniho nap &ti, které timto

oslabuje p  redpoklady k vysokému vykonu.

Motivovanost se tyka vSech oblasti Zivota clov &ka. VSe
cod ¢&la vznika na zaklad & motiv 1. Specifickou motivaci je
motivace k praci, kterou lze rozd glit do dvou typ ot

( Bedrnova, et al., 1998, s. 242):

1. Intristicka motivace — motivace souvisi s praci

Samou:

A, pot feba cinnosti,

B, pot feba kontaktu s druhymi lidmi,
C, pot reba vykonu,

D, touha po moci,

E, pot #eba smyslu zivota a seberealizace.
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2, Extrinsickd motivace — motivy se vyskytuji mimo

pracovni proces

A, Pot reba pen &z,

B, pot reba jistoty,

C, pot reba potvrzeni viastni d ulezitosti,
D, pot reba socialnich kontakt a,

E, pot reba soundleZitosti, partnerského vztahu.

N

Na zaklad ¢ rozhovor 1w a pozorovani jsem zjistila, Ze

u vSech respondentek dochazi k prolinani obou typ ot
motivaci.

Pani Martina sd ¢lila motivaci ke své praci, sama
podotkla, Ze Ize jeji motivaci rozd ¢lit do stup na. Prvnim

zakladnim stupn  &m, pro ¢& pracuje v této organizaci byla
jeji rodina. ,D0 prace jsem Sla brzy po mate rské proto,
abych mohla zabezpe ¢itd é&ti. Rodi  covska byla malo, David

(manzel) taky moc nevyd élaval. No tak jsem Sla do préce.

Bylo to ale t &zky. Sla jsem d riv nez jsem musela, tak

jsem musela dat mladsi (dit &) d riv do Skolky. Nebyla jsem

rdda. Praci tady jsem si vybrala hlavn & proto, Ze jsem
védéla, Ze se budeme st &hovat a bydlet deset minut odtud.

Tak abych to lépe zvladala.” Druhym d wvodem uvedla,
Ze prace v této organizaci ji bavi, napl nuje ji. » M é&la

jsem moznost pom &rn & rychle uplatnit vSechny své

schopnosti a ta prace m & za cala napl riovat. Sice hlavnim
dvodem této prace jsou d &ti, ale také to, Ze m & ta prace
bavi. Hlavn & mi zde vyjdou vst rict, kdyz kv ulid  &tem mohu
odejit nebo si p rizp dsobit pracovni dobu.“ Jako dalSi

motiv uvedla moznost rozvoje, kdy po rodi covské dovolené
citila, Ze neni jiz vtakovém kontaktu s d énim obecn ¢,

s kontakty s lidmi.
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Pani llona jako motivaci k praci popsala stav .,N &kde
byt musim, pot rebujeme dom @ penize asamoz  rejm &, Zzen ¢&kdo

vyd é&lavat musi. Musime z n éceho Zzit". Na otazku, zda ji
prace bavi, mi odpov &dela Ze ano, d ¢la to cely Zivot.
Zérove 1 podotkla, Ze si umi p redstavit, Ze by pracovala

n&kde jinde. ,Odtud bych odeSla pouze, kdybych n &co m ¢la
sehnaného a byla by to skute ¢cné& dobra nabidka, kde bych

mela také moznost r ustu.” Jiné motivace pani llona
neuvedla.

Motivaci sle ¢ny Anny bylo nalézani novych zkuSenosti.
»Tohle neni moje prvni zam éstnani, v kazdém vydrzim tak
dva roky, to je podle mne optimélni. Tady hledam
zkuSenosti jako jinde. Na penize moc myslet nemusim ,
bydlim stéle u rodi &u, takze jsem zabezpe cena. To je taky

davod, pro ¢& pro mne neni problém skon ¢it na hodinu

v praci a odejit na pracdk. UZ jsem to jiz jednou

ud¢&lala.” Jako dalsi d avod uvedla samostatnost diky
vyd &lku, ktery ale nepovaZuje za st gzejni.

To, co mi vSechny respondentky sd élily b &hem
interview, bylo potvrzeno n ekolikrat b &hem meého p tsobeni
v této organizaci, diky pozorovani chovéani responde ntek
v organizaci. Pani Martina sama nahlas p tiznavala, Ze ji
byla nabidnuta moZnost p tsobeni v jinych organizacich,
ale vzhledem k rodin & pé ciod ¢&tia casové naro cnosti
nabizeného povolani nebyla schopna tuto nabidku vyu Zit.

Sle ¢na Anna na druhou stranu vyuzila svych znalosti
z p redchézejicich organizaci a vysledkem bylo zavedeni

pravidelnych supervizi v této organizaci.
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7.2 Schopnosti

Schopnosti  jsou druhou determinantou pracovniho

vykonu. Ve spojeni s motivacemi se podileji na kval it &
pracovniho vykonu. Schopnosti jsou Lvnit  #ni  dispozice
kur citému druhu psychomotorického vykonu“. Schopnosti

se v nejzakladn &jSim a nejjednodusSim pohledu rozd &luji
na schopnosti obecné (p ¥. inteligence) a schopnosti
specifické ( hra na hudebni nastroj). Obecn & se uvadi,

Ze se jednd o skupinu specifickych p redpoklad

(Nakone cny, 1995, s. 297).

Schopnosti  ovliv rivjici  kvalitu pracovniho  vykonu
jsou subjektivni sloZkou. Utva reji se na zéklad é
predpoklad & (vloh), které tvo r¥i zaklad pro vznik

schopnosti. Ve spojeni s dovednostmi se podileji
na praktickém vyuZiti v &domosti (Stikar, et al., 2003,
s. 95 - 96).

7.3 Pracovni vykon

Jak jiz bylo ve vySe uvedenych kapitolach uvedeno,
vysledkem propojeni motivaci a schopnosti ¢lov éka
Vv pracovnim procesu je pracovni vykon. V prvni rade je
nezbytné odliSit pojmy pracovni vykon a pracovni
vykonnost (Stikar, et al., 2003, s. 63):

Pracovni vykon - vysledek ¢innosti  dosaZzeny

vur cittm case za danych podminek. Kvalitifikovatelny

a kvantifikovatelny produkt ginnosti

46



Pracovni vykonnost - je ztrata energie za ur citou
dobu. Jedna se o souhrn dispozic, jimZz nemusi vzdy

odvedeny vykon odpovidat (Nakone cny, 1995, s. 396).

