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6 POKYNY PRO PRACI S UCEBNICI

Znacky a symboly v uéebnim textu

Struktura distanénich ucebnich texti je rozdilnd jiz na proni pobled, a to nap¥. v zarazovdni grafickych
symbolii — znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorriuji na definice, cvicent, priklady s postupem
fesent, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitioné vést tak, aby se jiz po krdtkém
sezndment s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice Q

Upozoriuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad b

Oznacuje ptiklad praktické aplikace uciva véetné resent.

~J

Otazky k procviceni a dkoly

Oznacuje otdzky a sikoly s postupem Feseni na konci kapitoly.

Klic¢ova slova t

Upozoriiuje na dileZité vyrazy & odborné terminy nezbytné pro orientaci
v daném tématu.

Shrnuti kapitoly @

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Prebledné, ve strukturovanych bodech
shrnugje to nejpodstatnéjsi z predchozibho textu.




ZKRATKY

Zkratky

ADR - alternativni zptsoby feseni sporti

BATNA - Best Alternative to a Negotiated Agreement

EQ - emo¢ni inteligence

LATNA - Likely Alternative to A Negotiated Agreement
MLATNA - Most Likely Alternative to A Negotiated Agreement
ODR - online feseni sport

WATNA - Worst Alternative to A Negotiated Agreement
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Uvod

Jaké pridavné jméno Vas napadne, kdyz se fekne slovo ,,konflikt“? Osobné mi na mysli vytane jediné:
,VSUDYPRITOMNY*. Opravdu je tomu tak. Konfliktim neni mozné se vyhnout. Je nutné si uvé-
domit, Ze jsou nedilnou soucasti kazdého naseho dne; at uz se tyto konflikty odehravaji pouze v nas
samych, nebo maji dalsi acastniky. Odstranit je tedy nelze a ani bychom se o to neméli pokouset. Pri
spravném zputisobu reseni nds totiz mohou posouvat dopredu, nuti nas rtst, udit se, zlepsovat se.

Studijni material s nazvem Vyjednavani a feSeni konflikti, ktery se Vam dostava do rukou, byl vytvo-
fen za ucelem podpory studia stejnojmenného predmeétu na Vysoké skole ekonomie a managementu.
Skripta postihuji obecné oblast feseni konfliktti a dale jsou orientovana blize na problematiku media-
ce a vyjednavani.

Jejich zamérem je vysvétleni zakladnich pojmt, predlozeni primdrnich teoretickych vychodisek
a okruhti v pojeti rtiznych vybranych odbornych autort. Informace k vytvoreni tohoto textu byly ¢er-
pany zejména ze véeobecné uznavanych specializovanych publikaci, odbornych ¢lanka ¢i vyzkumi.
Je samoziejmé, ze vzhledem k rozsahu zkoumané problematiky neni mozné pokryt véechna pojeti
a vysvétlit vSechny souvisejici pojmy. Svou koncepci tedy tento material zahrnuje predstaveni nejdile-
zitéjsich termind, ale rovnéz je zaméfen na praktické uplatnéni predkladanych znalosti, a to prostfed-
nictvim riznych redlnych ptiklada ¢i cvicend.



kapitola

Reseni konflikta



10 KAPITOLA 1

Rezeni konflikto

Reseni konfliktu
Uvod

Spor, neshoda, hadka, rozepfte, svar, nesrovnalost, rozpor, nedorozuméni, nepochopeni, nesoulad, ne-
shoda, vada, disharmonie, zépas, boj, stfetnuti, potycka, rvacka, polemika, pre, ... VSechny tyto poj-
my, ale i celou fadu dalsich, si mohou lidé spojovat s pojmem , konflikt“. Konflikty jsou lidem vlastni.
Nékteré mohou vzniknout béhem zlomku vtetiny, jiné se vyviji dlouhé roky. S konfliktem se Ize setkat
doma, ve Skole, v zaméstndni, v MHD, na ulici, v obchodé nebo tfeba na internetu. Vzhledem k ¢et-
nosti jejich vyskytu a mozné zavaznosti jejich dusledka je dilezité snazit se je pochopit, poznat pti-

vvvvv

Cile kapitoly

= Charakterizovat zakladni pouZivané pojmy souvisejici s problematikou konfliktd.
= Predstavit zakladni déleni konfliktti a pficin jejich vzniku.

= Osvétlit pribéh konfliktu a jeho faze dle zakladnich odbornych autori.

= Seznamit se styly a nastroji feSeni konfliktd.

