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ABSTRAKT

Tato price je zamétena na rozbor konfliktd v komunikaci. Cilem je navrhnout zdokonale-
nou metodiku zjisStovani vyskytujicich se konfliktii v prostfedi obchodni firmy. Kritickym
ptistupem ke zvolenym metodikdm zjiStovani konfliktii jsou vyvozeny poznatky a doporu-

¢eni k nejefektivnéjSimu a nejucinnéjSimu zjistovani konfliktd a posuzovani zdvaznosti

konfliktu.

Klic¢ova slova: konflikt, komunikace, sondaz, dotaznik, rozhovor

ABSTRACT

This work is focused on analysis of conflicts in communication. The subject of this work is
suggesting a better methodology in detection of conflicts rising in the environment of a
business company. By the critical attitude towards selected methods of detection of con-
flicts there are deduced findings and recommendations to the most effective and most use-

ful investigation of conflicts and appreciation of their severity.

Keywords: conflict, communication, probing, questionnaire, interview
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UVOD

Na uvod bych se pokusila vysvétlit, pro€ jsem si vybrala takového ,,negativni téma, jako
jsou pravé konflikty mezi lidmi. Clovék se dostivd do meziosobnich konflikti
v jakémkoliv prostiedi. VétSinou se na jejich vzniku podili interpersondlni (mezilidské)
konflikty. V kazdé spolecnosti dochdzi k mnohym nedorozuménim a ndzorovym stfetiim,
a prave takovéto problémy musi kazdy z nés, ale zejména management firmy, umét usmér-
novat. Tato manaZerskd dovednost je velice dileZitd. Zejména proto, Ze nefeSeny spor mii-
Ze v ¢asovém hledisku prertst ve velmi vazny konflikt. Jeho nasledky se pak mohou proje-
vit v ndsledujici spolupraci a mohou vést k napjatym vztahim a k niZSim pracovnimu vy-

konu.

Tato préace je vyjadienim mé snahy popsat, jak se zorientovat v problematice konflikta a je-
jich vyskytu na pracovisti. Mé¢la by byt sonddzi do problematiky konfliktti vznikajicich
v prostiedi obchodni firmy. ProtoZe je prvni mou praci v tomto okruhu problémti, zvolila
jsem hned od pocétku k celé problematice i k jejimu zpracovéni kriticky pfistup, alespon
jsem se o to upiimné¢ snazila. Pokusila jsem se o metodicky piistup ke konfliktiim vyskytu-
jicim se na pracovisti, s cilem navrhnout zdokonalenou metodiku zjiStovani a vyuZiti kon-

fliktnich situaci k rozvoji vztahli v organizaci.

Cilem této price je tedy nahlédnout do problematiky konfliktli v komunikaci. Vyskyt kon-
flikth v mezilidské komunikaci je analyzovan z hlediska jak hierarchickych, vertikdlnich
a horizontdlnich vztahi, ale také z hlediska vztahu proddvajici — kupujici. Poucit se
z poznani takovychto souvislosti by mé¢lo byt uzitecné pro kazdého. Pokud totiz nékdo neni

schopny fesit konflikty, v podstaté se izoluje do vlastniho svéta od vSech ostatnich. Nechce

a nasledné pak ani neumi komunikovat.
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1 KONFLIKT

Slovo ,.konflikt* je latinského ptivodu a znamend pak stietnuti dvou nebo vice zcela nebo
do urcité miry se navzdjem vylucujicich ¢i protichtidnych snah, sil a tendenci. Déle je
ho moZno definovat jako spor, srdzku, soupeteni, soutéZeni, rozkol, nesoulad, hadku, svér,
piipadné az rvaCku dvou protichiidnych sil. K velice podobnym, aZ synonymnim vyzna-
mum, patii i pocestély termin konkurence a konkurent, coZ doslova znamend vrazit do sebe
¢i utkat se s nékym. Jak uvadi Ktivohlavy, v anglictiné concurrent znamend soupef, souté-

#ici se mnou o prvni misto."

Veskeré konflikty vznikaji pii stietu zajmt bud’ n€kolika lidi anebo i naSich vlastnich cili
a motivl. Jednd se o rizné spory, které se, at’ jiz zcela nebo do jisté miry, vzdjemné vylucu-
ji. Témét kazdy si pod pojem ,konflikt* vZdy ptedstavi néco nepiijemného a negativniho.
Podvédomé citime, Ze bychom se mohli dostat do velice nepiijemné situace, rozepie
¢i hadky, a Ze ndm konflikt v kone¢ném dusledku nepiinese nic jiného nez citové utrpent,
bolest a mozna i ztratu naSich nejblizSich. VéEtSinou tomu tak je, ale ne nezbytné. Mnohé

konflikty mohou pfinést i pozitivni efekty.

1.1 Disledky konflikti

1.1.1 Pozitivni dopady

Lidé si vétSinou ani neuvédomuji skutenost, Ze konflikty mohou mit i pozitivni dopady.
My se zde zabyvdme nejzndméjSi podobou konflikti, které se tykaji komunikacni podoby
interakce mezi lidmi. VétSinou staci, aby si znesvafené strany o vzniklé konfliktni situaci
v klidu a oteviené¢ promluvili, a aby samoziejm¢ bylo v zdjmu obou téchto stran konflikt
vyiesit a dohodnout se, pokud mozZno, na kompromisu. Pokud bychom se chtéli naucit vy-
tézit ze vzniklych konfliktl to dobré, musime se nejprve naucit efektivné komunikovat
a samozfejm¢ i pozorn¢ naslouchat. Pravé diky efektivni komunikaci, mdme Sanci zacit
konflikt rozebirat a snazit se nalézt rozumné feSeni. Pfi jisté mife tolerance se to mizZe zda-

fit. Nasledn¢ pak, mizeme dospét se svym ,.,oponentem‘* ke kompromisu nebo k reciprocni

! KRIVOHLAVY, J., 1973, ss. 24 - 26
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vyvazovaci viyméné vzdjemnych ustupkii a podobnému konfliktu se jiz ptisté vyhnout. Tim
bychom v kone¢ném dusledku mohli sviij vztah se soupefem, partnerem ¢i pritelem posilit

a lépe se navzdjem poznat.

Fehlau ve své publikaci ,,Konflikty v praci“ uvadi né€kolik argumentd pro¢ mohou

z konfliktl vzejit také vyznamné a pozitivni procesy:

- ,,Konflikty ukazuji na problémy a pomdhaji odhalovat nepfistojnosti.

- Konflikty s sebou nesou i ocistné a vysvétlujici procesy a rozrazZeji ustrnulé
struktury.

- Konlflikty zostiuji uvédomovani si problému zicastnénych a postiZenych osob.

- Konflikty ddvaji podnét nadfizenym, aby vice komunikovali se svymi
spolupracovniky.

- Konflikty motivuji spolupracovniky, aby se zamysleli nad svymi pracovnimi
naplnémi a profesnimi perspektivami.

. ., W ~ ., 7z M 3 2
- Konflikty se postaraji 0 zmény a zabranuji »mrtvému« podniku.*

1.1.2 Negativni dopady

Na konfliktni situaci nékteti lidé reaguji podrazdéné, zacnou se héddat, kiicet a prehnané
hdjit svou pravdu. Pokud bychom se dostali do rozepie s takovymto agresivnim clovékem
nebo Cloveékem, ktery je pod tlakem a ve stresu, miiZe se stat, Ze se bude snaZit vyfesit kon-
flikt nepfimétené hrub€, moznd i nésilnicky. V lepSim piipad¢ musime pocitat s tim, Ze by
z nds agresor mohl dé€lat hlupdky a poniZovat nds sarkastickymi pozndmkami. V hor§im

piipadé by se pak mohl konflikt vyvijet necekan¢ surové a koncit i fyzickym napadenim.

Dalsi negativni feSeni riznych konfliktd je jejich zatajovani. Méné sebevédomi lidé mohou
na konflikt zareagovat tak, Ze o vzniklé situaci nebudou mluvit, ndsledné jsou pak nevrli,
mohou se citit ubliZen¢, frustrovan¢ a dokonce si miZou prestat vazit sebe sama. Neméli
bychom tedy vzniklé konflikty zatajovat a uzavirat se sami do sebe tak, Ze na nds nasi nej-

blizsi sice poznaji, Ze néco neni v pofadku, ale nedozvi se, co je Spatné. Podle mého ndzoru

je pravé zatajovani konfliktii to nejhorsi, co lidé mohou udé¢lat.

> FEHLAU, E., 2003, ss. 28
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Rozdilné postoje ke vzniklému konfliktu vypovidaji mnoho o nasi povaze. VétSinou vsich-
ni reagujeme na konflikty stdle stejnym, odvdzim se fici, nau¢enym nebo odpozorovanym
zpusobem. Odpozorovat jejich feSeni se lidé nauci nejvice v rodiné, dile pak mezi spolu-
7éky ¢i kolegy v prici a snaZi se je napodobovat. VySe popsané moznosti feSeni konflikt-

cs vz

nich situaci jsou negativni a nepfindseji zadny vyznam.

1.2 Zakladni druhy konflikti

,,Podle poctu zicastnénych osob miiZeme konflikty rozdélit do Ctyf tiid:

intrapersondlni konflikty - vnitini, intrapsychické, osobni konflikty jedné osobys;

interpersondlni konflikty - konflikty mezi dvéma lidmi;

skupinové konflikty - konflikty, které existuji uvnitt dané skupiny lidi;

konflikty mezi skupinami - konflikty mezi dvéma skupinami lidi.* .

Intrapersondlni, neboli vnitini, konflikty probihaji, jak jiz ndzev napovid4, v nitru jedince.
Jednd se v podstaté o rozkol né€kolika jeho subjektivnich ndzort, predstav, cilii, motivact,
potieb, atd. Clovék je nucen bojovat sim se sebou, kdyZ ma o nééem dileZitém rozhodovat
a nevi, kterd moZnost je nejlepsi. Tato nerozhodnost miiZe vyustit v nejistotu a pochybnosti
o sob¢ samém. Napiiklad psychoanalytik Sigmund Freud vychdzel ze svych hypotéz,
Ze lidsky organismus je ovladan slasti (libido). Tim padem se snaZime délat to, co ndm
prinasi nejvetsi slasti. JenZe realita je mnohdy sloZitéjsi. V redlné spolecnosti je naptiklad
poruseni etickych pravidel sankcionovédno. Lidé proto musi kontrolovat své touhy po slasti.
Freud aplikoval intrapersondlni konflikty do podoby sexudlni touhy a usmérnujicich spole-
¢enskych norem a mravii.

Interpersonélni konflikty jisté kazdy z nds prozil, at’ jiZ se svymi nejblizS§imi ¢i cizimi lidmi
(napf. v obchodé¢, na ulici, atd.). Kazdy €loveék je jedine¢ny, a naSe ndzory, cile a hodnoty,
se mnohdy neshoduji s postoji jinych lidi. Nejtypictéjsi piiklad je dité a rodic. Vezméme
si napt. dceru, kterd se jeSt¢ nechce vazat na jednoho partnera a chce si uzivat Zivota dokud

je mlada, ale rodice ji neustéle radi, at’ uz se usadi.

3 KRIVOHLAVY, J., 1973, ss. 28
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Konflikty uvnitt skupiny probihaji opét na zdklad¢ odliSnych piedstav a nazort jednotli-
vych Clend. Nelépe tyto konflikty miiZzeme pozorovat v jednotlivych politickych stranich.
Pokud urcité politickd strana zastava nazor, ktery se ovSem neshoduje s ndzorem dvou ne-
bo tif ¢lenl, musi fesit vcelku vdzny problém. Zvlasté pokud tito dva ¢i tii ¢lenové maji
v imyslu ,,emigrovat* k opozici, mohou dokonce ovliviiovat veskera hlasovani. Soucasna
politickd situace, kdy veskerd hlasovani téchto ,,pteb&hlikli” (jak je média nazyvaji) hovoii

za vse a nevyzaduje blizsi vysvétlovani.

A koneckonctl i konflikty mezi skupinami lze dokonale aplikovat do politiky. Sta¢i se po-
divat na vé¢ny souboj koalice a opozice, at’ uz se jedna o zavedeni poplatkli do zdravotnic-

tvi nebo rovnou sazbu dan¢, atd.

1.3 Konflikt v silovém poli

Vzéijemné pusobeni vnitinich sil v ¢lovéku Ktivohlavy oznacuje jako ,,protichiidné plso-
beni zhruba stejn& velkych sil v daném individudlnim Zivotnim poli.“* Na zdkladé piisobeni

téchto sil psychologové rozeznavaji tfi druhy intrapersondlnich konflikti.

1) Clovék se rozhoduje mezi dvéma cili s pozitivnimi hodnotami, které ho pfitahuji
a lakaji. Ve skuteCnosti se ale musi rozhodnout pro jeden z nich. Piikladem miize

byt rozhodovani, zda jit do kina ¢i do divadla.

2) Clovék se rozhoduje mezi dvéma cili s negativnimi hodnotami, kdy se musi rozhod-
nout ze dvou negativnich moZnosti. VétSinou lidé zvoli mensi zlo a konflikt je vyfe-
Sen. Piikladem muze byt rozhodovani ditéte, zda pomahat matce s vafenim nebo otci

s praci na zahradg.

3) Dany cil mé jak kladnou, tak i zdpornou hodnotu. Konflikt spo¢ivd mezi piitazlivos-
ti cile a negativni hodnotou prekazky, jez se vyskytuje na cesté k dosazZeni cile. Pfi-
kladem miiZe byt touha studenta uspét u zkousky (kladnd sila, jez ho pfitahuje),

ale prekazku tvoii zaporné sily (nutnost stravit urcity ¢as doma a ucit se).

4 Kfivohlavy, J., 1973, ss. 71
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1.4 Piic¢iny konflikti v pracovnim prostredi
Pti pracovnim procesu jsou divody ke konfliktu zejména:

-V rozdilném vniméani jednotlivych problémii: jeden problém mize byt vnimén riz-
nymi pracovniky mnohdy odliSné. Pro nékoho je naprosto nefesitelny, pro jiného je je-
ho vyfeseni otdzkou nékolika minut. Odlisné muze byt pohlizeno na vedouciho pracov-
nika a na jeho vykony. Rozpory mohou spocivat v odliSnych zkuSenostech, znalostech
anebo také riznou mérou zainteresovanosti do daného problému. Uméni spravné vy-
hodnotit zdvaznost problému zélezi zejména na mite informovanosti o dané skutecnosti

a na schopnosti pohliZet na problém z riiznych thlt pohledu.

- Rozdily v motivech a cilech: jednomu zaméstnanci zdlezi na Uspéchu firmy a na jeji

.....

dostavali do sport zvlasté, pokud by byli na stejném pracovnim mist¢.

- Nesluditelnost spolecenskych roli: kazdy pracovnik musi zastavat najednou i nékolik
spolecenskych roli - kolega, zaroven vedouci oddéleni, podiizeny vrcholovému vedeni,
specialista na technologii atd. Nejvice jsou konfliktu roli vystaveni vedouci pracovnici
na jakékoliv urovni. Napiiklad zamé&stnanci oCekdvaji od svého mistra naprosto néco
jiného nez vedeni. Pokud mistr vyhovi vedeni firmy, miiZe dojit ke konfliktu s jeho
podfizenymi. A naopak, pokud se bude snaZit prosadit zajmy svych podtizenych, do-

stane se do rozepte se svym nadiizenym.

- Touha po uznani: pokud nékdo pocit'uje nespravedlnost pfi rozdélovani odmeén, uzna-
ni, ¢i raznych privilegiich, ¢asto ho napliiuje zavist a nevrazivost. Dochdzi k intrikdm,
pomluvam a vznikaji konflikty. PostiZeni jedinci jsou naruSovani ve svém sebepojeti
a tim v sebehodnoceni. Mohou trpét pocity ménécennosti nebo nadfazenosti, citovou

a socidlni deprivaci.

- Mezilidské vztahy: vztahy na pracovisti mohou byt az neptatelské, pokud spolu pra-
covnici nevychazi z diivodii rozdilného chovani, postoji a ndzort (drzé, vyzyvavé cho-
vani). Nejveétsi problémy se vztahy na pracovisti pocituji zejména zdravotné postizeni,
nove¢ piijati pracovnici, ¢i naopak stafi lidé.

- Zmény v zabéhnutych systémech a rutiné.
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1.5 Interpersonalni konflikty piedstav, nazori, postoja a zajmu

1.5.1 Konflikty predstav

,Predstavy predstavuji zdkladni materidl lidského uvazovani. Jsou v pozadi pojmt a logic-
kého my§len1’“5, a vznikaji na zdklad€ vnimani. Kazdy jedinec si vytvafi individualni pied-
stavy podle toho, co vidél, slysel ¢i prozil. Vysledkem je pak odlisny pohled nékolika lidi
na jednu a tutéZ véc. Lidé vnimaji okoli odlisné také na zdkladé riznych, od sebe odlis-
nych, ndzort. RGzné pohledy a ndzory na svét kolem sebe zptisobuji hlavné naSe zkuSenos-
ti a naSe motivace, protoze pravé motivace zpusobuje to, Ze si urcitych skutecnosti v§ima-
me vice neZ ostatnich. V podstaté se da fici, Ze vidime a slySime jen to, co chceme. Vyhle-

davadme pouze pro nds atraktivni témata.