V pracovnim  procesu je vykon Uzce  spojen

s odm &novanim. P ¥. pracovnici odvad &ji dobry vykon, proto
budou odm é&né&ni. Problematikou odm gniovani za pracovni
vykon je jeho obtizna m &ritelnost, jak jiz bylo zmin éno,

je d ulezité rozliSovat mezi pracovnim vykonem a pracovni

vykonnosti. Na odm &ny vztahujici se k vykonu v zam gstnani
puasobi také dalSi faktory, jako je délka p tusobeni
VvV organizaci, ¢i dobré vztahy s nad rizenym (Koubek, 1995,

s. 241 - 242).

Behem vyzkumu jsem m &la moZnost pozorovat, jak se

jednotlivé vykony m éni. Faktem je, Ze zm &na vykonu nebyla
neritelna, ale byla patrna intenzita pracovni vykonnos ti.
Tato zm &na nebyla dana objektivnimi vn &j8imi faktory.
Pokles pracovni vykonnosti byl zpravidla dan nalada mi  ci
osobnimi problémy nebo zdravotnim stavem. Responden tky
tyto problémy samy identifikovaly: .Mé&la jsem problémy

s dcerou a nebyla jsem schopna soust redit se na praci.
V8echno, co jindy ud glamt reba za hodinu, mitrvalo t reba
i dvakréat déle” (llona). Z pozorovani bylo patrné, Zze se
respondentky vt &Z8ich obdobich navzajem podporovaly,
nabizely svou pomoc V praci, castokrat tuto praci

isamy p revzaly.

Sle ¢na Anna uvedla také obdobi snizené vykonnosti.

Popsala jej jako r t1zn & dlouhé, nepravideln & se opakujici:
,BYly to dny, kdy se mi necht glonicd élat. Fakt jsem jen
p zisla do prace a nic neud glala“ . Pop rela, ze by vtomto
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obdobi m ¢&la n ¢&jaké problémy. Faktem bylo, Ze vtomto

obdobi vyhledavala kontakt s ostatnimi spolupracovn iky
a hovo rila s nimi. Anna neudala p ¥i ¢inu snizeni vykonu,
pouze zopakovala, ze si ho byla v édoma, ale nikdy to
netrvalo dlouho. Byly z retelné nadznaky vyhybani se praci,

ale p ri rozhovoru s ostatnimi respondentkami Zadna
nepotvrdila, ze by se jednalo o n &co Spatného, p rijimaly

to s pochopenim.

48



8. Konflikt v pracovnim procesu

Hlavnim tématem celé prace je konflikt v pracovnim
procesu, jeho p i ¢iny, pr ub&h a d usledky. Nasledujici
kapitoly tyto konflikty mapuji a poukazuji na n &

v praktickém kontextu.

8.1 Vznik konfliktu

Vznik konfliktu je dan psychickou zat &Zi v pracovnim
procesu. Psychicka zéat &Z je vySSi tam, kde dochazi

ke st retu protikladnych pozic ¢i tam, kde je vysSi
frekvence konfliktnich situaci. Na tomto zaklad & dochazi

ke zvySeni zat &Ze pro pracovnika, coZz je jednim

znejd ulezit &jSich princip G podilejicich se na vzniku
konfliktu. P tsobi zde i dalSi determinanty jako je

vnimavost, temperament, zkuSenosti &i momentalni nalada
pracovnika (Bedrnova, Novy et al., 1998, s. 400). V znik
konfliktu je dale p riblizen v procesu vyvoje konfliktu

(p riloha 1).

8.2 Typy pracovnich konflikt a

Pracovni  konflikty jsou jiz specifickou skupinou
konflikt ~ &. Cakrt (2000, s: 39 - 58) rozliSuje dva

z&kladni druhy pracovnich konflikt u (p riloha 2):
1. Osobni konflikty — jednd se o st ret vzdy mezi
nejmén & dv éma pracovniky. Jako nej cast &j§i p ri ciny
t &chto konflikt G uvadi:
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A, Nedorozum é&éni — jednani a chovani druhého

je pochopeno jinak, nez bylo mysleno,

B, Ihani — tykd se jak praktického zatajeni
skute c¢nosti, tak i jako spoust &ci faktor vedouci

k narusenid avery,

C, nedbalost — nespln  &né sliby, o cekavani, ktera
nejsou spln  &na. Nedbalost se tyk& na pracovisti jak

vztah & soukromych, tak pracovnich. V pracovni

oblasti se jedna zejména o vyhybani odpov &dnosti,
opomijenid ulezitych v &ci, atd.,

D, zdm &r — v kontextu konfliktu je zdm érem spustit
konflikt ve smyslu oplaceni ¢i vyrovnani dluhu,
poukazéani na nedostatky druhého nebo vymezeni jeho

hranic bez jeho angaZovanosti,

E, bezvyhradné investice do vlastniho postoje nebo
pfesv &déeni — st retosobnichp  resvé&dceni(vev &tSin &

ptripad u se tyka oblasti nAboZenské a ideologicke),

F, nejasné hranice osobniho prostoru — tzn. pokud
nedochazi kp tresnému definovani pozadavk il
pracovnika, pracovni napin g,

G, strach - strach ve smyslu obav ¢i neurdz

( nedefinované p i ¢iny), ktery m aze byt spoust  &cim

mechanismem pro dalSi konflikty, nebo konkrétni
strach vp  rimé névaznosti na zam &stnani ( strach

z vypov &di, nespokojenost v zam gstnani),
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H, postranni umysly - jedna strana jedna tak,
aby o tom druh& nev &dgla. Toto jednéani je na v edome

nebo nev &domé udrovni, cilem je vlastni obohaceni.

2. Meziskupinové konflikty - pro vznik meziskupinového

konfliktu jsou nezbytné nasledujici slozky:

A, skupinova identifikace - jednotlivi pracovnici
si jsou v &domi své soundleZitosti s danou skupinou

a podle toho se chovaji a jednaji,

B, pozorovatelny rozdil mezi skupinami — rozdily
jsou jasn & definované — nap ¥. rozd ¢&leni kancela i,

rozdilné vzd glani, rozdilny typ prace,

C, frustrace — nap &ti mezi skupinami, kdy jedna
skupina je schopna d rive nebo kvalitn &ji dosahnout
svého cile a druha skupina se citi mén &cenna,
omezena.

