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Anotace 

  

Pří činy a d ůsledky konflikt ů v pracovním procesu 

 

Tato práce pojednává o problematice konflikt ů 

v zam ěstnání. Cílem bylo zmapovat problematiku konflikt ů 

v pracovním procesu zam ěřenou zejména na mezilidské 

vztahy v této oblasti. Hlavním  úmyslem bylo zjisti t 

pří činy a d ůsledky vzniklých konflikt ů, jejich vývoj, 

způsoby řešení a dopady na b ěžný život.  

 

V úvodu diplomová práce seznamuje s obecným pohlede m  

na konflikt, teoriemi konflikt ů a jejich 

charakteristikou. Dále uvádí rozd ělení konflikt ů  

a faktory podílející se na jejich vzniku se zam ěřením  

na pracovní proces. Poznatky získané na základ ě studia 

odborné literatury byly dopln ěny o poznatky získané 

z provedeného výzkumu. Pro provedení výzkumu byla z volena 

kvalitativní výzkumná strategie metodou pozorování 

dopln ěnou o polo řízené rozhovory s vybranými respondenty.     

 

Klí čová slova 

 

Konflikt; pracovní proces; p ří činy konfliktu; pr ůběh 

konfliktu; d ůsledek konfliktu 
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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. 

 

 

 

 

 

 



 7

Obsah 

1.  Úvod ..............................................  9  

2.  Výzkum ........................................... 13  

2.1  Cíl výzkumu ....................................... .. 14  

2.2  Metodologie ....................................... .. 14  

2.3  Záznam výzkumu .................................... .. 17  

2.4  Charakteristiky jednotlivých respondent ů ............ 18  

3.  Konflikt ......................................... 19  

3.1  Charakteristika konfliktu ......................... .. 19  

3.2  Teorie konfliktu .................................. .. 21  

3.3  Rozdělení konflikt ů ................................. 24  

3.4  Dobrý konflikt .................................... .. 27  

4.  Pracovní proces .................................. 29  

5.  Organizace ....................................... 31  

5.1  Znaky organizace .................................. .. 31  

5.2  Personální řízení ................................... 32  

5.3  Efektivní řízení .................................... 35  

6.  Vnější faktory v pracovním procesu ............... 39  

7.  Vnit řní faktory v pracovním procesu .............. 42  

7.1  Motivace .......................................... .. 42  

7.2  Schopnosti ........................................ .. 46  

7.3  Pracovní výkon .................................... .. 46  

8.  Konflikt v pracovním procesu ..................... 49  

8.1  Vznik konfliktu ................................... .. 49  

8.2  Typy pracovních konflikt ů ........................... 49  

9.  Šikana na pracovišti ............................. 53  

9.1  Mobbing ........................................... .. 53  

9.2  Pomluvy ........................................... .. 54  

9.3  Diskriminace ...................................... .. 55  



 8

10.  Důsledky pracovních konflikt ů .................... 57  

11.  Pří činy a d ůsledky konflikt ů v pracovním procesu . 60  

12.  Řešení konflikt ů ................................. 72  

13.  Závěr ............................................ 73  

14.  Seznam použité literatury ........................ 74  

15.  Ostatní použité zdroje ........................... 76  

16.  Přílohy .......................................... 77  

16.1  Příloha č. 1 ...................................... 77  

16.2  Příloha č. 2 ...................................... 78  

16.3  Příloha č. 3 ...................................... 79  

16.4  Příloha č. 4 ...................................... 80  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 9

1.  Úvod 

 

Člov ěk prochází b ěhem svého života vývojem. Tento 

vývoj je charakteristický dospíváním, stárnutím, al e také 

získáváním zkušeností. Člov ěk b ěhem tohoto období získává 

přehled o tom, jak se kde pohybovat, jak kde jednat, jak 

uspokojit své pot řeby a v nemén ě d ůležitém sm ěru, jak se 

vyhnout st řet ům. St řety se v tomto sm ěru míní konflikty, 

se kterými se člov ěk setká b ěhem svého života. Jedná se  

o chvíle, kdy je člov ěk nucen obhajovat nejen svoji roli, 

pot řeby, ale častokrát i život. O konfliktech, které 

ohrožují životy lidí nám podávají informace tém ěř denn ě 

informa ční zdroje v naší spole čnosti. Konflikty v této 

podob ě jsou nadmíru závažné, zasahující celou populaci, 

rozumí se jimi konflikty vále čné, ob čanské, politické.  

I když tato práce nepojednává práv ě o výše zmi ňovaných 

st řetech, není jejím cílem tyto konflikty zleh čit, pouze 

poukázat na konflikty v b ěžném život ě, které také nejsou 

nezanedbatelné a jsou schopny ohrozit nejenom jedno ho 

člov ěka a často mohou být p ří činou st řet ů s dalekosáhlými 

důsledky. 

 

Každé období vývoje člov ěka má ur čitou specifikaci. 

Člov ěk v r ůzném období svého života m ění své názory, 

vyvíjí se, obhajuje své názory, chrání svoji rodinu , atd. 

Období produktivního v ěku je specifické tím, že člov ěk  

je t ěsně spjat se svojí profesí, prací. Tráví 

v zam ěstnání polovinu denní doby, nachází nové zkušenosti  

a setkává se a spolupracuje s jinými lidmi. Práv ě p ři 

styku s ostatními se vytvá řejí nové vztahy, vznikají nové 

situace, utvá řejí se nové projekty. V zam ěstnání je vždy 

prioritou posunout celou svoji práci k n ějakému cíli  
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a následn ě uspokojit své pot řeby, které jsou kone čné fázi 

tím nejd ůležit ějším. I když se to zdá nemožné, tak 

člov ěk, který pracuje v organizaci a plní pouze p říkazy 

nadřízených, uspokojuje své pot řeby tak, že za práci, 

kterou vykonává dostává plat, je schopen zabezpe čit sebe, 

rodinu, je schopen uspokojit své sny. V p řípad ě, že se 

svojí práci není spokojený, práce mu nep řináší pot ěšení  

a on se rozhoduje k odchodu, za číná uspokojovat další, 

vyšší pot řeby. Vždy záleží na cílech,  motivech a osobním 

přesv ědčení člov ěka, jakou formu upokojení si vybere. 

 

V pracovním procesu se často rozlišuje uspokojení 

pot řeb člov ěka jako jednotlivce, nebo uspokojení pot řeb 

organizace. V ideálním p řípad ě dochází k vzájemnému 

dopl ňování, pracovník jako bu ňka v organismu spole čnosti 

(organizace) je sou částí v ětších celk ů, je spokojený, 

cíle a zp ůsoby jednání organizace korespondují s jeho 

vlastními p ředstavami a cíly. 

 

V každém zam ěstnání je člov ěk nucen ke spolupráci 

s jinými lidmi, ale často je také tato spolupráce 

ohrožena. P ří činou tohoto ohrožení je individualita 

člov ěka. Každý jedinec má jiné p ředstavy, postoje, cíle, 

zájmy. Práv ě díky individualit ě, vznikají situace, kdy 

dochází ke st řet ům mezi jednotlivci, mezi skupinami. 

Výjimkou nejsou ani konflikty „ člov ěka samotného“  

tzv. vnit řní konflikty, kdy se člov ěk rozhoduje mezi tím, 

co by m ěl, mezi tím co by cht ěl a mezi tím, co je 

správné.  

 

Cílem této práce bylo v první řadě uvést do teorie 

konflikt ů, seznámit s obecným rozd ělením jednotlivých 

konflikt ů se kterými se člov ěk setkává a dále popsat 
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obecné znaky organizace, jakými zásadami by se m ěla 

řídit, jaké je správné zabezpe čení pracovník ů 

v organizaci. Tato tzv. teoretická část zaujímá pouze 

vymezený úsek této práce. Vzhledem k tomu, že není 

k dispozici dostatek informa čních materiál ů s oblasti 

antropologie, byla má práce zam ěřena zejména na výzkumnou 

část. V této části jsem se pokusila nastínit p ří činy 

některých konflikt ů, jejich řešení v pr ůběhu doby, 

eventueln ě další vývoj. 

 

Po dobu výzkumu jsem v organizaci, mimo svého 

oficiálního p ůsobení, pozorovala jednotlivé konflikty  

a st řety, ke kterým zde docházelo. Všechny tyto 

konfrontace m ěly p ří činy, pr ůběh a své následky, které 

jsem díky tomuto dlouhodobému p ůsobení mohla odhalit, 

seznámit se s nimi a v n ěkterých p řípadech je i pochopit. 

Z po čátku nebyl tento výzkum cílený, ale pozorováním jse m 

zjistila, že práv ě toto je oblast, kterou se mohu zabývat 

bez ohledu na to, abych n ějakým zp ůsobem řídila 

jednotlivé situace nebo je nev ědomě ovliv ňovala. Výzkum 

jsem postupn ě doplnila polo řízeným rozhovorem pro 

dopln ění n ěkterých informací a pro plné seznámení s danou 

situací. 

 

Vzhledem k tomu, že antropologická literatura a zdr oje 

pot řebné pro zpracování tohoto tématu nejsou rozší řené, 

byla jsem nucena využít možností a informací z osta tních 

vědních obor ů, jako jsou sociologie, psychologie, 

filosofie, personalistika, management atd. Snažila jsem 

se zkombinovat informace tak, aby bylo z řejmé,  

že existuje spousta pohled ů na vývoj a pr ůběh konflikt ů 

mezi jednotlivci, v celé spole čnosti i v celém sv ět ě. 

Každá z výše uvedených v ěd se zajímá o jinou oblast 
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konfliktu, zam ěřuje se jiným zp ůsobem, a také p řisuzuje 

jinou d ůležitost danému kontextu. Mým cílem bylo poukázat 

také na tato fakta a nejdostupn ější možné mí ře tyto 

informace shromáždit a využít pro provád ěný výzkum.  
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2.  Výzkum 

V níže uvedených kapitolách uvádím cíl výzkumu, 

jednotlivé formy výzkumu, pro které jsem se rozhodo vala  

a dále uvádím charakteristiku respondent ů, kte ří  

se výzkumu p římo zú častnili. Ostatní zú častn ění byli 

pozorováni v kontextu zkoumaného jevu – konflikt ů 

v pracovním procesu. 

 

Výzkum probíhal po dobu mého p ůsobení v organizaci  

od ledna 2007 do prosince r. 2007, jednalo se o výz kum 

kvalitativního charakteru, jehož cílem bylo získat 

informace, které by se kvantitativními metodami dal y 

získat pouze obtížn ě, pop řípad ě by byly zkresleny        

( Strauss, Corbin, 1999,s.15). Výzkum probíhal form ou 

pozorování a dále byl dopln ěn o interview s respondenty. 

Rozhovory byly polo řízeného charakteru a probíhaly tak, 

že jsem b ěhem pozorování pokládala nahodile otázky, které 

se vztahovaly ke zkoumanému jevu. Další fází t ěchto 

rozhovor ů byl polo řízený rozhovor v záv ěru výzkumu, kdy 

jsem pokládala p ředem p řipravené otázky vztahující se  

ke zkoumané problematice a tyto otázky jsem dále 

rozvíjela na základ ě odpov ědí respondent ů.  

 

Výzkum je dopln ěn o zmapování chování a jednání 

ostatních zú častn ěných osob, jejich rekcí a formování 

vztah ů, které mají p římou souvislost s probíhajícími 

konflikty.  
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2.1  Cíl výzkumu 

Tato práce má za cíl zmapovat p ří činy a d ůsledky 

konflikt ů v pracovním procesu. Cílem výzkumu je 

přesv ědčit o pravdivosti či nepravdivosti níže uvedených 

hypotéz. P ři jejich stanovování jsem vycházela z obecných 

poznatk ů o vývoji konflikt ů a řešení konflikt ů. Jak již 

bylo zmín ěno v za čátcích této práce, jedná se ve výzkumu 

o kombinaci pozorování situací, jednání, vývoje 

konfliktu, využívání gest, reakcí, ale zárove ň byl výzkum 

dopln ěn o rozhovor, jehož cílem bylo zjistit zejména 

vnit řní prožívání konflikt ů hlavních aktér ů.  

 

  Vzhledem k tomu, že jsem se tomuto tématu v ěnovala 

delší dobu, m ěla jsem n ěkolik možností zmapovat, jaká 

forma výzkumu bude pro tuto práci nejvýhodn ější. Níže 

uvádím, jakou formu výzkumu jsem cht ěla použít a kterou 

nakonec použila. Jaké byly klady a zápory jednotliv ých 

metod. 

 

2.2  Metodologie 

1.  Prvním zám ěrem bylo využít rozhovor s n ěkolika 

respondenty. Cílem bylo vytipování cca 10 

respondent ů, smíšeného charakteru. Jednalo by se  

o respondenty ve v ěku od 24 do 50 let, kte ří by byli 

v dob ě výzkumu zam ěstnáni a šlo by o jejich 

minimáln ě druhé zam ěstnání. Metodou výzkumu bylo 

v této skupin ě využít polo řízeného interview  

pro zmapování konflikt ů v zam ěstnání.  