Pti zpracovani podnétii hraje dulezitou roli i fantazie, kterd (jak definuje Kfivohlavy) do-
dava smysl tomu, co se zda na prvni pohled nesmysIné ¢i beze smyslu. Konfliktim pied-
stav zabranuje napiiklad véda, kterd ptesné vymezuje vyznamy slov. Jak jiz bylo zminéno,
velice dileZitou roli pfi pfedchdzeni konfliktd hraje sprdvnd komunikace. Je tfeba brét
v Gvahu, Ze piijemce naSich informaci o nich nema stejnou piedstavu jako my. Proto, aby-
chom predesli konfliktim pfedstav, je tfeba jasné a srozumiteln¢ informaci sdélit a ovéfit

si, zda a jak ndm druhd strana rozumi.

1.5.2 Konflikty nazoru

S témito konflikty se ve spolecnosti setkdvame mnohem castéji nez s konflikty piedstav,
postoju ¢i zajmi. Rozdilné ndzory vznikaji na zdklad€ riznych preferenci a ptikladani da-
lezitosti jednotlivym kritériim ¢i hodnotdm. Pokud se ndm stane, Ze se dostaneme do stietu
riznych ndzord, je vhodné tdzat se odbornika na danou problematiku. Kfivohlavy uvadi
vynikajici ptiklad, jak spolecnost vyfesSila konflikty ndzort zavadénim norem, vcetné no-

rem mordlnich, riznych zdkont, pfedpist a nafizeni.

5 KRIVOHLAVY, J., 1973, ss. 284
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1.5.3 Konflikty postoju

Veskeré uddlosti, jez se ndm stavaji, a lidé, se kterymi se dostdvdme do styku, se nds vSech
néjakym zplisobem dotykaji, at’ uz jsou nam pifjemné ¢i ne. Na vSe v podstaté reagujeme
s ur¢itym emociondlnimi (citovymi) prozitky. Z pohledu védcl zaujimdme urcité postoje
tehdy, pokud mame na mysli ndzor zabarveny pravé timto osobnim citovym vztahem.’

Vseobecné zndmou zkuSenosti z vyvoje sporu dvou lidi je, Ze ¢im silngj$i je argumentace
z roviny argumentaci fakty na osobni pole — urdzky. V takovém ptipad¢ diskutujicim neslo

o spor dvou odliSnych nazort, ale o stietnuti odliSnych postoju.

Ve sporu nazorl lze snadno argumentovat na zdkladé podlozenych faktii, kdezto stiet po-
stojti byva ovlivnén citovou zainteresovanosti. Postoje jsou ovliviiovany nasi minulosti,
zejména socidlnim vlivem prostiedi na nasi osobnost, ktery ovliviiuje nase chovani. Pfi po-
stojovych konfliktech jsou lidé daleko citlivéjsi a spiSe nez na fakta, se zamétuji na never-

balni projevy oponenta.

1.5.4 Konflikty zajmu

Hovotime-li o zdjmech, mdme na mysli motivaci, coZ je proces, ve kterém se mobilizuje
vnitini energie ¢loveéka a jeho ¢innost se zaméiuje na urcity cil. ,,Proces motivace vznika
z urcitych rozport, které se vztahuji k fyziologii organismu a k dynamice psychického dé-
ni. Clovék se v podstaté snaZi obnovit ztracenou rovnovéhu (fyziologickou nebo psychic-
kou), tim, Ze odstrani tyto rozpory. Ztrita rovnovihy se projevuje stavem, ktery nazyvame
potiebou.*” Konflikty pak nastdvaji tehdy, kdyZ n&kolik lidi chce totéZ, ale jen jeden to
muze dostat. Klasickd situace by se dala popsat tak, Ze nikdo nechce ustoupit. Je ovSem
paradoxni, Ze nastavd i opacna situace, pii které si lidé davaji prednost a kazdy chce spor-

nou véc prenechat druhé osobg.

Jednotlivé kategorie téchto konfliktl, jejichZ zde uvedeny vycet ani neni tdplny, se samo-

zfejmé& mohou ovliviiovat, propojovat a navazovat na sebe.

® K bliz§imu vysvétleni pouZiji obrazného pfirovnani a ndsledné piikladu K¥ivohlavého, ktery lidské postoje
pfirovnal k méfent teploty. ,,Clovék méi, do jaké miry ho to, co vnimd, zahteje. Pfi tom jde i zde o dvouroz-
mérnou dimenzi, kde teplo pfitahuje (rozehtfeje napf. tim, Ze se ndm to libi) a kde zima odpuzuje (zmrazuje
nas vztah).“ - KRIVOHLAVY, J., 1973, ss. 294

! POKORNY, J., 2004, ss. 32 - 33
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1.6 Vyvojové faze konfliktu

Jakékoliv konflikty se vyvijeji v ¢ase a maji urcity prubch a intenzitu. Z praktického hle-
diska je dobré umét jednotlivé faze konfliktu rozpoznat a ndsledné pak zcela vyvratit nebo
alespon regulovat a usmériovat. Jednotlivé faze a intenzitu konfliktu zaznamenal Jif{ Pla-

minek ve své publikaci ,,Jak feSit konflikty*.

Pted rozvojem konfliktu (tj. stav klidu, neboli 0. faze) se pokazdé objevi pfiznaky vznika-
jictho a rostouctho konfliktu. Tyto pfiznaky jsou 1. fazi vyvoje konfliktu. V této fazi je
konflikt snadno fesSitelny. Pokud ovSem tyto varovné piiznaky ziistanou bez povSimnuti,
vyvinou se ve ,stdle ptitomné odliSnosti (2. faze)*. V této fazi zacind konflikt nartistat
v problémové spory. Zistane-li konflikt opét bez povSimnuti, mohou se odlisSnosti ,,vyvi-
nout v polaritu (3. faze)* a pracovni nebo vécné problémy se stavaji interpersondlnimi kon-
flikty, jsou zosobnovany. Ve 4. fazi preriistd konflikt v ,,separaci, kdy spolu znesvarené
strany prerusuji styky a konflikt tak vstupuje do krize, kterd mize byt kone¢nym stadiem
konfliktu. Pokud spolu oponenti musi nadéle spolupracovat, nésleduje 5. faze, tzv. ,,de-
strukce®, jeZ mize mit katastrofdlni likvidac¢ni nasledky a zptsobit zhrouceni budoucich
pracovnich aktivit ¢i planti. Nasleduje 6. faze, tj. ,,stav vyCerpani‘. Konflikt se miiZe vyvi-
nout i tak, ze prejde piimo od separace k vyCerpani, coZ je pro podnik piiznivéjsi, nebot’
nezpusobi kolaps systému a nasledné se dostane do 7. faze (,,Jatence®), kterd miize Casem

prejit na zadétek - do ,,stavu klidu a stability (0. faze)“®.

V priloze 1. je graficky znazornén priibéh a intenzita konfliktu v ¢ase.

1.7 Moznosti reSeni konfliktu

Jak se zminuje Jifi Plaminek ve své publikaci ,,ReSeni konflikti a uméni rozhodovat®,
zkoumali moZné feseni konfliktl jak historikové, tak i etologové, studujici chovani zvitat.

Vv

Nejjednodussi je nedélat nic a Cekat, Ze se konflikt vyfesi sdm i pfi jejich necinnosti

8 PLAMINEK, J., 2006, ss. 30 - 31
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(zejména u zvitat). Aktivni ucast a snaha vyfesit vznikly konflikt je viceméné pojata jako

soutézeni mezi ﬁéastm’kyg.

1.7.1 Pasivita

Existuji nezavazné konflikty, které se n€kdy mohou vyfesit ,,samy od sebe®, jak se tika
casem. Tzv. pasivita je ovSem velice neefektivni, protoze se na feSeni musi cekat, mnohdy
je také nevhodnd a jeji vysledek pro ucastniky konfliktu neptiznivy. ,,Jsou vSak ptipady,
kdy necinnost je tim nejlepSim fesenim. Brouk, ktery piedstird, Ze je mrtvy, fesi nemoznost
uniknout nebezpeci pravé necinnosti, tedy zpiisobem, ktery vySel vitézné ze zkousky pfi-
rodnim vybérem.“'® Stejn& tak i n&kte¥{ lidé maji prirozeny sklon pred konflikty utikat
a hrat ,,mrtvého brouka“. A narozdil od zvitat to miZe mit fatalni nasledky. Dokladem toho

muze byt ¢lovek, ktery se pfi zjevnych piiznacich choroby odmita dat 1ékafsky vysSetfit.

1.7.2 Nasili

Nésilna feSeni spora jsou feSeni zcela nevhodnd a rozhodné nepatii k pozitivnimu feSeni
konfliktii. Nasili bychom mohli rozd¢lit na fyzické, které 1ze vystupiiovat napt. od pohlav-
ku, zndsilnéni az po vale¢ny konflikt, a psychické. Psychické nasili je mnohem zaketné&jsi
a zaludngjsi nez fyzické, jelikoz je Casto méné zietelné a tudizZ se s nim lze potykat jen sté-
7i. Mezi typické psychické nasili patii napt. vydirani ¢i slovni urdzky, napadeni a poniZo-

vani.

1.7.3 Delegovani

Vev s

Lidé, tesici slozity spor ¢i konflikt se mohou obratit pro pomoc k né&jaké vnéjsi kvalifiko-
vané autorité, kterd rozhodne za né. V podstaté ji davaji pravo vynést rozsudek za né. Nej-
typiCtéjsi autoritou, na kterou jsou delegovana prava rozhodovat o sporech, jsou soudci,
kvalifikovani experti ¢i znalci, ale také rodice a nadfizeni. ,,Z hlediska procesu je kliCové,
zda se vnéjsi autorita pii rozhodovéni fidi pouze svym vlastnim dsudkem, nebo zda je
pii rozhodovani povinna respektovat urcitd pfedem dand pravidla (napf. literaturu, existuji-

ci precedens nebo predepsany ritudl).

° V tomto smyslu je soupefeni — rivalita, na rozdil od soutéZeni — kompetice, provokovanim nebo setrvava-
nim v konfliktu.
' PLAMINEK, J., 1994, ss. 18
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Ziejmou nevyhodou jakéhokoliv mocenského feSeni je, Ze byva pfijimano s rozpaky. Prav-
dépodobnost, Ze se protistrany ztotoZni s takovym rozhodnutim, je mensi, nezZ kdyZ rozho-

duji samy.« !

1.7.4 Jednani

Jednani, neboli aktivni feSeni konfliktt diskusi, je pravdépodobné nevhodnéjsi a nejicin-
néjsi feSeni spori. Mezi typické vyhody tohoto stylu feSeni konfliktl patii to, Ze tastnici
samy rozhoduji o pribéhu vyjednavani, kontroluji proces jednani a snazi se dosdhnout vy-
sledku - dohody, s nimz bude spokojend vétSina ziucastnénych stran. Snad nejdileZitési
podminkou pro dspé$nd jednani je vzdjemnd tolerance a ohleduplnost pii vysvétlujici dis-
kusi. Diskuse musi spocivat v rovnopravném postaveni zucastnénych stran a rovnéz
v rovnopravné vymeéné informaci. Tento postup umoziuje nashromazdit velké mnoZstvi
nazort, informaci a ndvrht feSeni. Mezi nevyhody jednani patii jeho zdlouhavost a nepfi-
pravenost téastniki k diskusi. Castym problémem je také to, Ze se Gi¢astnici diskuse nemo-
hou shodnout na vhodném feSeni. TudiZ mlZe byt v nékterych piipadech vhodné zapojit
do sporu neutrdlniho a nezaujatého Cloveka, ktery se diva na problém z jiného dhlu nez
ucastnici. S jeho ptitomnosti vSak musi souhlasit vSichni Ucastnici diskuse a navic toto
misto musi byt obsazeno ¢lovékem, jemuz vSechny strany divétuji. Vyznamnymi schop-
nostmi, projevujicimi se pfi jedndni a vyjedndvani sport, jsou zvlasté argumentacni doved-
nost a presvédcovaci schopnosti. U protistrany se vSak na kazdy projev jednani miiZe obje-
vit ego-obrannd reakce, napiiklad v podobé negativismu, ktery je sdm o sobé konflikto-

tvornym chovanim.

1.8 Priubéh konfliktu v pracovnim prostiedi

Konflikt se v ¢ase vyviji a nabird na intenzité. Je schopen na sebe nabalovat mnohé dalsi
skutecnosti, které pfipivaji k jeho rozvoji. Neni to tedy jen néjakd ndhle vznikla situace,
kterou management musi feSit, jakmile vypukne. Konflikt je moZno chédpat jako urcitou
konstelaci podnétii ¢i okolnosti. Ale také jako urcity proces, v némz existuji jisté podmin-

ky, které podnécuji jeho vyvoj. Pred tim, nez konflikt vznikne, prochédzi n¢kolika fazemi.

"' pPLAMINEK, J., 1994, ss. 19
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Management by mél proto tyto faze sledovat a jiz v raném vyvoji usmérnovat a fidit, jeli-

koz ptili§ mnoho konfliktd, stejn€ jako jejich nefeSeni organizaci ubliZuje.

Faze 1. Vznik opozice, popi. dalSich spoustécich podminek

Prvnim a nutnym podnétem ke vzniku konfliktu je existence opozice. Samoziejmé,
Ze spoustécimi faktory mohou byt dalsi podminky, které ale nemusi konflikt nutné od-

startovat. Pati{ sem zejména tyto skuteCnosti:

- Struktura organizace a skute¢nost, Ze pracovnici jsou pii vykonu své prace zavisli
na vykonu prace jinych lidi. Ke vzniku konfliktu v pracovni sféfe ptispiva také ne-
jasné vymezeni odpoveédnosti, pravomoci, nutnost délit se o omezené zdroje (mate-

ridl, pracovni prostor, limitované finan¢ni prostfedky), atd.

- Komunikace muze byt také spousStécim faktorem konfliktu, a to zejména
v pripadech, existuje-li komunika¢ni Sum a chaos, nedostatek informaci ¢i zahlceni

informacemi a pusobi-li jazykové bariéry.

- Osobnostni impulsy. Pokud se ¢loveék dostane do konfliktu, je to zejména proto,
Ze bud’ k nému sdm dal impuls, nebo vstoupil do urcité konfliktni interakce nebo si-
tuace. Cakrt ve své publikaci ,,Konflikty v fizenfi a fizeni konflikti*“ uvadi, zZe se do-
stivame do konfliktnich situaci v podstaté sami. Opird se o fakt, Ze kazdy ucastnik
konfliktu k jeho vyhroceni svym zpiisobem piispél. Pti pohledu do vlastniho nitra
objevi Clov€k ¢ast svého ,,ja“, kterd pfi vzniku konfliktu hrdla podstatnou roli.
»Spoustécim mechanismem konfliktu je to, Ze my jej pfipustime. Nic vice a nic
méné. Konflikt neni konfliktem, dokud z néj konflikt neudinime.“'* S timto tvrze-
nim bych si dovolila polemizovat. Samoziejmé&, pokud néjaky konflikt pfipustime,
stivdme se automaticky jeho soucdsti. OvSem jisté existuji situace, kdy se Clovek
muze dostat do konfliktu nikoliv svoji vinou. Napiiklad, je-li obéti pomluv a 17i,
a ostatnimi lidmi tudiZ zatracovan ¢i dokonce obvinén ze zloCinu. V takovémto pii-
pad¢ se jiz snaha uvést skuteCnosti na pravou miru mtiiZze setkat s nepochopenim,

neochotou naslouchat a tim padem i s moznym konfliktem.

12 CAKRT, M., 2000, ss. 21
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- Ke vzniku konfliktli v organizaci pfispivd i dne$ni turbulentni, ménici se nejisté
prostiredi. To klade na lidi vysoké naroky, a ti si mnohdy ani neuvédomuji dopady

svych aktivit na ostatni.

Pokud se na pracovisti objevi nékteré tyto skutecnosti ¢i jejich kombinace, musi mana-
Zer pocitat s moznym konfliktem. Samoziejmé, nejlepSim zpisobem jak snizit pravdé-

podobnost vzniku konfliktu je redukovat tyto situace, coz ale vZdy neni moZné.

Faze I1. Vnimani a vznik nepiatelstvi

Jestlize jsou ,,spoustéci faktory* popsané ve fazi I. natolik silné, tudiZ schopné vyvolat
pocit stresu €i verbdlniho napadeni, zesmé&Snéni ¢i urdzky, je velkd pravdépodobnost,
Ze nastane konflikt. Ke vzniku skute¢ného konfliktu je zapotiebi, aby se ¢lovék do roz-
poru emociondlné zaangazoval. V této chvili jsou lidé nuceni jednat a branit se, tak

vznikaji neskryvané spory, jeZ probihaji soucasné ve dvou rovinach:

- Predmétna rovina se vztahuje na konkrétni podnikové skute¢nosti, ur¢ité téma, si-
tuaci ¢i predmét. Jedna se naptiklad o nekédzeil nebo neopravnéné uziti podnikovych

zdroju.

- Emocionalni rovina zptsobuje negativni postoje k oponentovi. Diky této skutec-
nosti, mize dojit ke zkreslenému posuzovani protistrany a veskeré jeji ndvrhy
a imysly mohou byt brany jako vypad proti ndim. Dle mého nézoru, jsou konflikty
pfizivovany skrytym vyjadfovanim negativniho citéni vici druhym lidem a snaze
mit navrch. Objevuje se tak nepfatelsky postoj vici protistran€, ¢imz konflikt pte-

chazi do dalsi faze svého vyvoje.