= PredloZit specifika vztahujici se ke konfliktlim na pracovisti.
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Charakteristika zakladnich pojmo

Slovo ,,konflikt“ pochdzi z latinského conflictus — srazka (Ktivohlavy, 2008, s. 17). Jsou béZnou soucasti
lidského Zivota, pficemz vétsinou jsou zpusobovany fadou riznorodosti — odlisnou informovanosti,
nazory, vhimanim, postoji apod. (Medlikova, 2007). Jedna se o spole¢ensky jev, u kterého ov§em nelze
opomenout, ze neni vlastni pouze ¢lovéku, nybrz i dal§im Zivo¢iSnym druhtim (De Dreu a Gelfand,
2008). Na pocatku zkoumani konfliktt byl tento prvek chapan jako vnimani urcité nekompatibility
mezi jednotlivci (Kahn a Boulding, 1964). V soucasné dobé lze v odborné literature nalézt naptiklad
nasledujici definice, které jsou ovsem jiz ponékud konkrétnéjsimi konstrukty:

Q

Konflikt

,Konflikt je stiet protichidnych sil na cesté k cili. Do konfliktu se mohou dostat potfe-
by, zéjmy, cile jedince, jeho nézory a hodnoty. Konflikt je dynamicky, mnohovrstev-
naty.” (Emrové, 2007, s. 37)

.Konflikt je proces, v némz jedna strana vynakléda védomé usili ve formé blokacnich
&ind na zmareni snahy jiné strany, s cilem znemoznit dosaZeni jejich zdméri nebo
sledovani jejich zajmu.” (Cakrt, 2000, s. 12)

Konflikt I1ze chépat jako viditelny boj mezi minimdlné dvéma nezdvislymi stranami,

které pocituji nekompatibilitu cild, nedostatek zdroji a znemoziovéni dosahovéni
svych cilt ostatnimi (Hocker a Wilmot, 1985, 2010, s. 9).

Emrova (2007) dale chape konflikty jako eventualni moznosti pro uvédoméni si a pochopeni vlast-
nich odli$nosti od ostatnich nebo naopak spojovacich prvka. ,,Konflikty ndm ukazuji, Ze kazdy ¢lovék
jejiny a jedinecny. Tam, kde lidé vnimaji a hdji své potieby, dostdvaji se - pokud se jejich potieby nesho-
duji s potfebami ostatnich - do konfliktu. Svét bez konfliktii by vznikl pouze v ptipadé, Ze bychom vsich-
ni byli stejni a neexistovaly by Zddné rozdily, zvldstnosti, individudlni potfeby ani zdjmové protiklady.
V této mite jsou konflikty initelem velmi produktivnim.“ (Herzog, 2009, s. 27)

Cakrt (2000, s. 11) upozoriiuje na zdkladni fakt, ktery je nutné respektovat pro spravné pochope-
ni principt konfliktt. Podstatny a zdsadni je pouze a jen prozitek Gcastnika konfliktu. Situace se
sice zven¢i miize pozorovateli zdat jako konfliktni, ale pokud ji timto zptisobem ucastnici nevnimaji,
o konfliktu hovofit nelze. To znamena, Ze pokud se situace zvenc¢i jevi jako konfliktni, avsak jeji ucast-
nici ji tak nevnimaji, o konflikt se nejedna. Stejné to samozrejmé plati i naopak.

S danou problematikou tizce souvisi rovnéz vyraz systém, ktery v tomto piipadé mtize byt predsta-
vovan burnkou, ¢lovékem, rodinou, déle pak firmou, spole¢nosti, ptirodou nebo dokonce galaxii (Pla-
minek, 1999, s. 14). Ve spojeni s pojmem systém je nutné pochopit rozdily i v nasledujici terminologii
(Plaminek, 1999, s. 14-15):

= Rovnovaha systému - stav systému, kdy se jeho struktura neméni bez ohledu na pfijimané

vstupy, poptipadé probiha-li tento proces transformace ve vymezenych mezich.
= Stabilita systému - schopnost systému navracet se do rovnovazného stavu.
= Dynamika systému - schopnost systému ménit sviij stav.

Systém je podle stejného autora uréen nejen svymi jednotlivymi ¢astmi, ale rovnéz funkénimi vztahy,
které mezi témito ¢astmi existuji.

Stejny autor na nasledujicim obrazku 1.1 predstavuje tfi zakladni dynamické stavy systému. Uvadi, ze
pti feseni konfliktii se vzdy uplatiiuji dva principy: evoluce a prevence. Princip evoluce hovoii o tom,
ze bez vnitfnich konfliktd dany systém stagnuje. V pripadé, Ze systém své konflikty netesi, dochazi k re-
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voluci, pokud je zvlada, prodélava evoluci. Druhym principem je prevence, v jejimz ramci je nezbytné
konflikty G¢inné fesit. A to ve fazi, kdy je napadena ,,pouze” rovnovaha, nikoli rovnéz stabilita systému.

