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8 ZNACKY A SYMBOLY V UCEBNIM TEXTU

Znacky a symboly v ucebnim textu

Struktura distan¢nich ucebnich textt je rozdilna jiz na prvni pohled, a to napf. v zatazovani grafic-
kych symboli - znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorfiuji na definice, cviceni, ptiklady s postu-
pem feSent, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak, aby se jiz po
kratkém sezndmenti s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice q

Upozorriuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Pfiklad A

Oznacuje pfiklad praktické aplikace uciva véetné fesend.

Otdzky k procviéeni a Gkoly

o~

Oznacuje otdzky a tikoly s postupem teseni na konci kapitoly.

Kli¢ova slova t

Upozorriuje na ditlezité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci
v daném tématu.

Shrnuti kapitoly @

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Prehledné, ve strukturovanych bodech
shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.




9 PREDMLUVA

Predmluva

Konflikty jsou soucasti zivota kazdého jedince a kazdé spole¢nosti. Pfestoze je termin konflikt vni-
man negativné, Ize konflikty oznacit jako hybnou silu vyvoje. Zalezi na tom, zda ma konflikt podobu
feSeni problému (jednd se o konflikt na redlném zdkladu, kde se strany snazi komunikovat a koopero-
vat a emoce v ném nehraji roli), nebo ma konflikt podobu sporu, odkud se redlné jadro vytraci a hraji
v ném vyznamnou roli emoce. Reseni problému je spojeno predeviim s pozitivy konflikti, zatimco
spor je spojen predevsim s negativy konflikti. Dulezité je konflikty fe$it vhodnym zpusobem, aby byly
eliminovany nebo sniZeny dusledky feseni konfliktu.

Predklddana publikace Vyjednavani a feseni konfliktti pfedstavuje zékladni studijni oporu zabyvajici
se touto problematikou. Publikace shrnuje nejdilezitéjsi poznatky z této oblasti a slouzi primdrné
k vyuce predmétt Vyjednavani a FeSeni konfliktd, aviak miize byt uzita i pfi ptipravé na dalsi pred-
méty spojené s komunikaci ¢i manazerskymi dovednostmi a miize také slouzit $iroké odborné verej-
nosti, pfipadné studentiim jinych vysokych $kol, personalistim a manazerim.

Publikace je strukturovana zptisobem, ktery studentovi umoznuje, aby po prostudovani jednotlivych
kapitol otestoval své znalosti prostfednictvim fe$eni cviceni a formou zkouskovych testu s moznosti
vybéru odpovédi, pripadné prikladii z praxe.

Na zakladé uvedenych klicovych slov na konci kazdé kapitoly student ziskava prehled o odbornych
terminech, vztahujicich se k problematice vyjednavani a feseni konflikti, které se ve zkousce mohou
objevit.

V pripadé, Ze si student bude chtit rozsitit své védomosti, mtize vyuzit doporucenou literaturu, na
kterou je v ramci jednotlivych kapitol odkazovano, a ktera je uvedena v seznamu literatury na konci
publikace. Kazd4 kapitola je ukoncena shrnutim obsahujicim nejdtlezitéjsi poznatky z dané kapitoly.



kapitola

Konflikt
a jeho reseni
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Konflikt a jeho Feseni
Uvod

Konflikt je soucasti Zivota jedince i spole¢nosti. Pfestoze ma v nasi spole¢nosti tento termin ¢asto
negativni konotaci, je nutno zminit, ze konflikt je zdkladnim zdrojem zmény a uceni se jedince i spo-
le¢nosti a ma velky rozvojovy potencial. Bez konflikti by dochdzelo ke stagnaci a nedochézelo by
k rozvoji ani spole¢nosti, ani jedince. Pravé diferenciace nézort, postojt, hodnot a z4jmt nas oboha-
cuje a probouzi v nas chut a touhu diskutovat a posouvat se nékam déle.

Konfliktem mtiZeme nazvat jakékoliv feSeni problému, kde se potkdvame s rozdilnymi pohledy na
véc, s nazory, postoji nebo se zajmy. Je vSak tfeba rozliSovat, zda se jedna o feSeni problému, ve kterém
nehraji roli emoce a jedna se de facto o nalezeni nejlepstho mozného feseni, nebo o spor, kde emoce
hraji dominantni tlohu a realisticnost se vytraci. Zatimco feSen{ problémt pfindsi vét§inu pozitiv,
se kterymi je konflikt spojovan, spory s sebou nesou Casto negativa, nebot mohou ohrozit vztahy,
komunikaci, kooperaci a jsou spojeny se ztratami rtizného druhu. V kazdém pripadé je tfeba vidy
konfliktni situace (at jiz problémy nebo spory) aktivné resit, coz s sebou nese nutnost hledat jejich
priciny, piisobit na né, a bud je eliminovat, nebo alespon zmirnit jejich ptisobeni. Neresené konflikty
jsou vzdy zdrojem nebezpeci.