Faze I11. Jednani, otevi‘eny boj.

Tato faze se 1iSi od pfedchozi tim, Ze se u zneptatelenych stran objevuji planované a ci-
levédomé tendence zmafit snahy a plany protivnika. Tyto kroky jsou podnikdny zejména
kvali tomu, Ze se jeden ucastnik konfliktu citi pfipadnymi cily druhé strany ohroZen,
a v podstaté se ho snazi frustrovat. Dochazi tak k otevienému konfliktu. Snahy o usmér-

novéani a fizeni daného konfliktu probihaji vétSinou az v této fazi. Tim se ovSem vyrazné
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sniZuje nadéje na jeho vyfeSeni. Pokud se snazime konflikt vyfeSit, musime se zaméfit

zejména na:

Predmét sporu a zda jsou strany ochotny pfistoupit ke kompromisu.

Rizika a co je v sdzce. Sance na vyfeSeni konfliktu se snizuji s vysokym rizikem

a vyS8i moznosti ztraty.

Vzajemny vztah a zavislost oponentl. Jedna se o zavislost, kdy jedna strana mize
ziskat jen na tkor druhé strany. Pokud si oponenti vzdjemné konkuruji, napt. dva
podniky chtéji ziskat do prondgjmu vhodné situovanou prodejnu ¢i pracovnici potie-
buji finan¢ni prostiedky na rtzné ucely (vyrobu a propagaci). Oponenti maji spo-
le¢né cile (finan¢ni prostredky), jeZ se vzdjemné vylucuji, a konflikt se pak usmér-
niuje velice obtizné. Naopak, pokud jedna strana ziskd, aniz by druhd musela ztratit,

je zde velké pravdépodobnost vyfeseni konfliktu.

Pevnost a trvalost vztahu. Cim del3i maji oponenti vzdjemny vztah, tim spiSe
k sobé budou ohleduplné&jsi. ManaZerska prace vyZaduje vzdjemnou spoluprici, tu-

diZ vedouci pracovnici maji sklon starat se o potfeby a zdjmy druhé strany.

Struktura stran. Konflikt je velice obtiZzné zvladnutelny, pokud jedndme s pro-
tistranou, kterd je labilni, nejednotnd a pracovnici ¢i ¢lenové nejsou nijak organizo-
vani pevnym vedenim. Na druhé stran¢, pokud je vedeni strany schopno rozumné
projedndavat dané moZnosti, zajistit, Ze pfijaté dohody a podminky dodrzi, konflikty
se feSi sndze.

Piitomnost tieti strany. Ucastnici konfliktu mivaji ¢asto sklony dévat volny pri-
béh emocim. Diky tomu nejsou schopni raciondlné uvaZovat a zpracovdvat piijaté
informace. Jiz pouhd piitomnost neutrdlni tieti strany ptispiva k redukci a eliminaci
emociondlnich projevi a osobnich ttoku. Tteti stranou mtiZe byt napf. konzultant,
ktery fesi pfedmét sporu.

Dosavadni vyvoj konfliktu. Pokud jedna strana §kodi mnohem intenzivnéji a za-
keinéji druhé stran¢, konflikt je tak nevyvaZeny a hufe feSitelny, nez kdyby ob¢

strany byly na stejné drovni a jednaly ,fair*.
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Faze IV. Vysledky

Kazdy konflikt ma néjaké vysledky ¢i dopady. Ty mohou byt (jak jiZ bylo uvedeno dfi-
ve) bud’ pozitivni (napt. vyssi vykonnost, stimulace) nebo negativni (niZ$i angaZovanost

V pracovnim procesu).

1.9 Konflikty v komunikaci

Konflikty mohou vyplyvat ze zptisobu sdélovani (kddovani a dekédovani, sdélovani netpl-
nych informaci, nedokonalé informacni konzervy, informa¢niho Sumu, atd.). Nejndpadnéji
pusobi konflikty vyplyvajici z ndzorového nesouhlasu, nesouladu postoju atp., jsou-li od-
lisnosti manifestovany. Tim jsou i komunikovany. Jeding tak je moZno nendhodnym zpu-
sobem dospét k fesSeni. Opacny stav, kdy konflikt zlstava latentni a neni manifestovan —

a komunikovén, velmi ztéZuje, az zcela znemozZnuje feSeni.
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2 KOMUNIKACE - KLiC K USPECHU

2.1 Komunikace

Komunikace je chdpédna jako pfenos nebo vyména informaci mezi dvéma nebo vice jedin-
ci."” Pfitom vétiinou médme na mysli socidlni komunikaci, které je zdkladnim prostiedkem
vzdjemného dorozuméni mezi lidmi."* Samoziejmé i nedorozuméni a sportl. UZ to ndm
jednoznacné ukazuje na casty puavod konfliktd, znichz nékteré vyvéraji piimo
z komunikacéniho procesu, jiné z formulaci, obsahu sd¢€leni, z doprovodné interakce formou
neverbalniho sdéleni atd. Pfitom si jsme védomi, Ze komunikace neni lidskou vysadou,

ani neni jen vnitrodruhovou zaleZitosti.

Obecné 1ze komunikaci rozd¢lit na verbdlni (slovni) a neverbdlni (mimoslovni). Do never-
balni komunikace patii veskeré projevy, z nichz jsme schopni vy¢ist postoje a ndzory dru-
hych, jednd se zejména o boby talk (fe¢ téla). Komunikace mezi lidmi existuje naprosto
vSude. Lidé mohou komunikovat, aniZ by o tom véd¢li. Napiiklad novorozenata svym zpu-

sobem komunikuji s okolim, a to tak, Ze na pocity nelibosti (hladu, strachu) reaguji placem.

Pfi komunikaci lidé jednaji a reaguji na zdkladé soucasné situace, do niz se ptidavaji vy-
znamné souvislosti d&jii minulych i budoucich — tieba v podobé vyhledi, aspiraci aj. V ni
lidé zuroci, ale také se nechaji svazovat svou minulosti, diivéjSimi zkuSenostmi, postoji,
kulturnimi ndvyky a spoustou s tim spojenych faktort a vlivl. Z toho vyplyva, Ze akce a re-
akce pfi komunikaci jsou urCovany nejen tim, co bylo feceno, ale i zpiisobem, jak to bylo
feCeno a jak si zucastnénd osoba vyklada to, co bylo feceno. Diky tomu si dva jedinci na-

slouchajici tému? sd&leni mohou &asto vyloZit jeho vyznam velmi odli¥ng."

Prostifednictvim komunikace si sdélujeme riizné informace. Informace je v podstaté zprava
o n&jaké véci, jevu nebo situaci. Dédle by se dalo informaci definovat jako sniZeni neurci-
tosti v dusledku ziskaného sdéleni. Lidsky mozek byva Casto pfirovndvan k pocitaci, coz
vystihuje Cinnosti mozku vcelku vystizn€. Zpracovani dat a prevod do tvaru ucelenych in-

formaci funguje v mozku obdobné¢ jako pocitac.

B NOVOTNY, Z., a kol., 2003, ss. 200
4 POKORNY, J.. 2004, ss. 35
15 DeVITO, 1., 2001, ss. 20
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2.2 Konflikt i z neverbalni komunikace?

Mezi typickou neverbalni komunikaci patii drzeni té€la, vyraz obli¢eje (hlavné oci), gesta
a dokonce i obleceni. Mezi nejdulezitéjsi a nej¢itelnéjsi neverbalni komunikaci patii vyrazy

obliceje, které doprovazi rozhovor vzdy, dokonce i1 kdyZ si to clov€k neuvédomuje.

V celém pribéhu interakci s druhymi nas obli¢ej komunikuje, a to, co sdéluje, jsou zejmé-
na naSe emoce. Né&ktef{ autofi, na zaklad¢ svych experimentélnich zjiSténi tvrdi, Ze mimika
dokaze vyjadiit nejmén¢ osm nasledujicich emoci: Stésti, prekvapeni, strach, hnév, smutek,

. e 16
odpor (znechuceni), opovrzeni a zajem.

MiiZzeme komunikovat pomoci dotykli a gest, ale ani si neuvédomujeme, jak komunikuje-
me v jinych rovindch pomoci nastaveni a orientace Casti t€la, intonaci hlasového vyrazu,

svym oblecenim, volbou fecovych vyrazi atd.

Samoziejmé, i z jiné neverbdlni komunikace urc¢it¢ mize vzniknout konflikt. Staci se za-
m¢éfit, dejme tomu, na déti ze zdkladni Skoly. Bohuzel je typické, Ze se dité s jinou barvou
pleti, dit¢ nemodern¢ oblékané nebo i troSku obézni stava terem posméeski svych spoluza-
kt. U malych déti je tato reakce asi zptisobena také jejich bezprostfednosti. Ale i dospélého
clovéka mtize vyprovokovat ke konfliktu dokonce pouhy pohled na nékoho jiného. Stile
Castéji slychame o vytrznostech mezi fanousky na fotbalovém utkéani. Lidé vyjadiuji svym
oble¢enim a barvami néklonnost k jednomu tymu, coZ fanousky druhého tymu irituje nato-
lik, Ze jsou schopni na zdkladé¢ téchto odlisnych preferenci, ¢lovéka surové napadnout. Do-
konce i rasismus je zaloZeny na neverbalni komunikaci: staci kdyz se €lovék 1isi barvou

pleti.

2.3 Efektivni komunikace — tispéch zarucen

Efektivné komunikovat neumi kazdy. S timto ,,darem* se ¢lovék nenarodi, naopak, musi
se ho naucit, coz ale neni snadné. Musime se mimo jiné naucit trpélivosti, abychom byli
schopni podrobné vysvétlit naSe mySlenky a zdméry. JenZe komunikace neni jen o mluveni.

Zahrnuje v sob¢ i ptijimani informaci, ndzorl, upozornéni a jinych signalti druhé osoby. Je

16 DeVITO, J., 2001, ss. 127 - 128
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tedy také dulezité, abychom ji dokazali naslouchat a pfijimat jeji nidzory bez jakékoliv
predpojatosti a ¢asto cenzurniho souzeni, zda jsou dobré, ¢i Spatné. Jedin€ tak se mize vy-
tvofit rovnovazny vztah a oteviend, upfimna konverzace, kterd vede ke vzajemnému poro-

zumeéni.

2.4 Aktivni naslouchani

Naslouchani je ve své podstat¢ uméni. Mnozi lidé jsou vybornymi mluvcimi (vysilaci in-
formaci), ale jako pfijimaci selhdvaji. A pravé kvili neefektivnimu naslouchdni mohou
vznikat interpersondlni konflikty. Déle se pokusim poskytnout nékolik rad, jak se v naslou-

chani zdokonalit.

V priitbéhu komunikace je dulezité ddavat najevo, Ze druhou osobu poslouchdme a snazime
se ji porozumét. CimZ v podstaté vyjadiujeme, Ze to co ¥kd je pro nds ddleZité a jsme
ochotni ji popt. pomoci. V pribéhu aktivniho naslouchdni je dulezité zejména udrzovani
o¢niho kontaktu, poskytovani zpétné vazby a vciténi se do pociti druhé osoby. Jestlize
posluchac stiha soucasné poslouchat partnerovy problémy a odpovidat na e-mail, je ziejmé,
Ze ho tyto problémy moc nezajimaji. Kdyz lidé nékomu sd¢€luji razné informace, vyZaduji,
aby je ostatni poslouchali a rozum¢li jim. Role posluchace je také mnohdy obtiZna, jelikoz
vyzZaduje zejména soustfedéni, ochotu druhému pomoci a poradit. Nasledné, pokud pfiji-
mame né¢jaké dualezité informace, je dobré poskytnout mluvéimu zpétnou vazbu. Abychom
nejlépe dali najevo, Ze informacim rozumime a Ze jsou pro nds duleZité, je vhodné néktera
klicova slova zopakovat. Pokud je ndm néco nejasné, neméli bychom se bét na jakékoliv

nejasnosti zeptat, a dit tim najevo snahu dany problém pochopit.

Jiti Plaminek ve své publikaci ,,ReSeni konflikti a uméni rozhodovat® shrnuje efektivni

naslouchani, a zdroven tak predchazeni konflikt(i, do nasledujicich bod:

1) Respektovat druhé a jednat s nimi s tctou. Kazdy ¢lovek je jedine¢na osobnost
a pokud s nékym jedndme, musime jej také respektovat a jednat s nim na trovni.
Pro zacatek postaci pokud mu budeme vénovat dostate¢nou pozornost, zapamatuje-

me si jeho jméno, postupné miiZzeme ocenit jeho znalosti a dovednosti.

2) Dbat o distojnost druhych. At jiZ s nami lidé jednaji jakymkoliv zpiisobem, ne-

méli bychom je zesmé&Snovat a pokofovat. Takovéto jedndni nikdy nevede ke zdar-
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3)

4)

5)

6)

7)

nému vysledku a zesméSnény Clovek se jisté za toto, pro n¢ho nediistojné, jednani

bude chtit pomstit.

Projevovat zajem o druhé. Cim vice informaci ziskate o partnerovi ¢i oponentovi,

tim se razantn¢ zvétSuje Sance ovlivnit jej a prosadit tak své cile.

Vziti se do druhych. Schopnost vcitit se do pocit partnera a pohled na podstatu
problému jeho o€ima velice usnadiiuje komunikaci a pfedchdzi mnohym nedorozu-
ménim.

Nenapravovat druhé. Mylit se je lidské a proto bychom méli byt k chybam druhym
ohleduplni. Strategické je upozoriiovat na jejich chyby nepiimo a tolerantn¢. Velice
nevhodné je vpilit partnerovi agresivné chybu do tvafe. Jednak by takovéto chovani
mohlo byt pro partnera poniZujici a ndsledné¢ by se mohl ve svém tvrzeni

JIZ z principu upevnit.

Dat druhym prostor. Pokud projevite zdjem o ndzory a postoje partnera, zvysite

tak jeho sebevédomi a uctu k vdm, coby kolegovi.

vvvvvv

upiimny zdjem o ostatni lidi a snaze vyfeSit s nimi dany problém.

2.5 Komunikace a manipulace prodejcu

Obecné plati, Ze ¢im sympatictéjsi obchodnik, tim 1épe se u n€j nakupuje. VéEtSina firem

pravé této myslenky zneuZzivd a posild ke svym zdkaznikim muZského pohlavi mladé

atraktivni obchodnice a k zdkaznicim sympatické obchodniky — muZze. Dalsi zastupci jsou

také urceni pro manzelské pary. Pro prodejce je tedy velice dulezité, aby u zdkaznika vyvo-

lal pocit, Ze je jeho pfitel. Diivodem k takovému jednéni je to, Ze ,,vzbuzeni sympatii tlumi

ostrazitost. Ve hfe je kalkulace s prvnim dojmem, promyslend komunikace doplnky (vizit-

ky, graficky design letdkt, apod.), komunikace zevnéjSkem a ovlivnéni druhého takovymi

atributy, jakymi jsou veék nebo pfitazlivost.

«l7

7 VYBIRAL, Z., 2008, ss. 81



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 28

Mnohdy se prodejci ubiraji k dezorientaci zdkaznikl, ten se pak neumi sdm rozhodnout,
¢ehoz okamzité vyuZzije prodejce a nabidne mu vychodisko v podobé ,,profesiondlnich* rad.
Vybiral, na zdklad¢ vyzkumu z roku 2002 (Rushkoff), uvadi n¢kolik piikladli mateni za-
kaznikli designéry hypermarkett. Nejzdkladnéjsi a nejCastéji nakupované zboZzi je umisténo
do zadnich ¢asti obchodnich domt, aby byl zdkaznik nucen projit veskery nabizeny sorti-
ment. V urcitych mistech se tempo zdkaznikll pfi ndkupu zpomaluje a praveé tam prodejci
umist'uji zbozi, které chtéji prodat. Mateni probiha také v diisledku neustdlého pfemisto-

Voo

vani zboZi ¢i velikosti a nepravidelnych prostor nakupnich domt.

Pokud je zdkaznik takto zmanipulovan prodejcem, mnohdy si koupi zboZi, které v podstaté
vibec nepotiebuje a nechce jej. To mliZze zplsobit intrapersondlni konflikt, ktery zdkaznika

odradi od dal$iho ndkupu a davéry v taktiky prodejci.
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3 KONFLITKY V MANAZERSKE PRAXI

Mezi vyznamnymi manaZerskymi dovednostmi, jejichZ rostouci vyznam podle Cakrta po-
tvrzuje i Americkd manaZerska asociace, patii bezesporu zvladani konfliktt. Jak se ukazu-
je, zabird az Ctvrtinu pracovniho ¢asu manaZera a pfitom vyznam zvladani konflikti je pro
svou povahu srovnatelny s ostatnimi ¢innostmi fizeni, jako je planovani, komunikace, mo-
tivace ¢i rozhodovéni. Dokonce se ukazuje, Ze pro efektivni fungovani je tieba uroven kon-
flikthh uz z motivacnich a progresivitu vyvoje zajistujicich divoda udrZzovat na ,,zZaddouci
vy$i,“ coZ znamend, Ze ma svou optimdlni droven a neméla by byt ani pfili§ vysoka, ale ani

verix o1 418
prilis nizka ".