A OBRAZEK 1.1

Diagnoéza stavu systému (zdroj: Plaminek, 1999, s. 15)

Puasobi
v systému
vnitrni

Jsou tyto
konflikty
dobre reseny?

V

STAGNACE ‘ REVOLUCE ‘ EVOLUCE ‘

Systém postrada Systém je nestabilni, Systém je stabilni,
vnitini dynamiku, sméfuje k rychlé, a dnamicky,
smérfuje k zaniku zasadni zméné postupné se méni

V ramci konfliktti odehravajicich se mezi lidmi lze dile odlisit dva rozdilné typy konfliktd, spor
a problém, coz znazornuje nasledujici obrazek 1.2.

A OBRAZEK 1.2

Rozdil mezi sporem a problémem (zdroj: Plaminek, 2008, s. 125)

Vztahovy
(emociondlni)
obal

SPOR

i

INITdOdd

Z uvedeného vyplyvd, ze spory jsou takovy typ konfliktt, do kterych alespon jeden z ucastniki vstu-
puje s jasnym a jedinym cilem - prosadit své feseni. Ve sporech jsou podstatnym ¢initelem emoce,
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pocity, tedy lidsky faktor. Oproti tomu problém obsahuje pouze vécné, racionalni jadro a jedna se
o konflikt, kdy se ui¢astnici snazi nalézt vhodné a dobré feseni, nikoli pouze prosadit své stanovisko.

I v konfliktnich situacich samoziejmé jednotlivi lidé zastavaji urcité socialni role. Mnoho soucasnych
odbornych autorti se touto problematikou nezabyva, ovsem i déleni roli pti konfliktu podle Kuchynky
a Halika (1981) je povazovano za stale platné:

1. Role ucastnicka — hraji ji ti lidé, mezi nimiz dany konflikt prvotné vznikl. Jsou tedy pfimymi
aktéry dané konfliktni situace.

2. Role moralizujici - tu zastavaji aktéfi s pfesvédcenim, Ze je jejich povinnosti (zejména moral-
ni) zmirnit dany konflikt, znesvarené strany napominaji, vytykaji jim jejich chovani a reakce,
odsuzuji a pokousi se je pfimét ke smifeni.

3. Role provokujici — nalezi naopak k lidem, kteti se pokousi konflikt zosttit a prohloubit. Pod-
nécuji nepratelstvi, problémy, negativni pocity.

4. Role resitelska — vztahuje se k lidem, jejichZ snahou je objevit samotné pti¢iny vzniku kon-
fliktu, zaméruji se na vécné informace, které nasledné zprosttedkovavaji. Jejich cil predstavuje
vyfeseni a uspésné zvladnuti konfliktu.

5. Role evidujici - je zastoupena lidmi, ktefi dany konflikt sice pozoruji, ale nijak nezasahuji
do jeho pribéhu, nekomunikuji s Gc¢astniky ani s nimi nemaji zadny jiny kontakt. Své dojmy
a postrehy sdéluji pouze dal$im nezucastnénym ¢lentm.

6. Role distancujici - u¢inkuji v ni ti jedinci, ktef1 sice konflikt zpozorovali, ale az s ur¢itym od-
stupem. Celkové se brani jakémukoli zapojeni do konfliktu ani jej nekomentuji.

7. Role nev§imava — zastavaji ji lidé, ktefi jsou k dané konfliktni situaci naprosto nete¢ni, ignoruji
jakékoli znamky napéti a dalsich indikatort konfliktu. Konfliktt obecné, ¢i daného konkrét-
niho konfliktu, si nevsimaji, nebo jej viibec nezpozoruji.

Dulezité je si zapamatovat, ze lidé v konfliktnich situacich mohou vy$e uvedené role ménit, a to jak
védom¢, tak nevédome.

Zavérem této Casti nelze opomenout jesté jeden zcela zdsadni pojem, kterym je komunikace. Ko-
munika¢ni dovednosti jsou v soucasné dobé jednou z nejzadanéjsich dovednosti z tzv. soft skills. Pro
feSeni konfliktd je pak dtilezité oplyvat schopnosti aktivniho naslouchdani, empatie, uméni poskytovat
konstruktivni zpétnou vazbu, dotazovani, adekvatni neverbalni komunikace apod. (viz napt. Hola,
2011; Khelerovad, 2010).

1.1.1 Prvky konfliktu

Dues (2010) charakterizuje konflikty za pomoci péti prvki, které se v souvislosti s jejich vyskytem
vzdy objevuji. Jedna se o:
1. vzadjemnou zavislost,

2. rozdilnost, odlisnost,
3. opozici,

4. vyjadfenia

5. emoce.