 

Klady: 

 ● r ůznorodost respondent ů 
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 ● zmapování konflikt ů z více sm ěr ů, nap ř.: v ěk, 

pohlaví, zkušenosti 

 ● snadné řízení výzkumu – nízká časová náro čnost 

 

Zápory: 

 ● neobjektivní p řístup – nemožnost si sd ělené 

informace ov ěřit 

 ● r ůznorodost respondent ů  

 

2.  Druhým zám ěrem bylo využít metody zú častn ěného 

pozorování. Pozorování m ělo probíhat ve velké 

organizaci a mým cílem bylo zmapovat jednotlivé 

konflikty, kterých bych byla sv ědkem. 

 

Klady: 

● zmapování velkého po čtu konflikt ů 

● nezávislý pohled  

 

Zápory: 

●  nemožnost zjistit p ří činu a d ůsledek konflikt ů 

● zmapování konflikt ů pouze v „ míst ě vrcholu 

konfliktu“(Nakone čný, 1995,s. 73) 

 

3.  Nakonec byla v diplomové práci využita kombinace 

výše uvedených zám ěr ů.  

 

     Klady: 

     ● kombinace pozorování a interview    

● dopln ění informací od ú častník ů konfliktu 

● p římá ú čast p ři konfliktu a pozorování jejich 

celého vývoj v četn ě p ří čin a  d ůsledk ů 
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Zápory: 

● Malý po čet respondent ů 

 

 

Výzkum na téma této práce probíhal ve státní 

organizaci. Hlavním požadavkem respondent ů bylo zaru čení 

anonymity jejich i organizace kde probíhal výzkum. 

Důvodem byla obava respondent ů, že by mohly jejich 

interní konflikty poškodit jak organizaci, tak je 

samotné. Se schválením respondent ů bylo využito,  

pro up řesn ění výzkumu, n ěkolik informací týkajících se 

této organizace. Možnost zp ětného vyhledání respondent ů 

nebo jejich organizace by byla obtížná, ve výzkumu nebyly 

použity žádné konkrétní identifika ční informace týkající 

se organizace nebo respondent ů. 

 

 

Výzkum probíhal od ledna roku 2007 do prosince 2007 , 

v jedné z pobo ček státní instituce. Řízení v této 

organizaci probíhá na základ ě vertikální struktury. Tzn., 

že je zde p řítomen nad řízený,který zodpovídá za chod celé 

organizace, jeho pod řízení jsou však také v pozici 

nadřízených pro další skupiny pracovník ů, atd. V této 

instituci jsem se pohybovala po celý rok, docházela  jsem 

sem pro získání praxe pro další zam ěstnání, proto jsem 

měla možnost být p řítomna konflikt ům, jejich za čátku, 

pr ůběhu i řešení. Respondenti byli seznámeni s tím,  

že bych na základ ě pozorování a následného interview 

použila své poznatky pro tento výzkum, avšak stále trvali 

na zachování anonymity.  

 

Výzkum byl soust ředěn na administrativní oblast 

organizace. Jednalo se o pozorování celé skupiny 
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pracovník ů, která se zde nacházela. V rámci výzkumu jsem 

se dotazovala celkem 3 osob, které konflikty otev řeně 

přiznaly, a které byly ochotny ke spolupráci. P ůsobnost 

jednotlivých respondent ů je na úseku ekonomickém a dále 

administrativním, kdy se jedná o psychicky náro čné 

povolání charakteristické každodenním stykem s lidm i 

v problematických, tíživých životních situacích. U všech 

respondent ů dochází ke  vzájemné spolupráci a do jisté 

míry i vzájemné závislosti i s dalšími členy pracovního 

týmu, který čítal v četn ě respondent ů 8 osob. 

 

2.3  Záznam výzkumu 

Poznatky získané b ěhem výzkumu byly pr ůběžně 

zaznamenávány. V p řípad ě pozorování se jednalo o psané 

poznámky. Sou částí t ěchto poznámek byl záznam 

pozorovaného jevu, jeho kontext k tématu práce  

a k respondent ům. Jednalo se o pozorování ostatních 

zúčastn ěných, jejich chování  k respondent ům a naopak. 

Nezbytnou sou částí bylo zaznamenání času a místa 

pozorovaného. Tyto záznamy probíhaly nepravideln ě, 

jednalo se zejména o záznam vystup ňovaných či ne čekaných 

situací.  

 

Rozhovory s respondenty probíhaly b ěhem celého 

výzkumu a byly zaznamenávány písemn ě. Tyto rozhovory byly 

kratší, probíhaly zejména v období konflikt ů. Jednalo se 

o zaznamenání aktuálních situací a pocit ů z pohledu 

respondent ů. Poslední část výzkumu tvo řily rozhovory, 

které zkoumaly celý pr ůběh konflikt ů z pozd ějšího 

pohledu. Poznatky získané b ěhem t ěchto rozhovor ů sloužily 
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k dokreslení vzniklých situací. Tyto kone čné rozhovory 

byly zaznamenávány na diktafon. 

 

2.4  Charakteristiky jednotlivých respondent ů 

 

Sle čna Anna   

Věk: 30 let 

Stav: svobodná, bezd ětná 

Nejvyšší dosažené vzd ělání: vysokoškolské 

V po řadí čtvrté zam ěstnání. Na jednom z p ředchozích 

zaměstnání ve vedoucí pozici. V této organizaci od kv ětna 

2007 v pozici řadového administrativního pracovníka.  

 

 

Paní Ilona   

Věk: 40 let 

Stav: vdaná, 2 d ěti ve v ěku 15 a 17 let 

Nejvyšší dosažené vzd ělání: st ředoškolské 

Jedná se o její t řetí zam ěstnání. V této organizaci od 

ledna 2001. Nyní je ve vedoucí pozici ekonomického úseku. 

 

 

Paní Martina   

Věk: 30 let 

Stav: vdaná, 2 d ěti ve v ěku 4 a 7 let 

Toto je druhé zam ěstnání, nyní je na pozici vedoucího 

pracovníka administrativního úseku, v organizaci od  zá ří 

2006. 
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3.  Konflikt 

Tato kapitola blíže seznamuje s konfliktem v obecné m 

slova smyslu. Po čínaje stru čnou charakteristikou 

konfliktu, pokra čuje významem slova, dále nejznám ějšími 

teoriemi, které se konflikty zabývají. Jednotlivá t émata 

této kapitoly jsou dopln ěna o poznatky respondent ů.  

 

3.1  Charakteristika konfliktu 

Na konflikt lze nahlížet z n ěkolika pohled ů. Jak 

z pohledu sociologického, psychologického, 

antropologického, filozofického, tak čist ě lidského. 

Každý vidí konflikt v n ěčem jiném, n ěco jiného je pro n ěj 

konflikt. Vzhledem k tomu, že člov ěk je plný konflikt ů 

vnit řních (protiklad ů) , je samoz řejmé,že řešení a projev 

konflikt ů je každodenní činností. Pro zmapování je níže 

uvedeno n ěkolik charakteristik konflikt ů. Tyto 

charakteristiky jsou uvedeny zejména z toho d ůvodu,aby 

osv ětlily chování a jednání člov ěka a zárove ň p řiblížily 

konflikt z n ěkolika r ůzných náhled ů.  

 

Význam slova 

 

Slovo konflikt je latinského p ůvodu od slova 

conflictus, us,m  – srážka. Jedná se o složeninu slova 

z p ředpony con, která ozna čuje st řet dvou faktor ů  

a základu slova fligo, ere, jehož významem je v první 

řadě slovo ude řit, uhodit, odvozen ě „n ěkoho n ěčím 

zasáhnout“. „Confligere tedy znamená nejen n ěkoho 

zasáhnout, ale vzájemn ě se zasahovat“. Konflikt znamená 

st řet dvou protich ůdných sil. (K řivohlavý, 2002, s. 17) 
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„Dva systémy (osoby, skupiny, organizace, státy) 

jsou v konfliktu tehdy, pokud se nacházejí v takové  

interakci, v níž akce jedné mají tendenci bránit ne bo 

vynucovat ur čitý výsledek proti odporu druhého“ ( Čakrt, 

2000, s.11). 

 

K otázce významu konfliktu mi sle čna Anna sd ělila:  

„ Podle mn ě je konflikt situace, kdy dojde ke st řetu 

minimáln ě dvou osob, když už nelze vyjednávat bez použití 

siln ějších pom ůcek. Je to stav, kdy už je použito 

nečistých praktik. Myslím tím, kdy už člov ěk druhého 

napadá, zvyšuje hlas, jedná za zády druhého. Prost ě je to 

doba, kdy už se nedá vyjednávat na rozumné úrovni .“  Paní 

Martina, na otázku co si p ředstavuje pod pojmem konflikt 

sdělila, že se jedná o spor. Když jsem jí požádalo  

o rozvedení této otázky, uvedla, že „ je to stav, kdy má 

někdo jiný názor než já a nemá dostatek argument ů  

o tom, aby m ě p řesv ědčil o pravdivosti. “ Obecn ě lze  

na základ ě odpov ědí na položené otázky charakterizovat 

konflikt jako st řet alespo ň dvou osob, kdy každá osoba 

chce n ěco jiného nebo jiným zp ůsobem. Zajímavostí je, že 

žádný z respondent ů nepovažoval za nutné zmínit vnit řní 

konflikty, i když po dotazu na tento typ konflikt ů 

všichni shodn ě p řiznali, že jsou to konflikty závažné, 

často rozhodující. Na d ůvod pro č to nezmínili sd ělili, že 

vnit řní konflikty ( ve smyslu nap ř.: pocit ů, dojm ů) by 

v zam ěstnání „ neměly co d ělat “.  
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3.2  Teorie konfliktu 

Teorie konfliktu je jedním ze základních paradigmat  

(vzor ů, typ ů, sm ěr ů) sociologie.  Jedná se o jeden 

z možných zp ůsob ů navození řádu ve spole čnosti,  

aby nedošlo následn ě k jejímu zni čení(Keller, 1995,  

s. 100). Zp ůsob fungování spole čnosti je v principu 

stejný a stejn ě d ůležitý jako fungování menších jednotek 

– nap říklad rodin nebo skupin lidí ( toto se m ůže 

přirovnat k závislosti pojm ů symptom – syndrom). Jak bude 

níže uvedeno, stejn ě jako se rysy spole čnosti odrážejí  

na menších jednotkách, tak naopak menší reagují na dění  

a prom ěny spole čnosti a také je ovliv ňují. 

 

Paradigmata vysv ětlující řád a fungování spole čnosti 

podle J. Kellera (1995, s.100) lze rozd ělit na t ři 

základní teorie: 

 

Teorie konsensuální – vysv ětluje chod spole čnosti  

na základ ě jakési smlouvy, která není striktn ě daná,  

ale lidé žijící v dané spole čnosti se t ěmito nepsanými 

pravidly v smlouv ě obsaženými řídí. Podle mého názoru se 

jedná o smlouvu, kterou lze p řirovnat k základním 

morálním a etickým pravidl ům. Lidé tato pravidla 

dodržují, podle Kellera tak, aby z nich m ěli co nejv ětší 

užitek. Je možné říci, že lidé v této spole čnosti spolu 

spolupracují pouze za ú čelem požitku a zisku. 

 

Teorie interpretativní  – vysv ětluje řád spole čnosti 

závisející na hlavní stavební jednotce, kterou je j edinec 

utvá řející svými výkony a chováním celou spole čnost.  
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Teorie konfliktu  – je jednou ze st ěžejních teorií, která 

je nezbytná pro tuto práci. Teorie je chápána jako větev 

sociologie p ředpokládající, že zp ůsoby život ů jedinc ů 

vyhovují pouze jedné skupin ě lidí. Zbylá část spole čnosti 

dodržuje její pravidla, ale pouze z donucení díky 

siln ější části. Vznikající konflikt je zde chápán jako 

hybná a utvá řející síla spole čnosti. 

 

Teorie konfliktu byla vytvo řena p řibližn ě v 50. 

letech 20. století. Pokládá si stejné otázky jako d ruhé 

dvě teorie, ale jejím záv ěrem je, kdo ze spole čnosti 

profituje, komu které složky spole čnosti slouží. Je možné 

tento stav p řirovnat k vzájemné závislosti, p ři čemž jedna 

ze závislých stran má nad řízený charakter ke stran ě 

druhé. Konflikt jako takový je v ětšinou chápán jako 

agresivní chování ohrožující více či mén ě okolí. 

 

Keller se dále zmi ňuje o p ředstavitelích 

zabývajících se studiem konflikt ů ve spole čnosti. 

Poukazuje na Lewise Costera, Charlese Wright Millse   

a Ralfa Dahrendorfa. Mezi první sociology, zabývají cí se 

studiem konflikt ů pat ří také Karel Marx, jehož teorie  

o vývoji sociálních konflikt ů mezi jednotlivými t řídami 

spole čnosti, podle Kellera, však nebyla potvrzena. 