V ramci feseni konfliktt existuje fada zptisobt, jak konflikty fesit, z nichz kazdy ma sva specifika.
Volba konkrétniho zptsobu reseni konfliktu by méla byt prizptisobena jak povaze konfliktu, tak po-
tfebam jeho fesitele.

V kapitole 1 vénované konfliktu a jeho feSeni se seznamime nejen s konfliktem jako takovym, ale
predstavime si i riizné zptisoby déleni konfliktd, pozname specifika procesu vyvoje konfliktu, zptiso-
by feseni konfliktu, rovnéz se zamétime na specifické konflikty v organiza¢nim prostfedi a na jejich
fedeni.

Cile kapitoly

» Seznamit se se zakladnimi teoretickymi pojmy z oblasti konfliktii a jejich feseni.
» Rozebrat pti¢iny vzniku konfliktu.

= Predstavit proces vyvoje konfliktu.

= Vysvétlit mozné zptlisoby reseni konfliktu.

= Seznamit s pozitivy a negativy konflikta.

» Identifikovat disledky konflikta.

= Seznamit se se specifiky konfliktu a jejich FeSeni v ramci organizacni praxe.
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Konflikt
Q

Konflikt

Termin konflikt pochdzi z latinského ,Conflictus” a oznaduje stfet dvou ¢&i vice pro-
tichodnych aktivit, ndzord, z&jm0, tendenci, postojt, cild & snah (Bedndf, 2015).

Konflikt je béznou soudasti zivota kazdého jedince i spole¢nosti jako celku (Furlung, 2020). Konflikty
mohou byt jednoduché i sloZité. Je vSak tfeba mit na zfeteli, Ze prestoZe se konflikty mohou opakovat,
kazdy konflikt je jiny, kazdy jedinec je jiny, kazd4 situace a okolnosti v nichz tato situace nastava jsou
odlisné. To, co se opakuje, jsou jakési obecné vzorce, které jsou napliiovany vzidy novym obsahem,
coz fesiteli umoziuje nékteré konflikty pojmenovat, popsat a nachdzet moznosti fe$eni (Wenig, 2020;
West, Turner, 2018; Bednaf, 2015).

Konfliktni situace jsou tizce provazany s procesem rozhodovani se v ambivalentnich situacich. Vy-
znamnou roli v konfliktech a jejich feSeni hraje schopnost daného jedince pfijmout urcitou miru
rizika pfi volbé ¢i zamitnuti urcité varianty feseni, tedy prijatého feseni (Pugnerova, Kvitova, 2016).

Fritche (2015) uvadi nésledujici aspekty, které se musi spoluvyskytovat, aby bylo mozno hovotit
o konfliktu:

- existence dvou a vice stran;

- existence dvou a vice cild, které jsou rozmanité;

- existence vzajemné zavislosti mezi stranami;

- emoce (zalezi, zda se jednd o spor nebo feseni problémuy).

Je nutno konstatovat, Ze konflikty vzdy narusuji rovnovahu. Snahou kazdého jedince je tuto rovno-
vahu zase obnovit. Pfi posuzovani konfliktni situace je nutno vzit v ivahu, zda se jednd o spor nebo
o feSeni problému (Furlung, 2020; Paulik, 2017; Bednat, 2015; Plaminek, 2012).

Spor je interpersondlni konflikt, ve kterém se minimalné jedna ze stran konfliktu snazi prosadit vlast-
ni feSeni a do konfliktu vstupuji emoce. Konflikty na bazi sporu jsou problematické pravé z davodu,
ze emoce hraji v téchto konfliktech zasadni roli. Tim se konflikt vzdaluje redlnému zakladu a strany
konfliktu hraji spise o to “kdo z koho®. Spory jsou ¢asto spojeny spise s negativy, které jsou s konflikty
spojovany.

Problém je interpersonalnim konfliktem, ktery vsichni za¢astnéni chtéji fesit hleddnim objektivné
dobrého fedeni, idealné nejlepsiho feseni, viz obrazek 1.1. Pti feseni vécného problému jsou resitelé,
i kdyz se jejich ndzory a pohledy rozchazeji, schopni koordinovat své usili, vyjednavat o nich s cilem
dosédhnout spole¢ného cile (Paulik, 2017; Bednaft, 2015; Plaminek, 2012).
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A OBRAZEK 1.1

Rozdil mezi sporem a problémem

VZTAHOVY
(EMOCIONALNI)
0BAL

spor

VECNE
(RACIONALNI)
JADRO

problém

Zdroj: Plaminek, 2008, s. 125

O tom, jakou povahu bude mit konkrétni konflikt, rozhoduje pfistup k jeho feseni ze strany stran
konfliktu. Strany konfliktu rozhoduji, zda budou prosazovat své fe§eni, nebo hledat nejlepsi mozné
feSeni. Konflikt ziistava problémem, dokud ma racionalni obsah a dokud je mozno ho vyfesit racio-
nalné. Jakmile do konfliktu vstoupi emoce, stava se sporem, nebot je personifikovan (Plaminek, 2017).

