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Pojem konflikt

Pojem konflikt pochazi z latinského slova conflictus, coz znamena srazka, ,,stiet néceho
s né¢im*“. Konfliktem tedy rozumime proces, ve kterém strany vnimaji a proZivaji
rozpory v potiebach a zijmech

Druhy konflikta

V ramci organizacni teorie jsou rozliSovany dva zékladni druhy konflikta:
e organizacni konflikt (konflikt, ktery vznika v rdmci organizace mezi vice lidmi, napft.
mezi oddélenimi )
e interpersonalni konflikt (konflikt mezi dvéma lidmi).

Kromé vySe uvedenych dvou druhti byva rozliSovan konflikt intrapersonalni, ktery je
studovan v ramci psychologie. Jedna se o vnitini konflikt ¢lovéka (musi-li se napf.
rozhodnout mezi dvéma téZko pfijatelnymi variantami feSeni né€jakého problému).

Charakter konfliktu

Konflikty mohou mit v zasad€ dvoji charakter:
e vécny
e socioemocionalni.

Jde-1i o konflikt vécny, mize jit napt. o rozpor ve stanoviscich ¢i zdjmech stran apod. , ktery
lidé vnimaji jako rozpor, ale neprozivaji tento rozpor emocionalné. Pokud vSak ma konflikt
charakter socioemocionalni, lidé se nesoustfedi na vécnou stranku rozporu, ale prozivaji
negativni pocity spojen¢ se vznikajicim napétim a naruSenymi, pfipadné zcela nepratelskymi
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Mira manifestace konfliktu v organizaci

V souvislosti s charakterem konflikti a mirou jejich rozvinutosti se odliSuje mira, v jaké je
konflikt v organizaci manifestovan. Z dané¢ho hlediska miZeme rozlisit:
e vnimany konflikt (strany, které jsou v konfliktu, vnimaji rozdilnost potieb a
zajmu)
e prozivany konflikt (strany pocit'uji napéti, neptatelstvi, hnév, nediivéru, trpkost,
cn)
o konflikt projevujici se v chovani (strany vyvijeji aktivity za Gi€elem prosazeni a
obrany svych potieb a zajmi)



Dusledky organizac¢nich konflikta

Organizacni konflikty maji pro organizaci ¢asto velmi negativni dasledky, poskozujici
spolupraci uvnitt organizace a tim i vykonnost organizace a kvalitu pracovniho zivota lidi
v organizaci. Ne vzdy ale musi mit organiza¢ni konflikty negativni disledky . Casto jsou
dasledky konfliktd pro organizaci naopak pozitivni a v zajmu manaZzeru je, aby takové typy
konflikt byly naopak podnécovany.

Pozitivni disledky organiza¢nich konflikti :

e konflikt podnécuje zmény

(tam, kde neni konflikt, neni zména - neménnost znamena stagnaci, konflikt
znamena vyvoj)

konflikt podnécuje tvorivost

(a tedy i inovace - konflikty nds nuti myslet, nachdzet nova feseni)

konflikt zlepSuje kvalitu rozhodovani

(uplatitujeme vice uhla pohledu, nachazime vice variant feSeni, hledame optimalni
variantu)

konflikt rozviji prizptlisobivost

(konflikty jsou testem ptizpiisobivosti - kdo je neni schopen fesit, neni schopen
adaptovat se na zmény)

konflikt (otevi'eny, FeSeny) uvoliiuje napéti

Negativni diisledky organiza¢nich konflikti:

konflikty zpiisobuji stres, frustraci, pracovni nespokojenost

konflikty vedou Kk naristu nemocnosti a fluktuace v organizaci

(v souvislosti se stresem, ktery diky konfliktim lidé prozivaji)

konflikty narusuji pInéni pracovnich tkoli a dosahovani cili, tj. sniZuji
efektivnost organizace

konflikty - jsou-li zaznamenany vefejnosti - poSkozuji image organizace.

Skute¢nost, zda organiza¢ni konflikty maji pro organizaci disledky pozitivni ¢i negativni (tj.
zda jsou pro organizaci ,,zdravé® ¢i ,,nezdravé®), zalezi na obsahu konfliktl, charakteru
konflikth a mife rozvinutosti organizacnich konfliktt.