Pzirozd é&leni osobnich pracovnich konflikt u lze také
vychazet z nasledujici typologie ( Cakrt, 2000,
S. 44):

1. Konflikt cil a — cile, kterych chce pracovnik
dosadhnout, maji negativni a zarove i pozitivni
charakter.

2. Konflikt roli — ve chvili, kdy se pracovnik

rozhoduje a jeho rozhodnuti ma negativni dopad
na jeho roli, kterou pIni ve spole ¢nosti - ¢i jeho

ocekavani.
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3. Institucionalizovany konflikt - pracovnik
nad razuje své pot reby nad pot reby organizace o]
spolupracovnik 1.

Presnd specifikace pracovnich konflikt a tvo Fi
st &Zejni sloZzku pro provad ény vyzkum. Na jejim zéklad é

lze podrobn &ji popsat a zorientovat se v problematice

<

pracovnich konflikt 4,  jejich p ¥i ¢inach, pr abé&hu
ad usledk u.

52



9. Sikana na pracovisti

Sikana ozna cuje obt &Zovani, perzekuci a zneuZivani
moci ( http://cs.wikipedia.org/wiki/%C5%A0ikana ).

.,Moc je moznost uplatn éni n &c¢iho p rani nad p ranim
druhych” (Bedrnova, Novy, 2001, s. 10).

9.1 Mobbing
Sikana v pracovnim procesu je ozna ¢ovana jako mobbing.
Volny p treklad slova zna ¢i , utok na jedince provad eny

jinymi jednotlivci

Mobbing jako takovy Ize rozd glit do n &kolika
kategorii
( http://www.personalista.com/pracovni-prostedi/mobbi ng--
nebezpeci-pro-zamestnance-i-pro-firmy.html ):

1. Mobbing - Sikana v uzSim slova smyslu, na linii
kolega — kolega. Jednd se zejména o psychickou

formu Sikany.
2. Bullying — dochézi jiz k fyzickému napadani.
3. Bossing - k Sikan & dochazi na vysSi darovni. Tzn.

Ze Sikanujici chovani je iniciovano nad ¥izenym nebo

je jim akceptovano.

Mobbing je v posledni dob & naduzivanym pojmem, Fehlau
(2003, s. 24) poukazuje na to, Ze tém &t kazdy problém i
konflikt na pracovisti je mobbingem ozna covan. Poukazuje
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také na to, Ze mobbing musi spl novat jist4 kritéria,

aby jim byl ozna covan:

Pracovnik je napadan:

e systematicky,

e nejmén & jednou tydn & b &hem jednoho souvislého pololeti,
e s cilem vylou citob &t z oblasti &innosti,

e p ¥imo nebo nep #imo.

Respondentky shodn & potvrdily, Ze se s mobbingem jako

takovym, ktery by spl nioval vSechna kritéria v této
organizaci nesetkaly. llona: , Myslim si, Ze ten, kdo je
napadan, si mysli, Zze uz se jednd o hrani éni situaci

a podlet  &chto kritérii, ale nejde o mobbing. Myslim, Ze

se jedn& hlavn & 0 subjektivni pocit a tu miru p ripoust éni
si. Jako myslim tim, Ze pokud si clov &k mysli, Ze ho ma
né&co zranit, tak ho zrani “. Podle pani Martiny je mobbing

pouze formou nevhodného chovani, které nemusi byt ¢ ilené,

jedna se o nev edomy jev.

9.2 Pomluvy

Vzhledem ktomu, Ze byl vyzkum provad &n vp frevazinea
Zenském kolektivu, bylo téma pomluv velmi rozvinuté

Anna: , Pomlouvame vSichni a skoro vZzdycky, ale nejsou to

pomluvy vtom smyslu, aby ublizily. Je to naSe form a
odreagovéani. Neni nic Spatného na tom, pokud se bav ime
0 jiném ¢lov &ku. UmoZ riuje ndm to néhled na problém

(clov &ka), pokud n  ¢gjaky reSime zvice pohled a.

S pomluvami se setkaly, podle svych slov, vSechny
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respondentky. Pani Anna rekla, ze pomluvy v tubec ne resi,
jedna dle svych p resv &dceni. Pani Martina a llona
ptriznaly, Ze je pomluvy vzdy zasahnou (pozn. jednéa

se 0 pomluvy mi fené p rimo na pracovniky s cilem

poskodit).

Pomluva je definovana v zékon & 140/1961 Sb § 206
odstavec 1 trestniho zékona ,, Kdo o jiném sd éli nepravdivy
Gdaj, ktery je zp usobily zna  ¢nou m érou ohrozit jeho
vaznost u spoluob cand, zejména poskodit jej v zam &stnani,
narusit jeho rodinné vztahy nebo zp usobit mu jinou vaznou
Gjmu, bude potrestdn odn étim svobody aZ na jeden rok"

( http://cs.wikipedia.org/wiki/Pomluva ).

VySe definovana pomluva je chapana jako trestny cin,
avSak b &hem vyzkumu se Zadn& z respondentek nevyjad tila,
Ze by byla schopna pomluvy, které probihaji na prac oVisti
reSit odvolanim na trestni zakon. Shodn & tvrdi, Ze se

jedna o osobni problémy, které zhorSuji kvalitu
pracovniho prost redi, ale dosud se nesetkaly s takovou
intenzitou pomluv, aby jejich reSeni p ripadlo na soudni

vyjednévani.

9.3 Diskriminace

Diskriminace je rozliSovéani; jiny, odliSny p ristup

~

k jedné skupin & nez kjiné nebo k celku ( http://slovnik-

cizich-

slov.kvalitne.cz/index.php?page=39&hledat=ano&p=a&h I=d ).