Sejnov (2010) stanovil rovnéz pét zékladnich strukturnich komponent, ze kterych se kazdy kon-
flikt sklada:
1. Strany konfliktu - pfimi tc¢astnici konfliktu, popfipadé i ti, jejichz zajmy jsou dotéeny.
2. Podminky konfliktu - podminky majici vliv na vznik, vyvoj, pribéh, vysledek konfliktu, ale
i na zapojené strany.
3. Pfedmét konfliktu - diivod nesouladu stran.
Jednani dcastnika konfliktu - tedy tzv. konfliktni interakce.
5. Vysledek konfliktu - vyhra / prohra.

b

Vy$e zminéné zajmy je mozné charakterizovat jako specifickou formu zaméfeni daného jedince
na urcitou oblast jevi, které jej ve stanoveném sméru aktivizuje, a to navic s urcitou persistenci (Pro-
vaznik a Komarkovd, 1996).
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Jednd se tedy o specificky a zvld$tni druh motivu. Sigkova a Stéhrové (2013, s. 139) t¥idi z&jmy v ramci
konfliktu do tfi zakladnich druhda:

1. Zajmy vécné (zdroje, Cas, penize, bydleni atd.);

2. Zajmy proceduralni (potfeba urc¢itého chovani nebo zptisobu pribéhu jednani);

3. Zajmy vztahové a psychologické (napr. potteba byt s détmi).

1.1.2 Urovné konfliktu

Pro fddné pochopeni konflikti je nutné poznat urovné, kterymi konflikt prochazi (viz obrazek 1.3).
Je ovSem diilezité podotknout, ze uvedené trovné se tykaji konfliktu, ktery neni spravné osetfen. Pri
spravném feseni by totiz k této hierarchii konéici nasilim dojit nemélo.

A OBRAZEK 1.3

Urovné konfliktu (zdroj: Eggert, 2005, s. 24)

NASILI

VZTEK

ROZMRZELOST
PODRAZDENOST

Ve vy$e uvedeném obrazku jsou uvedeny ¢tyti urovné konfliktu podle Eggerta (2005, s. 24). V prvnim
stupni - podrazdénosti — problémy a potiZe teprve zacinaji a nejsou nijak vyrazné. Jedinec je tedy
schopen je bez vétsich obtiZi ignorovat, i kdyz Zivot bez nich by samoziejmé byl mnohem prijem-
né&jsi. Rozmrzelost je druhou rovinou. Clovék je rozladény a nevlidny, zaZziva stres, ktery neustale
narusta, a lze o¢ekavat, ze dalsi problémy se jesté pridaji. Vétsinou ovsem i v této fazi dokaze logicky
vyjadrit své namitky a argumenty. Vztek predstavuje tfeti fazi. Dostavuje se pocit nespravedlnosti,
nepratelstvi, urazenosti. K logickym namitkam se pridavaji emoce, které postupné nabiraji na inten-
zité a za¢nou prevlddat. Posledni trovni je nasili, kdy jsou jiz zucastnéné strany zcela presvédceny
o spravnosti svého stanoviska. Ke slovu se dostava pomsta, odplata, porazka. Namitky jiz nepostradaji
agresi — slovni, emocionalni ¢i fyzickou.

1.1.3 Pozitiva a negativa konfliktu

Vréatime-li se ke konflikttim obecné, je zajimavé zminit vysledky Hockerova a Wilmotova vyzkumu,
v némz bylo prokdzano, Ze vétsina lidi si spojuje slovo ,konflikt“ zejména s negativnimi asociacemi
a predstavuji si jej jako néco patologického, nenormalniho a nezdravého (Hocker a Wilmot, 1985).
Dusledky konfliktt takové samoziejmé skutecné mohou byt, nicméné nelze opomenout fakt, Ze kon-
flikt mtize pusobit pozitivné, byt pfirozeny, dobry a nezbytny (Ramsay, 2001). S tim souhlasi i Jilem-
nicka a Tesatfovd (2008, s. 2). Dle jejich nazoru konflikt nemusi byt ve své podstaté vzdy pouze $patny,
ale mize prinaset i fadu pozitiv. Rozhodujici je pouze to, jaky k danému konfliktu ¢lovék zaujme
postoj a jaky mu pfisoudi vyznam.

V souvislosti s konflikty lze tedy urcit jak jejich ptinosy, tak také nékteré negativni stranky. Mezi po-
zitiva Eggert a Falzon (2005) fadi napf. napomahani rozvoji prostfednictvim prekonavani prekazek,
podporu tvofivosti a schopnosti hledat feSeni, prispéni k vzajemnému pochopeni rozdilnych hodnot
¢i kultur, podporu spolecenskych zmén nebo schopnost upozornit na problémy.

Na druhou stranu do negativ podle Eggerta a Falzona (2005) 1ze zaclenit vyssi napéti mezi jednotlivy-
mi stranami, niz$i soudrznost mezi lidmi ¢i ¢asové ztraty obétované hleddni feseni.