Zdroje organizac¢nich konflikti

Organizac¢ni konflikty mohou vznikat z mnoha pticin. Mezi nej€astéjsi priciny, jak bylo
vyzkumné zji§téno, patii:

e nekompatibilita cili
(organizacni jednotky maji cile, které ,,jdou proti sob&®, individudlni cile jednotlivct
nejsou v souladu s organiza¢nimi cili, ...)

e vzajemna zavislost



(napt. sdileni vybaveni, sekven¢ni zavislost — kdyz vysledek prace jednoho pracovnika
se vstava vstupem pro jiného, reciprocni zavislost — napt. ufednici a servisni technici)

e nejasnost a pirekryvani pracovnich naplni, nejasna pravidla

e omezenost zdroji (omezenost zdroji vede pracovniky k tomu, Ze o n¢€ soupeti)

e odliSné vnimani pramenici z odliSnosti kultur (odliSnost nazord, postojii a mysleni
pramenici z odliSnosti profesionalnich kultur , organiza¢nich kultur, narodnich
kultur, ...)

e komunikaé¢ni problémy.

Komunikac¢ni problémy uvnitt organizace jsou patrn¢ nejcastéjsi pri¢inou konflikth uvnitf
organizace. Obvykle prameni:

e znedostatku prileZitosti ke komunikaci
(nedochazi-li k interakei, strany maji pro sebe mén¢ pochopeni, jde o Casty problém
velkych a slozitych organizaci, vznikajici pti oddélenosti budov apod.)

e pramenici z nedostatku schopnosti komunikovat efektivné
(nedostatek dovednosti, pfitomnost konfliktnich osobnosti, které se chovaji agresivne,
maji spise tendenci k boji spiSe nez ke spolupraci, ...)

e pramenici z nedostatku motivace komunikovat efektivné

e pramenici z odliSnosti kultur ( nedorozuméni jako zdroj konflikt()

Predchazeni ,,nezdravym* konfliktim na urovni organizace

Zatimco ,,zdravé® konflikty nejsou na zdvadu ¢innosti organizace a mnohdy maji i pozitivni
efekt, nezdravé konflikty snizuji efektivnost organizace a spokojenost pracovniki, proto je
tieba jim ptedchéazet. V souvislosti s nejcastejSimi organizacnimi pti¢inami konflikti 1ze
formulovat nasledujici doporuceni pro pfedchazeni organizacnim konfliktim:

e harmonizace utvari a jednotlivci prostiednictvim nadiazenych (organizac¢nich)
cili

¢ redukce odliSnych pohledi prostiednictvim rotace pracovnikii , vzdélavani, ...

e redukce vzajemné zavislosti
(vymezeni Casu pristupu k vybaveni pii sdileni techniky , rozsifeni kompetenci, ...)

¢ poskytnuti primérenych zdroji — je-li to mozné - nebo alespoii stanoveni a
objasnéni pravidel rozdélovani zdroji ( boje o zdroje jsou nékdy nakladné;jsi nez
poskytnuti dalSich zdroji)

e podpora komunikace, poskytovani prileZitosti ke komunikaci

¢ rozvoj komunikacnich dovednosti, interkulturni trénink.



Organizacni intervence za tiCelem reSeni konflikti

V zajmu organizace a jeji efektivnosti je, aby konflikty uvnitt organizace nevznikaly.
Bohuzel, mélokdy je mozné konfliktim zcela zabranit. Pokud pak konflikty nastanou, vznika
dalsi problém — konflikty je tfeba fesit. Jaké jsou moZnosti feSeni organizac¢nich konflikti :

e feSeni konflikti prostfednictvim vyjednavani
(G€elem vyjedndvani je najit oboustranné piijatelné feSeni problému,
dospét k dohodé€)

e feSeni konflikti prostiednictvim tfeti strany.

ReSeni konflikti prostiednictvim tieti strany mize znamenat:

e presun rozhodnuti sporu na nadiizeny organ, soud, ...

e zfizeni funkce ombudsmana

e mediace konfliktii za pomoci trénovaného facilitiatora (vyjednavani za pomoci
neutralni osoby). Cilem Cinnosti facilitatora (medidtora) je objasnéni vzajemnych
pohledt, hledani shody a rozdilt, depersonifikace konfliktti, tvorba strategie pro
piekonani neshod. Mediator je odpovédny za proces feSeni konfliktu, strany se proto
mohou soustfedit na vécnou stranku feSeni problému. Hlavnim cilem mediace je
piedevsim zvladnuti konfliktu a emoci, které jej doprovazeji, vedlej$im cilem je pak je
vyieseni vlastniho problému.

Individualni styly FeSeni interpersonalnich konfliktu

Prestoze obvykle existuje vice moznosti, jak fesit konflikty, vétsina lidi ma tendenci
pristupovat ke konfliktim svym ur¢itym nau¢enym a ,,osvédcenym* zptisobem — ma svuij styl
feSeni interpersonalnich konfliktd.

