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situace, vysoké miry motivovanosti a idealizovanych cilovych predstav. Ale jsou
i jiné okolnosti, které vyvolavaji vyhofeni, a to urcité osobnostni predispozice,
nizké sebevédomi a snizena sebedivéra, mensi odolnost vici zatézi. Trpi tim
mnoho lidi a fada z nich si to ani neuvédomuje.

Syndrom vyhorteni se projevuje nezdjmem, apatii a vnitfnim pocitem bezcen-
nosti a vycerpanosti, mohou se objevit stavy deprese a izkosti, vnitini neklid,
nervozita. Lidé, ktefi se dostanou do takového stavu, jsou uz lhostejni ke své
praci, k vysledkim svého useku, k praci svych spolupracovniki i k terminim
pro ukonceni projektti, mohou se objevit pfiznaky odcizeni, nékdy i cynismus.
Nezajimaji je aktivity, pro které dfive Zzili. Osobni i rodinny zivot tim trpi také.
Organismus se brani v dasledku dlouhodobé pretézujici pracovni ¢innosti ini-
kem ke lhostejnosti. Léc¢ba vyhofeni je nejdtilezitéjsi, stejné jako u workoholismu,
uz v pocatecnich fazich, v podobé prevence.

U burnoutu se rozlisuji tfi zakladni dimenze. Citové vycerpani, které se nejvice
podoba stresové reakci, depersonalizace a dehumanizace (jako diisledek obrany
organismu pfi nezvladani néjaké prace) a pocit osobniho netuspéchu (Dieren-
donck, Schaufeli, Buunk, 2001). Velmi dilezitou pfi¢inou vyhofteni je, Ze si lidé
ptili§ nevéri v tom, zda je jejich Zivot napliiovan smysluplné, zda to, co délaji,
je dilezité a uzitecné. Jestlize osobni netuspéch a depersonalizace determinuje
vycerpani, méli bychom tyto dva signdly brat jako varovani pred burnoutem
(Stock, 2010; Kallwass, 2007).

Syndrom vyhofteni je extrémni formou reakce na workoholismus a na stres.

2.5 Frustrace

Frustrace (prekazka) neni nic neobvyklého. Je samoziejmou soucasti naseho Zzi-
vota uz od nejutlejsiho détstvi. Jde jen o to, jak se s ni ¢lovék vyrovnd v détském
veku. Jestli se s frustracemi dovede vyrovnavat sam, pak je pfipraven vyrovnavat
se s pfekdzkami také jako dospély clovek.

Manazefi musi mit vysokou frustrac¢ni toleranci, nebot jejich zatéz je vétsi
nez u pramérného ¢lovéka.

Kdy?z se clovék snazi néceho dosahnout, vzdy zalezi na tom, jak velké je jeho
snazent, jak silné je ke své aktivité motivovan. Cim vic je motivovan, tim snadnéji
a vice prekazek je schopen zdolat. Ale at déld, co déla, vidy se vyskytne néjaka
situace, kterd je mnohem naro¢néjsi a vyvolava u néj pocity obavy, strachu nebo
agresivity, zvlasteé kdyz uz vicekrat zazil porazku. Maze to u néj vyvolavat pocity
napéti. Pokud jsou pocity napéti dlouhodobéjsiho rdzu, mize to vést k riznym
stresovym dusledkim. Je nutno pfipomenout, ze pfedjimani uspéchu zvysuje
atraktivitu cile a naopak neuspéch ¢i obavy z neuspéchu atraktivitu cile snizuji.
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Pro schopnost snaset frustraci vytvoril Rosenzweig pojem frustrac¢ni toleran-
ce, ktery zna¢i miru snasenlivosti viici pfekazkam. Kromé toho zavedl klasifikaci
zpusobu reagovani na frustracni situace:

® extrapunitivni typ (hledajici vinika spise v lidech kolem sebe nez v sobé nebo
v néjakych objektivnich pricinach);

® intropunitivni typ (hleda vinu spise sam v sobé);

® inpunitivni typ (hledd pric¢iny v néjakych objektivnich podminkach a pod-
nétech).

Pokud se ¢lovék dostava do frustra¢ni situace a reaguje na ni, je pravdépodobné,
Ze prestanou pusobit samofidici mechanismy psychiky (raciondlnost, rozvaha,
socialni ohleduplnost a citlivost, emoc¢ni stabilita) a nastava pfevaha emocnich
reakci, zkratové jednani, Casto ve stereotypizované podobé. Zpusob, jakym fru-
stra¢ni situace ptsobi na clovéka, se da oznacit jako stres a clovék na néj také
tak reaguje.