 

Lewis Coster popisoval konflikt jako dv ě možnosti 

řešení st řetu. Realistický konflikt je klasickým 

soubojem, kde siln ější p ředstavitel zvít ězí a dojde 

k ukon čení sporu. Nerealistický konflikt je projevem 

agrese, kdy samotná agrese je výsledkem a cílem 

konfliktu. Zvláštním pohledem  na výskyt konflikt ů  

ve spole čnosti je to, že se domnívá, že výskyt konflikt ů 

je závislý na výskytu v primárních nebo sekundárníc h 
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skupinách. Konflikt se vyskytuje pouze v druhotných  

(sekundárních) skupinách, v primárních k nim nedoch ází. 

Konflikt je chápán jako prosp ěšná akce skupiny, kdy dojde 

k odstran ění neklidu a k posílení spole čnosti (Keller, 

1995, s. 120). 

 

Charles Wright Mills je p ředstavitelem „kritické 

verze teorie konfliktu“ ( Keller, 1995, s.121) .  Poukazuje 

na to, že nejv ětším konfliktem spole čnosti je zam ěření  

na konzumní složku. Toto zam ěření je podle Millse skryto 

pod povrchem spole čnosti. Lidé jsou na tolik zam ěřeni  

na sebe a soužití ve spole čnosti, že jako jedinci nejsou 

schopni osvobodit se. Jejich b ěžné napln ění života je 

dáno pouze ú častí a závislostí na povrchních zájmech  

a požadavcích, které nespl ňují hlubší hodnoty. Tento stav  

je podle J. Kellera pouze mylnou p ředstavou o stabilit ě 

spole čnosti. 

 

Názor Ralfa Dahrendorfa je založen na p řesv ědčení, 

že konflikt ve spole čnosti je dán bojem mezi vládnoucí  

a ovládanou skupinou. Díky tomuto rozd ělení moci dochází 

také dále k d ělení spole čnosti na t řídy, které jsou 

schopny mezi sebou bojovat. Jako siln ější p ředstavitel je 

chápán ten, který má majetek a tím pádem i moc. Moc  je 

zde prolínána ve sférách ekonomických a hlavn ě 

politických, jejímž cílem je řídit druhé (Keller, 1995, 

s. 123). 

 

Teorie konfliktu se zabývá jejich řešením nejen 

v rámci spole čnosti, ale také v oblasti matematické 

teorie her. V r. 2005 Robert Aumann a Thomas Schell ing 

získali Nobelovu cenu za teorii her, jejímž cílem b ylo 

předcházení konflikt ů. Tato teorie p ředpokládá a udává 
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nejlepší možné reakce na konflikt, p ři čemž pojednává  

o racionálním o čekávaném chování. Nepojednává dále  

o motivech, které mohou být rozhodujícím ukazatelem  

reakce člov ěka  

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

cena-za-teorii-konflikt.html). 

 

3.3  Rozdělení konflikt ů 

Psychologie nahlíží na konflikt z pohledu 

intrapersonálního a interpersonálního. Interpersoná lním 

konfliktem se rozumí vnit řní konflikt osoby související 

s motivací, kdy se člov ěk snaží rozhodnout pro jednu nebo 

druhou variantu. Nakone čný toto popisuje jako „aktivaci 

dvou nebo více neslu čitelných tendencí nebo dvou cílových 

představ“(Nakone čný,1995,s.73). Výsledkem je rozhodnutí 

pro jednu z nabízených možností. Zjednodušen ě lze nazvat 

tento konflikt jako konflikt člov ěka v člov ěku. 

 

Druhým typem konfliktu je konflikt intrapersonální.  

Jedná se o konflikt v takovém smyslu, jak mu rozumí  

většina lidí. Nakone čný ho popisuje jako st řet minimáln ě 

dvou osob, jejichž cíle jsou rozdílné. Také popisuj e,  

že se jedná o st řet jejich zájm ů, motiv ů a postoj ů 

(Nakone čný, 1995, s. 73). 

 

Eberhard G. Fehlau (2003,s.20) rozši řuje výše uvedené 

konflikty o konflikty skupinové. Tyto konflikty ozn ačuje 

jako specifické, kdy do pop ředí vyvstává pot řeba obhájení 

postavení skupiny, týmu p řed druhou skupinou. V ětšinou se 

jedná o obhajobu problematiky spole čnou pro více osob, 

které spojuje spolupráce, prost ředí, stejné cíle. Také 
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přiznává, že se m ůže pojednávat o konflikty 

intraskupinové, probíhající uvnit ř skupiny. 

 

Na základ ě zmín ěného rozd ělení konfliktu, lze 

konflikty rozd ělit na interpersonální, intrapersonální  

a skupinové. Avšak toto není kone čná a jediná verze. Jaro 

Křivohlavý (2002,s.17) rozši řuje toto d ělení o konflikty 

meziskupinové, tzn. že rozlišuje, na rozdíl od E.G.  

Fehlaua konflikty probíhající uvnit ř skupiny a konflikty 

probíhající mezi jednotlivými skupinami. 

 

Zajímavostí je,  že ani v jednom z p řípad ů respondent 

neodpov ěděl, že konfliktem rozumí konflikty 

intrapersonální. Na otázku, zda-li je možné nahlíže t  

na konflikty i z vnit řního hlediska, tj. jako  

na konflikty názor ů, postoj ů, tak mi všichni respondenti 

shodn ě odpov ěděli, že by je tento názor na konflikt 

nenapadl. Zárove ň podotkli, že konflikty intrapesonální 

by se nem ěly v pracovním procesu v ůbec projevovat, člov ěk 

by m ěl striktn ě odd ělovat vnit řní prožívání a vn ější 

sv ět. Na otázku, zda-li se tím řídí, mi sle čna Anna 

odpov ěděla že ano, vždy se tím řídila. Naopak mi paní 

Ilona odpov ěděla, že se jí to neda ří: „ Kolikrát se mi 

stane, že m ě n ěco doma naštve, já jdu do práce taky 

naštvaná a odnesou to ostatní. A funguje to u mne  

i naopak “.  
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Dalším rozd ělením je rozd ělení konflikt ů podle 

psychologické charakteristiky (K řivohlavý, 2002,  

s. 22 - 32):  

 

1.  Konflikty p ředstav  – jedná se o stav, kdy dva 

jedinci mají odlišnou p ředstavu o řešení, vývoji 

nebo o čekávání. 

  

2.  Konflikty názor ů – situace, kdy p ředstava je spojena 

s hodnocením.  

 

3.  Konflikty postoj ů – názor zabarvený osobním citovým 

vztahem. 

 

4.  Konflikty zájm ů – souboj, v mezilidských vztazích se 

hovo ří o nejt ěžší form ě konflikt ů. 

 

Na základ ě pozorování respondentek jsem zjistila,  

že projevy emocí na pracovišti, které nemají spojit ost se 

zaměstnáním jsou časté. Jedná se o projevy nejen výše 

uvedených respondentek, ale i dalších člen ů týmu. 

Vzhledem k dlouhodobému pohybu na tomto pracovišti a 

zkušenostem z jiných oblastí byl potvrzen p ředpoklad, že 

člov ěk rozhovory o soukromí v práci častokrát probírá 

proto, aby si jakýmsi zp ůsobem ulevil od každodenního 

pracovního stresu. Zárove ň jsem poznala, že mnohokrát už 

je na hranici, zda-li pracovník p řenáší problémy  

ze soukromého života do zam ěstnání v rámci odreagování 

nebo v rámci řešení dlouhodobého soukromého konfliktu, 

který mu zabra ňuje s plným nasazením vykonávat svoji 

práci. Striktní odd ělení soukromého a profesního života 

uvád ěli pouze dva členové celého týmu. Ostatní se 

v pr ůběhu roku n ěkdy zmínili, že „ nemají myšlenky  
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na práci “  jejichž d ůvodem byly osobní problémy nebo 

konflikty probíhající p římo na pracovišti.  

 

3.4  Dobrý konflikt 

Prozatím bylo o konfliktech hovo řeno zejména 

v negativním slova smyslu. Ne vždy, však jsou konfl ikty 

negativní. Zejména v obchodní či manažerské oblasti je 

dobré v jisté mí ře konflikty nep římo podporovat, 

nezmír ňovat. Nejedná se o všechny konflikty, ale o ty,  

u kterých je možný výsledek st řetu pozitivní. Tyto 

konflikty jsou užite čné, n ěkdy i nezbytné pro kvalitní  

a úsp ěšný výkon ( Čakrt, 2000, s. 8). T ěmito st řety se 

rozumí zdravé soupe ření, které má za následek zlepšení 

výkonu a často i nalezení nových sm ěr ů řešení. Konflikt 

jako takový je také d ůležitým ukazatelem pro poukázání  

na problémy, které se v dané organizaci vyskytují, může 

ukázat na zp ůsob jejich odstran ění, podílejí se  

na zm ěnách v organizaci.  

 

Paní Martina sama poukázala na pozitivní zm ěny, které 

s sebou p řinesl konflikt s její pod řízenou. Jednalo se  

o zjednodušení dosavadních zab ěhlých stereotyp ů, řešení 

běžných záležitostí. „Nebylo to, že by všechno d ělala 

špatn ě, pouze já to cht ěla d ělat jinak a ona to 

nechápala. Pak, když odešla, tak jsme to zm ěnili  

a funguje to. Funguje to rychleji a hlavn ě  

bez zbyte čností.“ Během tohoto konfliktu jsem 

nepozorovala zdravý konflikt ve smyslu soupe ření  

a kooperace, avšak výsledek byl pozitivní pro chod 

organizace. B ěhem konfliktu, kdy paní Martina nastupovala 

na nyn ější pozici a byl zde patrný konflikt s její 
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podřízenou, která v organizaci p ůsobila již n ěkolik let  

a zab ěhlým zp ůsobem organizovala celou práci, zde bylo 

patrné nap ětí, často emocionální výpady z obou stran  

ve form ě plá če či poruchy komunikace mezi ob ěmi 

pracovnicemi. Vzhledem k tomu, že se zde projevoval y tyto 

dlouhodobé opakované st řety, nelze na tento konflikt 

pohlížet jako na čist ě „ zdravý“ .  

 

Zdravý konflikt, jsem zaregistrovala pouze v jednom  

případ ě, kdy nov ě nastupujícímu vedoucímu organizace byl 

zadán úkol, který m ěl vykonat s vedoucím na nižší pozici. 

Oba se v pozd ější dob ě projevili jako rivalové. Výsledkem 

jejich soupe ření byl fakt, že úkol byl spln ěn v kratší 

době, než byl krajní termín odevzdání. Řešení tohoto 

úkolu však provázely pomluvy nižšího vedoucího. Ten  

poukazoval na své v ětší zásluhy b ěhem řešení, výsledky 

práce svého nad řízeného zpochyb ňoval. P ři dotazu  

na respondentky, jak to na n ě p ůsobilo mi sd ělily,  

že  tyto pomluvy zaregistrovaly, ale nep řikládaly jim 

význam. Paní Ilona mi řekla: „Oba jsou chlapi na vyšší 

pozici, tak na sebe často nasazovat budou, ale to je 

normální. Časem se to uklidní, budou muset spolu 

spolupracovat. Je tady déle (nižší vedoucí), tak se  asi 

cítí výš než vedoucí.“  

 

Na t ěchto p říkladech jsem se snažila poukázat  

na fakt, že smysl „ dobrého konfliktu “ funguje, i když se 

domnívám, že jeho znaky jsou z řeteln ější v manažerských  

a obchodních oblastech.  
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4.  Pracovní proces 

„Práce je cílev ědomá t ělesná a duševní t ělesná 

činnost. “ ( Kol. autor ů, 1972, s. 929).  

 

„Proces jsou zákonité, postupné, vnit řně navzájem 

spjaté zm ěny jev ů, p ředmět ů, systém ů, vedoucí k jejich 

přechodu v jiné jevy, p ředměty, systémy“ (Kol. autor ů, 

1972, s. 941).  

 

Výše uvedené charakteristiky pojm ů tvo ří ve spojení 

celek. Pracovním procesem se rozumí zam ěstnání, jeho 

pr ůběh, vývoj, ale i ukon čení.  

 

Práce jako taková má své místo v život ě člov ěka. 

Výběrem zam ěstnání a spokojeností v n ěm, člov ěk 

uspokojuje své základní pot řeby. Pro p řiblížení uvádím 

tabulku pot řeb podle A.H. Maslowa (Langmeier, 

Krej čí řová, 1998, s. 32): 
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Pot řeba sebenapln ění a seberealizace tvo ří vrchol 

této pyramidy. V p řevedení do kontextu zam ěstnání je 

vrcholem člov ěka v této pozici, být spokojený se svojí 

prací, být napln ěný a být spokojený se svým výkonem. 

Často však tato pot řeba nebývá v dostate čné form ě 

upokojena.  

 

Vznik konfliktu je dán neuspokojením pot řeb, jak již  

bylo zmín ěno výše. S motivacemi v zam ěstnání je úzce 

propojeno manažerské pojetí člov ěka – pojetí člov ěka 

jako zam ěstnance, pracovníka (Schein 1980 in 

Nakonečný, 1998; s. 399). 

  

1.  Racionáln ě ekonomický člov ěk  – motivace člov ěka je 

v zisku, práce je prost ředkem pro získání financí, 

v první řadě je uspokojení svých pot řeb. 