Z hlediska hodnoceni pozitiv a negativ konfliktu, které jsou uvedeny nize, je feseni sporu dysfunk¢-
nim typem konfliktu, ktery je primarné spojen s negativy konflikt, zatimco feseni problémdu je
funk¢énim typem konfliktu, ktery je obvykle spojen s pozitivy konfliktt (Paulik, 2017; Bednaf, 2015;
Plaminek, 2012).

Lze konstatovat, ze prestoze konflikt vidy predstavuje urcity destabiliza¢ni prvek v systému, nemusi
byt tato destabilizace negativni, a naopak mtize mit pozitivni ptinos (Paulik, 2017). Také Armstrong
(2015) zminuje, ze konflikt neznamena vzdy neprekonatelny ¢i negativni problém, ale naopak muze
byt vniman jako souc¢ast zmény a pokroku a muze byt konstruktivné vyuzit. Pozitiva a negativa kon-
fliktti jsou podrobnéji uvedena nize v ramci kapitoly 1.1.1.

Je v8ak tfeba konstatovat, Ze zasadnim aspektem, jak pristupovat ke konfliktim (af jsou jiz na bazi
problému nebo sporu), je konflikty resit. Pokud konflikty feSeny nejsou, maji dopady na psychické
zdravi jedince a jeho vykon (Mikulastik, 2015). Zejména pokud se jedna o konflikty prolongované,
chronické, ¢asto dochdzi u daného jedince k vyskytu rtiznych neurotickych pfiznakt a mohou kon-
¢it neurdzou, nebo se mohou promitnout do psychosomatické choroby (Mikuldstik, 2015). Nefe§ené
konflikty navic vzdy ohrozuji vztahy, komunikaci a kooperaci mezi stranami konfliktu a jejich di-
sledky mohou byt zasadniho charakteru.

Zajimavym aspektem konflikt je, Ze se neodehravaji jen v jedné sféfe zivota jedince, ale promitaji
se i do sfér dalsich, napt. konflikt v pracovnim prostiedi se negativné projevuje na chovani jedince
v roding, nebo se konflikty v rodiné promitaji do vztahi pracovnich apod.

Kazdy konflikt obsahuje pét zakladnich strukturalnich komponent, které je potfeba brat pfi praci
s konflikty v potaz (Sejnov, 2010). Mezi tyto komponenty patfi:

- strany konfliktu - jednd se o jedince, ktefi se konfliktu ucastni, a to jak pfimo, tak nepfimo.
Pfimymi u¢astniky jsou jedinci, ktefi maji mezi sebou konflikt, zatimco nepfimymi ucastniky
jsou jedinci, na néz konflikt ¢i jeho dusledky néjakym zpisobem dopada a ovliviwuje jejich
Zivot;

- podminky konfliktu — podminky, které maji vliv nejen na vznik, vyvoj, priibéh a vysledek
konfliktu, ale také na strany konfliktu;

- predmét konfliktu - divod, kvili kterému konflikt vznikl;
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- jednani dcastnika v konfliktu - jedna se o interakce, ke kterym v ramci konfliktni situace
dochazi, tedy o jednani a chovani ucastnika konfliktu;
- vysledek konfliktu - to, jak konflikt dopadl.

Samotné feseni konfliktu zahrnuje fadu postupt a technik, které maji za cil zvratit nepfiznivy vy-
voj konfliktu. Vyrost, Slaménik a Solldrova (2019) uvadéji, Ze mezi nejvyznamnéjsi postupy se radi
techniky, které smétuji k deeskalaci konfliktu, a techniky, které umoznuji prekonat divergenci zajmu
stran konfliktu. V této souvislosti je nutno uvést, ze deeskalace konfliktu je zdsadné ovlivnéna moti-
vaci stran konfliktu konflikt ukon¢it. Tento stav nastava v nasledujicich ptipadech (Vyrost, Slaménik,
Sollarova, 2019):

- jedna se o bezvychodnou situaci, do které bylo vlozeno enormni usili obou stran, ale v kon-

fliktu nelze zvitézit;
- jedna se katastrofické vyusténi konfliktu napf. valku;
- kdyz strany konfliktu mohou vice ziskat dohodou s druhou stranou nez ztratit.

Deeskalace konfliktu kromé motivace vyzaduje diivéru obou stran, Ze i z druhé strany existuje snaha
konflikt ukonc¢it. Nastroji k feeni jsou pak komunikace a bezprostfedni kontakt s druhou stranou.
Tyto ndstroje vSak nelze uzit ve vyhrocenych konfliktech nebo situacich, kde by blizky kontakt mohl
naopak napéti vyostfit). Naopak techniky prekondvajici divergenci zajmi obou stran zahrnuji koope-
raci stran u nadfizenych cilt (tyto cile musi byt dilezité pro obé strany konfliktu, jejich dosazeni musi
byt vzajmu téchto stran a nesmi byt predmétem konfliktu). Naplnéni téchto ciltl je dlezita podminka
reSeni konfliktu, jejich nenaplnéni naopak konflikt zhorsuje (Vyrost, Slaménik, Sollarova, 2019).