Prvnim ptiznakem frustrovani je selhani adapta¢nich mechanismd, které se
projevuje vzrusenim, roz¢ilenim, bezradnosti, izkosti. Kdyz si to ¢lovék uvédomi,
mél by se snazit uplatnit regulacni ovliviiovani, aby se nestal hfi¢kou svych emoci.
Neékteré ma cloveék vrozené, nékteré se daji naucit.

Pfirozené formy jsou vlastni vSem lidem. Jejich uplatnovani je individualné
diferencované a mnohdy se odehravaji na nevédomé trovni:

m zvySené usili;

® agresivita, vztek (mize byt zaméfeny proti prekazce nebo proti nahradnimu
objektu, lidem, nahradnimu subjektu nebo proti sobé samému; v krajnim
pripadé az v podobé sebevrazdy);

m depresivni reakce (projevuji se urcitou stereotypizaci konani, strnulosti, ktera
neni adekvatni dané situaci);

® sublimace, kompenzace (nalezeni ndhradniho uspokojeni);

® racionalizace (fale$né rozumové zdtivodnéni svého nedspéchu);

® snizovani hodnoty nedosazeného cile (to je urcita alternativa pfedchoziho
feSeni — mechanismus ,,kyselych hroznt®);

® vykupovani se pred sebou samym nebo pred jinymi (sebepotrestani);

® projekce (prenaseni pric¢in neuspéchu na jiné, nebo to muze byt i hledani
»objektivnich pricin®);

m uték do fantazie (Gnik od skutecnosti do svéta snéni, uspokojovani ve vlast-
nich predstavach);

m regrese (v podobé place, bouchnuti dvefmi, imyslného rozbiti néjakého pred-
métu, odreagovani na neZzivych vécech);
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® popfreni (je to vlastné mechanismus potlaceni vyznamu ptivodniho cilového
snazeni s pfesvédc¢ovanim sebe i okoli, Ze vlastné Zadna prekdzka neexistuje);
® unik (snaha uniknout a vyhnout se prekazce).

Frustraci nepodléhaji tak snadno odolni jedinci. Odolnost je do urcité miry vlast-
nost vrozena, ale da se posilovat, rozvijet uz od détstvi. Frustraci mizeme snizovat
cilovym zaujetim, vtli, nad§enim, tréninkem a Zivotospravou.

2.6 Reseni konfliktt

Konflikty jsou nezbytnou soucasti kazdodenniho Zivota osobniho i pracovniho.
Plyne to z toho, Ze jsme kazdy individudlné odli$ny, jedine¢ny, kazdy mame jiné
zku$enosti, jiny nazor, jinou motivaci a pokud se své zajmy snazime prosadit,
setkame se s odporem. Rozpornost je dokonce nezbytnou podminkou rozvoje.
Jde jen o to, jakou maji tyto rozpory podobu, kdo je nasim opozi¢nikem a jak je
resime. Konflikt neni $kodlivy mechanismus, pokud oba ucastnici dodrzuji urcita
pravidla. Piesto ale v podvédomi lidi prevlada pfedstava, ze konflikt znamena
néco negativniho, destruktivniho, a proto se mu casto snazi vyhybat, maji z néj
strach.

Clovek se v konfliktech miiZe ucit, poznavat jiné i sebe sama, ziskavat rutinu
a odolnost, muiZe realizovat a prosazovat dobré napady, ale mutze se v nich také
ubijet, nicit, neurotizovat. Ne vSechny konflikty musi byt vyfeseny.

Konflikt ma svij pribéh, neni staticky. Pocate¢ni stadium mize mit podobu
rozdilu, ktery se méni v rozpor a kulminuje v konflikt. A tomu také odpovida
jednani, zptisoby interakce, mira emoc¢niho zaujeti a interpretace zajma, postoji
a cilt. Nemusi tomu tak byt vzdycky. Dodrzuji-li se urcita pravidla, mazZe probihat
konfliktni jednani kultivovanou formou a snadnéji se také najde cesta k urcitym
kompromisiim, nebo dokonce i shodam.

Dulezitymi aspekty konfliktni situace jsou:

® Pocit frustrace jako subjektivni nepfijemny pocit, Ze mi nékdo brani v dosa-
zeni cile.