Ovsem je nutné brat v uvahu fakt, ze kazdy ¢lovék je zcela jedine¢ny a jeho osobnost ma zna¢ny vliv
na zpusob reseni konfliktu a i na vysledek. Ktivohlavy (2008, s. 82-96) zduraziuje zejména ptisobeni
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aspektu véku, pohlavi nebo typu osobnosti. De Vito (2008) dopliiuje, ze diivodem, pro¢ napt. maji
muzi vét$i tendenci ustupovat pri konfliktnich situacich nez zeny, miize byt jejich veétsi psychické
i fyzické rozruseni, které navic pretrvavd mnohem déle nez u Zen.

Déleni konflikto a jejich pFiciny

Sadalla (1996, s. 25) mezi zédkladni pfi¢iny konfliktu radi:
= majetek,
= neuspokojené psychologické potteby,
= rozdilné hodnotové systémy.

Problematice pri¢in konfliktd se rovnéz vénuje napt. Plaminek (2006, s. 6), ktery tyto dtivody roz¢le-
nuje do tfi rovin:

1. Vécna rovina = obsah, cile jednotlivych stran konfliktu;

2. Emocionalni rovina (vztahova) = psychické potteby, emocionalni rozloZeni;

3. Hodnotova rovina = postoje, hodnoty ucastniki.

Stejny autor poté dopliiuje, Ze mezi pri¢iny konfliktl se ve 45 % radi stiet vécnych z4jmu, ve 35 % me-
zilidské vztahy a 20 % mezilidska komunikace (Plaminek, 2009, s. 65-66).

Uvedené diivody dale mohou byt konkretizovany prostfednictvim charakteristik jednotlivych typt
konflikt. Mezi odbornymi autory se ustélilo zejména déleni konfliktt podle dvou hledisek - podle
poctu osob, které se jej ucastni, a podle psychologického druhu konfliktu.

1.2.1 Déleni konfliktii podle poctu ziicastnénych osob

Ktivohlavy (2008), Lewicki et al. (2010), Hellriegel a Slocum (2004, s. 227) uvadi nasledujici ¢lenéni
podle poctu osob zapojenych do konfliktu, a to na intrapersondlni, interpersondlni, skupinové a me-
ziskupinové konflikty.

1. Intrapersonalni konflikt

Odehrava se v nitru jedné osoby, kdy dany ¢lovék bojuje sam se sebou (Ktivohlavy, 2008). Mezi zdroje
intrapersonalniho konfliktu mohou pattit myslenky, emoce, hodnoty a dal$i osobnostni aspekty, ktery
se mohou dostat vzdjemné do rozporu. Baum (2009, s. 35) doplnuje, Ze aby mohl byt vnittni konflikt
uspokojivé vyresen, je nutné se nejprve aktivné a spravné vyporadat s nadimi vlastnimi vnitfnimi hlasy.

Rozpoznat konflikt uvnitt ¢lovéka neni vidy snadné. Indikdtorem mohou byt napf. zmény nalad,
ptimo deprese ¢i problémy s vybérem mezi dvéma a vice cili.

A PRIKLAD

INTRAPERSONALNI KONFLIKT

Clovék, ktery studuje medicinu, ale pfitom vnitfné citi, Ze by mu mozna lépe vyhovovalo obchodni
zaméfeni.

Jedinec, ktery vi, ze by se mél ucit, ale mnohem radéji by $el ven s prateli.

Zaméstnanec rozhodujici se mezi jistou praci s nizkym vydélkem a nejistou praci s vyssim platem
a dal$imi vyhodami.

2. Interpersonalni konflikt

Podle Ktivohlavého (2008) probihd interpersonalni konflikt mezi dvéma (néjak spojenymi) jedinci,
mezi nimiz se vyskytuje nesoulad (DeVito, 2008, s. 224). Aktéfi tohoto typu konfliktu vystupuji po-
dle Vyrosta a Slaménika (2008, s. 306) jakozto individudlni osoby predstavujici nositele svych vlast-
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nich, jedine¢nych nazort, postojt, sledujici vlastni cile atp. Podle stejnych autorti patii mezi obvyklé
zdroje interpersonalnich konfliktt odhadovand osobni ztrata. DeVito (2008) zastava nazor, ze pokud
ve vztahu neexistuje Zddny konflikt, stava se tento vztah nezivym a bezvyznamnym.

A PRIKLAD

INTERPERSONALNI KONFLIKT

Hadka mezi partnery / manzeli o volbé mista dovolené.

Jeden sourozenec ma pocit, ze jsou na néj kladeny mnohem vétsi ndroky nez na druhého, a ten je tak
protézovan.