 

2.  Člov ěk jako sociální bytost  – pot řeba p řijetí 

organizací, pot řeba akceptace. Primárním motivem 

práce jsou dobré vztahy v organizaci. 

 

3.  Člov ěk jako seberealizující bytost  – pracovník   

chce pln ě rozvíjet své schopnosti, dochází 

k uspokojení vyšších pot řeb – pot řeb seberealizace, 

sebenapln ění. 

 

 

Všechny respondentky shodn ě uvedly, že pocit 

z neuspokojení v práci, pocit zbyte čnosti  

(v subjktivní form ě) byl jednou z p ří čin jejich 

konflikt ů v zam ěstnání. P řesn ěji bude tato 

problematika p řiblížena v následujících kapitolách, 

zejména v záv ěru výzkumu. 
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5.  Organizace  

 

Dalším pojmem, který souvisí s pojmem pracovní proc es 

je pojem organizace. Organizací se ve spojení s pra covním 

procesem rozumí „strukturovaná sociální skupina se 

zacílenou, plánovanou, koordinovanou, kontrolovanou   

a ú čeln ě řízenou spole čnou, funk čně diferencovanou 

činností.“ E. Dale uvádí organizaci jako „prost ředek, 

který umož ňuje lidem  sdružit se ke spole čné činnosti  

za n ějakým ú čelem, zejména k činnosti podnikatelské.“  

Jinými slovy lze nazvat organizaci jako řízenou jednotku, 

jejímž cílem je pln ění ur čitých cíl ů. (Nakone čný, 2005, 

s. 12) 

 

5.1  Znaky organizace   

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

uvádí znaky, které jsou pro organizaci charakterist ické:  

 

1.  Dělba práce, moci, komunika ční dovednosti, d ělba 

není náhodná, ale cílen ě plánovaná tak, aby došlo 

k dosažení specifických cíl ů, 

 

2.  přítomnost jednoho nebo více center moci, 

kontrolujících činnost organizace a zam ěřující ji 

k jejím cíl ům, kontinuitn ě sledují činnost 

organizace a v p řípad ě nutnosti reformují strukturu 

organizace, 

 

3.  provádí vým ěnu personálu, jeho nahrazování  

či vylu čování a p řid ělování úkol ů. 
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Na otázku, co si p ředstavují respondenti pod pojmem 

organizace, odpov ědi se lišily: „Organizace je pro mne 

vedení. Ten kdo je naho ře, to, čím je všechno zaštít ěno.“  

(Ilona). Dalším z názor ů (Anna) bylo charakterizování 

spole čnosti jako celkového týmu všech lidí, fungování 

celku, který pracuje shodn ě na daném úkolu.  

 

V tomto názoru se paní Anna sešla s prohlášením 

Nakonečného ( 2005, s.12), jehož obecná charakteristika 

organizace je „více či mén ě po četné formáln ě organizované 

skupiny lidí s diferencovanými funkcemi, vztahující  se 

k pln ění díl čích a hlavních úkol ů.“  

 

5.2  Personální řízení 

Ve spojitosti s termínem organizace je i pojem 

zaměstnanci, personál. Zam ěstnanci jsou hlavní silou 

podílející se na chodu organizace. K tomu, aby orga nizace 

mohla fungovat správn ě s co nejlepšími výsledky, je 

nezbytné řízení t ěchto osob. V literatu ře se jejich 

řízení nazývá řízením lidských zdroj ů. Lidské zdroje 

tvo ří jeden ze t ří hlavních zdroj ů podílejících se  

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

 

1.  Materiální zdroje 

2.  Finan ční zdroje 

3.  Lidské zdroje 

 

Personální řízení je řízení člov ěka v pracovním 

procesu. Od jeho p řijímání do funkce, p řes jeho řízení 

v organizaci, rozvíjení, formování, organizování je ho 
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schopností a jejich zam ěření na další části organizace, 

tak jeho řízení v pom ěru k nad řízeným, pod řízeným  

a spolupracovník ům. Správným formováním a motivováním 

pracovníka lze dosáhnout maximálních výsledk ů  

pro organizaci spole čně se zachováním spokojenosti 

pracovníka.  

 

Personální řízení, také uvád ěné jako personální 

management se skládá ze dvou oblastí ( Bedrnová, et . al., 

1998, s. 295): 

 

1.  Vytvá ření podmínek a p ředpoklad ů pro ovliv ňování 

pracovník ů, tzn. organiza ční a metodické zabezpe čení 

všech probíhajících proces ů, které p ůsobí  

na pracovníka, 

 

2.  vlastní vedení pracovník ů, kde dochází již  

k jejich p římému ovliv ňování a jednání. 

  

Hlavní úkoly řízení lidských zdroj ů (Koubek, 1995,  

s. 14) : 

 

1.  Vytvá ření souladu mezi po čtem a strukturou místa, 

počtem a strukturou p řijímaných pracovník ů. Tzn., 

aby byl správný člov ěk za řazen na správné místo. 

 

2.  Správné využívání sil v podniku – dodržování 

pracovní doby, využívání všech možností zam ěstnance. 

 

 

3.  Formování tým ů, podporování zdravých vztah ů mezi 

pracovníky. 
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4.  Personální a sociální rozvoj pracovník ů podniku, 

tzn. rozvoj jejich zkušeností, v ědomostí  

a schopností. Podpora p říznivých podmínek 

v zam ěstnání. Jedná se zejména o respektování práv  

a zájm ů zam ěstnance. 

 

  Na personálním řízení by se v první řadě měl podílet 

vedoucí pracovník, který má k zam ěstnanci v pracovním 

poměru nejblíže. V p řípad ě, že se jedná o malou 

organizaci, práce vedoucího pracovníka bývá toto řízení 

monitorováno nad řízeným, zpravidla vedoucím celého 

podniku. V p řípad ě, že se jedná o v ětší organizaci, je 

tímto usm ěr ňujícím člov ěkem personalista – specialista  

(Koubek, 1995, s. 11-17).  

 

Vzhledem k tomu, že v organizaci probíhají vzájemné  

reakce mezi jednotlivými pracovníky a problematika t ěchto 

reakcí je zejména sociáln ě psychologická, využívají 

personalisté k náboru, řízení, výcviku, motivaci zejména 

poznatk ů z psychologie, kterými se snaží dosáhnout 

pracovní spokojenosti v organizaci (Nakone čný, 1995,  

s. 398).  

 

Na otázku, co pro zam ěstnance znamená personalista, 

mi paní Ilona odpov ěděla, že pro ni byl vždy personalista 

ten, kdo vypo čítával výplaty. Jinak se s prací 

personalisty, podle svých slov nesetkala. Po seznám ení 

s funkcí personalisty, jsem se jí zeptala, jestli j e 

v organizaci n ěkdo takový, kdo by se staral  

o zam ěstnance, ve smyslu personalisty, jak bylo výše 

uvedeno, mi sd ělila: „Tohle d ělá vedoucí. Je u výb ěrového 

řízení. Samoz řejm ě, že nám zam ěstnanc ům dává t řeba 

odměny, ale nemyslím, že by na to m ěl takový vliv. Spíš 
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bych řekla, že o co si ne řeknu to nemám. Myslím, že chce, 

aby tady byl klid a nebyly problémy ale všechno řeší, až 

když problémy vzniknou.“    

 

Paní Anna se na rozdíl od paní Ilony s prací 

personalisty jako takového setkala i v mí ře aktivního 

pracovníka. Udala, že v p ředchozím zam ěstnání se 

personalista ú častnil všech sezení a sch ůzek, často byl 

zdrojem zp ětné vazby a nezaujatého pohledu. „Práci 

personalisty, toho, kdo řeší problémy mezi zam ěstnanci 

byl ale hlavn ě náš ředitel. Osobn ě řešil všechny st řety, 

problémy, nikdy nikoho neodsuzoval, a pokud slíbil,  že se 

to pokusí vy řešit, tak se o to pokusil. Ten byl ten, za 

kým jsme šli v p řípad ě řešení osobních problém ů, které se 

promítaly do práce.“   

 

Všechny respondentky však shodn ě potvrdily, že si pod 

pojmem personalista p ředstavují administrativního 

pracovníka, jehož práce se týká p ředevším vypo čítávání 

mezd. 

 

5.3  Efektivní řízení 

Efektivní řízení lidských zdroj ů je jedním z hlavních 

cíl ů řízení. Na kvalitním řízení se podílejí subjektivní 

a objektivní podmínky, které ovliv ňují výsledky činnosti 

řídících pracovník ů (Bedrnová, et. al., 1998,  

s. 112 – 121). 

 

1.  Objektivní podmínky  – obecné podmínky, které 

ovliv ňují činnost řídících pracovník ů. Jedná se  
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o formální determinanty, které jsou základem  

pro řízení organizace: 

 

A, D ělba práce  – vymezení pracovní nápln ě, 

pracovních kompetencí, podpora týmové práce. 

 

B, Hierarchie moci – ur čení konkrétních kompetencí, 

stanovení úkol ů a zodpov ědnosti jednotlivých 

pracovník ů. 

 

C, Systémy komunikace a ovliv ňování v organizaci  

– d ůraz na všechny druhy komunikace, podpora ústní 

komunikace, dodržování dokumentace nezbytné pro cho d 

organizace. 

 

D, Principy a zp ůsoby odm ěňování pracovník ů  

– odm ěňování práce všech pracovník ů za p ředpokladu, 

že mu p ředchází hodnocení.  

 

 

2.  Subjektivní podmínky  – vnit řní podmínky vedoucího 

pracovníka, jeho schopnosti, zkušenosti,  

individualita. Schopnost uplatn ění osobního 

příkladu, osobní kvality. Tyto subjektivní podmínky 

lze dále specifikovat (Krüger, 2004, s. 28): 

 

A, Sociální kompetence  – schopnost rozpoznávat 

pot řeby a zm ěna v týmu.  

 

B, Kontaktní schopnost  – schopnost komunikovat 

s týmem a zárove ň s okolím. 

 

C, Koopera ční zp ůsobilost  – podpora spolupráce týmu. 
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D, Integra ční schopnost  – podpora týmu a jeho 

správné fungování. 

 

E, Komunika ční schopnost  – kvalitní p řijímání a dále 

předávání správných informací.   

 

F, Sebekontrola – vědomé kntrolování a ovládání 

svých pocit ů a reakcí. 

 

G, Ovládání komunika čních technik – volba spávného  

a vhodného p ředávání všech informací 

 

 

Na základ ě t ěchto zjišt ěných podmínek, které se 

podílejí na efektivit ě řízení organizace, jsem se 

respondentek zeptala, zda-li se domnívají, že jejic h 

nadřízený (ve smyslu vedoucího celé organizace) spl ňuje 

objektivní a subjektivní podmínky efektivního řízení. 

Paní Martina mi řekla, že objektivní, ve smyslu rozd ělení 

práce a odm ěn si nem ůže st ěžovat, avšak na otázku 

týkající se subjektivního hodnocení svého nad řízeného 

odmítla odpovídat, paní Ilona mi sd ělila „vždycky se dá 

něco zlepšit“. Toto téma také necht ěla dále rozvíjet. 

Domnívám se, že jedním z d ůvod ů, pro č se ob ě necht ěly 

vyjad řovat, byla jejich vedoucí funkce. Paní Anna byla 

jediná, kdo mi odpov ěděl: „Podle mne on tu nemá co d ělat. 

Jediné co umí je chodit kolem horké kaše, nic po řádně 

neřekne, nevysv ětlí. Má za sebou podporu svých 

nadřízených. Na odm ěňování a rozd ělení práce si nem ůžu 

st ěžovat, to závisí na Martin ě, která mi p řesn ě ur čí 

hranice co d ělat a co ne. Já s ním vlastn ě v ůbec nep řijdu 

do styku, všechno co pot řebuji řeším p řes Martinu, která 
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je moje vedoucí. Ale samoz řejm ě, že si všímám, že on 

polovinu v ěcí p řesouvá dál na ostatní pracovníky.“  

 

Během svého p ůsobení jsem si všimla řešení problém ů 

přímých pod řízených, kte ří často řešili problematiku 

sami, bez  konzultace vedoucího organizace, mezi se bou.  

 

Podle Nakone čného (1995, s. 398) lze dosáhnout 

optimální organiza ční atmosféry pomocí dodržení níže 

uvedených pravidel: 

 

1.  Vytvo ření ú činného systému motivací, 

 

2.  vytvo ření pocitu d ůvěry a jistoty v nad řízené, 

 

3.  dosažení vysoké úrovn ě integrace skupinových  

a organiza čních cíl ů, 

 

4.  účinný systém komunikací a norem, 

 

5.  zabrán ění vytvo ření klan ů a frakcí v organizaci, 

způsobujících nap ětí mezi jejich členy. 