Na otazku, zda-i se n ékdy respondentky setkaly
s n &jakou zforem diskriminace nebo m ely pocity, Ze
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existuje realnd moznost diskriminace nami rena proti nim
nebo jinym lidem z blizkého okoli, odpov &deli, ze ne.
Martina:, S diskriminaci jsem se nesetkala, ale bylo mi

nep rijemné jit k vyb érovému rizeni, kdy jsem v édéla, Ze
mi mohou poloZit otazky typu, jesti se mi m& kdo

postarat o d &ti, atd.. No, ale v ubec se neptali. Ja vim,

Ze nesm ¢gji, ale m éla jsem i celkov & dobry pocit z celého

vyb &rového  rizeni .“ S diskriminaci v jakékoli form & se
osobn & nesetkala ani jedna respondentka, avSak shodn é
odpov &dely, Ze si jsou této problematiky v édomy

a domnivaiji se, Ze v pracovnim procesu neni vzacna.
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10. Dasledky pracovnich konflikt a

Stejn & jako vSechny konflikty maji své vysledky

a dopady, tak ani pracovni konflikty nejsou vyjimko u.
Duasledky pracovnich konflikt Vv konkrétni podob ¢ budou
déle rozpracovény v nasledujicich kapitolach.
Cakrt ( 2000,s:59 - 65) poukazuje na to, ze ne vzdy
mohou byt vysledkem pracovniho konfliktu pracovnici bu a
vit &zové nebo porazeni. Na tomto zaklad & rozliSuje:
1. Dasledky konflikt a pro pracovniky
A, Vit &z a poraZzeny — vtomto p ripad & se jednd o
nejb &zng&jSi variantu, kdy p redmétem sporu jsou
tvrzeni na objektivnim podklad €& nebo je p redmetem
sporu skute c¢nost, ktera je ned glitelnd ( nap .
povyseni ).
B, Oba vyhréavaji — d usledkem tohoto konfliktu je
spokojenost na obou stranach dosazena uspokojenim
cil @ zu c¢astn &nych.
C, Oba ztrati — vysledek konfliktu neuspokoji ani
jednu ze stran. Za neuspokojivé reSeni se daji
pokladat i kompromisy.
2. Dasledky konflikt 4 pro organizace
A, Energie vyplytvana Spatnym sm érem — energie neni
pouZitd pro vykon v organizaci, ale na reSeni

konflikt 1,
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B, vychylené a zkreslené usudky — p rimy 0 castnik

konfliktu neni schopen objektivn & posoudit situaci,

neni schopen p  #ijimat informace od druhého G castnika
konfliktu,

C, psychologické d asledky porazky — porazeny

se casto izoluje, nespolupracuje,

D, nedostatky v koordinaci a kooperaci — probihajici
konflikt je prioritou, nedochazi k reSeni

problematiky organizace, spoluprace je posSkozena,

E, nezodpov é&dné chovani — poraZzeny ota i své

problémy proti organizaci, stava se flegmatickym,

F, vznik ovzdusi ned aveéry a podez zivani

- po odezn ¢&ni vrcholné faze konfliktu zu castn &ni

nep rijimaji od druhé strany informace v cisté form &,

namlouvaiji si, Ze se vzdy jedna o lest.

Behem probihajicich  konflikt G Vvorganizaci jsem
pozorovala vySe zmin eéné d usledky konflikt 4. D uleZitym
poznatkem bylo, Ze dochézelo k prolinani jednotlivy ch

dopad u, co se ty ce zejména dopad G pro organizaci. Dopad
nekterych konflikt 4 byl na hranici naschval 1, Uplného
omezeni komunikace az p rekra covani pravomoci. Stejné
domnénky mi potvrdily respondentky. Podle slov Anny

se jedna o b &Znou, normalni situaci. Nazor pani llony

byl, Ze vp ripad & konfliktu si je v é¢doma svého

neobjektivniho p tistupu, kdy na zaklad & osobnich
konflikt & je schopna omezit spolupraci na tolik, Ze ani
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poZadavky organizace ji nemohou donutit pro navazan

alespo 1 pracovniho vztahu s druhou osobou.

—_
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11. P#i &inyad dsledky konflikt a
V pracovnim procesu

V této kapitole je jsou podrobn & zmapovany jednotlivé
konflikty v cetn & poznatk @ ziskanych zreakce okoli.
Jednotlivé p ¥iciny a d usledky konflikt G jsou rozd  &leny
do skupin podle toho, mezi kterymi pracovniky docha zelo

ke st et am.

Konflikt A

Sle ¢na Anna nastoupila do organizace v kv &tnu roku
2007. Zau cila se podle stanovenych norem, podle jejich

slov ji vyhovoval rad v organizaci, .pr uhlednost do
detail ¢“. S postupem doby za cala pracovat samostatn &,
sama se aktivn & hlasila do novych projekt 4. Jednim
zt &chto projekt 4 byl proces vzd glavani  zakaznik 4
organizace. P  rihldsila se na zéklad & Zé&dosti Via dky
(38 let), p usobici do té doby na pozici koordinatora

tohoto projektu, kter4d ve fejn & na provozni sch azi
organizace pozadala o pomoc, zd tvodu velkého navySeni
prace. Anna se sama aktivn & p rihldsila. V Gvodu vSak
upozornila Vla dku, Ze ji nebude v za ¢atcich oporou,
protoZze neni pin & seznamena s naplni prace. Via dka
souhlasila. Na prvnim sezeni se Anna skute eéné
neangazovala, podle svych slov , ziskavala zkuSenosti

S novou pozici

Jednim z pravidel této organizace byly provozni
sch tize, na kterych se reSila problematika organizace
ve vSech sm ¢&rech. Provozni sch tize po prvnich dvou

sezenich prob &hla bez d dleZzitych zm én. Po tydnu

60



nésledovalo dalSi setkani vzd elavani zakaznik a
organizace. Po p richodu Anna zjistila, Ze setkani bude

pritomna také inspektorka (zam éstnankyn & identické
organizace), provad gjici kontrolu vzd glavani. Anna tuto
hodinu popsala jako negativni, b ¢hem sezeni se zakazniky

se Anna nedostala ke slovu, pokud se pokusila vyjad Fit
se k ur cité problematice, Via dka ji nenechavala domluvit,
zkreslovala informace podané Annou. Pozd &ji se Anna
postavila do pozice negativisty. Do prob &hlého setkani
zacala zasahovat i p ritomnd inspektorka, za ¢ala hodnotit

pr ab&h celého setkani, tzn. otev rené hodnoceni Vla daky i
Anny p red zakazniky. Po skon ceni setkani kritika mezi

Vla dkou a inspektorkou zam grena na Annu, probihala dal

ve rejn & na chodb ¢& organizace p red ostatnimi pracovniky

Anna:, KdyzZ jsem odchéazela z té hodiny, cht &lo se mi
bre cet. V ubec jsem nev é&dé&la co mam d élat. Dozv  &déla jsem
se na konci setkani, Zze si Vla dka tu sch dzku

s inspektorkou domluvila

Pzi &ina konfliktu:
Hlavnim konfliktem bylo pro Annu poruSeni d avery mezi ni

a spolupracovnici a jeji neprofesionalni chovani.