Odlisny nazor dvou kolegti na postup zpracovavani projektu.

3. Skupinovy konflikt
Uskutecnuje se uvnitt jakékoli skupiny (Ktivohlavy, 2008). Je kategorii s fadou specifik. Vyrost a Sla-
ménik (2008, s. 303-307) je specifikuji ve vztahu:

= Jedinec (¢len skupiny) vs. skupina;

= Jedinec (neclen skupiny) vs. skupina;

= Dva ¢lenové skupiny;

= Vice ¢lent skupiny.

Autori dale doplnuji, Ze konflikty skupinové jsou velmi ¢asto mnohem intenzivnéjsi, nez jiné typy
konfliktd, naptiklad ty interpersonalni.

Podobné toto téma rozpracovava Hospodarova (2008, s. 120 — 122), kdyz déli skupinové konflikty
(zejména v pracovnim prostiedi) nasledujicim zptisobem:

= Konflikt skupina - okolni svét;

= Konflikt skupina - vedeni;

= Konflikt mezi ¢leny skupiny navzéjem;

= Konflikt mezi manazerem a jednotlivcem.

A PRIKLAD

SKUPINOVY KONFLIKT

Skupina osmi cyklistti se rozhodne pro spole¢ny vylet, jehoz cilovym bodem ma byt Karl$tejn. Tésné
za Prahou ovsem dojde ke konfliktu, nebot jedna ¢4st skupiny se chce vydat po trase A a druha po trase B.
Rozdilné zajmy jednotlivych zainteresovanych skupin jedné spole¢nosti.

4. Meziskupinovy konflikt

Predstavuje konflikt mezi dvéma skupinami lidi (Ktivohlavy, 2008). Pro vznik meziskupinovych kon-
fliktl je nutné naplnéni tfi podminek: skupinové identifikace, pozorovatelnych rozdili mezi skupina-
mi a existence frustrace (Cakrt, 2000).

Konflikty mezi skupinami jsou velmi ¢asto mnohem intenzivnéjs$i nez mezi jedinci (Vyrost a Slamé-
nik, 2008). To je zptisobeno piisobenim dalsich fenomént majicich vztah ke vzniku a existenci dané
socialni skupiny, ktera je tedy hlavnim aktérem. Patfi sem napt. socialni identita, socidlni zazemi,
deindividualizace, pocit vzajemnosti nebo skupinové polarizace.

A PRIKLAD

MEZISKUPINOVY KONFLIKT

Konflikt mezi fanousky dvou fotbalovych klubt, kdy kazda ze skupin samoziejmé fandi svému tymu.
Rozhodovani se mezi demokraty a republikdny pfi volbach ve Spojenych statech americkych.

Pro tplnost Plaminek (2012, s. 17) doplnuje paty typ, kterym jsou extrapersonalni konflikty, jehoz
primymi acastniky nejsou lidé, ale napriklad jiné zivé organismy nebo ptirodni zivly.
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CVICENi 1 ?

Zamyslete se nad tim, do jakych skupin patfite (v zaméstnani, ve §kole apod.). Existuji v nékteré
z téchto skupin nevyresené konflikty? Jakou maji pfic¢inu a jak ptisobi (pozitivné / negativné)?

1.2.2 Déleni konfliktl z psychologického hlediska

Pojeti typt konfliktti podle jejich psychologického hlediska je komplikovanéjsi a komplexnéjsi a sku-
tecné konflikty jsou vétsinou smésici vice dale uvedenych psychologickych charakteristik (Ktivohla-
vy, 2008; Bedrnova, Novy et al., 2007):
1. Konflikty pfedstav - jinak feceno kognitivni konflikty, které vznikaji z odli$ného vnimani
dané situace.
2. Konflikty nazort - k vnimani se pridruzuje kvalitativni vyhodnoceni, pfi kterém predstavu
spojujeme s ur¢itym hodnoticim soudem.
3. Konflikty postojit — nazor se spojuje s citovym zaujetim.
4. Konflikty zajma - vyplyvaji z rozdilného nastaveni cili jednotlivci.

K uvedenému vyctu Mikuldstik (2015, s. 81) pripojuje jesté konflikt ¢ind, motivi, potteb a cild.

A PRIKLAD

NEKTERE TYPU KONFLIKTU

Konflikt predstav — manzelka je presvédcena o tom, Ze svému manzelovi pfijezd navstévy o vikendu
ohlésila, ovSéem manzel si je jist, Ze tomu tak nebylo.

Konflikt nazort - rozporuplné hodnoceni diplomové prace vedoucim prace (znamka vyborné) a opo-
nentem (zndmka dobie).

Konflikt postoji — dva muzi se bavi o povolani hasice, pricemz jeden zastava nazor, ze by toto povola-
ni nikdy nemohl vykonavat, ale druhy muz by jej naopak preferoval.