 

Dodržením t ěchto pravidel m ůže být podpo řena 

spokojenost pracovníka v zam ěstnání, a tím i zvýšena 

kvalita jeho odvedené práce. P ři seznámení respondent ů 

s t ěmito pravidly, byla jejich reakce shodná, že se jed ná 

o „... dobrá pravidla, která v této podob ě a kvantit ě 

ješt ě nefungují“ (Anna).  
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6.  Vnější faktory v pracovním procesu 

 

Pří činy vzniku konflikt ů jsou r ůzné. V ětšina zdroj ů 

poukazuje již na konkrétní p ří činy, vycházející 

z vnit řního p řesv ědčení člov ěka, z jeho pocit ů a pot řeb. 

Některé prameny však také uvád ějí podmínky, kterými lze 

působení v zam ěstnání ovlivnit. Pro vzájemné propojení 

lze rozd ělit faktory ovliv ňující vznik konflikt ů 

v pracovním procesu na tzv. vnit řní a vn ější faktory 

(podmínky práce). Níže uvedené vn ější faktory nejsou 

uvád ěny jako jedna z možných p ří čin, avšak v kontextu 

celé práce je z řejmé, že mohou ovlivnit úsudek, chování  

i reakce člov ěka, které se mohou podepsat na kvalit ě 

pracovního výkonu a tím následn ě i na vzniku možného 

konfliktu. 

 

Vnější faktory, tzv. podmínky práce (Štikar, et al., 

2003, s. 47 – 56)  –  lze je ovlivnit nebo je možné se jim 

přizp ůsobit. T ěmito faktory se rozumí pracovní podmínky, 

jako jsou nap ř.:  

 

A – práce a životní prost ředí  – jedná se  

o podmínky, za kterých probíhá pracovní proces, 

např. sv ětlo, hluk, technické zázemí, atd.. 

Těmito okolnostmi lze upravit pracovní prost ředí 

tak, aby vyhovovalo pracovník ům a vytvá řelo co 

nejlepší podmínky pro jejich pracovní výkon. 

 

B – Fyzikáln ě-chemické podmínky  – ovliv ňují 

pracovní výkon, jejich m ěřitelnost m ůže být 

měřena bu ď pocity pracovník ů (nep říjemné, 
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obt ěžující) nebo výkonem (normami, které jsou 

schopny odstup ňovat možnost poškození organismu). 

 

C – Vlivy biorytmu, únavy a monotonie  – zm ěny 

bdělosti, monotónní práce, únavy mohou zap ří činit 

změnu vnímání a náhledu na jednotlivé situace. 

 

D – Bezpe čnost práce  – zjišt ění p ří čin úraz ů  

či uspo řádání pracovního procesu lze použít jako 

prevence vzniklých nehod, zajišt ění správného  

a kvalitního pracovního výkonu. 

 

Reakce na vliv vn ějších faktor ů na možný vznik 

konflikt ů byly r ůznorodé. Respondentky p řiznaly že často 

rozvržením nábytku a úpravou prostoru lze navodit p ocit 

povýšenosti či naopak. Paní Martina s paní Ilonou osobn ě 

tuto zkušenost potvrzovaly. V p řípad ě paní Ilony tento 

fakt mohu potvrdit. Svoji p ůvodní kancelá ř sdílela se 

spolupracovnicí, která m ěla pracovní plochu p římo 

v zorném poli p říchozích, ale paní Ilona byla mimo toto 

pole. „ Já sama jsem byla schovaná za sk říní, když n ěkdo 

přišel, tak m ě p řehlédl, nebo i když si m ě všimnul, šel 

rovnou za Ivetou (spolupracovnice pozn.) .“  Potvrzovala, 

že m ěla pocit mén ěcennosti.  

 

Paní Martina popisovala obdobný p řípad, kdy po 

přijetí do organizace sdílela kancelá ř s dalšími dv ěma 

pracovnicemi, které m ěly sv ůj vyhrazený prostor, ale ona 

pouze sed ěla v k řesle ur čeném pro návšt ěvy. Také 

přiznala, že toto bylo časté téma rozhovoru s ní a jejím 

nadřízeným, popisovala, že se sama setkala s pocity 

méněcennosti či nad řazenosti od druhých pracovník ů. 

Problémem bylo, podle jejích slov, že nastoupila do  nové 
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organizace, cítila se jako vyvrhel. Nem ěla vlastní 

pracovní místo, čekala, až bude dodaný nábytek pro 

pracovnici, jejíž pracovní prostor po ní m ěla využít 

„Cítila jsem se jako ta špatná, myslím, že si o mn ě 

ostatní mysleli, že pokaždé n ěkoho vyhazuju. Nejhorší to 

bylo, když jsem se t řeba s n ěkým pohádala, a pak jsem se 

vrátila do kancelá ře, kde jsem nem ěla ani vlastní židli. 

Bylo to hrozné.“ 

 

Všechny respondentky shodn ě tvrdí, že na n ě p ůsobí 

(negativn ě i pozitivn ě) za řízení pracovního prost ředí, 

osv ětlení a za jeden z nejd ůležit ějších faktor ů pokládají 

důležitost  „mít své místo“ nejen ve smyslu spole čenském, 

ale i místním. Zárove ň potvrdily, že negativní pocity 

doprovázející nevhodné pracovní podmínky se podílej í  

na vzniku nízkého pracovního výkonu, který se proje vuje 

uleh čováním práce, rozptylováním, omezeným využíváním 

pracovního místa. P řiznaly ur čitou rozlad ěnost, která 

tento jejich stav doprovázela.  
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7.  Vnit řní faktory v pracovním procesu 

 

Jak již bylo zmín ěno, na kvalit ě pracovního výkonu se 

podílejí vn ější faktory, které byly podrobn ě rozepsány 

v minulé kapitole. Mojí snahou bylo seznámit také 

s faktory, které se aktivn ě podílejí na vzniku 

konfliktních situací a na jejich řešení. Vnit řními 

faktory se rozumí motivace, schopnosti , pracovní v ýkon  

a role, kterými pracovník disponuje. Vedle osobnost ních 

předpoklad ů se jedná o determinanty, které jsou v úzkém 

spojení s pracovním procesem a vznikajícími konflik ty.    

I když tyto činitelé nebyly nikde ozna čeny jako vnit řní, 

domnívám se, že jejich ozna čení v této práci a v tomto 

kontextu nebude scestné, vzhledem k tomu, že se sku te čně 

jedná o vnit řní, subjektivní pocity a emoce, eventueln ě 

chování, které se projevuje navenek. 

 

7.1  Motivace 

„ Motivace je proces usm ěr ňování, udržování  

a energetizace chování, který, i když vychází 

z biologických zdroj ů, je psychický fenomén, je to 

psychikou řízený druh regulace “ (Nakone čný, 1995,  

s. 105).  

 

  Výše uvedená charakteristika je charakteristikou 

ryze psychologickou. Pomocí této charakteristiky se  však 

dají odtušit n ěkteré zp ůsoby chování u pracovník ů. 

Motivace je odpov ěď na otázku, pro č člov ěk jedná tak, jak 

jedná. Její funkcí je řízení ú čelného chování zam ěřeného 
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na uspokojení pot řeby ve form ě psychického klidu  

a vyrovnání (Nakone čný, 2005, s. 65). 

 

Motivace je jedním ze dvou faktor ů podílejících se 

na pracovním výkonu. Jedná se o rovnici: 

 

Pracovní výkon = pracovní schopnosti X pracovní mot ivace 

 

  Tuto rovnici potvrzuje také Bedrnová (1998, s. 24 2), 

která uvádí, že motivace spole čně se schopnostmi je 

jedním z usm ěr ňujících činitel ů výkonu. Tzn., že pokud má 

člov ěk malou motivaci, výsledek jeho práce nebývá 

kvalitní. Dále také uvád ějí p řípady p řílišné 

motivovanosti,  bezhrani čnosti, kdy p řílišná motivovanost 

má za d ůsledek vysokou míru duševního nap ětí, které tímto 

oslabuje p ředpoklady k vysokému výkonu. 

 

Motivovanost se týká všech oblastí života člov ěka. Vše 

co d ělá vzniká na základ ě motiv ů. Specifickou motivací je 

motivace k práci, kterou lze rozd ělit do dvou typ ů       

( Bedrnová, et al., 1998, s. 242): 

 

 

1.  Intristická motivace  – motivace souvisí s prací 

samou: 

 

A, pot řeba činnosti,  

B, pot řeba kontaktu s druhými lidmi, 

C, pot řeba výkonu, 

D, touha po moci, 

E, pot řeba smyslu života a seberealizace. 
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2, Extrinsická motivace  – motivy se vyskytují mimo 

pracovní  proces 

 

   A, Pot řeba pen ěz, 

   B, pot řeba jistoty, 

   C, pot řeba potvrzení vlastní d ůležitosti, 

   D, pot řeba sociálních kontakt ů, 

   E, pot řeba sounáležitosti, partnerského vztahu. 

 

Na základ ě rozhovor ů a pozorování jsem zjistila, že  

u všech respondentek dochází k prolínání obou typ ů 

motivací.  

  

Paní Martina  sd ělila motivaci ke své práci, sama 

podotkla, že lze její motivaci rozd ělit do stup ňů. Prvním 

základním stupn ěm, pro č pracuje v této organizaci byla 

její rodina. „Do práce jsem šla brzy po mate řské proto, 

abych mohla zabezpe čit d ěti. Rodi čovská byla málo, David 

(manžel) taky moc nevyd ělával. No tak jsem šla do práce. 

Bylo to ale t ěžký. Šla jsem d řív než jsem musela, tak 

jsem musela dát mladší (dít ě) d řív do školky. Nebyla jsem 

ráda. Práci tady jsem si vybrala hlavn ě proto, že jsem 

věděla, že se budeme st ěhovat a bydlet deset minut odtud. 

Tak abych to lépe zvládala.“  Druhým d ůvodem uvedla,  

že práce v této organizaci ji baví, napl ňuje ji. „ M ěla 

jsem možnost pom ěrn ě rychle uplatnit všechny své 

schopnosti a ta práce m ě za čala napl ňovat. Sice hlavním 

důvodem této práce jsou d ěti, ale také to, že m ě ta práce 

baví. Hlavn ě mi zde vyjdou vst říct, když kv ůli d ětem mohu 

odejít nebo si p řizp ůsobit pracovní dobu.“ Jako další 

motiv uvedla možnost rozvoje, kdy po rodi čovské dovolené 

cítila, že není již v takovém kontaktu s d ěním obecn ě, 

s kontakty s lidmi. 
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Paní Ilona jako motivaci k práci popsala stav  „n ěkde 

být musím, pot řebujeme dom ů peníze a samoz řejm ě, že n ěkdo 

vyd ělávat musí. Musíme z n ěčeho žít“. Na otázku, zda ji 

práce baví, mi odpov ěděla že ano, d ělá to celý život. 

Zárove ň podotkla, že si umí p ředstavit, že by pracovala 

někde jinde. „Odtud bych odešla pouze, kdybych n ěco m ěla 

sehnaného a byla by to skute čně dobrá nabídka, kde bych 

měla také možnost r ůstu.“ Jiné motivace paní Ilona 

neuvedla. 

 

Motivací sle čny Anny bylo nalézání nových zkušeností. 

„Tohle není moje první zam ěstnání, v každém vydržím tak 

dva roky, to je podle mne optimální. Tady hledám 

zkušenosti jako jinde. Na peníze moc myslet nemusím , 

bydlím stále u rodi čů, takže jsem zabezpe čená. To je taky 

důvod, pro č pro mne není problém skon čit na hodinu 

v práci a odejít na pracák. Už jsem to již jednou 

udělala.“ Jako další d ůvod uvedla samostatnost díky 

výd ělku, který ale nepovažuje za st ěžejní. 

 

To, co mi všechny respondentky sd ělily b ěhem 

interview, bylo potvrzeno n ěkolikrát b ěhem mého p ůsobení 

v této organizaci, díky pozorování chování responde ntek  

v organizaci. Paní Martina sama nahlas p řiznávala, že jí 

byla nabídnuta možnost p ůsobení v jiných organizacích, 

ale vzhledem k rodin ě, pé či o d ěti a časové náro čnosti 

nabízeného povolání nebyla schopna tuto nabídku vyu žít. 

Sle čna Anna na druhou stranu využila svých znalostí 

z p ředcházejících organizací a výsledkem bylo zavedení 

pravidelných supervizí v této organizaci.  
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7.2  Schopnosti 

 

Schopnosti jsou druhou determinantou pracovního 

výkonu. Ve spojení s motivacemi se podílejí na kval it ě 

pracovního výkonu. Schopnosti jsou „vnit řní dispozice 

k ur čitému  druhu psychomotorického výkonu“.   Schopnosti 

se v nejzákladn ějším a nejjednodušším pohledu rozd ělují 

na schopnosti obecné (p ř. inteligence) a schopnosti 

specifické ( hra na hudební nástroj). Obecn ě se uvádí,  

že se jedná o skupinu specifických p ředpoklad ů 

(Nakone čný, 1995, s. 297). 

 

Schopnosti ovliv ňující kvalitu pracovního výkonu 

jsou subjektivní složkou. Utvá řejí se na základ ě 

předpoklad ů (vloh), které tvo ří základ pro vznik 

schopností. Ve spojení s dovednostmi se podílejí  

na praktickém využití v ědomostí (Štikar, et al., 2003,  

s. 95 - 96).  