Prabeéh konfliktu:

Bylo z retelné nap &ti hned mezi Via dkou, Annou
a inspektorkou. Po sch tzi se Anna distancovala od vSech

pracovnik @ organizace. Vykonavala svoji praci, avSak

s ostatnimi komunikovala pouze v nejnutn &jSichp  ripadech.
Nenavazovala s nikym z pracovnik a 0 &ni kontakt,
na dotazy, zda-li pot rebuje sn &c¢im pomoci odpovidala,

Ze ne.
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Redeni konfliktu:

Anna vyhledala reditele organizace a sd élila mu
vznikly  problém. Nad rizeny ji podpo ril, p  zislibil
vy reSeni konfliktu. Po dvou dnech si p redvolal Vla  dku
spole ¢né s inspektorkou, avSak konflikt vy reSen nebyl,

doSlo pouze ke konzultaci mezi reditelem a ob éma

pracovnicemi.

Dasledek konfliktu:

Nedoslo kvy reSeni konfliktu z pozice nad rizeného,
avSak p ri spole ¢ném setkani vSech pracovnik t Anna tento
problém p tednesla, popsala celou situaci. Uvedla,

Ze citila zradu od spolupracovnic, zejména ze stran y
Vla dky, ktera ji neinformovala o o cekdvaném pr tbé&hu

sch azky. Vla dka toto popirala, udavala, Ze neni povinna

nikoho o tomto informovat. Podle jejich slov se jed nalo
0 snahu, aby n ¢kdo nezavisly zhodnotil pr tbe&h setkani.
Doslo k otev  renému konfliktu a vym éng nazor 1
za p ritomnosti ostatnich spolupracovnik t. Ti, vzhledem
k tomu, Ze se nejednalo o prvni problém, ktery vzni Kl
na zaklad &, necestného *“ jednani Vla dky, otev rené& Annu

podpo rili. B &hem tohoto otev reného reSeni problém & Anna
plakala, avsSak Vla dka a inspektorka se stéle

distancovali, opakovaly, Ze si nejsou ni cehov &domy.

Po této otev rené konfrontaci byly vztahy mezi
Vla dkou a Annou chladné. Via dka vp ripadech, kdy
pot rebovala ziskat informace od Anny, Zadala o pomoc

dalSi spolupracovniky, vyhybala se kontaktu s ni.
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Anna udrZovala kontakt pouze na pracovni Urovni.
Komunikace se zlepSila v pr tb&hu dvou m &sic avtomsm &ru,
e za cala Vla dka s Annou komunikovat, nezadala
o0 zéstupce. Po celou dobu mého p tsobeni jsem v3ak nebyla
sv &dkem toho, Ze by spolu obnovily vztah,ktery p redchéazel
konfliktu.

Ze strany Vla aky byl z rejmy vyskyt pomluy,

tykajicich se Anny, zejména jeji prace, dale vytva reni
skupinky  pracovnik G podporujicich  Annu. V pr ubé&hu
nasledujicich t rech mé&sic u Vla dka podala Zadost o

ukon ¢eni pracovniho pom &ru.
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Konflikt B

<
<
()

Pani llona pracuje v organizaci jiz 6 let. Nejd
pracovala na pozici U ¢etni zodpovidajici za chod jednoho
Useku organizace, pozd &ji, zorganiza cnich  d tavodu
prestoupila na pozici U cetni celé organizace. Jak sama
uvedla, jiz tento p restup se konal proti jejimu souhlasu,
nastupovala na pozici po své sest re, ktera z této pozice
podala vypov &d. Uvadi, Ze tuto pozici doprovazely
konflikty od po catku, ale nejd rive nenabyvala pocitu,
Ze by se jednalo o zavazné st rety. Konfliktem v tuto
chvili byl .Jen pocit, to pro nikoho nic neznamena“.
Témito pocity myslela organiza ¢ni chybu p rekladu
z p uvodni pozice (obhajovala toto slovy, Ze organizace ma
pravo toto u ¢init), déle fakt, Ze ji agenda nebyla
predana v plném casovém rozsahu stim, Ze nastupuje
na pozici po své sest re tak si to ur cit & vzédjemn &
vysv &tli.” Dokreslujicim konfliktem byla situace, kdy

pani llona sdilela kancela ¥ s kolegyni, kterd& nem éla

dobré vztahy s jeji sestrou.

V pr ub&hu mé p ritomnosti v organizaci jsem
nepozorovala zadné konflikty ¢i projevy nepohody
ve spojitosti s pani llonou. Po cca p &tim é&sicich, b  &hem
oslavy v zam  é&stnanc u se pani llona sv &rila své kolegyni,
Ze nemd& dobré vztahy se svoji spolupracovnici. Tyto
problémy se vyzna cuji tim, Ze Eva (spolupracovnice,
45 let) neodvadi stejnou praci jako pani llona a ma
tom vysSi plat. Pozd &ji mi llona rekla: ,, Ja jib ¢&hem
prace sledovala a vid éla jsem, Ze polovinu pracovni doby
prosurfuje na netu. Ja samoz rejm & taky ned é&lam plnejch
osum hodin prace, ale ud élam toho vic neZz ona. Ona

se po rad jen usmiva, Ze vSechno za ridi a pak préaci p reda

64



mre. A p red vSema je ta nejlepsi, ktera vSechno zvladne.