3.1 Jednotlivé systémy v Fizeni organizace

Zakladni hledisko manaZerské prace predstavuje soubor praktickych opatieni, jezZ smétuji
k dspésnému feSeni zdkladnich problémt, které musi kazdy fidici pracovnik feSit. Jedna
se zejména o uplatiiovani ur¢ittho modelu mocenskych vztahl, skloubeni podnikovych
potieb a cilt s individudlnimi potfebami jednotlivych pracovniki, stupen zajisténi koordi-
nace a kontroly jednotlivych oddéleni v podniku. Samoziejmé& jde také o adaptabilitu pra-
covnikll na veSkeré zmény v organizaci. Tyto problémy mohou manazefi feSit dvéma za-

kladnimi pfistupy. Jednd se o subjektivni a objektivni model fidici ¢innosti v podniku.

3.1.1 Subjektivni Fizeni a vznik moznych konfliktnich situaci

Jednotlivymi manaZery je rizn¢ individualizovdn a interpretovan. KaZzdy manaZer dava
urcitym uddlostem a podnétiim odliSny vyznam. Divodem jsou, krom¢ individudlnich roz-
dild, zejména myslenky a teorie, které si osvojili a s nimiZ se identifikovali. Tyto skutec-
nosti mohou vést k mnohym konfliktiim, jez se tykaji vedeni podniku. Individudlni nazory
na fizeni se neustdle méni a vyviji. Konfliktim v této sféfe fizeni 1ze tedy predchédzet pro-
sttednictvim porad a kontaktll jednak s kolegy a jednak také se zaméstnanci Ci zdkazniky
firmy. Dllezitym hlediskem je samoziejmé také pribézné vzdélavani a zvySovani kvalifi-

kace. Prostfednictvim téchto aktivit si manazer ujasiiuje a tiibi vlastni ndzor na fizeni. Vy-

18 CAKRT, M., 2000, ss. 7
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znam takovychto kontakt a identifikovani se s oficidlni koncepci roste zejména s malou

zkuSenosti v oblasti fizeni.

3.1.2 Objektivni Fizeni a vznik moznych konfliktnich situaci

Objektivni fizeni, neboli oficidlni koncepce manazerské prace, se obecné vztahuje ke zpu-

sobu fizeni vztahti mezi jednotlivymi prvky organizacni struktury.

,Mechanismy, jeZ manazefi pouzivaji ke koordinaci a kontrole aktivit v rdmci organizace,
byvaji oznacovany jako zdkladni elementy organizacni struktury. V této souvislosti se roz-

liSuji nasledujici prvky struktury organizace:
- pracovni specializace,
- vymezeni Usekd a oddélent,

- princip uplatiiovani moci,

- systém kontroly.* 19

Pracovni specializace urCuje zptisob rozdé¢leni prace v dané organizaci. Pokud jednotlivi
pracovnici pracuji na jednom ¢i dvou tkolech, jedna se o vysokou specializaci a vysledkem
je vysoce profesiondlni vysledek. Naopak, jestlize pracovnici plni riizné tkoly, hovoiime
o nizké specializaci. V tomto piipad€ je nutné uplatiiovat tymovy piistup k feSeni problé-
mu. Tento zplsob prace je v souCasné dob¢ preferovan, ovSem existuje zde vysoké riziko

vzniku ndzorovych konflikt.

Vymezeni jednotlivych organizacnich dsekii umoznuje seskupovat praci do vétsich celki
za ucelem zkvalitnéni koordinace provadénych Cinnosti a jejich kontroly. OvSem vytvoreni
vétSich pracovnich skupin do jednotlivych oddéleni klade naroky na komunikaci a na pfi-

stup k hodnoceni jednotlivych pracovnikd.

Princip uplatiiovani moci l1ze aplikovat do dvou hledisek. V prvé tad¢ jde o centralizova-
nou moc, kdy veskerd rozhodnuti pfijimd vrcholové vedeni podniku. Tento styl vedeni or-
ganizace je z hlediska vzniku konflikt vyhodny v tom smyslu, Ze nedochdzi ke sportim
mezi jednotlivymi oddélenimi. Druhym stylem vedeni podniku je tzv. decentralizovana

moc.

Y BEDRNOVA, E. - NOVY, 1., 1998, ss. 27 - 28
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V tomto piipad¢ se na rozhodnuti podileji vSichni pracovnici. NejenZze muize pii tomto zpl-
sobu fizeni dochdzet ke sporim mezi odliSnymi z4jmy jednotlivych oddéleni, tento zpisob

fizeni je také narocny zejména na kontrolu.

Systém kontroly 1ze posuzovat ze dvou hledisek na zaklad¢ organizacni struktury podni-
ku. V ploché organizaci, tj. v organizaci, kde podléhd jednomu vedoucimu né€kolik pracov-
nikd, je pfevdznou pfi€inou sporii omezend moznost komunikace manaZera se v§emi pod-
fizenymi, coZ muze zpusobit informacni Sum a chaos. Naopak ve ,,vysoké* (hierarchizova-
né) organizaci, kde se vyskytuje n€kolik drovni, se uspofddanim tes$i problém omezeni
moznosti komunikace, ovSem vyvstdvd zde problém zprostiedkované komunikace, jez

svym zpusobem informace zkresluje a komplikuje.

3.2 Komunikace manaZera s pracovniky

Veskeré konkrétni fidici akty uskuteciiuje vedouci pracovnik prostfednictvim komunikace
se svymi podiizenymi a plisobenim na né. UspéSnost fizeni 1ze posuzovat z vlastnosti 1idi-
ciho pracovnika, orientaci jeho fidici ¢innosti a celkovou ucinnosti stylu jeho fizeni. Déle

jsou uvedeny zdkladni styly fizeni a jejich orientace.

3.2.1 Styl orientovany na postupy

Pokud se manaZer orientuje pfedevSim na postupy, preferuje hlavné stabilni prostiedi a vé-
nuje se metodickym postupiim. Tento typ manazera neni schopen pruzné reagovat na nové
udalosti a pfizpusobit se jim. V dnesni ,,turbulentni* dobé v§ak nem4d Sanci na uspéch. Ve-
lice dobfe zvlada veskerou rutinu a snazi se o maximalni dodrzovani veskerych pravidel.
Konflikty mohou vznikat s kreativnimi pracovniky, ktefi maji zdjem o prosp€$né zmény,
které by mohly zajistit stabilitu firmy. Dalsi konflikty se mohou vyskytovat z nedodrZent,

byt’ nepodstatnych, formalit.

3.2.2 Styl orientovany na vztahy

ManaZer orientovany na vztahy se zabyva pfedevS§im potfebami jednotlivych pracovniki.
Je presvédceny, ze spokojenost pracovnikii je podnécuje k vykonu. Snazi se o rozvoj za-

meéstnanct, ktery, dle jeho ndzoru, umoznuje jejich dlouhodobou vykonnost. Pfi tomto sty-
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lu fizeni se konflikty s podiizenymi vyskytuji ve velice omezeném mnoZstvi. Spory

by mohly nastat snad pouze v piipad€ sniZovani vykonnosti pracovnikul.

3.2.3 Styl orientovany na tkoly

ManaZer s touto politikou se zaméfuje jen a pouze na vykony pracovnikll. Na pracovniky
klade vysoké ndroky, stanovi sice redlné, ale narocné cile, ¢imz pracovniky mnohdy pieté-
Zuje a prosazuje autokratické fizeni. Tim si zpravidla vyslouzi nelibost vétSiny podtize-

nych, kteii se proti takovému rezimu ¢asem ,,vzboufi*.

3.2.4 Styl orientovany na integraci

Ridici pracovnik, ktery preferuje integraci usiluje o respektovani tikolt i potieb pracovni-
ki. Ve vétsin€ ptipadl podporuje spolupraci podiizenych, ale mnohdy byva nerozhodny,
vyhyba se konfrontacim a pfi vzniku konfliktli se snazi o kompromis, ktery neni mnohdy
realizovatelny. Tento styl fizeni neni v hodny, hlavné v dneSnich ménicich se podminkach,

nejisté dob¢ a nutnosti rychle se rozhodovat.

V priloze ¢. 4 jsou uvedeny styly Fizeni a jejich u¢innost

Dany model poukazuje na zakladni styly fizeni, do nichZ se ovSem dale promitaji dalsi slo-
zité a rozmanité faktory, jeZ komunikaci s pracovniky zdsadnim zptisobem ovliviiuji. Sou-
casny trend fizeni, proto klade obrovsky diraz zejména na flexibilitu a komplexni pfistup

manazera k tidici praci.

3.3 Komunikace na pracovisti

Vztahy mezi lidmi v organizaci Ize €lenit jednak na formélni a neformdlni, déle pak na ver-

tikalni a horizontalni.

3.3.1 Formalni a neformalni vztahy
Urcité formy komunikace na pracovisti existuji vSude a jsou v podstaté nezbytné. Prave
komunikace podporuje optimdlni vykon prace, jelikoZ pro jeho zajisténi je nejdulezitéjsi

sd€lovani vécnych informaci a zajisténi potfebné kooperace. Tato forma komunikace ma
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tzv. instrumentdlni (vécnou) povahu. Tzn. jednd se o vzdjemné pilisobeni lidi na sebe,
jez podporuje optimélni vykon prace. Nad rdmec formdalni komunikace se také do pracov-
nich vztahl promitd interakce a komunikace, typické pro neformalni vztahy, jez se vétSinou
nevaze piimo k plnéni pracovnich tkolt. Lidé si sdéluji své postoje, proZitky, sympatie
¢i antipatie. Tato komunikace jiZ nemd instrumentdlni povahu. OvSem s neformalnimi
vztahy musi manaZer pocitat. MlZe se stét, Ze tyto vztahy snadno pterostou optimdlni pra-
covni vykon. Formu takové komunikace nelze eliminovat, nebot’ kazdy z nds ma neustéle
potiebu hledat mezi lidmi pratele a spojence, a sdélovat jim své proZzitky a svij ,,vnitini
svet. Pravé v neformdlni komunikaci vznikaji konflikty nejcastéji a jejich feSeni je velice
obtizné. Interpersondlni konflikty pfedstav, ndzori ¢i postoji neformalniho charakteru za-
sahuji do pracovnich vztahil a vytvareji nepfijemnou, dusnou atmosféru. Vznik konflikta
ve formdlni komunikaci m4 vétSinou vychodisko v podobé zdsahu vedouciho pracovnika,
psaného tadu, pravidel ¢i jasn€ danych postupti a pravomoci. Do neformdlnich sporti ma-
nazer zasahovat vétSinou nemuze a lidé se bud’ usmifi, nebo se z nich stanou vé¢ni rivalo-

z

ve.

3.3.2 Vertikalni a horizontalni vztahy

Horizontélni vztahy ptedstavuji vztahy mezi spolupracovniky, neboli s lidmi na stejné pra-
covni drovni. Vytvéieji se zpravidla z formdlnich stykt, ale postupn¢ dostdvaji emociondl-
ni charakter, jeZ se méni do neformdlni podoby. Vznikaji na zdklad€ organiza¢niho vyme-
zeni a v disledku pracovnich poZadavkd, ale také v disledku sympatif ¢i antipatii. Jak jiz
bylo zminéno diive, mohou se tyto vztahy dostat do pratelské, neutrdlni ¢i neptatelské di-
menze. Vertikdlnimi vztahy oznaCujeme vztahy mezi vedoucimi a jimi fizenymi pracovni-
ky, jez vznikaji na zdklad¢ odliSnych, ale pfesto na sob& zavislych pracovnich pozic. Ma-
nazer md vedouci a mocenské postaveni a jeho komunikace s podfizenymi vétSinou miva
formdlni charakter, coz je dle mého nazoru Spatné. Manazer je piedurCen k ovliviiovani
a pusobeni na lidi a jejich pracovni vykon. JenZe velice Casto se stdvd, Ze manazer podfize-
nym pracovnikiim nenaslouchd. Pouze od nich vyzaduje vysoké pracovni vykony, coZ mu-
Ze vést k tomu, Ze se s jeho cili nebudou podtizeni pracovnici ztotoZiovat a jeho pokyny se

mohou minout u¢inkem. Ke vzniku konfliktu je pak jen krtucek.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 ANALYZA KONFLIKTU V KOMUNIKACI

Na konflikty lze pohliZet mnoha riznymi pohledy a mnoha thly. Nds zajimé predevSim
zkoumdni moznych konfliktnich situaci, jeZ vznikaji na jednotlivych organizacnich trov-
nich a také mezi témito drovnémi. Z nepieberného mnoZstvi riznych podob konfliktl je
nasim cilem jednoduchym dotazovanim zjistit hlavni podoby a piipadné smér konfliktnich
interakci. K tomu vyuzijeme kréatky dotaznik, jehoZ cilem je formou sonddZe usnadnit si
orientaci ve studované problematice a samoziejm¢e také v problematice vhodnosti volby

pouZzitych metod.

Sondéz byla zvolena jako pfiméfeny typ metodiku ovétujicitho vyzkumu, ktery ndim umozni
na malém vzorku respondentli udé€lat odhad a stanovit hypotézy pro SirSi populaci

v zaméfeni na zkoumany okruh problému.

Je ztejmé, Ze si tato prace neklade nadmérné cile. Celé toto pojedndni by mélo naznacit
formulaci jednotlivych polozek dotazniku se 1ze pokusit odhalit silnéd a slaba mista nekte-
rych formulaci vzhledem k dcelu zjiStovani. Znamena to, zZe nepiili§ diiraznd piiprava pou-
zité verze dotazniku miiZe napomoci pii metodologické ptipravé dokonalejsi verze setfeni
podobného druhu. Ze stejnych diivodi neni nezbytné, aby toto Setfeni zahrnovalo vétsi
pocet respondentd. Skutecné se spiSe chci orientovat na odhaleni slabin pouzité metody
(dotaznik, rozhovor) a na techniku pisemného zpracovani dat. Z nabytych zkuSenosti se
pokusim dovodit, jakou metodu a techniku by bylo vhodné pouZzit pfisté. Mym cilem je
vytvofeni vyuZzitelného néstroje jako vzorového modelu manazerim ci prodejctim, ktefi by
si mohli takovéto Setieni provést sami a urcit tak nejen spokojenost svych zaméstnancti
a zdkaznik, ale tfeba odhalit i nékteré momenty vymezujici pfiCiny vznikajicich konfliktl

a zpusoby jejich komunikovéani.

Se spolupraci souhlasil hypermarket Tesco, jeZ byl zvolen hypermarketem roku 2008. Ci-
lem nésledujictho vyzkumu bylo nahlédnout do problematiky nejcastéji se vyskytujicich
konfliktli, pokusit se analyzovat jejich pfiCiny, prib¢h a caste¢né i moznosti jejich feSent,

spravné fizeni a usmérnovani managementem spolecnosti.
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4.1 Provedeni sondaze v hypermarketu Tesco

V soucasnosti Tesco provozuje v Ceské republice vice neZ stovku obchodil a zaméstnava
vice jak 13 000 lidi. Obchodni domy a hypermarkety Tesco nabizeji Siroky sortiment po-
travinového 1 nepotravinového zboZi. Pracovi§t€ ndmi zvolené zaméstnava pouze 21 lidi.

Pfi uvazovani o technice vyzkumu jsme vysli z formy dotaznikového Setieni. Respondenti
byli vybréni firmou na dvou hlavnich drovnich, tzn. v rozliSeni na vedouci pracovniky a fa-
dové zaméstnance a ddle byli posuzovani dle pohlavi a véku. Vyzkumu se zicastnilo 10
zamgstnancl a z divodu anonymity nejsou proto uvddéna jména respondentti. Vyzkum byl
proveden po konzultaci obsahu jednotlivych poloZek dotazniku s firmou z ¢asovych divo-
da diive, neZ bylo mozno podle pozadavku vedouciho prace propracovat metodiku do pi-

vodné& uvazovaného schématu a formula¢nich detail.?°

4.1.1 Organizacni struktura respondenti

Pfestoze jsem se zabyvala velkou firmou, jeji monitorovana ¢ast méla povahu malé organi-
zace: v dané organizaci plsobi tii vedouci pracovnici, ktefi jsou na stejné tirovni. Déle je
v podniku zaméstndno 18 fadovych pracovniki, ktefi se stiidaji u pokladen, u jednotlivych
obsluZnych pulti, pii doplilovani zboZi a ve skladu. Dotaznik vypliovali vSichni tfi vedou-

ci pracovnici (dve€ Zeny a jeden muz) a sedm prodavaci (4 Zeny a 3 muzi).

4.1.2 Vyhodnoceni odpovédi

Odpovédi byly rozdéleny podle hierarchického postaveni respondentli ve firmé. Jedno-
znacné z nich vysvita, Ze struCnost vyjadieni, kterou nabizi dotaznik, jeZ neni promySlen
a vystavén na dobfe zacilené koncepci, skytd jen malo moznosti k formulovani uzite¢nych

zavera. SpiSe nabizi jen celkovy orientacni piehled o situaci.