 

7.3  Pracovní výkon 

 

Jak již bylo ve výše uvedených kapitolách uvedeno, 

výsledkem propojení motivací a schopností člov ěka 

v pracovním procesu je pracovní výkon. V první řadě je 

nezbytné odlišit pojmy pracovní výkon a pracovní 

výkonnost (Štikar, et al., 2003, s. 63):  

 

Pracovní výkon -  výsledek činnosti dosažený 

v ur čitém čase za daných podmínek. Kvalitifikovatelný  

a kvantifikovatelný produkt činnosti  

 



 47

Pracovní výkonnost -  je ztráta energie za ur čitou 

dobu. Jedná se o souhrn dispozic, jimž nemusí vždy 

odvedený výkon odpovídat (Nakone čný, 1995, s. 396). 

 

 

V pracovním procesu je výkon úzce spojen 

s odm ěňováním. P ř. pracovníci odvád ějí dobrý výkon, proto 

budou odm ěněni. Problematikou odm ěňování za pracovní 

výkon je jeho obtížná m ěřitelnost, jak již bylo zmín ěno, 

je d ůležité rozlišovat mezi pracovním výkonem a pracovní  

výkonností. Na odm ěny vztahující se k výkonu v zam ěstnání 

působí také další faktory, jako je délka p ůsobení 

v organizaci, či dobré vztahy s nad řízeným (Koubek, 1995, 

s. 241 - 242). 

 

Během výzkumu jsem m ěla možnost pozorovat, jak se 

jednotlivé výkony m ění. Faktem je, že zm ěna výkonu nebyla 

měřitelná, ale byla patrná intenzita pracovní výkonnos ti. 

Tato zm ěna nebyla dána objektivními vn ějšími faktory. 

Pokles pracovní výkonnosti byl zpravidla dán nálada mi či 

osobními problémy nebo zdravotním stavem. Responden tky 

tyto problémy samy identifikovaly: „Měla jsem problémy 

s dcerou a nebyla jsem schopná soust ředit se na práci. 

Všechno, co jindy ud ělám t řeba za hodinu, mi trvalo t řeba 

i dvakrát déle“ (Ilona). Z pozorování bylo patrné, že se 

respondentky v t ěžších obdobích navzájem podporovaly, 

nabízely svou pomoc v práci, častokrát tuto práci  

i samy p řevzaly.  

 

Sle čna Anna uvedla také období snížené výkonnosti. 

Popsala jej jako r ůzně dlouhé, nepravideln ě se opakující: 

„Byly to dny, kdy se mi necht ělo nic d ělat. Fakt jsem jen 

přišla do práce a nic neud ělala“ . Pop řela, že by v tomto 
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období m ěla n ějaké problémy. Faktem bylo, že v tomto 

období vyhledávala kontakt s ostatními spolupracovn íky  

a hovo řila s nimi. Anna neudala p ří činu snížení výkonu, 

pouze zopakovala, že si ho byla v ědoma, ale nikdy to 

netrvalo dlouho. Byly z řetelné náznaky vyhýbání se práci, 

ale p ři rozhovoru s ostatními respondentkami žádná  

nepotvrdila, že by se jednalo o n ěco špatného, p řijímaly 

to s pochopením. 
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8.  Konflikt v pracovním procesu 

 

Hlavním tématem celé práce je konflikt v pracovním 

procesu, jeho p ří činy, pr ůběh a d ůsledky. Následující 

kapitoly tyto konflikty mapují a poukazují na n ě 

v praktickém kontextu.  

 

8.1  Vznik konfliktu 

Vznik konfliktu je dán psychickou zát ěží v pracovním 

procesu.  Psychická zát ěž je vyšší tam, kde dochází  

ke st řetu protikladných pozic či tam, kde je vyšší 

frekvence konfliktních situací. Na tomto základ ě dochází 

ke zvýšení zát ěže pro pracovníka, což je jedním 

z nejd ůležit ějších princip ů podílejících se na vzniku 

konfliktu. P ůsobí zde i další determinanty jako je 

vnímavost, temperament, zkušenosti či momentální nálada 

pracovníka (Bedrnová, Nový et al., 1998, s. 400). V znik 

konfliktu je dále p řiblížen v procesu vývoje konfliktu 

(p říloha 1). 

 

8.2  Typy pracovních konflikt ů 

 

Pracovní konflikty jsou již specifickou skupinou 

konflikt ů. Čakrt (2000, s: 39 – 58) rozlišuje dva 

základní druhy  pracovních konflikt ů (p říloha 2): 

 

1.  Osobní konflikty  – jedná se o st řet vždy mezi 

nejmén ě dv ěma pracovníky. Jako nej čast ější p ří činy 

t ěchto konflikt ů uvádí: 
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A, Nedorozum ění  – jednání a chování druhého          

je pochopeno jinak, než bylo myšleno, 

 

B, lhaní  – týká se jak praktického zatajení 

skute čnosti, tak i jako spoušt ěcí faktor vedoucí      

k  narušení d ůvěry, 

 

C, nedbalost  – nespln ěné sliby, o čekávání, která 

nejsou spln ěna. Nedbalost se týká na pracovišti jak 

vztah ů soukromých, tak pracovních. V pracovní 

oblasti se jedná zejména o vyhýbání odpov ědnosti, 

opomíjení d ůležitých v ěcí, atd., 

 

D, zám ěr  – v kontextu konfliktu je zám ěrem spustit 

konflikt ve smyslu oplacení či vyrovnání dluhu, 

poukázání na nedostatky druhého nebo vymezení jeho 

hranic bez jeho angažovanosti, 

 

E, bezvýhradná investice do vlastního postoje nebo 

přesv ědčení – st řet osobních p řesv ědčení (ve v ětšin ě 

případ ů se týká oblasti náboženské a ideologické), 

 

F, nejasné hranice osobního prostoru – tzn. pokud 

nedochází k p řesnému definování požadavk ů 

pracovníka, pracovní nápln ě, 

 

G, strach – strach ve smyslu obav či neuróz          

( nedefinované p ří činy), který m ůže být spoušt ěcím 

mechanismem pro další konflikty, nebo konkrétní 

strach v p římé návaznosti na zam ěstnání ( strach 

z výpov ědi, nespokojenost v zam ěstnání), 
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H, postranní úmysly – jedna strana jedná tak,  

aby o tom druhá nev ěděla. Toto jednání je na v ědomé 

nebo nev ědomé úrovni, cílem je vlastní obohacení. 

 

  

2.  Meziskupinové konflikty - pro vznik meziskupinového 

konfliktu jsou nezbytné následující složky: 

 

A, skupinová identifikace -  jednotliví pracovníci 

si jsou v ědomi své sounáležitosti s danou skupinou  

a podle toho se chovají a jednají, 

 

B, pozorovatelný rozdíl mezi skupinami –  rozdíly 

jsou jasn ě definované – nap ř. rozd ělení kancelá ří, 

rozdílné vzd ělání, rozdílný typ práce, 

 

C, frustrace –  nap ětí mezi skupinami, kdy jedna 

skupina je schopna d říve nebo kvalitn ěji dosáhnout 

svého cíle a druhá skupina se cítí mén ěcenná, 

omezená. 

 

Při rozd ělení osobních pracovních konflikt ů lze také 

vycházet z následující typologie ( Čakrt, 2000,  

s. 44): 

 

1.  Konflikt cíl ů –  cíle, kterých chce pracovník 

dosáhnout, mají negativní a zárove ň pozitivní 

charakter. 

 

2.  Konflikt rolí  – ve chvíli, kdy se pracovník 

rozhoduje  a jeho rozhodnutí má negativní dopad 

na jeho roli, kterou plní ve spole čnosti či jeho 

očekávání. 
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3.  Institucionalizovaný konflikt  – pracovník 

nadřazuje své pot řeby nad pot řeby organizace či 

spolupracovník ů. 

 

 

Přesná specifikace pracovních konflikt ů tvo ří 

st ěžejní složku pro provád ěný výzkum. Na jejím základ ě 

lze podrobn ěji popsat a zorientovat se v problematice 

pracovních konflikt ů, jejich p ří činách, pr ůběhu  

a d ůsledk ů. 
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9.  Šikana na pracovišti  

Šikana ozna čuje obt ěžování, perzekuci a zneužívání 

moci ( http://cs.wikipedia.org/wiki/%C5%A0ikana ).  

 

„Moc je možnost uplatn ění n ěčího p řání nad p řáním 

druhých“ (Bedrnová, Nový, 2001, s. 10).  

 

9.1  Mobbing 

Šikana v pracovním procesu je ozna čována jako mobbing. 

Volný p řeklad slova zna čí „ útok na jedince provád ěný 

jinými jednotlivci “. 

 

 Mobbing jako takový lze rozd ělit do n ěkolika 

kategorií 

( http://www.personalista.com/pracovni-prostedi/mobbi ng--

nebezpeci-pro-zamestnance-i-pro-firmy.html ): 

 

1.   Mobbing   - šikana v užším slova smyslu, na linii 

kolega – kolega. Jedná se zejména o psychickou 

formu šikany. 

 

2.   Bullying –  dochází již k fyzickému napadání. 

 

3.   Bossing  – k šikan ě dochází na vyšší úrovni. Tzn. 

že šikanující chování je iniciováno nad řízeným nebo 

je jím akceptováno. 

 

Mobbing je v poslední dob ě nadužívaným pojmem, Fehlau       

( 2003, s. 24) poukazuje na to, že tém ěř každý problém či 

konflikt na pracovišti je mobbingem ozna čován. Poukazuje 
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také na to, že mobbing musí spl ňovat jistá kritéria,  

aby jím byl ozna čován: 

 

Pracovník je napadán: 

● systematicky, 

● nejmén ě jednou týdn ě b ěhem jednoho souvislého pololetí,  

● s cílem vylou čit ob ěť z oblasti činnosti, 

● p římo nebo nep římo. 

 

 

Respondentky shodn ě potvrdily, že se s mobbingem jako 

takovým, který by spl ňoval všechna kritéria v této 

organizaci nesetkaly. Ilona: „ Myslím si, že ten, kdo je 

napadán, si myslí, že už se jedná o hrani ční situaci  

a podle t ěchto kritérií, ale nejde o mobbing. Myslím, že 

se jedná hlavn ě o subjektivní pocit a tu míru p řipoušt ění 

si. Jako myslím tim, že pokud si člov ěk myslí, že ho má 

něco zranit, tak ho zraní “. Podle paní Martiny je mobbing 

pouze formou nevhodného chování, které nemusí být c ílené, 

jedná se o nev ědomý jev.  

 

9.2  Pomluvy 

 

Vzhledem k tomu, že byl výzkum provád ěn v p řevážn ě 

ženském kolektivu, bylo téma pomluv velmi rozvinuté . 

Anna: „ Pomlouváme všichni a skoro vždycky, ale nejsou to 

pomluvy v tom smyslu, aby ublížily. Je to naše form a 

odreagování. Není nic špatného na tom, pokud se bav íme  

o jiném člov ěku. Umož ňuje nám to náhled na problém 

( člov ěka), pokud n ějaký řešíme z více pohled ů. “  

S pomluvami se setkaly, podle svých slov, všechny 
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respondentky. Paní Anna řekla, že pomluvy v ůbec ne řeší, 

jedná dle svých p řesv ědčení. Paní Martina a Ilona 

přiznaly, že je pomluvy vždy zasáhnou (pozn. jedná        

se o pomluvy mí řené p římo na pracovníky s cílem 

poškodit). 

 

Pomluva je definována v zákon ě 140/1961 Sb § 206 

odstavec 1 trestního zákona „ Kdo o jiném sd ělí nepravdivý 

údaj, který je zp ůsobilý zna čnou m ěrou ohrozit jeho 

vážnost u spoluob čanů, zejména poškodit jej v zam ěstnání, 

narušit jeho rodinné vztahy nebo zp ůsobit mu jinou vážnou 

újmu, bude potrestán odn ětím svobody až na jeden rok“  

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

 

Výše definovaná pomluva je chápána jako trestný čin, 

avšak b ěhem výzkumu se žádná z respondentek nevyjád řila, 

že by byla schopna pomluvy, které probíhají na prac ovišti 

řešit odvoláním na trestní zákon. Shodn ě tvrdí, že se 

jedná o osobní problémy, které zhoršují kvalitu 

pracovního prost ředí, ale dosud se nesetkaly s takovou 

intenzitou pomluv, aby jejich řešení p řipadlo na soudní 

vyjednávání. 

 

9.3  Diskriminace 

Diskriminace je rozlišování; jiný, odlišný p řístup 

k jedné skupin ě než k jiné nebo k celku ( http://slovnik-

cizich-

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

 

Na otázku, zda-li se n ěkdy respondentky setkaly 

s n ějakou z forem diskriminace nebo m ěly pocity, že 
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existuje reálná možnost diskriminace namí řená proti nim 

nebo jiným lidem z blízkého okolí, odpov ěděli, že ne. 