Hrozn & mé to Stvalo. Nebyla jsem schopna s ni normain

(OX

mluvit.Mluvila jsem o tomis reditelem, ale rekl mi jen,

at’'vy reSim, Ze si pozd &jc budem rozum  &t.
Pzi &ina konfliktu:

llona uvedla jako p ¥i ¢inu  konfliktu neodpovidajici
pracovni ohodnoceni a absenci angaZovanosti nad rizeného

pri reSeni

Prabeéh konfliktu:

Po p riznani pani llony, Ze existuji problémy tohoto
smgru, byla patrna zm &na chovani k Ev ¢ a knad rizenému.
S Evou nekomunikovala, coz vrcholilo vzdjemnymi nar azkami
na chovani a na vyrazy v obli ceji. S postupem doby
vznikly vtéto pracovni oblasti skupinky. Jedna
podporovala Evu, druha llonu. Skupinky spolu navzaj em
hovo rily bez problém t,alevp ¥ipad & p ritomnosti Evy nebo
llony vzajemné vztahy ochladly, komunikace se omezi la
nanejnutn  &jSip redani informaci.

Knad rizenému se llona chovala chladn g,
nevyjad rovala na poradach kjeho dotaz am. llona: Ja
uz to v8echno vzdala. V édéla jsem, Ze s tim nic neud éla
(nad rizeny) . VSechno odkyval a po rad opakoval, Ze se to

zlepsi Nad rizeny ve rejn & p riznal i p red ostatnimi
pracovniky, avSak bez p ritomnosti Evy a llony,
Ze si problému mezi nimi je v &dom, jen musi promyslet,

jak ho bude dal resit.
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Redeni konfliktu:

Podle slov llony a Evy p riSel nad *izeny osobn &
do jejich kancela re stim, Ze si je v &dom problém ua mezi
nimi, ale doufa, Ze se vy reSi. Po tomto rozhovoru jim
predal lahev vina se slovy, aby ji spolu ob & vypily,

aby se usmi  zily. Tuto situaci popsala llona i Eva shodn é.

Pozd &ji llona rekla kolegyni, Zze s Evou se nic
nezme&ni, Ze sni komunikovat neumi, coZ se potvrdilo
na dalSich sch azich.

Dusledek konfliktu:

Po sch uzce snad tizenym spolu Eva a llona p restaly
komunikovat apln &, vymizely jakékoli narazky. Skupinky,
které se rozd ¢lily podle p risluSnosti k Ev & nebo llon &
zanikly, zbytek tymu za cal op &t fungovat jako p red

identifikaci problému.

Po ¢ty rech m &sicich od projeveni konfliktu byla pani
llona povySena do pozice vedouci ekonomického odd éleni

a tim se vy  reSila situace, kdy nemusela byt v blizkosti

Evy, av8ak doSlo k prohloubeni kontaktu s nad rizenym.
Pani Eva byla p reloZzena na jiné pracovist &. llona udala,
Ze tato situace na ni p tsobila jako kompromis. Necitila

se spokojena.

llona, na rozdil od Anny vp ripad & p redchoziho
konfliktu  popisovala i to, Ze problémy vzniklé
na pracovisti voln ¢ promitala do b &Zzného rodinného
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Zivota. Udavala podrazd &nost, poruchy

rozt &kanost. Po odchodu Evy zaznamenala zlepSeni.

spanku,
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Konflikt C

Pani Martina nastoupila do organizace v za ¥i roku
2006. Sama uvedla, Ze nastoupila na nov & vytvo tenou
pozici. Jednalo se o samostatnou praci, na zaklad é

zp&tného pohledu usuzuje, 7e se tato pozice byla

» Separovana od okolni prace “. Na zaklad & reakci
pracovnice, kter4 byla v organizaci dlouhou dobu, b yl
prichod pani Martiny velice o cekavany, pracovnice
(Renata, 64 let), kterd byla p ritomna vyb &rovému rizeni
byla, podle reakci jeji dalSi spolupracovnice, veli ce
spokojena s vyb &rem pani Martiny, hodnotila ji jako

.velice schopnou, samostatnou* . Pani Martina v pr ab&hu
doby p riznala, Ze ji byla po p richodu do nového
zaméstnani nejd  rive nabizena prace ve form & samostudia,
coz sama nepokladala za adekvéatni. V pr tb&hu doby
se snazilo o sv Gj rozvoj v organizaci, avSak to se ji

neda rilo. Jako d avod uvedla negativni postoj Renaty.

Ta ji nabizela pouze praci ve form & rozhovor
se z&kazniky, ale neumozZnila ji samostatné reseni
problematiky. Toto trvalo po dobu t rech m é&sic a. Pani
Martina uvedla, Ze vté dob & reSila i problémy osobni

(po mate rské dovolené, byla nucena umistit své d &ti
do mate rské Skoly, nez d rive planovala), proto

pro ni takovyto p ristup byl zdrcujici. V rozhovoru

uvedla, Ze zvaZovala vypov &d z organizace.

Martina: ,, Kazdy mi  rikal, jak je Renata schopna,
co v8echno dokazZe a ja m éla hrozné vy citky, protoZe jsem
si myslela, ze je to d &s, jak se chova. V ubec mé

nepoust ¢la k praci. Zlomovy bod byl, kdyZz mi rekla,

(D¢

Ze nez by mi vSechno vysv étlila, zabralo by to hrozn
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prace, nehled & na to, Ze nemam dost zkuSenosti
a znalosti, abych mohla pracovat samostatn s

Po &ty rech m &sicich byla Martina povySena do pozice
vedouci odd ¢&leni, tzn., Ze se stala nad ¥izenou Renaty.

P#i eina konfliktu:

Jako konflikt udala Martina nedostatek pracovnich

podn &t &, problematiku zab &hnutého systému a pozd &ji

ve rejné neuznavani jeji vedouci funkce.

Prabéh konfliktu:

Po naznacich a n ¢kolika p  rimych rozhovorech Martiny
s Renatou, kdy Martina otev ren& Renat & sd ¢glila, ze se
v dosavadni pozici neciti dob re,zemachu tsedaleu cit.
Renata ji za cala zau covat, avSak stale ji odmitala
zasv &tit do n &kterych oblasti prace, coz od tvod riovala
sloZitosti a naro ¢nosti prace. Vzhledem k tomu, Ze stéle
cast &ji mezi Martinou a Renatou dochazelo k otev Fenym
konflikt &m (pl& &, hlasita vym &na nazor G, omezeni
komunikace), Martina oslovila reditele, kde si st &zovala
na negativni p ristup ze strany Renaty a poukazala
na fakt, Ze je nezbytné, aby byla vytvo r¥ena nova pozice
nad rizeného pro tuto oblast prace. Nad rizeny toto

schvalil, nad ¥izenym pracovnikem ustanovil Martinu.