Konflikt zajmt - dva $pickovi tenisté se uc¢astni Wimbledonu a oba chtéji samozfejmé vyhrat.

1.2.3 DalSi typy déleni konflikti

Vyse uvedené typy déleni samoziejmé nejsou jediné. Napriklad Ktivohlavy (2002) predklada nasle-
dujici déleni:
1. Interpersonalni konflikty - jedinec se dostava do stfetu vnéj$im okolim a s dalsimi lidmi.
2. Intraindividualni konflikty — jsou nazyvany téz intrapersonalni ¢i intrapsychické konflikty
a odehravaji se uvniti dané osobnosti. Déle se ¢leni do skupin:
- Konflikt z volby mezi dvéma kladnymi (atraktivnimi) hodnotami.
- Konflikt z volby mezi dvéma zapornymi moznostmi.
- Konflikt z ambivalentniho' postoje k téze hodnoté.
- Konflikt averze a indukce pozitivni tendence (,,Je to nepfijemné, ale musim.).
- Konflikt apetence a indukce negativni tendence (,,Je to ptijemné, ale nesmim.”).

Casto vyuzivanym je také déleni konfliktd podle zjevnosti. Mikulastik (2015, s. 80-81) uvadi téchto
Sest skupin konflikt:

Konflikt potencialni (Je pravdépodobna moznost vyskytu konfliktu.).

Konflikt realny (Konflikt vznikl bud v podobé latentni, nebo evidentni, viz dale.).

Konflikt latentni (nemanifestovany, skryty, potlaceny).

Konflikt evidentni (Autenticky, ktery vznikl z podnétu konfliktogenni situace, nebo preneseny.).
Konflikt manifestovany (Je zjevny a patfi mezi konflikty evidentni.).

Konflikt nasilny a manifestovany (rovnéz evidentni konflikt).

S

Eggert a Falzon (2005) klasifikuji konflikty do skupin: mezilidské (ideologie, povaha, kultura, vék,
hodnoty, nabozZenstvi), organiza¢ni, narodni (majetek, ob¢anské valky), tymové a technické a me-

1 Sympatie i antipatie pocitované soucasné.
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zinarodni (studena vélka, boj proti terorismu). Lze se setkat rovnéz s tfidénim na konflikty vnitfni
psychické, socialni a strukturalni (Herzog, 2009).

Prubéh konfliktu

Konflikt neni procesem statickym, nybrz dynamickym?, kdy se jeho struktura, postoje a vztahy vza-
jemnym pusobenim neustale méni (Prorok a Lisa, 2011, s. 123). Pfesné pojeti tohoto procesu se oviem
u jednotlivych autort vyrazné riizni.

Napt. nasledujici obrazek 1.4 zndzornuje osm zakladnich fazi vyvoje konfliktu, pficemz autor zde
rovnéz uvadi vhodné formy reseni konfliktu pro dané faze (Plaminek, 2006):

A OBRAZEK 14

Standardni vyvoj konfliktu (zdroj: Plaminek, 2006, s. 32)
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Na zékladé vyse uvedeného znazornéni je mozné vysvétlit faze konfliktu nasledovné (Plaminek, 2006):
= Faze 0 - faze tzv. ,homeostazy“ vyjadiujici klidovy stav, dynamickou rovnovahu. Konflikt
neexistuje ani v naznacich.
= Faze 1 - objevuji se prvotni signaly, které se pti ignorovani mohou vyvinout v fadu odli$nosti.
= Faze 2 - rozviji se odlisnosti, pficemz dany problém je jesté stale mozné Gspésné vytesit. Pre-
chod do dalsi - treti faze — ovSem byva velmi rychly a necekany.

2 Dynamika konfliktu zahrnuje jeho vyvoj a feSeni.



19

KAPITOLA 1

Rezeni konflikto

Faze 3 - problémy jsou ,,personifikovany“ a dochdzi k polarité (,kdo s koho®).

Faze 4 - mezi ucastniky je prerusen kontakt, dochazi k separaci, poruseni rovnovahy i stabili-
ty. Pfi nepferuseni kontaktu dochazi k fazi 5.

Faze 5 - predstavuje totalni vyhroceni, destrukci s fadou moznych vysledki, mezi néz patri
kolaps systému, likvidace nebo vycerpani.

Faze 6 - rozvoj inavovych symptomt a vyse zminéného vycerpani. Pokud se po této fazi sys-
tém nezhrouti, na fadu prichazi faze latence.

Faze 7/0 - latence, kterd nastava pri nefeSeném problému a po urcité dobé se mtize zménit opét
do faze stability.

Oproti predchozimu déleni fazi konfliktu uvadi Medlikova (2007) nasledujicich pét kroku:

1.