Pfi fe$eni konfliktu je tfeba rozliSovat, jak jiz bylo zminéno vyse, zda se jedna o feSeni problému
nebo feseni sporu (Plaminek, 2017; Plaminek, 2012). Pti fe§eni problémtl je vhodné uplatiiovat dobre
strukturovany postup. Plaminek (2012) doporucuje, aby se fesitel dival na feSeni problému jako na
souhrn ¢ty slozek:

- dohody o definici problému;

- dohody o vymezeni roli jednotlivych fesiteld;

- dohody o procesu (pravidlech a postupu reseni);

- vlastni fe$eni problému.

V pripadé feseni sporu je feseni konfliktu naro¢néjsi. Nicméné prestoze neni mozné se hned od za-
¢atku vénovat vécnému jadru konfliktu, neznamena to, Ze se neda postupovat vécné. K uvedenym
¢tyrem slozkam je nutno doplnit jesté dva dalsi kroky, legitimizaci a racionalizaci lidskych aspekt.
Je tedy nutno nejprve problém depersonifikovat. Kroky postupu feseni sporu jsou tedy nasledujici
(Plaminek, 2012):

- depersonifikace;

- reSeni problému;

- rozhodovani (vybér optimalniho feseni z nalezenych moznosti);

- realizace dohody nebo feSeni.

Cilem feseni konfliktu je podle Plaminka (2012) opétovné nastoleni rovnovahy, ktera je reprezen-
tovdna nalezenim realizaci urcitého feSeni v pripadé konfliktu na bazi feSeni problému a formulaci
a naplnénim dohody v pfipadé sporu.

Vys$si urovni feseni konfliktu je pak nastoleni stability, coz znamena, Ze jsou nastaveny mechanismy,
které bud pfimo zabrani vzniku podobného konfliktu, nebo je mozno je aplikovat na vznikajici kon-
flikty. Plaminek (2012) uvadi, ze v nékterych pripadech miize byt zvoleno dynamické feseni konflik-
tl, coz znamena, Ze konflikty jsou do systému fizené vpoustény s cilem ziskat moznost ridit zmény
a ovlivnovat dalsi vyvoj.

Mezi znaky dobrého feseni konfliktu podle Paulika (2017) pak patfi, Ze musi:
- byt realistické a uskute¢nitelné;
- byt prijatelné pro strany konfliktu;
- byt pfinosné pro strany konfliktu;
- rovnopravné a aktivné zapojovat véechny zticastnéné;
- preventivné pusobit proti vzniku a eskalaci dalsich konfliktnich situaci stejnych ucastnik.
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Je v8ak tfeba zminit, Ze se nékteré konflikty nemusi podarit vyresit ispésné. Av§ak i neispésné resené
konflikty mohou mit pozitivni vyznam, protoze mohou byt zdrojem pouceni do budoucna, mohou
byt ukazkou netspésné cesty a jednim z bodd, které v budoucich konfliktnich situacich napovi, jak
se chovat a ¢eho se naopak ma resitel vyvarovat. To, Ze se nepodatilo konflikt uspésné vyresit, mtize
pri zpétném rozboru tohoto reseni resiteli ukdzat, v ¢em se ma zleps$it, na co zapomnél a co podcenil.
Rovnéz tak mohou konflikty vbyt zdrojem inovace. Z tohoto ditvodu je v kazdém pripadé nutno za-

sadnim zptisobem odliSovat nefesené konflikty a konflikty feSené netispésné.

Neresené konflikty jsou, jak je opakované zminovano, pfi¢inou naruseni vztahti a komunikace a ne-
sou vSechna negativa, ktera jsou s konflikty spojovana. NefeSeni konfliktii znamena vyhybani se pro-
blémiim, které neumoznuje, aby byly spravné pojmenovany a neumoznuje ani to, aby byly odhaleny
jejich pric¢iny a nalezena spravna reSeni (Miiller, Laboutkova, Vymeétal, 2010).

1.1.1 Role Gcéastniki v konfliktu

Q

Role Géastnikt konfliktu

Jednd se o socidlni role, které zastavaii jednotlivi jedinci v konfliktech. Mezi tyto
role patfi 6astnickd role, moralizujici role, provokuijici role, fesitelské role, evidujici
role, distancujici role &i neviimavd role.

Smolova (2016) v souvislosti s konfliktnimi situacemi uvddi, Ze jedinci vyskytujici se v konfliktnich
situacich zastavaji urcité socialni role. Déle pak uvadi déleni roli dle Kuchynky a Halika (1981):

- ucastnicka role - jedna se o roli, kterou zastavaji jedinci, mezi nimiz konfliktni situace prvot-
né vznikaji, tedy mezi témi, kdo se jako pfimi ucastnici konfliktu Gcastni;

- moralizujici role - jedinci zastavajici tuto roli jsou presvédceni o své moralni povinnosti
zmirnovat uvedeny konflikt, posuzovat chovani uc¢astniki konfliktu a vytykat jim chovani,
které hodnoti jako nevhodné. Pokousi se je timto zptisobem dovést ke smifeni;

- provokujici role - jedinci ptisobici v této roli naopak chtéji konflikt vygradovat a prohloubit,
z tohoto diivodu podnécuji nepratelstvi a negativni pocity stran konfliktu;