Martina:„ S diskriminací jsem se nesetkala, ale bylo mi 

nepříjemné jít k výb ěrovému řízení, kdy jsem v ěděla, že 

mi mohou položit otázky typu, jestli se mi má kdo 

postarat o d ěti, atd.. No, ale v ůbec se neptali. Já vím, 

že nesm ějí, ale m ěla jsem i celkov ě dobrý pocit z celého 

výb ěrového řízení .“ S diskriminací v jakékoli form ě se 

osobn ě nesetkala ani jedna respondentka, avšak shodn ě 

odpov ěděly, že si jsou této problematiky v ědomy  

a domnívají se, že v pracovním procesu není vzácná.  
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10.  Důsledky pracovních konflikt ů 

 

Stejn ě jako všechny konflikty mají své výsledky  

a dopady, tak ani pracovní konflikty nejsou výjimko u. 

Důsledky pracovních konflikt ů v konkrétní podob ě budou 

dále rozpracovány v následujících kapitolách.  

 

Čakrt ( 2000,s:59 - 65) poukazuje na to, že ne vždy 

mohou být výsledkem pracovního konfliktu pracovníci  bu ď 

vít ězové nebo poražení. Na tomto základ ě rozlišuje: 

 

1.  Důsledky konflikt ů pro pracovníky  

 

A, Vít ěz a poražený  – v tomto p řípad ě se jedná o 

nejb ěžnější variantu, kdy p ředmětem sporu jsou 

tvrzení na objektivním podklad ě nebo je p ředmětem 

sporu skute čnost, která je ned ělitelná ( nap ř. 

povýšení ).  

 

B, Oba vyhrávají  – d ůsledkem tohoto konfliktu je 

spokojenost na obou stranách dosažená uspokojením 

cíl ů zú častn ěných. 

 

C, Oba ztratí  – výsledek konfliktu neuspokojí ani 

jednu ze stran. Za neuspokojivé řešení se dají 

pokládat i kompromisy.  

 

2.  Důsledky konflikt ů pro organizace  

 

A, Energie vyplýtvaná špatným sm ěrem – energie není 

použitá pro výkon v organizaci, ale na řešení 

konflikt ů, 
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B, vychýlené a zkreslené úsudky  – p římý ú častník 

konfliktu není schopen objektivn ě posoudit situaci, 

není schopen p řijímat informace od druhého ú častníka 

konfliktu, 

 

C, psychologické d ůsledky porážky  – poražený  

se často izoluje, nespolupracuje, 

 

D, nedostatky v koordinaci a kooperaci  – probíhající 

konflikt je prioritou, nedochází k řešení 

problematiky organizace, spolupráce je poškozená, 

 

E, nezodpov ědné chování  – poražený otá čí své 

problémy proti organizaci, stává se flegmatickým, 

 

F, vznik ovzduší ned ůvěry a podez řívání    

- po odezn ění vrcholné fáze konfliktu zú častn ění 

nepřijímají od druhé strany informace v čisté form ě, 

namlouvají si, že se vždy jedná o lest. 

 

Během probíhajících konflikt ů v organizaci jsem 

pozorovala výše zmín ěné d ůsledky konflikt ů. D ůležitým 

poznatkem bylo, že docházelo k prolínání jednotlivý ch 

dopad ů, co se tý če zejména dopad ů pro organizaci. Dopad 

některých konflikt ů byl na hranicí naschvál ů, úplného 

omezení komunikace až p řekra čování pravomocí. Stejné 

domněnky mi potvrdily respondentky. Podle slov Anny  

se jedná o b ěžnou, normální situaci. Názor paní Ilony 

byl, že v p řípad ě konfliktu si je v ědoma svého 

neobjektivního p řístupu, kdy na základ ě osobních 

konflikt ů je schopna omezit spolupráci na tolik, že ani 
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požadavky organizace jí nemohou donutit pro navázán í 

alespo ň pracovního vztahu s druhou osobou. 
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11.  Pří činy a d ůsledky konflikt ů 
v pracovním procesu 

V této kapitole je jsou podrobn ě zmapovány jednotlivé 

konflikty v četn ě poznatk ů získaných z reakce okolí. 

Jednotlivé p ří činy a d ůsledky konflikt ů jsou rozd ěleny  

do skupin podle toho, mezi kterými pracovníky dochá zelo 

ke st řet ům. 

 

 

Konflikt A  

 

Sle čna Anna nastoupila do organizace v kv ětnu roku 

2007. Zau čila se podle stanovených norem, podle jejích 

slov jí vyhovoval řád v organizaci, „pr ůhlednost do 

detail ů“.  S postupem doby za čala pracovat samostatn ě, 

sama se aktivn ě hlásila do nových projekt ů. Jedním 

z t ěchto projekt ů byl proces vzd ělávání zákazník ů 

organizace. P řihlásila se na základ ě žádosti Vla ďky  

(38 let), p ůsobící do té doby na pozici koordinátora 

tohoto projektu, která ve řejn ě na provozní sch ůzi 

organizace požádala o pomoc, z d ůvodu velkého navýšení 

práce. Anna se sama aktivn ě p řihlásila. V úvodu však 

upozornila Vla ďku, že jí nebude v za čátcích oporou, 

protože není pln ě seznámena s náplní práce. Vla ďka 

souhlasila. Na prvním sezení se Anna skute čně 

neangažovala, podle svých slov „ získávala zkušenosti 

s novou pozicí  “.  

 

Jedním z pravidel této organizace byly provozní 

sch ůze, na kterých se řešila problematika organizace  

ve všech sm ěrech. Provozní sch ůze po prvních dvou  

sezeních prob ěhla bez d ůležitých zm ěn. Po týdnu 
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následovalo další setkání vzd ělávání zákazník ů 

organizace. Po p říchodu Anna zjistila, že setkání bude 

přítomna také inspektorka (zam ěstnankyn ě identické 

organizace), provád ějící kontrolu vzd ělávání. Anna tuto 

hodinu popsala jako negativní, b ěhem sezení se zákazníky 

se Anna nedostala ke slovu, pokud se pokusila vyjád řit  

se k ur čité problematice, Vla ďka jí nenechávala domluvit, 

zkreslovala informace podané Annou. Pozd ěji se Anna 

postavila do pozice negativisty. Do prob ěhlého setkání 

začala zasahovat i p řítomná inspektorka, za čala hodnotit 

pr ůběh celého setkání, tzn. otev řené hodnocení Vla ďky i 

Anny p řed zákazníky. Po skon čení setkání kritika mezi 

Vla ďkou a inspektorkou zam ěřená na Annu, probíhala dál 

veřejn ě na chodb ě organizace p řed ostatními pracovníky 

 

Anna: „ Když jsem odcházela z té hodiny, cht ělo se mi 

bre čet. V ůbec jsem nev ěděla co mám d ělat. Dozv ěděla jsem 

se na konci setkání, že si Vla ďka tu sch ůzku 

s inspektorkou domluvila .“  

 

Pří čina konfliktu: 

Hlavním konfliktem bylo pro Annu porušení d ůvěry mezi ní 

a spolupracovnicí a její neprofesionální chování.  

 

Pr ůběh konfliktu: 

 

Bylo z řetelné nap ětí hned mezi Vla ďkou, Annou 

a inspektorkou. Po sch ůzi se Anna distancovala od všech 

pracovník ů organizace. Vykonávala svoji práci, avšak 

s ostatními komunikovala pouze v nejnutn ějších p řípadech. 

Nenavazovala s nikým z pracovník ů o ční kontakt, 

na dotazy, zda-li pot řebuje s n ěčím pomoci odpovídala,  

že ne.  
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Řešení konfliktu: 

 

Anna vyhledala ředitele organizace a sd ělila mu 

vzniklý problém. Nad řízený ji podpo řil, p řislíbil 

vy řešení konfliktu. Po dvou dnech si p ředvolal Vla ďku 

spole čně s inspektorkou, avšak konflikt vy řešen nebyl, 

došlo pouze ke konzultaci mezi ředitelem a ob ěma 

pracovnicemi. 

 

Důsledek konfliktu: 

 

Nedošlo k vy řešení konfliktu z pozice nad řízeného, 

avšak p ři spole čném setkání všech pracovník ů Anna tento 

problém p řednesla, popsala celou situaci. Uvedla,  

že cítila zradu od spolupracovnic, zejména ze stran y 

Vla ďky, která ji neinformovala o o čekávaném pr ůběhu 

sch ůzky. Vla ďka toto popírala, udávala, že není povinna 

nikoho o tomto informovat. Podle jejích slov se jed nalo  

o snahu, aby n ěkdo nezávislý zhodnotil pr ůběh setkání. 

Došlo k otev řenému konfliktu a vým ěně názor ů  

za p řítomnosti ostatních spolupracovník ů. Ti, vzhledem 

k tomu, že se nejednalo o první problém, který vzni kl  

na základ ě „ nečestného “ jednání Vla ďky, otev řeně Annu 

podpo řili. B ěhem tohoto otev řeného řešení problém ů Anna 

plakala, avšak Vla ďka a inspektorka se stále 

distancovali, opakovaly, že si nejsou ni čeho v ědomy.  

 

Po této otev řené konfrontaci byly vztahy mezi 

Vla ďkou a Annou chladné. Vla ďka v p řípadech, kdy 

pot řebovala získat informace od Anny, žádala o pomoc 

další spolupracovníky, vyhýbala se kontaktu s ní.  
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Anna udržovala kontakt pouze na pracovní úrovni. 

Komunikace se zlepšila v pr ůběhu dvou m ěsíc ů v tom sm ěru, 

že za čala  Vla ďka s Annou komunikovat, nežádala  

o zástupce. Po celou dobu mého p ůsobení jsem však nebyla 

sv ědkem toho, že by spolu obnovily vztah,který p ředcházel 

konfliktu. 

 

Ze strany Vla ďky byl z řejmý výskyt pomluv, 

týkajících se Anny, zejména její práce, dále vytvá ření 

skupinky pracovník ů podporujících Annu. V pr ůběhu 

následujících t řech m ěsíc ů Vla ďka podala žádost o 

ukon čení pracovního pom ěru. 
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Konflikt B  

 

Paní Ilona pracuje v organizaci již 6 let. Nejd říve 

pracovala na pozici ú četní zodpovídající za chod jednoho 

úseku organizace, pozd ěji, z organiza čních d ůvod ů 

přestoupila na pozici ú četní celé organizace. Jak sama 

uvedla, již tento p řestup se konal proti jejímu souhlasu, 

nastupovala na pozici po své sest ře, která z této pozice 

podala výpov ěď. Uvádí, že tuto pozici doprovázely 

konflikty od po čátku, ale nejd říve nenabývala pocitu,  

že by se jednalo o závažné st řety. Konfliktem v tuto 

chvíli byl „jen pocit, to pro nikoho nic neznamená“. 

Těmito pocity myslela organiza ční chybu p řekladu 

z p ůvodní pozice (obhajovala toto slovy, že organizace má 

právo toto u činit), dále fakt, že jí agenda nebyla 

předána v plném časovém rozsahu s tím, že nastupuje  

na pozici po své sest ře „tak si to ur čit ě vzájemn ě 

vysv ětlí.“  Dokreslujícím konfliktem byla situace, kdy 

paní Ilona sdílela kancelá ř s kolegyní, která nem ěla 

dobré vztahy s její sestrou. 

 

V pr ůběhu mé p řítomnosti v organizaci jsem 

nepozorovala žádné konflikty či projevy nepohody  

ve spojitosti s paní Ilonou. Po cca p ěti m ěsících, b ěhem 

oslavy v zam ěstnanc ů se paní Ilona sv ěřila své kolegyni, 

že nemá dobré vztahy se svojí spolupracovnicí. Tyto  

problémy se vyzna čují tím, že Eva (spolupracovnice,  

45 let) neodvádí stejnou práci jako paní Ilona a má   

tom vyšší plat. Pozd ěji mi Ilona řekla: „ Já ji b ěhem 

práce sledovala a vid ěla jsem, že polovinu pracovní doby 

prosurfuje na netu. Já samoz řejm ě taky ned ělám plnejch  

osum hodin práce, ale ud ělám toho víc než ona. Ona  

se po řád jen usmívá, že všechno za řídí a pak práci p ředá 
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mně. A p řed všema je ta nejlepší, která všechno zvládne. 

Hrozn ě mě to štvalo. Nebyla jsem schopná s ní normáln ě 

mluvit.Mluvila jsem o tom i s ředitelem, ale řekl mi jen, 

ať vy řeším, že si pozd ějc budem rozum ět. “ 

 

Pří čina konfliktu: 

Ilona uvedla jako p ří činu konfliktu neodpovídající 

pracovní ohodnocení a absenci angažovanosti nad řízeného 

při řešení 

 

Pr ůběh konfliktu: 

 

Po p řiznání paní Ilony, že existují problémy tohoto 

směru, byla patrná zm ěna chování k Ev ě a k nad řízenému. 

S Evou nekomunikovala, což vrcholilo vzájemnými nar ážkami 

na chování a na výrazy v obli čeji. S postupem doby 

vznikly v této pracovní oblasti skupinky. Jedna 

podporovala Evu, druhá Ilonu. Skupinky spolu navzáj em 

hovo řily bez problém ů, ale v p řípad ě p řítomnosti Evy nebo 

Ilony vzájemné vztahy ochladly, komunikace se omezi la  

na nejnutn ější p ředání informací. 