Styl feseni konfliktl Ize u jednotlivcl charakterizovat prosttednictvim dvou hledisek:
e miry kooperativnosti
(4. miry, v jaké se jedna strana snazi vyjit vstiic zajmim druhé strany a nakolik
respektuje svého partnera)
e miry sebeprosazovani
( mira Usili o prosazeni se a uspokojeni svych vlastnich z&jmi).



Na zakladé vzajemné kombinace miry obou uvedenych tendenci vznikd 5 individuélnich
stylt feSeni konfliktd — viz nésledujici obrazek.

sebeprosazeni
soupeieni spoluprace
kompromisy
vyhybani se prizpisobovani
se

kooperativnost

Charakteristiky jednotlivych individualnich styli FeSeni konflikti

Soupereni (konfrontace):

agresivni a nekooperativni styl, sledovani pouze vlastnich zajmt a nerespektovani druhé
strany, tendence k jednani vyhra — prohra, kdy napft. jedna strana vyuziva své moci pramenici
z pozice, vyuzivani manipulace (napf. navrh, zZe véc bude postoupena né¢jaké komisi) nebo
prosté ignorovani pozadavkil druhé strany, vede ke vzniku nepratelstvi a touhy po odplaté

Vyhybani se:

podcenovani vlastniho zdjmu a nerespektovani zajmu druhého, tudiz nekooperativni styl,
vychazejici z presvédceni, ze jakykoliv konflikt Skodi, zpravidla spojeno s obavou

z negativnich emoci a nasledného stresu, v ostatnich vyvolava silnou frustraci, protoze véci se
nefesi, jsou obchdzeny

Prizpuasobovani se (astup):

neprosazujici se, neberouci ohled na vlastni zajem, ale kooperativni styl, vstficny k druhému,
zajmy druhého jsou fazeny nad zajmy svoje, pro zachovani klidu a miru je jedna strana
ochotna k obétem, pti ndvykovém chovani tohoto stylu ¢lovek za¢ne byt zneuzivan druhymi,
protoze je o ném znamo, ze ustoupi

Kompromis:
mirné sebeprosazujici a mirné kooperativni, obé strany se vzdavaji ¢asti svych z4jmu ve
prospéch dohody, neni vitézl ani porazenych, jeden Gstupek se vyvazi jinym, néco je



obétovano ve prospech spole¢ného cile nebo zajmu, pouzivaji-li tento styl manazeti Casto,
maji podfizeni pocit ,,ulamovani hroti*, mohou tim ztracet respekt

Spoluprice:
sebeprosazujici se a soucasné kooperativni, respektujici zajmy protistrany, spole¢na prace na
vzajemné vyhodném feSeni.

Vhodné situace pro pouziti jednotlivych styli zvladani konflikta

Kazdy ¢lovék ma, jak uz bylo uvedeno, tendenci vyuzivat prevazné ur€ity styl feseni
konfliktii. Ve skutecné je vSak 1épe, kdyz vyuziva vice styld, a to podle toho, ktery ze stylt je
v dané situaci vhodny. Obecné nejvhodnéjsi je sice spoluprace, ale neni tomu tak v kazdé
situaci.

Kdy jsou vhodné ostatni styly ?

Souperieni:
e kdyZ je nutna rychla a rozhodna akce
¢ kdyz je nutné prosadit nepopularni opatieni
e v zalezitostech obecného zajmu, jste-li si jisti, ze vase feseni je spravné
e tam, kde by byl jiny postup povazovan za slabost

Vyhybani se:
e kdyZ jde o malickost a jiné zélezitosti jsou naléhavejsi
kdyZ nevidite zddnou Sanci uspokojit své z4jmy
kdyz ztraty z potencidlniho rozjitfeni konfliktu jsou vétsi nez ptinosy z jeho vyteSeni
kdyZ je tfeba nechat vychladnout city a ziskat odstup
kdyZ je tfeba ziskat dalsi informace
kdyz konflikt mohou Iépe vyfesit jini
kdyz konflikt je zastupny

Prizptsobeni se:
e kdyZ zjevné nemate pravdu nebo nejste v pravu
e pokud je pfedmét sporu vyrazné¢ vyznamnéjsi pro ostatni nez pro vas — vyjdete-li jim
vstiic, udrzite si dobré vztahy a spolupraci
e kdyz si chcete vybudovat kredit do budoucna
e kdyz vase Sance (vas a partnera) jsou v nerovnovaze a chcete minimalizovat ztraty
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Kompromis:
e kdyz cile a z4jmy jsou sice dilezité, ale ne tak, aby staly za naruseni vztahti
o oo dosasent dafacnteh wravnant ve <o
e pro dosazeni piijatelnych a vyhovujicich feseni pod ¢asovym tlakem
e kdyz ani spoluprace ani konfrontace nefunguji (jako ustupovy prostiedek).
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