- Tfesitelska role - tuto roli zastavaji jedinci, chtéjici objevit priciny vzniku konfliktu s cilem
konflikt Gispésné vytesit a zvladnout. Resitelska role je postavena na vyhleddvéni relevantnich
informaci;

- evidujici role - evidujici roli zastavaji jedinci, kteti dany konflikt pozoruji, eviduji jeho vyvoj,
ale nezasahuji do jeho prubéhu, nejsou v zddném kontaktu s jeho ucastniky. Své dojmy a po-
sttehy sdéluji pouze dal$im nezicastnénym ¢leniim;

- distancujici role - tuto roli zastavaji jedinci, ktei konflikt zpozorovali az s ur¢itym odstupem,
a ktefi se brani jakémukoli zapojeni do konfliktu, ani jej nijak nekomentuji;

- nevSimava role — zastavaji ji jedinci, ktef{ jsou nete¢ni k danému konfliktu, ignoruji jeho
znamky. Konfliktd, v¢etné daného konkrétniho konfliktu, si nevsimaji, casto konflikt viibec
nezaregistruji.

Svou roli jedinec v konfliktu mize védomé ¢i nevédomé meénit, a to podle vyvoje konkrétni konfliktni
situace (Smolova, 2016).

1.1.2 Pozitiva a negativa konfliktii

Konflikt miize mit mnoho podob. Samotné slovo konflikt ma pro vétsinu jedincti negativni konotaci,
coz je pri¢inou toho, Ze se lidé obavaji konflikty fesit ¢i véasné reseni odkladaji. Je vsak tfeba si uvé-
domit, ze konflikty se vyskytuji ve vSech ¢astech Zivota jedince a jsou ¢asto zdrojem uzitku. Bez toho,
aby byl narugen stavajici stav (status quo), by spole¢nost i jedinec stagnovali a nebyl by mozny vyvoj
(Paulik, 2017).

Také Vymétal (2008) zdtiraziuje, Ze pokud se na konflikt podivame z hlediska dalsiho vyvoje a po-
kroku, je mozno jej povazovat za tvirci proces, nebot inovace vznikaji spise ze sporu nez ze sebe-
uspokojeni. V tomto pojeti je konflikt de facto metodou rozvoje. Mikulastik (2015) povazuje za
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zdsadni aspekty konfliktni situace: pocit frustrace spojeny s problémy s dosazenim cile, svalovani
viny jeden na druhého, snizeni respektu mezi jedinci, zkresleni interpretace udalosti, deformaci ko-
munikace, ztratu sebekontroly, prechod verbalni komunikace k agresi, vyuzivani riznych moznych
postupil, vznik riiznych spolkt a podskupin, zasahy dalsich lidi v pozici facilitatora.

Mezi pozitiva konfliktu pati{ (Snydrova, 2022; Bednét, 2015; Cejhamr, Dédina, 2010):

rozvoj kreativity/ uvolnéni tviiréiho potencialu — nebot se hledaji nova feseni;

vytvoreni inovace - konflikt umoziuje novy pohled na véci a procesy, které byly feseny zasta-
rale nebo stereotypné a inovovat je;

upozornéni na nedostatky — vznik konfliktu je signalem, Ze néco ve vztahu, komunikaci, pro-
cesu ¢i aktivité nefunguje a mély bychom se tedy na jejich pribéh zamérit a nedostatky resit;
prilezitost ke zméné - konflikt ¢i spiSe jeho vyreseni poskytuje v fadé pripadt idedlni moz-
nost k provedeni zmén, které by byly za béznych okolnosti obtizné prosazovany;

prilezitost ke zhodnoceni - tato prilezitost vychazi z podstaty feseni konfliktu, nebot je nutno
poznat a popsat stav, ktery konflikt zapti¢inil, tento krok pak mtize byt zdkladem k provedeni
jiz zminénych zmén;

procisténi atmosféry — konflikt, respektive jeho vyreSeni poskytuje moznost ,zacit znovu®
respektive procisti komunikaci, vyjasni neshody;

prilezitost otestovat si individualni schopnosti - zjisténi, zda jsme schopni konflikt efektivné
vytesit.

vzrist sebeticty na obou stranach - ucastnici se pfi vyfeSeni situace zacnou vazit jeden dru-
hého.