Po informovani Renaty, Ze jeji nad rizend bude
Martina, Renata se nevyjad rila. Zm é&nil se p  fistup Renaty
k Martin &, kdy ji stdle nezau ¢ila do vSech problematik,
pouze ji p  redavala zaleZitosti k reSeni bez p redchoziho
zau ceni. Vysledkem bylo, Ze se Martina prosazovala
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0 zm &ny tykajici se organizace prace. Tyto zm &ny mozné

nebyly, protoze i p res povySeni Martiny, byla Renata
hlavnim  konzultantem p ¥ reSeni vSech problematik
u reditele. Martina: ,, Citila jsem se apin & vyt &snéna.
Upln & zbyte &na. Byla jsem nad rizend jen na papi re. Pokud
Renata odchazela, tak jsem o tom ani nev édéla, protoze
chodilapo ra&dza reditelem. Ja nev édélanic. “

Mezi Martinou a Renatou bylo stéle patrné nap &ti,

které se ze strany Renaty projevovalo i u ostatnich

pracovnik 1, kdy casto celila otev renym konflikt am, které
sama vyvolavala, projevovala se u ni naladovost, st ale
opakovala, Ze se t &8i az poda vypov &d. Ostatni pracovnici
shodn & reagovali, Ze maji problém s Renatou komunikovat,

vzdy kdyz za ni p rijdou, tak je z kancela e vyhodi s tim,

~

Ze nem4 c¢as. Zarove 1 byla Renata v pozici pomlouvané

osoby. Tém ¢&r pokazdé, kdyz jsem byla p ritomna, se meazi
kolegyn &mi reSily problémy vzniklé na zaklad & jejich
rozhodnuti, p fistupu a komunikace. Zarove n byla patrna
pretva rka, protoze i p res tyto konflikty za ni stale
spolupracovnice dochazely pro radu, pomoc. Domnivam se,
Ze je to tim, Ze pani Renata m éla schopnosti a zkuSenosti
odpovidajici této pozici, tyto znalosti vSak nedoka zala

aplikovat ve velkém kolektivu.

DalSim konfliktem bylo otev rené popirani vedouci
pozice pani Martiny. Jednalo se o0 nep ¥imé jednani,
kdy Martina jako nad fizen4, byla zodpov &dna za udrzovani
dokument @ v organizaci, avSak Renata p ¥izapisu do t &chto

dokument ¢ oslovovala az p rimého nad rizeného Martiny.
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Redeni konfliktu:

Renata za c¢ala s Martinou po m gsiciop &t komunikovat,

postupn & ji za cala za cle novat do situacich nezbytnych

kchodu kanceld fe. | p resto vSak byly mezi nimi
nep rehlédnutelné konflikty, které m gly za néasledek
vypov &d podanou Renatou. Z organizace odesla

bez rozlou &eni, nikomu ne ¥ekla datum odchodu.

Dasledek konfliktu:

Z pohledu organizace doSlo po odchodu Renaty
ke zjednoduSeni veSkeré agendy, navazani vztah G s dalSimi
organizacemi, které se zabyvaji stejnou problematik ou.
Zarove 1 doSlo ke zlepSeni spoluprace mezi jednotlivymi
Useky, coZ potvrdili i ostatni pracovnici. Stejn é tak
bylo patrné zlepSeni pracovni atmosféry v organizac [

a zlepSeni komunikace.

Pani Martina uvedla, Ze v pr tb&hu reSeni a za catku
konfliktu problémy v zam gstnani p renaSela dom o krodin = &.
V okamziku, kdy byla povySena, vSak udala, Ze uZ
konflikty probihajici v zam &stnani v soukromi ne resila.

» Jednala jsem podle svého sv édomi a byla jsem rozhodnutd,
Ze jednam spravn  &. Dom @ uZ jsem si to nenosila. Nevim,
jestli to bylo jinou funkci, ale najednou jsem to n emgla

za pot rebi.
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12. ReSeni konflikt a

ReSeni konflikt t je posledni kapitolou této prace.
Cilem je p riblizit zp tusoby reSeni jednotlivych st ret .
Jak bylo uvedeno v Gvodu, kazdy ¢lov &k je individuum,
a proto i zp tusoby jeho reSeni konflikt G jsou rozdilné.
Nize uvadim n ¢&které ze zp  usobu reSeni  konflikt il
( www.sociologie.unas.cz/SOR_ 2004 2005/konflikt.doc ):
1. Konfrontace - vyhrocené chovani zaloZzené na agresi.
Cilem je prosazeni vlastnich cil 1 bez ohledu na
druhé.

2. Kooperace — spoluprace i s druhou stranou, za

podminek zachovéani asertivity.

3. Vyhybani — clov &k nerespektuje své pozadavky ani

pozadavky druhého. Utika od reSeni problému.

4. Ustup - respektuji se pouze pozadavky druhé strany

5. Kompromis

Zakladnim  reSenim konflikt & v organizaci je komunikace
( Hol4d in Nakone ¢ny,2005, s:208), kterd je prost redkem
tzv.. mediace - p ¥imé setkani 0 castnik o konfliktu
za asistence t reti osoby. Medidtorem je odborn &
proSkoleny pracovnik, avSak jednou z moZnosti reSené
konflikt & na pracovisti je také supervize ci - reSeni
konfliktu za 0 castit  reti nezaujaté osoby (p riloha 3,4).
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13. Zavér

Ve své diplomové praci podavam vypov &d o kazdodennich
situacich, které zasahuji do Zivota kaZzdého ¢lov &ka,
o pracovnich konfliktech. Domnivam se,Zze se mi poda ¥ilo
zmapovat problematiku pracovnich konflikt 1 jak na zaklad é
teoretickém, tak praktickém. V teoretické casti jsem

vysv &tlila  jednotlivé  pojmy  souvisejici s obecnymi

terminy, déale jsem teorii zam grila  na konkrétni
problematiku p ricin a d usledk G konflikt Vv pracovnim
procesu, na jejich reSeni, pr ub&hid usledky.