2% 7 tohoto dtivodu s vyslovnym souhlasem vedouciho préce byla pozménéna piivodné extenzivngji zamysle-
n4 studie do podoby dvou drobnéjsich metodickych sond — prvni na bazi dotaznikové sondy s vybranymi
respondenty, doplnénd druhou sondou k ovéfeni vhodnosti individudlng provadéného polostrukturovaného
rozhovoru.
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Odpovédi tfi manaZeru

Odpovédi sedmi prodava-
cu

1. ,,Jaky druh komunikace
Vam nevice vyhovuje pri
Vasi praci?«

3 x osobni jednani

4 x osobni jednani

3 x pisemny kontakt

2. ,,Domnivate se Ze vétsina
konflikti, které se k Vam
vztahuji se tykaji Vaseho:

3 x pracovniho Zivota

7 x pracovniho Zivota

3. ,,Domnivate se Ze umite

5. ,,Jak casto se pii Vasem
zaméstnani setkavate
s konflikty?¢

1 x alespont dvakrat tydné

1 x n€kolikrat za mésic

5x ANO
konflikty, které se Vas ty- | 3 x ANO
kaji Gsp&sné Fesit?« 2x NE
4. ,,Dokazete pomoci dru- 5 x ANO
hym pri FeSeni jejich kon- | 3 x ANO
fliktia? 2x NE
1 x denné 2 x denné

1 x alespont dvakrat tydné

4 x n€kolikrat za mésic

6. ,,S kym se dostavate nej-
castéji do konfliktia?¢
(vice variant odpovédi)

3 x s podiizenymi
1 x se spolupracovniky
1 x s nadfizenymi

1 x s dodavateli

4 x se spolupracovniky

5 x se zakazniky

8. ,Jste-li ucastnikem /
ucastnici konfliktu, snazite
se o jeho FeSeni co nejdii-
ve, pozdéji, vibec neiesi-
te?¢

3 x co nejdiive

6 x co nejdiive

2 x pozdéji

10. ,Jak obvykle feSite
konflikty?¢

3 x snaha o kompromis

4 x snaha o kompromis
1 x kooperaci
1 x ustup

1 x vyhyba se konfliktim

11. ,,P¥inasi Vam spory na

fliktu, nap¥. vyssi vykon-

e o 1 x ANO

pracovisti vice 3 x NE

P v v o 6 x NE
problémii, nez vyresi?
12. ,,Zkousite se konflik- | 1 X ANO 6 x ANO
tum radéji vyhybat?¢ 72 x NE 1 x NE
14. ,,Zaznamenal/a jste 6 x ANO
nékdy pozitivni vliv kon- | 3 X ANO 1 x NE
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nost ¢i angazovanost?*¢

15. ,,Snazite se ziskat nazo-
ry svych zaméstnancu /

e 1w e | 3 X ANO 7 x ANO
spolupracovnikii jak resit
néjaky problém?¢
1 muz 3 muzi
16. ,,Jste muz ¢i Zena?*
2 Zeny 4 Zeny
17. ,,Do jaké vékové sku- 645 1x18—-25let
piny patiite?* 1x 3645 let 1 x 26 — 35 let
2 x 46— 55 let
1 x 46 —55 let

1 x 56 a vice let

3x36-45let

Tab. 1 Odpovédi respondentl

4.1.3 Kiritické poznamky k dotazniku a grafické vyjadieni jednotlivych odpovédi

Pokusem o kritické zhodnoceni sondaze provedené prostfednictvim dotazniku se snazim
prekonat nedostatky a nejasnosti jednotlivych otdzek i odpovédi. Tim bych se chtéla vyva-
rovat opakovani nékterych chyb pfi dotazovani, at’ uz bude provadéno jakoukoli technikou.
To by mé€lo napomoci vyhnout se kritickym momentiim s cilem vytvofit raciondlni struktu-

rovanou metodiku.
1. ,,Jaky druh komunikace Vam nevice vyhovuje p¥i Vasi praci?*

Vétsina preferuje osobni kontakt. Tato otdzka i odpovédi se k ni vztahujici v§ak mohou byt
zavadéjici v tom smyslu, ze vétSiné lidi vyhovuje fesit problémy ¢i pracovni tkoly mezi
¢tyfma o¢ima. Osobni jedndni je diskrétni a clovék miZe sledovat reakce a neverbalni ko-
munikaci druhé strany, mize se ptat na nejasnosti, ale pokud lidé fesi konflikty touto for-
mou komunikace, nebo jsou kritizovani (at’ uz ,,mezi ¢tyfma o¢ima“ ¢i v kolektivu spolu-
pracovnikil), miiZze byt osobni komunikace i velice nepiijemna a mnoho lidi by pak zcela
jist€ radé€ji volilo pisemny kontakt. Pfitomnost dalSich osob je pfi takto volené otdzce

Vv s

a variantach odpovédi prehlizena, v konkrétnéjsich situacich vSak miiZe byt velmi vyznam-

7z

na.

Telefonni kontakt nevyhovuje Zadnému respondentovi! Tento zpiisob komunikace mtize

byt vhodny k feSeni stereotypnich zdleZitosti, jako jsou napt. objedndvky. OvSem k feSeni
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jakychkoliv probléma ne vzdy nevyhovujici. Co se hodi k operativnimu udileni pokynt

a poskytovani stru¢nych rad se ukazuje byt na feSeni konflikti nevhodné.

Tato otdzka také zcela nezahrnuje odpovédi, které vycCerpavaji vSechny moznosti.
K pisemnému kontaktu by bylo vhodné doplnit detaily. V dotazniku se pod pisemnym kon-
taktem rozumi zejména dopisy ¢i elektronickd posta. CoZ lze rozvést jesté na kontakty me-
zi pracovniky na informacnich tabulich, piktogramy (znacky) ¢i na kontakty dle hodin
ke spravnému stiidani smeén. Dulezitym komunika¢nim prostiedkem v obchodnim podniku
je také rozhlas, cenovy registr napojeny na pokladnu tzv. zautomatizovanou komunikaci,
kterou vyuziva pokladni. Doplnéni téchto komunikacnich prosttedkii poslouzi k tomu,
aby si respondenti uvédomili i jiné formy komunikace neZ pouze verbdlni a neverbalni.
Zpusobem dotazovani je CasteCné¢ opomenuto vyuzivani dnes zfejmé nejcastéji vyuzivané

mediace mobilnim telefonem — zvukovou i pisemnou cestou.

Otéazka smétuje zejména ke zjisSténi piistupu respondentlt ke komunikaci. Nékomu vyhovu-
je pisemny ¢i telefonicky kontakt. Divodit miiZe byt mnoho, napt. tzv. socidlni fobie, osty-
chavost, atd. Nékdo naopak preferuje osobni jedndni z diivodu sledovéni partnerovych
nonverbdlnich projevii nebo okamZité reakci na danou problematiku. Béhem osobni kon-

verzace lze snaze fesit pfipadnd nedorozuméni a predchézet tak konfliktim.

Jaky druh komunikace Vam nejvice vyhovuje pfi Vasi praci?

O Osobni jednani

O Telefonni kontakt

B Pisemny kontakt

Obr. 1 Grafické vyjadieni odpovédi prvni polozky
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2. ,,Domnivate se, Ze vétSina konflikti, které se k Vam vztahuji, se tykaji VaSeho pra-

covniho, soukromého ¢i spolec¢enského zZivota?*

Vsichni respondenti odpovédéli, zZe konflikty se tykaji jejich pracovniho Zivota. Pomoci
této otazky jsem chtéla analyzovat, ve které sféfe se konflikty vyskytuji nejcastéji. Podle
ocekdvani se tykaji pfedevSim zaméstnani a to z mnoha divodi. Pfedevsim doba, kterou
Clovek travi pii praci nebo v souvislosti s praci je vzhledem k ostatnim moZnostem vyuZi-
vani ¢asu pomérn¢ znacnd. Pracovnici také jednak musi spolupracovat s odliSnymi typy
lidi, ktefi jim nemusi citové vyhovovat, byvaji v ¢asové tisni nebo nejsou spokojeni se

svym zaméstndnim ¢i pracovnim zafazenim, atp.

Lidé mohou byt presvédceni, Ze konflikty nemaji viibec, Ze se jich netykaji, v podstat¢ si je
neuvédomuji. Timto problémem by se mohla zabyvat jesté jedna varianta odpovédi typu,
jez by tuto moznost zahrnovala. Dal$im kritickym momentem, je skutecnost, Ze osobni
a pracovni konflikty se do urCité miry prolinaji. Vedle toho konflikty, odehrdvajici se
na pracoviSti mohou mit osobni a dokonce ¢ist€¢ privatni povahu. Napiiklad konflikt
ze soukromého Zivota se prevede v podobé podraZzdénosti nebo nesoustfedénosti do pra-

covniho prostfedi a negativnim disledkem muZe byt nekvalitn¢ vykondvand prace.

Domnivate se, ze vétsina konfliktl, které se k Vam vztahuji
se tykaji Vaseho pracovniho, soukromého ¢i spoleé¢enského
Zivota?

0%

O Pracovniho zZivota
m Soukromého Zivota

O Spole€¢enského Zivota

100%

Obr. 2 Grafické vyjadieni odpovédi druhé polozky
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3. ,,Domnivate se, Ze umite konflikty, které se Vas tykaji ispéSné reSit?*

Tato otdzka je orientovdna velice subjektivné a odpovéd’ nemusi vystihovat objektivni rea-
litu. Odpovédi slouzi ke zjisténi ndzori respondentl na své vlastni uméni fidit a ovladat
konflikty. Pokud se oponenti alesponn trochu snazi konflikt vyfeSit, jde dospét
k pozitivnimu vysledku a jsou-li lidé presvédceni, Ze jsou schopni konflikty zvlddat, dosta-
vi se Casto pozitivni efekt uz na zdklad€ sebenapliiujici pfedpovédi (Rosenthaltv tzv. Pyg-
malion efekt, self-fulfilling prophecy). Na druhou stranu zminénd subjektivita a k tomu
pfistupujici problém nespolehlivé zjistitelného predstirani i zastirani zpochybiuje tcel-

nost kladeni takového dotazu.

Domnivate se ze umite konflikty, které se Vas tykaji
uspésné resit?

20%

O Ano
H Ne

80%

Obr. 3 Grafické vyjadieni odpovédi druhé polozky

4. ,,Dokazete pomoci druhym p¥i eSeni jejich konflikti?¢

Opcét velice subjektivni posouzeni. M¢élo by slouZit k posouzeni schopnosti respondenta
vnimat cizi konflikty, vcitit se do jejich situace a ochoté pomoci. Skute¢nou dovednost
pomoci bychom méli spiSe zjiStovat dotazovanim ostatnich lidi. Takto formulovany dotaz
by byl sociometrické povahy (,,kdo vdm poméha*, ,,kdo vim umi pomoci*, ,kdo vam (ptip.
nejvice) pomohl®, nebo v posunutém vyznamu ,,kdo je ochoten / pfipraven vam pfispét

svou pomoci* apod.).
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Dokazete pomoci druhym pf¥i feSeni jejich konflikta?

O Ano
H Ne

Obr. 4 Grafické vyjadieni odpoveédi Ctvrté polozky

5. ,,Jak ¢asto se pii Vasem zaméstnani setkavate s konflikty?*

Otéazka slouzi ke zjisténi, jak Casto se vyskytuji razné konflikty v pracovni sféfe. U této
otdzky lze polemizovat, zda jsou vhodné zvoleny intervaly vyskytu konfliktl, jelikoZ kon-
fliktt je vice, nez si jsou lidé schopni uvédomit. VétSina lidi ani nemé pocit, Ze pravé pro-
ziva konflikt, pokud se zrovna ,,nedusi“ vlastnim nevyjddfenym nesouhlasem, nehadd
¢i nepolemizuje. Otdzka zvyraziiuje subjektivni chapani pojmu ,,konflikt”, ptficemz muze-
me opravnéné predpokladat, Ze si vétSina lidi neni védoma, co lze povaZovat za konflikt.
Pfitom se neustdle pohybujeme v poli konfliktli, at’ uz se jedna o konflikty pfedstav, nazo-
ri, postojii ¢izdjmul, nebo jiné. Subjektivni interpretace terminu ,konflikt“ nds svadi
k pojeti manifestniho stfetu nazort. Latentni konflikt nevniméa pfinejmensim jedna strana,

Casto vSak ob¢ — a pfesto tyto nejrozsitenéjsi konflikty objektivné existuji.

Dalsi slabinou formulace této otazky je neuvedeni, zda je €loveék v konfliktu angaZovén.
Kazdy se muze setkat s konfliktem, ktery se ho viibec netyka, napiiklad si pouze vSimne,
Ze se dva pracovnici o néco prou. Mnoho manaZert by m¢lo takovyto konflikt povazovat
za dulezity, aby neztrdceli kontrolu a moc nad dénim na pracovisti, aby vztahy mezi podii-
zenymi nebyly nepiatelské. Jinymi slovy: i pasivni ticast mize byt zapojenim do konfliktu,
jelikoz se prendsi na jiné lidi nejen ve snaze ziskat jejich ndzor nebo vyjadieni podpory.
Pocit odpovédnosti za atmosféru v socidlnim prostfedi je nepiehlédnutelnym motivem

k angazovani se do konfliktl, které se nds vliibec nemusi tykat.
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Jak ¢asto se pfi Vasem zaméstnani setkavate s konflikty?

0%

m Denné
B Alespon dvakrat tydné

50% O Nékolikrat za mésic

O Méné casto

Obr. 5 Grafické vyjadieni odpovédi paté polozky

6. ,,S kym se dostavate nejcastéji do konflikti?*

V oteviené podobé by byla tato otdzka vyuZzita sociometricky, coZ dand podoba preddefi-
novanych odpovédi vylucuje. Odpovédi se zameétuji spiSe k obecnym kategoriim
nez k individudlni identifikaci a kategorizaci sparing partnera v konfliktu. U respondentii

1ze ocekdvat tendenci ke zdrZenlivosti v takovychto vyjadienich.

S kym se dostavate nejcastéji do konfliktG?

B S nadfizenymi
0O S podfizenymi

33% O Se spolupracovniky

B Se zakazniky
O S dodavateli
| S kontrolnimi organy

33% 0O S nékym jinym

Obr. 6 Grafické vyjadieni odpoveédi Sesté polozky
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8. ,,Jste-li icastnikem / ucastnici konfliktu, snazite se o jeho FeSeni co nejdrive, pozdé-
ji, viibec neresite?*

Odpovédi na tuto otdzku se daly predpokladat. VSichni respondenti odpovédéli, ze se snazi
o vyfeseni konfliktu co nejdiive. Otdzka slouZi ke zjisténi postoji respondent k jiZ vznik-
lym konfliktim. Lidé nejCastéji fesi vzniklé problémy okamzité, jakmile se vyskytnou.
Tento pftistup je velice pozitivni a pfindsi obvykle dobré vysledky. Pokud se totiz konflikt
viubec nefesi, miiZe na sebe drobny problém nakupit mnoho dalSich sporti a prertst tak
ve velky, tézko feSitelny konflikt. Za univerzdln€ vhodny pfistup vSak rychlé feSeni nelze
povazovat. Na druhou stranu totiZ musime piipustit, Ze existuji i konflikty malé, malicher-
né, docasné plisobici a vilbec nékdy i uZitecné. A taky konflikty, jimiZ neni tieba se viibec
zabyvat, protoZe ¢asem stejn¢ samy zaniknou (jak se lidové tika, ,,vyhniji*). Co se tyka
odkladani feseni konfliktl, je toto chovani uzite¢né zv1asté v emocné vypjatych a podobné
naro¢nych situacich (az ,,horké hlavy vychladnou®), ptip. tam, kde je tieba véci pied roz-

hodovanim peclivéji posoudit.

Jste-li uéastnikem / ucéastnici konfliktu, snazite se o jeho reseni co
nejdrive, pozdéji, viibec neresite?

0%

18%

O Co nejdfive
B Pozdéji
O Vubec neresite

Obr. 7 Grafické vyjadreni odpovédi osmé polozky

10. ,,Jak obvykle feSite konflikty?¢

Pojmem kooperace se rozumi spoluprice, tedy rovnéz i snaha o porozumeéni a spole¢né
feSeni konfliktli. ReSeni kompromisem je piikladem mddné zavedeného modelu, ktery pu-
sobi dojmem univerzdlné piijatelného modelu. Pfitom mnoho konfliktnich situaci, snad

velkd vétSina, vilbec neumoziuje néjaky kompromis. VéEtsi vypovidaci hodnotu by mél
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spiSe popis konkrétniho konfliktu a zpiisobti jeho feseni ¢i nefeSeni s dopliiujicim dotazem

na ,,obvyklost* tohoto postupu.

Jak obvykle fesite konflikty?

10% 10%
10%

| Vyhybéate se jim
O Snazite se o kompromis
0O Kooperaci

| Ustupujete

70%

Obr. 8 Grafické vyjadieni odpovédi desaté polozky

11. ,,Piinasi Vam spory na pracovisti vice problému, nez vyiesi?“

Provokativni konotace, které tato formulace navozuje, podnécuje kriticky pohled na ote-
vien¢ se vyskytujici spory. To mliZe znamenat také navozeni postoje k utlumovani mani-

festace konfliktli, coZ neni vZdy nejvhodnéjsi volba.

Pfinasi Vam spory na pracovisti vice problém, nez vyresi?