Naopak mezi negativa konfliktu lze radit:

naru$eni vztahi a komunikace mezi jedinci — néktefi jedinci se mohou fedenim konfliktu
citit porazeni, znehodnoceni, coz vede k naru$eni vztahu, Casto i ke zniceni moznosti dalsi
komunikace a kooperace;

vznik atmosféry nedivéry a podezirani - s konfliktem je ¢asto spojeno vzajemné podezi-
rani acastnikd z dalsich negativnich krok, které ¢asto dopadd na cely tym, skupinu ¢i napt.
rodinu.

zaméfeni se jen na uzké zajmy - v konfliktni situaci a pfi jejim feseni se jedinci i skupiny ¢asto
zaméfuji na své uzké zajmy a ostatni maji tendenci opomijet;

narast odporu - v konfliktech ¢asto dochdzi k nariistu odporu a vzdoru, v souvislosti s tim
dochazi ke zhorseni tymové prace;

vznik ¢asovych ztrat - ucastnici konfliktu, jak pfimi, tak nepfimi, se zabyvaji procesem kon-
fliktu a jeho feSenim, coz je odvadi od vykonu ostatnich ¢innosti;

vznik financ¢nich ztrat — vzhledem k poklesu pracovni vykonnosti a ¢asovym ztratam docha-
zi také ke vzniku ztrat finan¢nich. Dalsi finanéni ztraty ¢asto prinaseji disledky konfliktni
situace;

pokles soustiedéni a vykonnosti — pod vlivem stresu spojeného s konfliktem a jeho fe§enim se
jedinci obtizné soustfedi na dalsi aktivity, coz vede ke ztraté jejich vykonnosti a snizeni jejich
vykonu;

rust fluktuace - lidé pod dojmem negativni atmosféry a nartistu stresu odchdzeji z organizace;
dopady do fyzického a psychického stavu jedince.

A CVICEN T

Jaka jsou pozitiva konflikta?

A CVICENi 2

Jaka jsou negativa konflikta?
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1.1.3 Typy konflikti

Q

Typy konfliktd

Typ konfliktu znamené konflikt nebo skupinu konfliktd vykazujici uréité vlastnosti.
Existuje mnoho typologii konfliktu. MiZeme je rozlisovat napfiklad konflikty podle
poctu zicastnénych osob, podle zjevnosti vyskytu, podle pfi¢in vzniku apod.

Konflikty je mozno délit z rtiznych hledisek, z hlediska poctu osob, z hlediska psychologie, z hlediska
zjevnosti konfliktu atd. V rdmci této kapitoly jsou néktera déleni konfliktt predstavena.

Nejzakladnéjsim délenim konfliktd je déleni na intrapersonalni a interpersonalni konflikty.

Intrapersonalni konflikt

Konflikty intrapersonalni predstavuji konflikty odehravajici se v nitru jedince. Jedna se o konflikt,
spojeny s volbou, nejistotou a vnitfnim napétim. Intrapersonalni konflikty mohou byt pro daného
jedince konflikty zasadniho charakteru ovliviujici cely jeho dalsi Zivot stejné tak jako konflikty spoje-
né s kazdodennim rozhodovanim. Vyznam a hloubka konfliktu zélezi na tom, jaky vyznam priklada
jedinec dané hodnoté, naplnéni konkrétni potteby, mife dilezZitosti cile.

V ramci konfliktu ptisobi rtizné sily, a to pritazlivé sily i odpudivé sily, jejichz ptisobenim se zabyval
Kurt Lewin, ktery ,,zduraziioval, Ze konflikty se lisi podobou, zamétenim i intenzitou a jsou intrain-
dividudlné i interindividudlné vnimdny“ Snydrova, 2019). Konflikty tak nabyvaji nasledujicich podob
(Snydrovd, 2019; Paulik 2017; Pugnerova, Kvitov4, 2016; Plaminek, 2012):

- konflikt apetence - apetence (konflikt dvou kladnych sil), tento typ konfliktu znamena stfet
dvou hodnot s pozitivni valenci, tedy vybér mezi dvéma atraktivnimi variantami, které nelze
mit soucasne;

- konflikt averze - averze (konflikt dvou zapornych sil), tento typ konfliktu je predstavovan
sttetem dvou hodnot s negativni valenci, tedy vybér mezi dvéma nezadoucimi, neptijemnymi
variantami;

- konflikt apetence - averze (konflikt mezi kladnou a zapornou silou), ktery je smiSenym ty-
pem, kdy jednotlivé varianty v sobé zahrnuji jak atraktivitu, tak negativni vlastnosti. Tyto
konflikty mohou nabyvat podoby konfliktu pozitivni apetence a negativni indukce (je to ne-
prijemné, ale musim) nebo konfliktu negativni apetence a pozitivni indukce (je to pfijemné,
ale nesmim).

Pfi FeSeni intrapersonalnich konfliktt je vhodné ,,ditkladné zvdZeni viastnich motivii se snahou o ma-
ximdlné mozny odstup a objektivni pohled na vlastni skutecné potreby, ktery je ani nepopird, ani nepo-
tlacuje (Paulik, 2017).

Priklady intrapersonalniho konfliktu

Jedinec se vnitfné rozhoduje, zda prijme nabidku vys$si pozice, kterd mu prinasi uspokojeni pra-
covnich motivi a velkou prileZitost na jedné strané, avsak je spojena s velkou ¢asovou zatézi a ces-
tovanim, coz mu znemozni byt s jeho malymi détmi.

Jinym prikladem intrapersonalniho konfliktu je, Ze jedinec zvazuje, zda bude aspirovat na mana-
zerskou pozici v organizaci, na jedné strané vi, Ze to je zajimava prilezitost, na druhé strané si neni
jist, zda pozici zvladne.
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Interpersonalni konflikt

Konflikty interpersonalni jsou konflikty vznikajici mezi dvéma a vice osobami.