Praktickou cast jsem soust redila na vyzkum konkrétnich
pracovnich konflikt 4. M& prace informuje o vyskytu
pracovnich konflikt G v anonymni organizaci a jejich vlivu
na zZivot vSech zu castn énych. Prost  rednictvim dlouhodobého
vyzkumu byly jednotlivé konflikty popsany z pohled u
pozorovatele, hlediska respondent ot a ostatnich
zUcastn &nych osob. B &hem vyzkumu byly st rety popsény

ze vSech vySe uvedenych pohled G. Diky vyzkumu se mi
potvrdilo mé p resv &dceni, Ze reSeni  jednotlivych
konflikt & zavisi zejména na osobnim p resv &dceni  clov &ka,
jeho hodnotéch, zkuSenostech a striktni odd &leni pracovni

a soukromé oblasti neni vzdy realné.

Kli cem ke zlepSeni problematiky pracovnich konflikt a
je stejn & jako ve vSech oblastech zivota ¢lov &ka
opakované vzd ¢&lavani a otev rena komunikace nejen
se samotnymi aktéry konflikt G, ale také s odborniky,

kte ¥i mohou navést na spravnou cestu vedouci Kk jejich

reseni.
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16. Pzilohy

16.1 P ziloha &.

Proces vyvoje konfliktu (

Faze | =
Potencialni opozice

Vychozi podminky
¢ Komunikace

e Struktura

» Osobnostni znaky
e Okoli

1

Cakrt, 2000, s.17)

Faze IV
Vysledky

Pozitivni
vliv na
vykonnost

» Faze Il == - Faze Il ==

Vnimani a personalizace Jednani
Vnimany
| konflikt

Zjevny |-

konflikt |

Pocit = .
konfliktu

'Y Strategie

zvladani konfliktu |

* Konfrontace
* Spoluprace

* Kompromis

* Vyhybani se
s Ustup

Negativni
vliv na
vykonnost
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16.2 P ziloha ¢&.2

Nej cast

&jSi typy konflikt i ( Cakrt, 2000, s. 40)

Typ konfliktu Cetnost vyskytu | Procent
mezi pracovniky v rozhovorech

Jeden pracovnik si stéZuje na praci jiného. 41 25
Dva pracovnici se pfou o vyklad néjakého

pravidla nebo pracovniho predpisu. 17 10
Pracovnik si stéZuje, Ze jiny na néj ma

pfilisné niaroky a pozadavky. 12 i
Pracovnik si stéZuje na néjakou formu

diskriminace. Il

Neshody tykajici se odménovani. I

Pracovnik si stéZuje, Ze jiny mu zasahuje

do vykonu jeho price ¢i pravomoci. 10 6
Stiznosti na nedodrzeni dohody ¢i smlouvy. 9 6
Pracovnik obviiuje druhého z necestnosti,

zI¢é vile atp. 6
Jiné 32 20
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16.3 P ziloha ¢&.3

Zpusoby vyjednavani (Nakone ¢ny, 2005, s. 209)

Zplsoby vyjednavani

Pozi¢ni

Mékké

Tvrdé

Principialni

Ucastnici jsou pratelé.
Cilem je dohoda.

Ugastnici jsou protivnici.
Cilem je vitézstvi.

Ugastnici fesi problém.
Cilem je rozumny, pratelsky

a efektivné dosaZeny vysledek.

Ugastnici délaji ustupky.

Uéastnici pozaduiji ustupky.

Oddéluji lidi od problému.

Jsou mékci, pokud jde
o problém i o lidi.

Jsou tvrdi, pokud jde
o problém i o lidi.

Jsou mékei, pokud jde o lidi
a tvrdi pokud jde o problém.

Davértuji ostatnim.

Neduvéruji ostatnim.

Resi bez ohledu na divéru.

Snadno méni své pozice.

Trvaji na svych pozicich.

Zaméruji se na zajmy.

Cini nabidky.

VyhroZzuiji.

Vyuzivaji zajmu.

Neodkryvaji své zajmy.

Matou, pokud jde o zajmy.

Vyhybaji se stanoveni limitd.

Akceptuji jednostranne
ustupky umozrniujici
se dohodnout.

Vyzaduji jednostranny
prospéch jako cenu za
uzavieni dohody.

Hledaji vzajemné vyhodné
varianty.

Hledaji jedno feSeni, ktere
bude druha strana
akceptovat.

Hledaji jedno feseni, které
budou akceptovat jen oni.

Vypracovavaji vice variant,
z nichz je mozné si vybrat.

Trvaji na dohodé.

Setrvavaji na svych
pozicich.

VyuZzivaji objektivnich kritérii.

Snazi se vyhnout
konfliktam.

Vyvolavaji dalsi konflikty.

Chtéji vysledek, ktery vychazi
ze standardu nezavislych na
pranich vSech zucastnénych.

Ustupuji natlaku.

PouZivaji natlak.

Zdavodniuji argumenty a jsou
jim otevreni. Ustupuji podstaté
problému, ne natlaku.
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16.4 P riloha ¢&.4

Strategie zvladani konflikt

u (Nakone ¢ny, 2005, s. 208)

Horsi strategie

Lepsi strategie

Vyvijite natlak.

Pokou&ejte se presvédcovat.

Napadate druhé osobnim zpusobem.

Tézistém udirite problém.

Pokousite se sam zvitézit a druhé znicit.

Hledejte spole¢nou cestu k vyfeseni problému.

Stanovite své soudy prili§ brzy.

Bud'te i nadale otevieny argumentim, které vas
mohou presvedcit.

Jste upnuty na urcité pozice.

Davejte najevo svou otevienost i pro jina stano-
viska a postoje.

Pro véas existuje jen ,bud a nebo”. Jiné
moznosti jsou tim omezeny.

Al pro vas existuje ,vice ¢i méné”, tedy Siroka
paleta moznosti.

Pokousite se zlomit vuli, odhodlanost,
zamér téch druhych.

Pokousejte se druhého presvédcit vécnymi ar-
gumenty.

Zameérné druhého stresujete (napr. ¢a-
sovym faktorem) a neponechavate mu
Zadnou moznost ustupu.

Vychéazejte druhému vstic; ten pak mize zmeé-
nit svij postoj bez ztraty tvare.
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