10%

B Ano

O Ne

90%

Obr. 9 Grafické vyjadieni odpovédi jedendcté polozky
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12. ,,Zkousite se konfliktim radéji vyhybat?*

Tato otdzka je zavad¢jici v tom smyslu, Ze lidé konflikty fesi, ale zajisté se jim zkous${ také
vyhybat. Pfitom ne vzdy se jednd o védoma jednéani. U nckterych osobnosti existuji navyky
na vyhybani se konfliktim, stresim a potizim. Tuto otdzku navrhuji zcela vynechat, nebo
navrhnout jinou podobu zjisténi. Preventivni vyhybdni by mohlo byt namisté, ale unikani
do bagatelizaci, nefeSeni problémut a podobné dhybné taktiky jist€¢ k nicemu dobrému ne-

vedou.

Zkousite se konfliktim radéji vyhybat?

O Ano
H Ne

Obr. 10 Grafické vyjadieni odpoveédi dvanacté polozky

13. ,,Miizete popsat konkrétni konflikt vznikly na pracovisti a jeho pozitivni ¢i nega-

tivni vysledek?*

Otazka umoziuje utiidit subjektivné chdpané konflikty a sméry jejich feSeni konfliktt, ¢ili
- bud’ se konflikt vyfesi, nebo ne. Ale to jest¢ nemusi znamenat, co respondent rozumi po-
jmem ,,vysledek. Zptsob feseni ukazuje smér vyvoje konfliktu a mize podnitit dialektiku
uvazovani o moznych ,,vysledcich* (disledcich, nasledcich, dopadech a podobn¢), co kon-
krétni konflikt ,,dal* a co ,,vzal®. MlZe se u n¢j projevit egocentrické uvazovani v podobé
hodnoceni, co ztoho mam j4, kdy bude pfehlédnuta skutecnost, jaké dusledky to ma

pro ostatni.
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14. ,,Zaznamenal/a jste nékdy pozitivni vliv konfliktu, nap¥. vyssi vykonnost ¢i anga-

zovanost?¢

Odpovédi na tuto otazku spiSe, neZ by poukazovaly na to, zda si lidé uvédomuji i pozitivni
vyznam konfliktu, navozuji kritickou mySlenkovou orientaci a alternativni postoj
k vSeobecné pfijimanému hodnoticimu klisé, Ze konflikty jsou veskrze nezadouci. UZ proto
by takovéto otdzka méla byt moznd uvedena diive nebo v jiné podobé&. K otdzce by bylo
mozné doplnit, kterd varianta se vyskytuje castéji, tedy zda ma konflikt ¢astéji vyznam ne-
gativni neZ pozitivni. To by mohlo charakterizovat z¢asti osobnostni orientaci ve vnimani

a postojich ke konfliktiim a jejich moznym podobdm, samoziejmé i k diisledktim.

Zaznamenal/a jste nékdy pozitivni vliv konfliktu, napf. vyss$i vykonnost ¢i
angazovanost?

10%

O Ano
H Ne

90%

Obr. 11 Grafické vyjadieni odpovédi Ctrnacté polozky

15. ,,Snazite se ziskat nazory svych zaméstnanci / spolupracovnikii jak reSit néjaky

problém?¢

Bylo by tieba doplnit, jakou formou komunikace jsou nizory ziskdvany. Zda se jednd o po-
rady, osobni rozhovory, atd. Pfipadné, které zpiisoby se jevi (v souvislostech, ov§em) jako

vhodné, méné vhodné nebo az piimo nevhodné.
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Snazite se ziskat nazory svych zaméstnanct / spolupracovniki jak fesit
néjaky problém?

0%

O Ano
H Ne

100%

Obr. 12 Grafické vyjadieni odpovedi patnicté polozky

16. ,,Jste muz ¢i Zena?*

Dopliiujicimi demografickymi udaji, vyuZitelnymi pro analyzu, které by ale nemé€ly slouzit
ucelu identifikace odpovidajictho, mohou byt napft. ty, které jsem uvade¢la ja: jde o vékovou
skupinu, kterou lze v pfimém rozhovoru urcit i odhadem nebo nepiimym dotazem, a po-
hlavi, coz je pii osobnim jednédni zjevné. U dotazniku je tato polozka vétSinou uZziteCna.
Doplnéni k této otdzce by bylo vhodné v tom smyslu, zda (podle ndzoru respondenta) ma
muz Ci Zena vice konflikti se stejnym nebo opa¢nym pohlavim. (V rozhovoru bychom
mohli pokracovat na upfesnéni vztahu pohlavi v konkrétnich pracovnich podminkéch,

v nichz se mtiZe projevit né¢jaka forma podcenovani, diskriminace a podobné.)

Jste muz éi zena?

B Muz
O Zena

Obr. 13 Grafické vyjadieni odpovédi Sestndcté polozky
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17. ,,Do jaké vékové skupiny patiite?*

Do jaké vékové skupiny patiite?

10% 10%
10%

m 18 —25 let
m 26 — 35 let
0 36 — 45 let
0 46 — 55 let
| 56 a vice let

30%

40%

Obr. 14 Grafické vyjadieni odpovédi sedmnécté polozky

Souhrnem:

Celkov¢ dotaznik malo diferencuje v pomérné¢ omezeném spektru odpovédi. Hodné formu-
laci se opird o subjektivni ndzor a odvahu k osobni otevienosti. Pfitom tyto reakce neni
s ¢im porovnat nebo konfrontovat. Nékdy je respondentim nepiimo ,,nabizena* socidlné
ptijatelnd odpoved’, zvlaste, pokud se otazky tykaji konven¢nich a masivné propagovanych

doporuceni.

4.1.4 Konflikty v manazZerské praxi

Pocet dotazovanych manazert Cinil tfi. Pii posuzovani odpovédi bych se zaméfila na otdz-
ku ¢. 7: ,,Uved’te nejméné tri nejéastéji se vyskytujici konflikty, které ovliviiuji Vas
pracovni vykon (nemusi se jednat jen o konflikty vzniklé na pracovisti nebo souviseji-
ci s praci).*“ VétSina konflikt se vyskytuje v pracovnim prostiedi. Pouze jeden respondent
uvadi, jako jeden z nejcastéjSich konfliktt, které ovliviuji jeho pracovni vykon, problémy
v soukromém Zivoté. Nejcastéjsi konflikty se odehrdvaji ve vertikdlnich vztazich
s podiizenymi, zejména nepochopeni a neochota o nutnosti zmén v organizaci, Spatna ko-
munikace a pomluvy. VSichni tfi respondenti musi feSit konflikty s podfizenymi a jeden
navic se spolupracovniky. Dalsi uvadéné typy konfliktii jsou s dodavateli, které se tykaji

chyb v dodavkach - a pro dneSni manazery charakteristicka casova tisen.
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VSsichni manazefi se snazi fesit konflikty co nejdiive z téchto divodi: jednak ,,nema cenu
oddalovat konflikty*, ,,jediné tak se daji vyfeSit®, a protoZe se ,.konflikty fesi sndze a mo-

hou mit pozitivni vysledek®.

4.1.5 Konflikty prodavacu se spolupracovniky a se zakazniky

Odpovidalo sedm prodavact, ktefi se do konfliktli dostdvaji nejcastéji se zdkazniky. Kon-
krétni ptiklady konfliktl jsem rozd¢lila do téchto kategorii. Nejvice konflikti (7 uvedenych
piikladil) probihalo pravé se zdkazniky a jednalo se piredev§im o nedorozuméni o cendch
zboZzi a Spatné oznaceni zboZi cenami. Zdkaznik je malo informovany o provozu vyrobku
(napf. v elektrotechnickém zboZzi) a neakceptuje doporuceni dané odbornikem a nésledné
pfichazi s nefunkénim ¢i zni¢enym vyrobkem a uplatiiuje reklamaci. Déle se jedna o netr-

pelivost zakaznikl Cekat na odbaveni a neochota zdkaznika ptistoupit ke kompromisu.

Dalsi kategorie, na zdklad¢ které dochazi ke konfliktiim je asova tisen, jez je v péti piipa-

dech jmenovana jako divod vzniku sport.

Posledni skupinou konfliktd jsou spory se svymi spolupracovniky. Pravdépodobné k nim
dochdzi pravé kvili nedostatku casu. Dale jsou zde interpersondlni divody jako zavist,
pomluvy, nediivéra, neptatelstvi a diskriminace. Konkrétné byl uveden piiklad vzniku kon-
flikth spocivajici na odliSnych ndzorech spolupracovnikii na rozdéleni pracovnich povin-
nosti a nepfesné rozdéleni ukolli a pravomoci. CoZ by byla v podstaté¢ chyba adresovana

jinam -vedeni podniku.

4.1.6 Odpovédi jednotlivych respondenti

N¢ekteré otazky na sebe mohou navazovat. V piiloze €. 2 jsou uvedeny odpovédi vSech re-
spondentll, z nichZ se d4 zjistit postoj kazdého respondenta ke konfliktim. Z diivodu za-

chovani anonymity, nejsou odpovidajici rozd€leni na vedouci a podfizené pracovniky.

4.2 Rozhovor ve firmé SAS-servis

V konfrontani podobé ve srovndni s pouzitym dotaznikem jsem vyuZila techniku po-
lostandardizovaného rozhovoru, voln¢ koncipovaného dle témat jiZ zminéného dotazniku.

V priloze ¢. 3 je uvedena zakladni obsahova struktura tohoto dotazniku.
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Vyzkum byl proveden u jiné obchodni firmy. Jednd se o obchod SAS-servis ve Straznici,
jez se zamé&fuje na prodej vypocetni techniky, tvorbu internetovych stranek a vizitek, dile
na poskytovani sluzeb zdkaznikiim v oblasti montdzi internetovych piisluSenstvi a jejich
piipadnych opravach. V podniku je jeden vedouci pracovnik (majitel firmy) a dva podfize-
ni pracovnici (prodavaci a poskytovatelé montdZnich a opravnych sluzeb). VSichni tii pra-
covnici byli dotazovédni. Zaznamy odpovédi jsem pofizovala pomoci priibézné delanych

poznamek.

4.2.1 Posouzeni odpovédi

Prvni respondent je muz, patii do vékové skupiny 18 — 25 let, a jeho pracovni néplni je
prodej jednotlivych komponent vypocetni techniky, opravy pocitacti, tvorba vizitek a inter-
netovych stranek na objedndvku. Je tedy v neustdlém styku se zdkazniky. Uvadi, ze se
s konflikty v komunikaci setkdva velice Casto. Z 99 % se tyto problémy tykaji zdkazniki,
ktefi sd€luji informace s nadbyte¢nym balastem, zejména s matoucimi zbyteCnymi detaily.
Konflikty se zdkazniky feSi respondent alesponi dvakrat tydné, nékdy 1 Castéji. Coz zalezi
zejména na sezéné, kdy napt. pred zacatkem Skolniho roku poZaduji zdkaznici jejich sluzby
Zast&ji neZ o letnich prazdnindch. Casto se také stivd to, 7e zdkaznik duleZité informace
nebo kritéria nesd€li, tudiZ rovnéZz vznikaji konflikty v komunikaci z davodu nedostatec-
nych a nejasnych pozadavkl. Mnoho zdkaznikl také sd€luje informace tfetim osobam,
kterych se vlibec netykaji a v mnohych piipadech je ani nezajimaji a to zejména svym obli-
benciim. Konkrétni piiklad, jeZ respondent uvedl je, Ze zdkaznik je ochoten komunikovat
pouze s jednim prodejcem a veskeré podstatné informace sd€luje jen jemu, coz zpusobuje
chaos pfi plnéni jeho poZadavkii. Déle respondent odpovédél, Ze nejlepsi zptisob komuni-
kace se zdkaznikem je pisemny kontakt, konkrétné e-mail, ve kterém zdkaznik vétSinou
neuvadi zbyte¢né detaily, ale vénuje se spiSe podstatnym a konkrétnim pozZadavkim. Jinak

se respondent veskeré uzitecné a podstatné informace nedozvi spolehlive ani vcas.

VeétSina konfliktl, které se vztahuji k respondentovi, se tykaji jednoznaéné jeho pracovniho

Zivota a pracovnich problém1.

Respondent se domniva, Ze z velké ¢asti umi konflikty, které se k nému vztahuji, ispésné
resit. Z velké ¢asti proto, Ze pokud je oponent ochoten fesit dany spor a rozumé se domlu-
vit, je konflikt vétSinou s uspéchem vyfeSen. Na druhou stranu, pokud zdkaznik, s nimz je

spor veden, nemd v umyslu se domluvit, poslouchat rady odbornika a mé jen svou pravdu,
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pak konflikt respondent rad¢ji vitbec nefesi, jelikoz spor zabere mnoho ¢asu a vétSinou je
bez jakéhokoliv efektu. Tudiz, jak respondent uvadi ,,nema cenu se s nim hidat*. Ostatnim
lidem pfi feSeni konfliktu je respondent ochotny pomoci zejména uzite¢nymi radami. Po-
moc pii feSeni konfliktl respondent zada velice ztidka, a to zejména od kolegt, jelikoZ si

ceni jejich zkuSenosti.

Ve firm¢ se nejcastéji objevuji konflikty z velké Casti ve vztahu mezi zdkaznikem a organi-
zaci a také sam respondent se dostdva do konfliktnich situaci jen se zdkazniky. Ostatni pra-
covnici, krom konfliktd se zdkazniky, fesi také spory se subdodavateli, které se tykaji neu-

plnych ¢i chybnych dodavek.

Konkrétni konflikty, jez respondent uvadi, se samoziejme tykaji zdkazniki. Naptiklad za-
kaznik neuvede poZadované detaily (typ pisma nebo barvu pfi zpracovani vizitek, poukazl
¢i internetovych strdnek). PoZadavky ¢i podklady od zdkaznika nejsou zadédny vcas,
pak jsou pozadovany expresn¢, coZ je také doprovazeno hadkami z divodu ¢asové tisné
respondenta. Pokud se jiz néjaky spor vyskytne, zdkaznik neni ochoten spolupracovat

na jeho vyfeseni.

Jestlize se respondent dostane do konfliktni situace, nesnazi se o jeji vyfeSeni co nejdiive
aza kazdou cenu, naopak rad¢ji cekd, az se ukdZze jeho pravda. Vysvétleni je podano
na konkrétnim piikladu: zdkaznik neni ochoten vymeénit staré a pomalé zafizeni k provozu
internetu dle doporu¢ni ani po dirazném ujisSténi firmy, Ze provoz internetu s timto zafize-
nim nebude kvalitni. Zdkaznik poZaduje rychly internet, ale ptesvédcit se nenechd. Pozdéji

si to sam uvédomi.

Pti vzniku konflikti se respondent snaZzi o jejich feSeni zejména kompromisem, jeZ popsal
na piikladem, kdy zdkaznik neni ochoten koupit nové antény na misto jeho starych a ne-
kvalitnich, prostfednictvim nichZ ovSem internet bude kvalitni. Firma je ochotna odkoupit

staré antény a zdkaznik bude mit nové levnéjsi.

Spory se zdkaznikem pfindSeji respondentovi vice problému, neZ vyiesi. OvSem respondent
je presvédcen, zZe kdyby probihaly konflikty na pracovisti mezi pracovniky, mohly by pou-
kazat na mnohé nesrovnalosti a vyteSit vice Spatn€ fungujicich zélezitosti. Pozitivni vliv
konfliktu tedy respondent v praxi zaznamenal a jednalo se konkrétn¢ o vyvolani zdjmu
o danou problematiku, rozsifeni rozhledu a ndsledn€ o eliminaci pfipadnych dalSich kon-

flikthh v tomto okruhu problémt. Respondent se spiSe konfliktim rad¢ji predem vyhyba.
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Konkrétni konflikt a jeho vysledek popisuje respondent opét se zdkaznikem. Jedna se o ne-
vCasné a nedplné poskytnuti informaci, coZ nasledn¢ zabralo firm¢é mnoho ¢asu a konflikt

m¢l tudiz negativni vysledek.

Druhy respondent je také muz a patii do vékové skupiny 26 — 35 let. Ve firmé ptisobi
teprve kritkou dobu, tudiz podle jeho vlastnich slov ho kolegové berou spise jako ,,poslic-
ka pro vSechno®, vétSinou se zabyvd montdZemi internetovych piislusenstvi a opravami

internetu. N€kdy také zaskakuje v prodejné.

Pti vykonu prace si respondent v§imé konfliktli v komunikaci velice ¢asto, jedna se zejmé-
na o konflikty se zdkazniky, zplisobené casovou tisni ¢i nezodpovédnosti ze strany spolu-
pracovniki. Piikladem je domluveni schiizky na vykonani prace nebo kone¢ného terminu
zhotoveni zakdzky, na kterou spolupracovnik zapomene a zdkaznik si pak pfijde st€Zovat

do obchodu respondentovi, ktery s tim nema nic spole¢ného.

Zakaznik vétSinou pieddva veSkeré informace s nadbytenym balastem. Spolupracovnici
a vedeni organizace sd€luji pokyny ¢i tkoly vétSinou pozd¢ a, zfejmé z diivodu opomenuti,
je sdé€luji nekompletni. Mnohdy se stavd, Ze jsou dileZité informace sdélovany pouze né-
kterym spolupracovnikim, také z divodu casové tisné nebo opomenuti. Informace se za-
méstnanci dozvidaji od vedouciho firmy osobné nebo telefonem ale, jak se jiZ odpovidajici

zminil, vétSinou nespolehlivé a pozde¢.