Priklad interpersonalniho konfliktu

Konflikt mezi dvéma kolegy ohledné zavirani a otvirani okna v kancelari.
Konflikt mezi partnery ohledné zarizeni bytu apod.
Konflikt mezi sousedy apod.

Z psychologického hlediska lze tyto konflikty délit na (Pugnerovd, Kvitova, 2016; Plaminek, 2012;
Paulik 2017):

- konflikty piedstav - tento typ konfliktu vznika z divodu odli$nosti ve vnimani néjaké situace
(ptedstavach situace). Je mozno je fesit jasnou komunikaci, vyjasnénim si pojmu ¢i spravné
zaméfenym dotazovanim;

- konflikty nazoru - kazdy jedinec ma sviij nazor. Nézory jsou subjektivniho charakteru, nebot
jsou postaveny na hodnotach jedince. Z tohoto thlu pohledu jsou konflikty ndzort obtiznéji
feditelné nez konflikty predstav. K feseni téchto typu konfliktu lze pfistupovat pomoci testo-
vani nazoru, odbornych expertiz, diskuze, hlasovani apod.;

- konflikty postoji — postoje lze povazovat za emocionalné zabarvené nazory. Tyto konflikty
jsou obtiznéji fesitelné, nebot zatimco predchozi dva typy konflikta (predstav a ndzori) jsou
spiSe raciondlni, intelektovou zdlezitosti, u konflikt postoji prevlada citovy a zvykovy naboj.
Jedinci tyto konflikty ¢asto pocituji jako napadeni vlastni integrity, napadeni jejich individu-
alniho hodnotového Zebticku;

- konflikty zajmu - tyto konflikty vychazeji z rozdilnych cili a zdjmovych tendenci zuéastné-
nych osob. Jsou ¢asto vyraznym stfetem, nebot jedinec sleduje naplnéni svych cilii a zajma.

Priklady konfliktt rozdélenych z psychologického hlediska

Konflikt piedstav
Jeden z partnert je pfesvédcen, Ze toho druhého informoval o tom, Ze s nimi na dovolenou pojedou
jeho rodice, druhy z partneru si je ale jist, Ze tomu tak nebylo.

Konflikt nazori
Spor mezi partnery o znacku a barvu automobilu, ktery si chtéji koupit.

Konflikt postoju
Konflikt mezi zastancem vegetarianské stravy a konzumentem masa o to, ktery pristup je lepsi
a prinosné;jsi.

Konflikt zajmi
Konflikt kupujiciho a majitele nemovitosti o cenu. Zatimco jedna strana (prodavajici/majitel) ma
zéjem, aby cena byla co nejvys$si, kupujici usiluje o co nejniz$i cenu.

Pokud jsou konflikty posuzovany z hlediska poétu ztc¢astnénych stran, rozliSujeme konflikty (Vyrost,
Slaménik, Sollarova, 2019; Plaminek, 2012; Ktivohlavy, 2008):
- intrapersonalni - jak jiz bylo uvedeno vyse, jedna se o konflikty odehravajici se uvnitt jedné
osoby;
- interpersondlni - zahrnujici 2 a vice osob,
- skupinové konflikty se odehravaji v ramci skupin;
- meziskupinové jsou konflikty mezi rtiznymi skupinami.

Intrapersondalni konflikty byly charakterizovany jiz vyse stejné jako konflikty interpersonalni. Déle
se tedy text zaméti na diferenciaci skupinovych a meziskupinovych konfliktii ve vztahu k interper-
sondlnimi konfliktu. Z hlediska struktury aktért predstavuji interpersonalni konflikty takové kon-
flikty, v nichz jednotlivé strany konfliktu vystupuji jako jedinci, ktefi jsou nositeli vlastnich nazort,
postojti a sleduji vlastni zajmy, cile apod. Za nejjednodussi formu takového konfliktu jsou povazovany
dyadické konflikty, jejichZ zasadnim zdrojem je odhadovana osobni ztrata.
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A CVICEN 3

Charakterizujte konflikt ndzor.
Uvedte néjaky priklad tohoto konfliktu.

Skupinové konflikty

Dalsim typem konfliktu jsou konflikty skupinové, které mohou vznikat v ramci razné velikych sku-
pin a ve kterych se mohou stfetavat (Vyrost, Slaménik, Sollarova, 2019):
- jedinec, ktery je ¢lenem skupiny a skupina;
- jedinec, ktery neni ¢lenem skupiny a skupina;
- dva ¢lenové skupiny - konflikt vznikd ve skupinovém kontextu;
- vice ¢lentt skupiny, kteti vystupuji bud jako jednotlivci, nebo jako ¢lenové uréitych mikro-
skupin.

Jde tedy o rozpory, jenz existuji v ramci jedné skupiny lidi (Bednaf a kol., 2013).