® Vina byva vétdinou svalovana na toho druhého. Cim vice emoci je zaangazové-
no, tim vétsi silu muze konflikt mit, zvysuje se napéti, coz negativné ovliviuje
spolupraci. Vznikaji pocity, Ze ten druhy je nerozumny nebo umyslné lze,
nechce ustoupit.

® SniZené respektovani lidi, spolupracovniki, nadfizenych.

m Zkreslené interpretace minulych nebo soucasnych udalosti.



80 |

Dochazi k deformované komunikaci nebo ostentativhimu mlceni.

Ztrata sebekontroly, reakce jsou spontanni a neuvazené.

Aktivita verbalni mtize pfechazet az ve fyzické napadani, pripadné se mtize
objevit naprosta apatie.

Vyuzivani vSech moznych postupt k tzv. zactovani.

Vznikaji kliky — podskupiny s védomé protichtdnym jednanim.

Zasahovani dal$ich lidi, ktefi se snazi ptsobit jako facilitatori, ale mnohdy ve
skutecnosti jen zvysuji napéti a problematizuji vztahy.

Negativni dtsledky konfliktu:

psychické poruchy v podobé nesoustfedénosti, podrazdénosti, neschopnost
koncentrovaného mysleni a neschopnost vypnout, odpocivat;

tyzické potize v podobé bolesti hlavy, poruchy spanku, zazivaci potize, zvyseny
krevni tlak;

v chovani je mozno sledovat udrzovani distance ve vztazich, které se jedinci
jevi jako problémové.

Pozitivni ucinky:

pozitivni vztahy jsou vyraznéjsi, kdyZ vhimdme odlisnost ndzori a postoji
jinych s vétsi toleranci, kdyz je chdpeme jako jinou moZznou alternativu;
kdyz jsou dva lidé ochotni vyjasnit si konflikt mezi sebou, je pravdépodobné,
Ze si budou vice diivérovat i v budoucnu;

vzrust sebeticty na obou stranach po vyresenych konfliktech;

efektivné zvladané konflikty vytvareji dobré zazemi pro tvorivého ducha (vét-
$ina novych napadi a produktii vznikala v konfliktnich stfetech), udrzuje se
prirozena mira konkurence;

néekteri lidé potrebuji napéti jako urcitou stimulaci k pracovnimu vykonu,
k tvofivé a inovac¢ni praci, konflikty jsou pro né vyzvou - soutéZeni nemusi
byt vZdy nepratelstvim.

Déleni konfliktu

Z hlediska zjevnosti:

0 konflikt potencialni - moznost vyskytu konfliktu;

0 konflikt realny - konflikt uz se objevil a mize mit podobu latentni nebo
evidentni;

0 konflikt latentni - skryty, nemanifestovany (dilezité je, jak se vyviji, jak se
méni, zda ma tendenci projevit se zjevné a proc¢ je skryty), mize dochazet
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i k imyslnému odkladani, pfipadné zakryvani podnétt konfliktu néjakymi
uspéchy v jiné oblasti; mtize mit podobu potlaceni z viile ucastnika, nebo
externim zasahem;

0 konflikt evidentni - mize byt autenticky nebo pfeneseny (dojde k ataku
vici nahradnimu subjektu);

0 konflikt manifestovany - zjevny podle vnéjsich projevti chovani;

0 konflikt nasilny a manifestovany patfi rovnéz mezi konflikty evidentni.

m Z hlediska poctu ucastnikii:
0 extrapersonalni konflikt - konflikt mimo lidskou spole¢nost, konflikt
s zivly;
0 intropersonalni konflikt - konflikt probihajici v mysli jednoho ¢lovéka,
tedy jeho vnitifni rozpory a nerozhodnost:
& jsoulidé, ktefi maji sklon vytvaret si vnitfni konflikty ve velkém méritku;
# jedna se o vyraz disharmonie osobnosti, o vyraz krize hodnotového sys-
tému a celého Zivotniho stylu, ale jsou také vnitini rozpory, které nemaji
tak silny akcent, coZ je typické téméf pro vSechny lidi (rozpor mezi tim, co
chci a co smim, rozpor mezi nécim, co mé ptitahuje a zaroven odpuzuje);
+ nebo mize jit o konflikty roli (konflikt mezi odlisnymi pozadavky ze
dvou stran);
0 interpersonalni konflikt - konflikt mezi dvéma ucastniky, kdy se kazdy
snazi prosadit své stanovisko, sviij ndzor, svou aktivitu;
0 skupinovy konflikt - konflikt mezi dvéma nezavislymi skupinami;
0 mezinarodni konflikt - konflikt mezi zajmy dvou vlad, dvou narod.