Odpovidajicimu nejvice vyhovuje osobni kontakt pfi jedndni s manaZerem. Zejména
z davodu, Ze Ize snadno vyfesit nejasnosti a zeptat se na detaily. Kontakt se zdkaznikem
by respondent volil rad&ji v pisemné verzi, napt. e-mail, z divodu nedostate¢nych informa-

ci o konkrétni praci, jeZ ma byt pro zdkaznika vykondna.

Nejvice informaci respondentovi chybi v oblasti organizacnich zdleZitosti, coZ jsou zejmé-

na zmatky v zakdzkach a administrative.

Nejvice konfliktlh musi fesit v pracovnim Zivoté, a to se zdkazniky a ndsledné se spolupra-
covniky, alesponl dvakrat tydné, a s nadfizenymi nékolikrat za mésic. Domniva se, Ze kon-
flikty, jez se ho tykaji, umi feSit uspéSné — diplomaticky a asertivné. Také druhym dokaze
pomoci pii feSeni jejich konfliktl, zejména svym Casem a svymi zkuSenostmi. Respondent
uvadi, Ze mnohdy pomuze, kdyZ se ¢lovek jen vypovidd. Pomoc pii praci respondent zada

nejcastéji od vedouciho, pokud ov§em neni k zastizeni, pomohou i spolupracovnici. Ve fir-



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 54

m¢ SAS-servis vznikaji konflikty nejvice ve vztahu mezi zdkaznikem a organizaci. Re-
spondent osobné se dostdvd do konfliktl nejcastéji s se zdkazniky a se spolupracovniky.
Ostatni pracovnici fesi nejcastéji konflikty také se zdkazniky. Tti nejcastéji se vyskytujici
konflikty, které ovliviiuji jeho pracovni vykon, jsou z vétsi Casti zpisobené organizacnim
chaosem, kdy spolupracovnici nedodrzuji terminy zakdzek, coz vytvaii konflikty
s nespokojenymi zdkazniky. DalSi chaos vznikd uvnitf firmy, zejména v administrative,
coz zpusobuje, Ze zakazky nejsou feSeny postupné: vysledkem je to, Ze nové zakazky mo-
hou byt feSeny diive nez starSi. Dalsi konflikt, ktery ovliviiuje pracovni vykon respondenta,
je soukromého charakteru - jedna se o problémy s partnerkou, jeZ vyCerpavaji a znesnadiu-

Ji préci nejvice, protoZe se mnohdy nelze pofddné soustiedit na préci.

Pokud se respondent dostane do konfliktn{ situace, snaZi se o jeho feSeni pozdéji. Cekd
na vhodnou pfileZitost z dlivodu uklidnéni situace a opadnuti silnych emoci. Spory se snazi
vyfesit, pokud to lze, kompromisem. Vyslechne oponenta a snazi se kooperativné najit ta-
kové teSeni, které by vyhovovalo obéma stranam. Napiiklad pii nedodrzeni terminu mon-
taze, l1ze zékaznikovi poskytnout slevu ¢i maly vécny darek. I pfes tento dikladny piistup
k feSeni konfliktll a snaze pfedem se jim vyhybat, pfindsi respondentovi konflikty vice pro-
blému nez vyfesi. Je ovSem nutno uvést, zZe spory se zdkazniky se urovnavaji téZce a pro-
dejce se ani nedozvi, zda je spor vyfeSen nebo zda ma pozitivni vysledek. Konkrétni kon-
flikt, jez respondent uvadi, je zpisoben Spatnou vertikdlni komunikaci. Vedeni podniku
sd€luje informace pouze t€ém pracovniklim, ktefi jsou momentdlné na pracovisti. Jelikoz
respondent provadi sluzby zdkaznikiim u nich doma, informace se nedozvi v¢as, coZ zpi-
sobuje nedostatek podstatnych informaci a nasledné spory se zakazniky. Pozitivni vysledek
konfliktu v§ak nezaznamenal. Respondent se vétSinou snaZzi ziskat ndzory svych spolupra-
covnikl jak feSit néjaky problém, protoZe maji vétsinou klicové informace a také vice zku-

Senosti v oboru.

Tretim respondentem je majitel a vedouci firmy, jedna se o muze vékové skupiny 26 — 35
let. Coby manaZer firmy je nucen feSit mnoho konfliktii v komunikaci, jednd se zejména
o spory mezi spolupracovniky a vazné stiznosti zdkaznikii. Napiiklad podiizeny zapomn¢l
vyfidit zakdzku u klienta, ktery si ndsledné stéZuje na jejich nezodpovédnost. Pokud podii-
zeny sd¢luje zdkaznikovi ¢i vedoucimu firmy dilezité informace, zpravidla je sdé€luje jas-

n¢, srozumitelné, uplné a bez zbytecného balastu, ale Casto pozd€. Sd€luje je pouze tém,
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kterych se tykaji, pouze se obcas omylem na né¢koho zapomene. Vse uzitecné a podstatné
se manazer dozvida od podiizenych osobné ¢i telefonem. Informace od zdkaznikd, zpravi-
dla stiZnosti, pfijima osobné&. Za nejvhodnéjsi zplisob komunikace povazuje odpovidajici —
po krat§im vdhani - osobni jedndni, hlavné pokud se jednd o feSeni diilezitych problémd.
Pisemny kontakt respondentovi vyhovuje také, ale pouze k ziskdvani informaci, pridéleni
ukolt podiizenym ¢i objedndvani zboZi. Nejcastéjsi pisemny styk probihd prostfednictvim
e-mailu a internetového komunika¢niho programu ICQ. ManaZerovi chybi informace
zejména od dodavateli, jaké zboZi je ¢i neni na skladé. VétSina konfliktd, jez se
k respondentovi vztahuji, se tykaji jeho pracovniho Zivota. OvSem, jak pfiznavd, pracovni
konflikty mohou vychdzet z osobnich sport s rodinou. Respondent je nasledné v praci po-
drazdény, coZ mize mit vliv na jindy témé&r pratelské jednani s podiizenymi a netrpélivosti
feSit s nimi problémy ve firm¢. Pfi vykonu své prace je nucen feSit konflikty se spolupra-
covniky nékolikrat za mésic, ptiblizné¢ kazdy tyden se vyskytne né&jaky spor. Konflikty
se zdkazniky, zejména jejich stiZnosti, nefeSi piili§ Casto, zpravidla mén€ nez jednou
za mésic. Respondent se domniva, zZe umi konflikty uspésné tesit. Je presvédcen, Ze se Ize
s lidmi vétSinou rozumné domluvit a spor vyiesit. Také druhym dokdZe pomoci pii feSeni
jejich konfliktd. Zejména, jedné-li se o pracovni spory, je ochoten zjistit detaily, pfiCinu
problému a poskytnout radu a informace. Od druhych 7z4dd také pomoc, a to zejména
od svych zaméstnanct, ktefi maji detailnéjsi prehled o déni ve firm¢, o pozadavcich zakaz-
nikll a o vztazich na pracovisti. V organizaci vznikaji konflikty nejcastéji ve vztahu mezi
jedincem (zdkaznik, dodavatel) a organizaci. Také se objevuji spory mezi spolupracovniky.
Respondent sdm se pak dostdva do sporu s podfizenymi, dodavateli a n€kdy se zdkazniky.
Ostatni pracovnici zpravidla fesi konfliktni situace se zdkazniky a mezi sebou. Nejcastéjsi
konflikty, které musi respondent fesit, jsou spory se zamé&stnanci. Podfizeny naptiklad po-
Zaduje jednodenni volno dva dny pfedem. Neni mozné mu vyhovét, pokud jsou domluvené
zakazky nebo za sebe nenajde ndhradu. DalSi neshody vznikaji, pokud md zaméstnanec
pruzné reagovat na neCekané situace v praci. Nékdy se také stavd, Ze je respondent nucen
vyfizovat stiZznosti ze strany zdkaznikl. Je-li manaZer firmy tcastnikem konfliktu, snazi se
o jeho vyfeSeni co nejdiive, ovSem az se situace trochu uklidni a vyjasiiovani problému
nebude probihat s emoc¢nimi scénami. Dlivodem feSeni sporu co nejdiive je predevSim
moznost bezprostiedniho vyjasnéni situace a rychld ndprava, nezhorSuji se vztahy a kon-
fliktem se organizace nemusi dédle zatéZovat. V konkrétnich sporech se spolupracovniky

¢i dodavateli inklinuje respondent k feSeni kooperaci. OvSem s nékterymi zdkazniky je
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nutny razantn¢js$i pfistup, kdy je nucen piesvédCovat a prosazovat svlj nazor. Spory
na pracovisti nepfindSeji vedoucimu pracovnikovi vice problému nez vytesi. Pfesto se jim
snazi predem vyhybat. Jako piiklad konkrétniho konfliktu uvddi manazer pozadavek za-
meéstnance udéleni - byt jednodenni - dovolené bez vazného divodu. Volno pozadoval
pracovnik na druhy den i pfesto (nebo snad pravé proto?), Ze bylo domluveno pomeérné
dost zakazek. Vysledkem bylo zbytecné presvédCovani a ztrata ¢asu. Nakonec podiizeny
uznal divody manazera, tudiZ ke zhorSeni vztaht nedoslo. Pozitivni vliv konfliktu respon-
dent zaznamenal, nejedna se ale o Casty jev. Pokud se vyskytne pracovni problém, kterym
se musi vedouci zaobirat, obvykle se snazi ziskat ndzory svych podiizenych, jelikoz znaji

pozadavky zdkazniki a jsou to profesiondlové v daném oboru.

V konfronta¢ni podob€ ve srovndni s pouZitym dotaznikem jsem vyuZila techniku po-
lostandardizovaného rozhovoru, volné¢ koncipovaného dle témat jiZ zminéného dotazniku.

V priloze ¢. 3 je uvedena zakladni obsahova struktura tohoto dotazniku.

4.2.2 Zhodnoceni rozhovoru

Respondenti z firmy SAS-servis nemaji mezi sebou pfili§ mnoho konfliktd. Diivod mize
byt jednak ten, Ze se jedna o malou pracovni skupinu, ktera tvoii tym profesiondlii. DtleZi-
tou roli také hraje fakt, Ze jsou vSichni pracovnici muzského pohlavi. U muZze pietrvava
konflikt mnohem krat$i dobu neZ u Zen. Spor se sice mtiZe dostat do agresivni podoby
(rvacka). Ale po vyjasnéni problému se situace opé&t uklidni a Zivot se dostane do ,,normal-
nich koleji*“. Naopak Zeny fesi konflikt tak, ze ho ptevadéji do podoby intrik proti oponent-
ce. Spor mé velice zdlouhavy pribéh a navic mlze dojit k situaci, Ze jedna Zena se chce
usmifit, ale druhd stdle ne, prib¢h konfliktu tak se prodluzuje, protoze odmitavost druhé

~ . PR . .21
Zeny odradi prvni, jeZ nabidla ruku ke smiru”.

Souhrnem:

U prvniho respondenta se objevuje jako povahova ndpadnost zjevna netrpélivost. Rozhovor

probéhl ve velmi kratké dobé a odpovidajici sdéloval kusé informace. Nic nenasvédcovalo

*! Osobni sdé&leni vedouciho prace na zakladé poradenskych zkuSenosti matrimoniologt
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tomu, Ze by byl v Casové tisni. Pii komunikaci se zdkazniky je pfesvédcen, Ze ziskdvd mno-
ho informaci s nadbytecnym balastem, mizZe se tudiZ nevédomé chovat k zdkazniklim ne-
vlidn¢ a odradit je tak. Zdkaznik miiZe nabyt dojmu, Ze by se m¢l prodejce chovat vstiicné-
Ji. Respondent by ziejmé potieboval vycvik v konfliktni komunikaci, protoZe ziejmé neumi
reSit konfliktni situace z divodu netrpélivosti. Preferuje pisemny kontakt se zdkazniky,
prave z diivodu odstranéni balastu. Odpovidajici zfejme intuitivné vycitil podstatu Paretova
principu. V pfipad¢ sporu se zdkaznikem, ktery neni ochotny se rozumné¢ domluvit a po-
slouchat rady odbornika, respondent spor nefesi a radéji ustoupi. Takovéto situace odpovi-

da Paretovu pravidlu, kdy 20 % zdkaznikl tvoii 80 % sport a zabere proto 80 % Casu.

Na zéklad¢€ odpovédi druhého respondenta navrhuji pro firmu feSeni organizacniho a admi-
nistrativniho chaosu. Z divodu nespolehlivého a pozdniho sdé€lovani dilezitych informact,
jak o zakdzkach, tak 1 o zédkladnich organizacnich zélezitostech, bych doporucila zaridit
ve firm¢ nasténku na sd€lovani organiza¢nich informaci a diaf, do kterého by se zapisovaly
veskeré zakazky a ukoly. Déle 1ze prici zorganizovat tak, Ze urcity pracovnik se bude za-
byvat pouze prodejem zboZi, jiny bude poskytovat montdze internetovych piislusenstvi
v geograficky rozdéleném segmentu. Po zavedeni tohoto druhu komunikace by uvnitf pra-

covni skupiny dochdzelo mnohem mén¢ ke zbyte¢nym konfliktim.
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S POZNATKY

Ptat se vtak malém kolektivu na komunikacni bariéry by sice mohlo byt uZitecné,
ale pro nas tucel i zavadéjici. Doplikovymi dotazy bychom mohli snadno posunout domi-
nantni vyznam odpovédi k okolnostem, které jsou zfejmé€ v nami dotazované firmé
ve vnitinich vztazich jen okrajovou a docasnou zaleZitosti, jako jsou opomenutd sdéleni
firmy nebo vzdjemnd neporozumeéni pii jednani laika s profesiondlem. Také bychom se
mohli dostat na stopu velkym problémim, které by po takovém zjisStovani nem¢ély ziistat

bez feSeni, jako jsou napf.:

¢ nejistoty laikli — zdkazniki a jejich komunikaéni problémy pii styku s profesiondly
¢ organizacni nedostatky pracovisté
¢ cenzurované skutecnosti v oficidlnich, neoficidlnich nebo zvykovych norméich pra-
covnich skupin
¢ meziosobni vztahy na pracovisti a jejich pozadi
¢ osobnostni nastaveni jednotlivcli — napf. jednat agresivné, unikat z problému ego-
obrannymi projevy, tendence vést zdkulisni a skryté boje
¢ subjektivni hierarchie nezvefejnovanych, chranénych, utajovanych informaci ve srov-
nani s patrnymi normami a zavedenymi zvyklostmi
¢ ajiné.
Protoze se jednd o subjektivni vypovédi, musime ke zjiSt€énym udajum pfistupovat jako
k hypotézadm. Teprve jejich hromadnéjSim vyskytem nebo vzdjemnou diikazni podporou

k nim mizeme piistupovat jako ke skutecnostem.

UzZ na prvni pohled je dostatecné zietelna skute¢nost, Ze rozhovor takto vedeny podle vi-
cemén¢ stejného schématu dotazovani poskytuje v odpovédich daleko $irsi i hlubsi infor-
macni zabér. Vyuzitelnost je tedy zfejma. Na druhé stran¢ ¢asové pozadavky takového roz-
hovoru znemoznuji provadét plosnd — zvlasté pak hromadna Setfeni. Velmi pak zélezi
na vybéru téch, ktefi budou dotazovani. Také tazatel by v optimélnim piipadé¢ mél mit zku-
Senosti s touto technikou zjist'ovani, aby jeji pomoci dokézal vytéZit co nejvice uzitecnych

informaci.
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ZAVER

Prostfednictvim provedenych sondaZi vyslo najevo, Ze konflikty jsou naprosto vSude a zba-
vit se jich je zcela nemozné. Pokud n¢kdo fesi konflikty tak, Ze je prosté smete ze stolu,
vétSinou se vrati veétsi konflikt v mnohem hor$i podobé€. Proto je asto nejvhodnéj$i mnohé
spory fesit ihned, jakmile se vyskytnou. Zejména vedouci pracovnici by méli chédpat praci
s konflikty jako dulezitou soucast své prace. Vzniklé konflikty pro jejich rozvojovy poten-
cidl je tfeba chépat jako pfirozenou zdrojovou soucast vyvoje. Pak je Ize vyuzit i k novym
a co nejlepSim feSenim a vyvijet tak nové postupy, vztahy a systémy. V podniku, kde ne-
vznikaji konfliktni situace, at’ jiz se zdkazniky ¢i zaméstnanci, nenastavd Zadna zména.
A pravé zména dava podnét k novému vyvoji. Neexistence nebo piehliZzeni konflikti vede
ke stagnaci firmy a ndsledné muze vést az k jejimu zaniku. Pfi vzniku sporu se zdkaznikem
doporucuji prodavajicim asertivni a disledné zjisStovani zdroji vzniklych konflikt. Proda-
vaci by se méli napfiklad ,,pidit“ po divodu odliSnych cen vregdlech a v databézi
v pokladné, méli by dotdhnout konflikt do tplného konce tak, aby byla co nejdfive usku-
te¢néna naprava. At jakkoliv spor skon¢i, zdkaznikovi je tfeba se v kazdém ptipad¢ omlu-
vit. Zajimavé je porovnéni frekvence vzniku konfliktnich situaci ve velké organizaci a ma-
1ého pracovniho tymu. V malém poctu pracovnikl vznikaji konfliktni situace mnohem mé-
n¢, obcCas se sice mize vyskytnout verze tzv. ,,ponorkové nemoci®, ta ale odezni po kratké
dovolené. Naopak ve vétsi skupin€ pracovnikli vznikaji mnohé spory osobniho charakteru
casto z neosobnich pficin, samoziejmé i z pomluv ¢i dokonce diskriminaci, ale to i pro-
blémem fidiciho stylu. V tomto piipadé l1ze doporucit manazeriim, pokud to umoZziiuji or-
ganizaéni podminky firmy, rozdé€lit pracovniky do malych skupin, které nebudou casto

ve styku.