Piiklad skupinového konfliktu

V ramci pracovni skupiny je dohodnuto, Ze pojedou na spole¢ny teambuilding, nemohou se ale
shodnout, kde a kdy se teambuilding uskute¢ni, protoze v ramci rozhodovani kazdy ze ¢lent sku-
piny prosazuje jiny termin a jinou destinaci.

Meziskupinové konflikty

Meziskupinové konflikty je nutno charakterizovat jako konflikty, jejichZ aktéry jsou socialni skupiny.
Z tohoto hlediska lze rozli$ovat konflikty mezi skupinami velkymi a skupinami malymi. Zdrojem
meziskupinovych konfliktii je odhadovana ztrata skupiny, tyto konflikty ovliviuji interni strukturu
zacastnénych skupin. Konflikty mezi skupinami jsou ¢asto intenzivnéjsi z hlediska pribéhu néz kon-
flikty mezi jedinci (Vyrost, Slaménik, Sollarova, 2019).

Priklady meziskupinového konfliktu

Konflikt mezi fanousky dvou sportovnich klubi.
Konflikt mezi pracovniky centraly a poboc¢ky organizace.
Konflikt mezi voli¢i dvou politickych stran.

Konflikty mezi jednotlivymi tfidami ve $kole.

Extrapersonalni konflikty

Plaminek (2012) stejné jako Mikulastik (2015) zminuje jes$té konflikty extrapersonalni, coZ jsou kon-
flikty, jichZ se pfimo neucastni lidé. Jedna se o konflikty, které se ptikladné vyskytuji mezi ostatnimi
zivocichy, ale i anorganické situace, konflikty se Zivly apod.

Priklady extrapersonalniho konfliktu

Konflikt mezi $elmou a antilopou.
Konflikt (anorganické situace) - tlak louskac¢ku na ofech a odpor proti tlaku, ktery klade skorépka.

Dal$im typem konfliktd jsou konflikty rozliSované podle jejich zjevnosti. Mikulastik (2015) v této
souvislosti zminuje $est skupin konflikti:

- konflikt potencialni - pravdépodobna mozZnost vyskytu konfliktu. Konflikt v§ak jesté nena-
stal a pokud fesitel zaregistruje, Ze konflikt hrozi, mizZe pisobenim na jeho pti¢iny jeho vznik
oddalit, jeho prabéh zmirnit ¢i situaci vyfesit takovym zptsobem, Ze zamezi vzniku konfliktu.
Tato skute¢nost s sebou nese tedy moznost, ze konflikt nevznikne, a tudiz nebude nutné jej
resit a odstranovat jeho disledky, pokud mu predejdeme;

- konflikt realny - konflikt vznikl bud v podob¢ latentni, nebo v podobé evidentni. Je tedy jiz
nutno jej resit, zjistit jeho priciny, ptisobit na né a po jeho vyfeseni odstranit dusledky, které
konfliktni situace ptinesla. Redlné konflikty se pak dale déli na (Mikulastik, 2015):

- konflikt latentni (nemanifestovany, skryty, potlaceny);
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- konflikt evidentni (autenticky, ktery vznikl z podnétu konfliktogenni situace, nebo pre-
neseny);

- konflikt manifestovany (je zjevny a patii mezi konflikty evidentni);

- konflikt nasilny a manifestovany (rovnéz evidentni konflikt).

DeVito (2008) in Snydrova (2019) nabizi rozdéleni konfliktii z hlediska pti¢in vzniku konfliktu na:
- vztahové konflikty, které vznikaji ze vztahti mezi jedinci;
- obsahové konflikty vznikajici jako reakce na udalosti, osoby a pfedméty, které jsou v externim
vztahu k osobam zainteresovanym v konfliktu.

Priciny vzniku konfliktu
Q

PFi¢iny vzniku konfliktu
Pri€iny konfliktu mohou byt charakterizovany jako okolnosti, kvli kterym konflikt
vznikd. Mohou byt jak vnéji, tak vnitini.

NIY.

Pro efektivni zvladnuti konfliktni situace je dulezité zjistit, jaka je pri¢ina jejiho vzniku. V ramci
feSeni konfliktu by se tak mél resitel zamérit na diagnostiku pri¢in. Diagnosticky proces miize byt
pomérné slozitou zalezitosti, nebot jsou castéji zietelné diisledky konflikti nez jeho priciny, které
mohou byt skryty hluboko pod povrchem (Furlong, 2020). Plaminek (2012) ¢i Medlikova (2012) se
shoduji, ze ackoliv pozitiva pfindsi i zvladani symptomi a dusledkd konfliktu, feseni, které vychazi
z odhaleni a odstranéni pri¢iny ¢i pri¢in konfliktu je nejuzite¢néjsi.

Zasah na trovni pri¢in konfliktu navic poskytuje moznost zabranit vzniku stejného konfliktu ve stej-
ném prostiedi v budoucnu.

Paulik (2017) uvadi, Ze pfi¢iny vzniku konfliktni situace lze délit na:
- vnéjsi (tyto pri¢iny je mozno charakterizovat jako objektivni, vnéjsi okolnosti, které jsou na
jedinci nezavislé);
- vnitini (tyto pri¢iny jsou osobni, subjektivni).