m Z hlediska psychologickych funkci:

0 konflikt nazora - muize jit naptiklad o odli$ny nazor na kvalitu provedené
prace u pracovnika, ktery praci vykonal, a jeho nadfizenym;

0 konflikt predstav — mize jit o odlisné predstavy o tom, jak se ma splnit
urcity ukol, jak vyfesit urcitou problémovou situaci;

0 konflikt zajmu - kazdy z Gcastnikl sleduje jiné zajmy a tomu odpovida
i zplisob prosazovani;

0 konflikt postojii — zkusenosti kazdého z ucastniki jsou odli$né, a proto
prosazuje kazdy své stanovisko, ve kterém nejde jen o kognitivni stranku,
ale i o prozitkovou a konativni (jeden mize mit k obchodnimu partnerovi
pozitivni postoj, druhy spise negativni);

0 konflikt smiSeny - tyto konflikty byvaji nejcastéjsi, to znamend, Ze napfi-
klad jedna strana ma pozitivni postoj k néjaké aktivité, ale druhd strana
s ohledem na negativni zkuSenosti vnima skute¢nost v podobé zkreslené
pfedstavy a reaguje pak agresivné;

0 konflikt ¢int;
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o konflikt motiviy
0 konflikt potfeb;
o konflikt cilu.

® Z hlediska valence pozitivniho a negativniho:

0 konflikt dvou pozitivnich hodnot nebo cilil - to je spise slabsi konflikt,
nebot jde o rozhodovani mezi dvéma pozitivnimi hodnotami (jedinec se
rozhoduje, zda ztstat na svém dosavadnim pracovisti, které ma své jisté, ale
nema moznost rastu, nebo zkusit §tésti nékde jinde, kde ma vétsi moznosti
pro kariérovy rtst);

0 stfetnuti dvou negativnich hodnot nebo cili - to je silny konflikt, nebot
jde o volbu mezi tim, které zlo povazujeme za prijatelnéjsi;

O stfetnuti negativni a pozitivni hodnoty - jde o konflikt, kdy ur¢ita pozitiv-
ni hodnota je do urcité miry podminéna i néjakym negativnim dasledkem;

0 bariéra na cesté k dosazeni néjakého cile - dosazeni cile brani néjaka
externi prekazka;

0 bariéra subjektu - dosazeni cile brani né¢jaka vnitini prekdzka v psychice
subjektu (zabrany, strach, snizena sebedivéra).

Konfliktni situace vznikajici v rodiné se negativné projevuji na chovani jedince
v pracovnim prostfedi, ve vztahu ke spolupracovnikiim, a naopak konflikty pra-
covni se mohou zase negativné promitat do interpersonalnich vztahti v rodiné.

Neresené konfliktni situace maji negativni dopad na psychické zdravi ¢lovéka,
ale také na pracovni vykon. Nefesené konflikty, zejména prolongované a chro-
nické, mohou mit za nasledek vyskyt riznych neurotickych ptiznakt. Mohou
vyvolat zdravotni potize.

Specifickou formou konfliktt jsou konflikty obdobi dospivani, a to jak intro-
personalni, tak interpersonalni. V tomto obdobi ma konflikt v sobé néco pozi-
tivniho, protoze vede ke zrodu zakladnich Zivotnich postoji, ujasnovani pozice
dospivajiciho ve spole¢nosti, k vytvareni zivotniho stylu a ujasnovani vlastni
identity.

Na pracovisti mohou vytvaret podminky pro vznik konfliktd nasledujici fak-
tory: organizacni problémy, urcité individualni predpoklady, poruchy social-
nich vztaht, pfetézovani, nespravedlivé hodnoceni a odménovani, ¢asovy stres
a komplikovanost ukold, nespravny styl fidici prace. Konflikty mohou souviset
s organizac¢ni strukturou, zasahovanim do pravomoci, vét$i mira decentralizace
muze vytvaret prostor pro konflikty a nakonec i individualni odli$nost kazdého
jednotlivce. Také nejasnost nebo dvojsmyslnost tikolti mtze konflikty vyvolavat.