Pokud se v podniku objevuji nesmysIné nebo Casté konflikty, mé€li by manazefi zjistit jejich
puvod a pficinu, jejimZ odstranénim by pfispéli k lepSim vztahim na pracovisti. Mym ci-
lem bylo navrhnout zdokonalenou metodiku zjiStovani konfliktti. Nyni uvdZzim jednotlivé

klady a zapory obou provedenych sondazi.

Vev s

VyuZiti polostandardizovaného rozhovoru se zd4 byt adekvatnéjsi ke zjiStovani problémd.
MiizZe jit do vétsi hloubky, je konkrétn€jsi a dovolim si také fict, Ze spolehlivéjsi. Pii vypl-
novani dotazniku ma totiZ respondent ¢as a tendenci odpovidat nikoliv podle pravdy, nybrz
podle toho, jakou moznost povazuje za ,,nejspravnéjsi*. Vyuziti uzavienych odpovedi brani

odpovidajicimu osobni otevienosti. DalSi nevyhodou dotaznikové metody je mozZné neo-
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chota respondenta dotaznik vyplnit ¢i odevzdat. Pii rozhovoru lze odpovidajictho pomoci
nepiimych otazek piivést k odpovédi i na zélezitosti, o kterych by se sim nezminil nebo je
v dotazniku jednoduSe vynechal. Dotaznik tudiZ slouZzi spiSe k obsdhlejSimu zmapovani
postojii vétsiho vzorku respondentdl, aniz by se zabyval detaily a zachdzel do hloubky. Jako
nejvhodnéjsi metodiku k provedeni sonddze tohoto typu problémt tudiz navrhuji polostan-

dardizovany rozhovor.

Za klicové polozky, dle kterych zjistime o konfliktech ve firmé vSe podstatné, povazuji
z dotaznikové sonddze zejména otazky €. 5., 6., 7., 10., 11., 14. a 15. Z rozhovoru jsou

to otazky ¢. 3.,9.,15.,16.a 17.

Pti provadéni jakékoliv sonddze doporucuji na zavér zaradit polozku, kterd by celou son-
daz uzaviela, aniz by odpovidajici po skonceni nepfemyslel jen a pouze o svych konflik-
tech. Polozka by méla byt ptijemného, ,,vylad'ujictho* charakteru, aby dotazovani neptiso-
bilo pfili§ depresivné. Naptiklad: ,,Myslite si, Ze ndS rozhovor muze ptispét k feSeni kon-

flikth?*
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Obr. 13 Grafické vyjadieni odpovédi Sestnacté polozky

Obr. 14 Grafické vyjadreni odpovédi sedmnécté polozky
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SEZNAM TABULEK

Tab. 1 Odpovédi respondent
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SEZNAM PRILOH

PI:  INTENZITA A VYVOJ KONFLIKTNIHO JEDNANI
PI. DOTAZNIK

PII: ZAZNAM O ROZHOVORU

PIV: STYLY RIiZENI A JEJICH UCINNOST

PV: HISTORIE A ZAKLADNI UDAJE O TESCU



PRILOHA P1I: INTENZITA A VYVOJ KONFLIKTNIHO JEDNANI

4

A\

Faze 0 1 2 3 4 5 6 7
Klid Varov- | Odlis- |Polarity |Separacd Destruk{ Vvcéer- |Latence
neé nosti ce pani nebo
signaly Klid
Fowno- Deakvilibrizace Destabilizace Fowno-
vaha {zhrouceni) vaha?
KLID KONFLIKT KRIZE (KATASTROFA)| KLID?

Zdroj: PLAMINEK, T., GRADA, 2006, ss. 31

Tok tasu



PRILOHA P II: DOTAZNIK

Dobry den,

v souvislosti se studijnim ukolem si Vas dovoluji pozadat o vyplnéni nasledujiciho dotaz-
niku, ktery se zaméfuje na problémy v komunikaci v organiza¢nim uspofddani. VSichni se
ve své praci dostavame do situaci plnych meziosobnich konflikti. Touto cestou se snazim
zjistit moZnosti jejich feseni a predchdzenti jim. Udaje budou vyuZity k bakaldiské praci.

1. Jaky druh komunikace Vam nejvice vyhovuje pii Vasi praci?

A) Osobni jednani
B) Telefonni kontakt
C) Pisemny kontakt

W
N
W
(@)
J
%
\O

Respondent 1 2 10

Odpoveéd A A A A A A C A A C

2. Domnivite se Ze vétSina konflikti, které se k Vam vztahuji se tykaji Vaseho:

A) Pracovniho Zivota
B) Soukromého Zivota
C) Spolecenského Zivota

(@)}
3
e e}
=}

Respondent 1 2 3 4 5 10

Odpoveéd’ A A A A A A A A A A

3. Domnivite se Ze umite konflikty, které se Vas tykaji usp€sné resit?

A) Ano
B) Ne

(@)}
3
e e}
O

Respondent 1 2 3 4 5 10

Odpoveéd A A A A B A B A A A

4. Dokazete pomoci druhym pii feSeni jejich konflikta?

A) Ano
B) Ne

Respondent 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Odpoveéd A A A A B A B A A A

5. Pii VaSem zaméstnani se setkavate s konflikty

A) Denné¢

B) Alespon dvakrat tydné
C) Nekolikrat za mésic
D) Mén¢ Casto




Respondent 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Odpoved’ A C B A B C C C C A

6. S kym se dostavate nejcastéji do konflikti?

A) S nadfizenymi

B) S podiizenymi

C) Se spolupracovniky

D) Se zdkazniky, klienty, odbérateli
E) S dodavateli, subdodavateli

F) S kontrolnimi organy, skoliteli

G) S nEKYM JINYM (UVEALE)...ceeuvieiiriieiiieieiie ettt ettt eieeeeveeesveeenaveeenereeenes
Respondent 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
«v | AB,
Odpoved E B A B C AD | CD C D D C,D

7. Uved'te nejméné tii nejCastéji se vyskytujici konflikty, které ovliviiuji Vas pracovni vy-
kon (nemusi se jednat jen o konflikty vzniklé na pracovisti nebo souvisejici s praci).

8. Jste-1i ucastnikem / dcastnici konfliktu, snaZite se o jeho feSent:

A) Co nejdiive
B) Pozd¢ji
C) Vibec nefesite
9. Stru¢né vysvétlete proc?

Respondent 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Odpoveéd’ A A A A A A B A A B A

10. Jak obvykle fesite konflikty?

A) Vyhybate se jim

B) Snazite se o kompromis
C) Kooperaci

D) Ustupujete

Respondent 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Odpoveéd’ B B B B A B D B B C




vvvvv

A) Ano
B) Ne

Respondent 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Odpoved’ B B B B B B B B A B

12. Zkousite se konfliktim radéji vyhybat?

A) Ano
B) Ne

Respondent 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Odpoved’ B A B A A A A A A B

13. Muzete popsat konkrétni konflikt vznikly na pracovisti a jeho pozitivni ¢i negativni
vysledek?

Vv

14. Zaznamenal/a jste nékdy pozitivni vliv konfliktu, napt. vyssi vykonnost ¢i angazova-
nost?

A) Ano
B) Ne

Respondent 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Odpoveéd’ A A A A B A A A A A

15. Snazite se ziskat nazory svych zaméstnanct jak fesit néjaky pracovni problém?

A) Ano
B) Ne

Respondent 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Odpoveéd’ A A A A A A A A A A

16. Jste

A) Zena
B) Muz

Respondent 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Odpoveéd’ B A A A B A A A B B

17. Do jaké vé€kové skupiny patiite?
A) 18 — 25 let




B) 26 — 35 let
C) 36 —45let
D) 46 — 55 let
E) 56 a vice let

Respondent 1

10

Odpoved D

Dékuji Vam za Vas ¢as a ochotu!




PRILOHA P III: ZAZNAM O ROZHOVORU

RESPONDENT: muz-Zena,
VEKOVA SKUPINA: 18 — 25 let

26 — 35 let
36 — 45 let
46 — 55 let

56 a vice let

1. VSiml/a jste si pfi Vasi praci vyskytu né&jakych konfliktl v komunikaci? Tedy pii vytva-
feni, preddvani nebo pii piijmu informaci?
Ano - Ne

2. Pokud ano, jakych a €eho se tyKaly?........cooviiiiiiiiiiiiiiee e

3. Sdéluje vzdy ten, kdo informace preddva (prodejce, zdkaznik, zamé&stnavatel, nadiizeny,
podtizeny, spolupracovnik, nebo n¢kdo jiny) tomu, komu je informace urcena (zdkazniko-
vi, prodejci, reprezentantovi firmy, zaméstnanci, podfizenému, nadiizenému, apod.) infor-
mace

A) jasné, srozumitelné — tj. zfetelné, pfesné, jednoznacné?

B) vcas — tj. nesd€luje informace ani pfili§ pozdé, ale ani pfiliS brzo?

C) tplné€ — tj. nenechava si z jakychkoli divodu ¢ast pravdy pro sebe?

D) s nadbyteCnym balastem (zbyte¢nymi komentéri, doprovodnymi vysvétlenimi,

matoucimi detaily, s otravnymi klepy a vlastnimi komentéti atd.)

4. Sdéluje je vSem, kterych se tykaji, nebo je sdé€luje i jinym, i t€m, kterych se netykaji?

5. Nebo je sdéluje jen nékterym
Ano — Ne

6. Pokud ano, komu (oblibenciim, nadfizenym, podiizenym, spolupracovnikiim)

7. Dozvite se vZdy vSechno uZiteCné a podstatné
- spolehlivé..................
= VCAS.iereeeieeeeeieirreeenn.
- odkoho......cuueeee.enn.
- jakym zplisobem (telefonem, osobné, letdkem, obéZnikem, na ndsténce, e-mailem,



8. Jaky druh komunikace Vam vyhovuje pfi Vasi praci? (Pokud respondentovi vyhovuje
vice forem, odpovédi jsou oznaCeny v poiadi od nejvice vyhovujictho - 1, 2...atd.,
a k jakému druhu informaci)

A) Osobni jednani

B) Telefonni kontakt

C) Pisemny kontakt — jakou cestou: dopisem, obéZnikem, pokynem, e-mailem,

D) Jind forma (Uved’te, JaKA)......ccceeeuieeriiieieiie ettt
E) Zadny druh mi nevyhovuje, nejrad¢ji pracuji sim/sama a nerusen/a

9. Jaké informace VAM Chybi?.........coooviiiiiiiiiiii e

10. Domnivéte se, Ze vétSina konfliktl, které se k Vam vztahuji, se tykaji:
A) pracovniho Zivota
B) soukromého zZivota
C) spolecenského Zivota
D) CehO JINENO .....oeieniiieeiiieceeee e e e e s

Pozn. Stru¢ny zdznam konfliktu v komunikaci, ktery Vas trapi / trapil — miZe byt uveden na zaveér
Zaznamu o rozhovoru)

11. Pii VaSem zaméstnani se setkavéte s konflikty (v jakych vztazich: klient/zdkaznik, do-
davatel, zaméstnavatel, zaméstnanec, nadfizeny, podiizeny, spolupracovnik, n¢kdo ji-

A) Denné

B) Alespon dvakrét tydné
C) Nékolikrat za mésic
D) Mén¢ casto

12. Domnivéte se, Zze umite konflikty, které se Vas tykaji, uspésn¢ tesit?
Ano — Ne

13. Dokazete pomoci druhym pfi feseni jejich konfliktt?
A) ANO (JAK?)uttieeiiie ettt ettt ettt e s e et e et e e e tbeeetbeeeabeeetaeeenaeeenns
B) Ne (JaK r€aUJELEY) .ooeuveieeiieeeiie ettt ettt ett et e e ste e e aeeeaaeeeaaeesnneeeensee s

14. Zadate pomoc od druhych?
A) ANO (OA KONOT) cooiiiiiiieeee et e e e e e e e e e eenn
B) Ne

15.V jakych vztazich se nejCastéji objevuji / vznikaji konflikty ve Vasi organizaci
A) ve vztahu nadfizeny-podfizeny
B) ve vztahu mezi spolupracovniky
C) ve vztahu mezi jedincem a organizaci
D) ve vztahu mezi organizacemi (firmami, Grady atp.)

16. S kym se Vy osobn¢ dostavate nejcastéji do konflikti?



A) s nadfizenymi

B) s podfizenymi

C) se spolupracovniky

D) se zdkazniky, klienty, odbérateli

E) s dodavateli, subdodavateli

F) s kontrolnimi organy, skoliteli

G) S NEKYM JINYM (UVEALE)..eeeurieeiiieeiiieeiiiecieeeeiee et eeeteeerree e e eereesaaeesnbeeeennes

17. S kym se ostatni pracovnici dostavaji nejcastéji do konflikt?
A) s nadfizenymi
B) s podfizenymi
C) se spolupracovniky
D) se zdkazniky, klienty, odbérateli
E) s dodavateli, subdodavateli
F) s kontrolnimi organy, skoliteli
G) s NEKYM JINYM (UVEALE)..eeeuviieiiieeiiieeiiteciieeeite et e et e erreeeaeeeeaeeeaneeenreeeennes

18. Uvedte nejméné tii nejCastéji se vyskytujici konflikty, které ovliviuji VAs$ pracovni
vykon (nemusi se jednat jen o konflikty vzniklé na pracovisti nebo souvisejici s praci).

19. Jste-li ucastnikem / dcastnici konfliktu, snaZite se o jeho feSeni: (zdiivodnéte, proc)
A) Co nejdiive
B) Pozd¢ji, cekdm na vhodnou pfilezitost
C) Pozd¢ji, cekam na chvili, az se ukdze ma pravda
D) Vibec nefesim

20. Jak obvykle fesite konflikty?
A) Vyhybdm se jim
B) Radgji ustoupim
C) Snazim se o kompromis
D) Kooperaci, snazim se o spolupréci
E) Obvykle presvédcim druhého (ostatni) a nakonec se tim prosadim

vvvvv

Ano - Ne

22. Zkousite se konfliktiim radéji piredem vyhybat?
Ano - Ne



23. Popiste konkrétni konflikt v komunikaci vznikly na pracovisti a jeho pozitivni ¢i nega-
tivni vysledek

24. Zaznamenal/a jste nékdy pozitivni vliv konfliktu, napt. zvySeni vykonu, vyprovokovani

z4jmu ¢i angazovanosti, rozsifeni rozhledu atp.?

Ano - Ne

25. Snazite se ziskat nazory svych zaméstnancii ¢i spolupracovniki jak feSit néjaky pra-
covni problém?
Ano - Ne

DOPLNUJICI POZNAMKY::



PRILOHA P1V: STYLY RIZENI A JEJICH UCINNOST

ZAKLADNI STYLY STYL S NIZKOU STYL S VYSOKOU
RIZENI UCINNOSTI UCINNOSTI
STYL ORIENTOVANY Zkostnaté&lé uplatiiovani Burokraticke oisty
NA POSTUPY predpisti y Y pristip
STYL ORIENTOVANY e o
NA VZTAHY Uplatiiovani libivé politiky Podporujici piistup
STYL ORIENTOVANY o et
NA UKOLY Autokraticky piistup Podnécujici piistup
STYL ORIENTOVANY K i st Intesrulici ofist
NA INTEGRACI ompromisni pristup ntegrujici pristup

Zdroj: BEDRNOVA, E. - NOVY, I, MANAGEMENT PRESS, 1998, ss. 140




PRILOHA P V: HISTORIE A ZAKLADNI UDAJE O SPOLECNOSTI
TESCO

Tesco bylo zaloZzeno ve Velké Britanii Jackem Cohenem, ktery za prvni svétové valky
slouzil u britského kralovského letectva. Po navratu z valky v roce 1919 tehdy jednadvace-
tilety Cohen nakoupil za 30 liber své odmény za vojenskou sluzbu piebytecné potraviny

z valecnych zédsob a oteviel si maly stinkovy prodej ve vychodni ¢asti Londyna.

Prvni druh zboZi vlastni znacky, ktery Jack uvedl na trh, byl ¢aj zvany Tesco Tea. Zde se,
v roce roce 1924, poprvé objevuje jméno, které pozdéji prevezme do svého ndzvu celd spo-
le€nost. Ndzev Tesco vznikl z inicidl jména T. E. Stockwella, ktery zasoboval firmu ¢ajem,

a z pocateCnich pismen piijmeni Jacka COhena.

Po druhé svétové valce se spolecnost zacala rozvijet milovymi kroky. Vedle rozvoje sluzeb
ve Velké Britanii zacala spolecnost Tesco oslovovat zdkazniky 1 na zahranicnich trzich.

Do sttedni Evropy vstoupila 19967

2 Informace o spole¢nosti [online] [¢it.2009-03-07]
http://www.itesco.cz/articles/detail/992