Gk w D

Spoustéce konfliktu - jakékoli okolnosti, které jedince nabudi ke konfliktn{ reakei.
Eskalace (vyhroceni) konfliktu — nahromadéni vice spoustéct, zvySovani napéti.
Vrchol konfliktu - obé strany jsou ve stavu boje, dochdzi k emocionalnimu zatméni.
Zklidnéni - zmirnéni a uklidnéni konfliktu (kratkodobd a nestala zaleZitost).

Postkonfliktni stav — vy¢itky, tvahy typu ,,kdyby*, racionalizace, zpétna vazba vlastniho chovani.

Fazim vyvoje konfliktu se vénuje rovnéz Cakrt (2000), ktery konflikt rozélenil do ¢étyf stadif (viz
obrazek 1.5). Toto pojeti vyvoje konfliktu je velmi vhodné pro znazornéni konflikti v pracovnim
prostredi.

A OBRAZEK 1.5

Proces vyvoje konfliktu (zdroj: Cakrt, 2000, s. 17)
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Faze konfliktu lze tedy podle Cakrta (2000) rozdélit do ¢tyt tseki:

1.

Potencialni opozice - znamena pfitomnost (existenci) takovych vychozich podminek, které
v zasadé umoznuji vznik konfliktu. Témito podminkami, tedy zdroji konfliktu, se mtze stat
komunikace, struktura (naptiklad organizace), osobnostni znaky a také prostiedi, ve kterém
se subjekt nachdzi.

Vnimani a personalizace - pokud se faktory, respektive podminky, z prvni faze projevi do-
state¢né silné, muze dojit k otevfenému konfliktu, ale proto je nutné zapojeni dal$iho velmi
dulezitého prvku - emoci. Kazdy konflikt se totiz sklada ze dvou zakladnich rovin: (1) rovina
predmétna tykajici se konkrétniho tématu konfliktu a (2) rovina emocionalni, ktera zkresluje
vjemy a zplisobuje negativni postoje.

Chovani a jednani - jedna (nebo ob¢) ze zucastnénych stran se rozhodne k akci k ochrané
svych zajmu pred zajmy protistrany. Jednotlivé strategie zvladani konfliktt jsou blize popsany
v kapitole 1.4 Re3eni konfliktd.

Vysledky - mohou byt dvojtho typu: a) pouzitelné, funkéni, zlepsujici situaci; b) nefunkéni,
dysfunk¢ni, negativni.
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Siskova (2012, s. 62), Matéjkova (2007) charakterizuji nasledujicich 3est fazi konfliktu (blize viz obrazek 1.6):

1. Odlis$né signaly — na pocatku konfliktu mohou byt zcela nepatrné. Pomalu roste napéti, jedi-
nec se neciti prijemné a znamé situace proziva ponékud nestandardné.

2. Podstatné odli$nosti — projevuji se v rozdilnych nazorech, zdjmech nebo postojich. Hromadi
se negativni emoce, které jiz vét§inou vyjadfujeme nahlas.

3. Vnimani polarity - odli$nosti se vyhrocuji, ani jedna ze stran nechce ustoupit. Konflikt je jiz
jasné viditelny.

4. Izolace / separace — dochazi k preruseni komunikace (pokud je to mozné), ke vzajemnému
urazeni, ,,trucovani“ apod.

5. Destrukce - z¢astnéné strany se navzajem snazi ,znicit“ (likvidace majetku, vyhrocené emo-
ce bez racionalniho pohledu).

6. Vycerpani/ tnava - absolvovany ,,boj vede k rezignaci, dale k depresi, naruseni vzajemnych
vztahi.

A OBRAZEK 1.6

Faze konfliktu (zdroj: Siskova, 2012, s. 62)
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Vyse uvedené pristupy k fazim konfliktu ovSem nejsou vycerpavajici. Napt. v Robbinsové a Judgeho
pojeti (2014) se jednd o rozsifeni predchoziho predstaveného procesu na pét fazi: potencialni opozice,
vnimani a personalizace, vliv zamérd, jednani a vysledky konfliktu.

Nakoneény (2005, s. 97) charakterizuje tfi etapy, kterymi kazdy konflikt prochdzi: fazi latentniho
konfliktu, dale fazi diskuze a zavére¢nou fazi je oteviena konfrontace.

Reseni konflikts

Pti feSeni konfliktt 1ze uplatiiovat zakladni strategie, které jsou vlastné totozné rovnéz i s disledky
danych konflikt (Bedrnova, Novy et al., 2007; Cakrt 2000; Bednat, 2012):
= Vyhra-vyhra (win-win) - je pokladana za nejlepsi vysledek konfliktu, nebot obé strany ziska-
vaji a zadna neztraci.