 

 K nad řízenému se Ilona chovala chladn ě, 

nevyjad řovala na poradách k jeho dotaz ům. Ilona: „ Já  

už to všechno vzdala. V ěděla jsem, že s tím nic neud ělá 

(nad řízený) . Všechno odkýval a po řád opakoval, že se to 

zlepší .“ Nad řízený ve řejn ě p řiznal i p řed ostatními 

pracovníky, avšak bez p řítomnosti Evy a Ilony,  

že si problému mezi nimi je v ědom, jen musí promyslet, 

jak ho bude dál řešit. 

 

  

 



 66

Řešení konfliktu: 

 

 Podle slov Ilony a Evy p řišel nad řízený osobn ě  

do jejich kancelá ře s tím, že si je v ědom problém ů mezi 

nimi, ale doufá, že se vy řeší. Po tomto rozhovoru jim 

předal láhev vína se slovy, aby ji spolu ob ě vypily,  

aby se usmí řily. Tuto situaci popsala Ilona i Eva shodn ě.  

 

 Pozd ěji Ilona řekla kolegyni, že s Evou se nic 

nezmění, že s ní komunikovat neumí, což se potvrdilo  

na dalších sch ůzích. 

 

 

Důsledek konfliktu: 

 

 Po sch ůzce s nad řízeným spolu Eva a Ilona p řestaly 

komunikovat úpln ě, vymizely jakékoli narážky. Skupinky, 

které se rozd ělily podle p říslušnosti k Ev ě nebo Ilon ě 

zanikly, zbytek týmu za čal op ět fungovat jako p řed 

identifikací problému.  

 

 Po čty řech m ěsících od projevení konfliktu byla paní 

Ilona povýšena do pozice vedoucí ekonomického odd ělení  

a tím se vy řešila situace, kdy nemusela být v blízkosti 

Evy, avšak došlo k prohloubení kontaktu s nad řízeným. 

Paní Eva byla p řeložena na jiné pracovišt ě. Ilona udala, 

že tato situace na ni p ůsobila jako kompromis. Necítila 

se spokojená. 

 

 Ilona, na rozdíl od Anny v p řípad ě p ředchozího 

konfliktu popisovala i to, že problémy vzniklé  

na pracovišti voln ě promítala do b ěžného rodinného 
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života. Udávala podrážd ěnost, poruchy spánku, 

rozt ěkanost. Po odchodu Evy zaznamenala zlepšení. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 68

Konflikt C    

 

 

Paní Martina nastoupila do organizace v zá ří roku 

2006. Sama uvedla, že nastoupila na nov ě vytvo řenou 

pozici. Jednalo se o samostatnou práci, na základ ě 

zpětného pohledu usuzuje, že se tato pozice byla 

„ separovaná  od okolní práce “. Na základ ě reakcí 

pracovnice, která byla v organizaci dlouhou dobu, b yl 

příchod paní Martiny velice o čekávaný, pracovnice 

(Renata, 64 let), která byla p řítomna výb ěrovému řízení 

byla, podle reakcí její další spolupracovnice, veli ce 

spokojena s výb ěrem paní Martiny, hodnotila ji jako 

„velice schopnou, samostatnou“ . Paní Martina v pr ůběhu 

doby p řiznala, že jí byla po p říchodu do nového 

zaměstnání nejd říve nabízena práce ve form ě samostudia, 

což sama nepokládala za adekvátní. V pr ůběhu doby  

se snažilo o sv ůj rozvoj v organizaci, avšak to se jí 

nedařilo. Jako d ůvod uvedla negativní postoj Renaty.  

Ta jí nabízela pouze práci ve form ě rozhovor ů  

se zákazníky, ale neumožnila jí samostatné řešení 

problematiky. Toto trvalo po dobu t řech m ěsíc ů. Paní 

Martina uvedla, že v té dob ě řešila i problémy osobní  

(po mate řské dovolené, byla nucena umístit své d ěti  

do mate řské školy, než d říve plánovala), proto  

pro ni takovýto p řístup byl zdrcující. V rozhovoru 

uvedla, že zvažovala výpov ěď z organizace.  

 

Martina: „ Každý mi říkal, jak je Renata schopná,  

co všechno dokáže a já m ěla hrozné vý čitky, protože jsem 

si myslela, že je to d ěs, jak se chová. V ůbec m ě 

nepoušt ěla k práci. Zlomový bod byl, když mi řekla,  

že než by mi všechno vysv ětlila, zabralo by to hrozn ě 
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práce, nehled ě na to, že nemám dost zkušeností  

a znalostí, abych mohla pracovat samostatn ě. “  

 

Po čty řech m ěsících byla Martina povýšena do pozice 

vedoucí odd ělení, tzn., že se stala nad řízenou Renaty. 

  

Pří čina konfliktu: 

 

Jako konflikt udala Martina nedostatek pracovních 

podnět ů, problematiku zab ěhnutého systému a pozd ěji 

veřejné neuznávání její vedoucí funkce.  

 

Pr ůběh konfliktu: 

 

Po náznacích a n ěkolika p římých rozhovorech Martiny 

s Renatou, kdy Martina otev řeně Renat ě sd ělila, že se 

v dosavadní pozici necítí dob ře, že má chu ť se dále u čit. 

Renata ji za čala zau čovat, avšak stále ji odmítala 

zasv ětit do n ěkterých oblastí práce, což od ůvod ňovala 

složitostí a náro čností práce. Vzhledem k tomu, že stále 

čast ěji mezi Martinou a Renatou docházelo k otev řeným 

konflikt ům (plá č, hlasitá vým ěna názor ů, omezení 

komunikace), Martina oslovila ředitele, kde si st ěžovala 

na negativní p řístup ze strany Renaty a poukázala  

na fakt, že je nezbytné, aby byla vytvo řena nová pozice 

nadřízeného pro tuto oblast práce. Nad řízený toto 

schválil, nad řízeným pracovníkem ustanovil Martinu.    

 

 Po informování Renaty, že její nad řízená bude 

Martina, Renata se nevyjád řila. Zm ěnil se p řístup Renaty 

k Martin ě, kdy ji stále nezau čila do všech problematik, 

pouze jí p ředávala záležitosti k řešení bez p ředchozího 

zau čení. Výsledkem bylo, že se Martina prosazovala  
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o zm ěny týkající se organizace práce. Tyto zm ěny možné 

nebyly, protože i p řes povýšení Martiny, byla Renata 

hlavním konzultantem p ři řešení všech problematik  

u ředitele.  Martina: „ Cítila jsem se úpln ě vyt ěsněná. 

Úpln ě zbyte čná. Byla jsem nad řízená jen na papí ře. Pokud 

Renata odcházela, tak jsem o tom ani nev ěděla, protože 

chodila po řád za ředitelem. Já nev ěděla nic. “ 

 

 Mezi Martinou a Renatou bylo stále patrné nap ětí, 

které se ze strany Renaty projevovalo i u ostatních  

pracovník ů, kdy často čelila otev řeným konflikt ům, které 

sama vyvolávala, projevovala se u ní náladovost, st ále 

opakovala, že se t ěší až podá výpov ěď. Ostatní pracovníci 

shodn ě reagovali, že mají problém s Renatou komunikovat, 

vždy když za ní p řijdou, tak je z kancelá ře vyhodí s tím, 

že nemá čas. Zárove ň byla Renata v pozici pomlouvané 

osoby. Tém ěř pokaždé, když jsem byla p řítomna, se mezi 

kolegyn ěmi řešily problémy vzniklé na základ ě jejích 

rozhodnutí, p řístupu a komunikace. Zárove ň byla patrná 

přetvá řka, protože i p řes tyto konflikty za ní stále 

spolupracovnice docházely pro radu, pomoc. Domnívám  se, 

že je to tím, že paní Renata m ěla schopnosti a zkušenosti 

odpovídající této pozici, tyto znalosti však nedoká zala 

aplikovat ve velkém kolektivu. 

 

Dalším konfliktem bylo otev řené popírání vedoucí 

pozice paní Martiny. Jednalo se o nep římé jednání,  

kdy Martina jako nad řízená, byla zodpov ědná za udržování 

dokument ů v organizaci, avšak Renata p ři zápisu do t ěchto 

dokument ů oslovovala až p římého nad řízeného Martiny. 
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Řešení konfliktu: 

 

 Renata za čala s Martinou po m ěsíci op ět komunikovat, 

postupn ě ji za čala za čle ňovat do situacích nezbytných 

k chodu kancelá ře. I p řesto však byly mezi nimi 

nepřehlédnutelné konflikty, které m ěly za následek 

výpov ěď podanou Renatou. Z organizace odešla  

bez rozlou čení, nikomu ne řekla datum odchodu. 

 

 

Důsledek konfliktu: 

 

 Z pohledu organizace došlo po odchodu Renaty  

ke zjednodušení veškeré agendy, navázání vztah ů s dalšími 

organizacemi, které se zabývají stejnou problematik ou. 

Zárove ň došlo ke zlepšení spolupráce mezi jednotlivými 

úseky, což potvrdili i ostatní pracovníci. Stejn ě tak 

bylo patrné zlepšení pracovní atmosféry v organizac i  

a zlepšení komunikace. 

 

 Paní Martina uvedla, že v pr ůběhu řešení a za čátku 

konfliktu problémy v zam ěstnání p řenášela dom ů k rodin ě. 

V okamžiku, kdy byla povýšena, však udala, že už 

konflikty probíhající v zam ěstnání v soukromí ne řešila. 

„ Jednala jsem podle svého sv ědomí a byla jsem rozhodnutá, 

že jednám správn ě. Dom ů už jsem si to nenosila. Nevím, 

jestli to bylo jinou funkcí, ale najednou jsem to n eměla 

za pot řebí. “   
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12.  Řešení konflikt ů 

Řešení konflikt ů je poslední kapitolou této práce. 

Cílem je p řiblížit zp ůsoby řešení jednotlivých st řet ů. 

Jak bylo uvedeno v úvodu, každý člov ěk je individuum,  

a proto i zp ůsoby jeho řešení konflikt ů jsou rozdílné. 

Níže uvádím n ěkteré ze zp ůsobu řešení konflikt ů                         

( www.sociologie.unas.cz/SOR_2004_2005/konflikt.doc  ): 

 

1.  Konfrontace  – vyhrocené chování založené na agresi. 

Cílem je prosazení vlastních cíl ů bez ohledu na 

druhé. 

  

2.  Kooperace –  spolupráce i s druhou stranou, za 

podmínek zachování asertivity. 

 

3.  Vyhýbání – člov ěk nerespektuje své požadavky ani 

požadavky druhého. Utíká od řešení problému. 

 

4.  Ústup – respektují se pouze požadavky druhé strany  

 

5.  Kompromis  

 

Základním řešením konflikt ů v organizaci je komunikace     

( Holá in Nakone čný,2005, s:208), která je prost ředkem 

tzv.: mediace – p římé setkání ú častník ů konfliktu  

za asistence t řetí osoby. Mediátorem je odborn ě 

proškolený pracovník, avšak  jednou z možností řešené 

konflikt ů na pracovišti je také supervize či řešení 

konfliktu za ú časti t řetí nezaujaté osoby ( p říloha 3,4). 
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13.  Závěr 

 

Ve své diplomové práci podávám výpov ěď o každodenních 

situacích, které zasahují do života každého člov ěka,  

o pracovních konfliktech. Domnívám se,že se mi poda řilo 

zmapovat problematiku pracovních konflikt ů jak na základ ě 

teoretickém, tak praktickém. V teoretické části jsem 

vysv ětlila jednotlivé pojmy související s obecnými 

termíny, dále jsem teorii zam ěřila na konkrétní 

problematiku p ří čin a d ůsledk ů konflikt ů v pracovním 

procesu, na jejich řešení, pr ůběh i d ůsledky. 

 

Praktickou část jsem soust ředila na výzkum konkrétních 

pracovních konflikt ů. Má práce informuje o výskytu 

pracovních konflikt ů v anonymní organizaci a jejich vlivu 

na život všech zú častn ěných. Prost řednictvím dlouhodobého 

výzkumu byly jednotlivé konflikty popsány  z pohled u 

pozorovatele, hlediska respondent ů a ostatních 

zúčastn ěných osob. B ěhem výzkumu byly st řety popsány  

ze všech výše uvedených pohled ů. Díky výzkumu se mi 

potvrdilo mé p řesv ědčení, že řešení jednotlivých 

konflikt ů závisí zejména na osobním p řesv ědčení člov ěka, 

jeho hodnotách, zkušenostech a striktní odd ělení pracovní 

a soukromé oblasti není vždy reálné.    

 

Klí čem ke zlepšení problematiky pracovních konflikt ů 

je stejn ě jako ve všech oblastech života člov ěka 

opakované vzd ělávání a otev řená komunikace nejen  

se samotnými aktéry konflikt ů, ale také s odborníky, 

kte ří mohou navést na správnou cestu vedoucí k jejich 

řešení. 
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