Konflikty maji izkou navaznost na kulturni a organiza¢ni charakteristiky fir-
my, jako jsou organizacni cile, ocenéni, normy, kontrola, inova¢ni zmény. V ta-
kovém kontextu mohou pfispivat k rozmanitosti pracovnich aktivit mezi ¢leny
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skupiny, mezi skupinami a manazerem, mohou byt zdrojem inovaci a rozvoje.
Jde jen o to, aby konflikty probihaly v kultivované podobé.

Organizovany Zivot vyzaduje od individua respektovani urcitych pravidel.
Pokud je jedinec neni ochoten dodrzovat, a snazi se postupovat podle vlastnich
predstav, dostane se snadno do konfliktu s organizaci. Velmi dtlezity je kontext.
Neékdy to maze byt ze strany manazera vyzadovani poslusnosti pracovnika nebo
respektovani nékterych pravidel, ktera nemaji tak velky vyznam, ale manazer
muze byt neustupny proto, Ze chce zaméstnance pokofit.

Konfliktni situace ovliviiuje celd fada situaci. Mize se stdt, Ze se ocitneme
v konfliktu, pfi¢emz nemusime nic védét o osobnosti toho druhého, o jeho zamé-
rech a predstavach, o jeho naladé, o urovni jeho agresivity, ani o celkové situaci. Je
tézké hledat spravny postup k vyfeseni problému. Je dobré vzdy se snazit zjistit si
pokud mozno vse podstatné nejen o situaci, ale i o opozi¢nikovi. Nékdy mtizeme
byt zaskoceni a pfekvapeni utocnosti nékoho jiného, takze nejsme schopni viibec
zareagovat nebo nedokdzeme zareagovat asertivneé.

Spravné nedovedou fesit konflikty lidé, kteti vyristali v disharmonické rodi-
né, v prostiedi plném konfliktt, kde zptisob komunikovani nebyl v normé, kde
prevladaly problémové vztahy a kde se vytvarely nespravné socidlni postoje. Dost
¢asto jedinci, ktefi vyristali v takovémto prostredi, jsou konfliktogenni, tedy maji
potéseni z toho, ze evokuji konfliktni situace.

Velmi dulezité je, zda opozi¢nika predchazi dobra nebo $patna povést. Lidi
s dobrou povésti mame tendenci vnimat pozitivné, i kdyz se obcas dopousti né-
jakych neférovosti. Lidi se §patnou povésti zase naopak. Jestlize se nas postoj viici
nim po urcité dobé zméni v opak, pak ten, kdo byl dfive vniman pozitivné, je
vniman v soucasnosti mnohem vyraznéji negativné nez ten, koho predchazela
$patna povést. Mnohem vétsi kooperace nastava, kdyz se jeden o druhém dozvi,
ze ma podobny hodnotovy systém, zejména mordlnich hodnot. Vytvari se tak
atmosféra spfiznénosti a ddvéryhodnosti. Lidé dtivéryhodni daveétuji partnerovi
vice nez lidé nedivéryhodni. Nedavéryhodni nepfedpokladaji, ze ten druhy by
mohl byt didvéryhodny. Svou roli hraje také pritomnost nékoho tfetitho (napt.
mezi dvéma muzi za Ucasti zeny vznika vétsi soupetivost). Svou roli hraje i ¢as.
Dostatek ¢asu je dilezity, aby nevznikal casovy tlak. Cas je dtlezity také z hlediska
odstupu, aby se odboural silny vliv emoci.

Jinak se v konfliktu chovaji lidé mladi a jinak lidé starsi (napf. pubescenti
nejsou snadno ochotni spolupracovat). Odlisny je zpisob chovani Zen a muzi.
Muzi jsou zpoc&atku vice ochotni ke spoluprici nez zeny. Zeny jsou zpo&atku vice
soupefivé, nejsou tak daverivé, jsou obezietné. O zdmérech druhé strany vice pre-
mysleji a dovedou se do ni také vice vcitit. Jestlize ale Zeny ke spolupraci pfistoupi,
pak v ni maji vét$i vydrz. Muzi nejsou tak trpélivi. Zeny jsou vice samy sebou,
postupuji rady vlastni cestou. Muzi vétsinou postupuji konformnim zptisobem,
jejich zptsoby chovéni jsou si podobné. Zeny od kooperace ocekdvaji mnohem
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vice nez muzi. JestliZe se setkaji s nekooperativnim postojem druhé strany, hire
se s tim vyrovndvaji nez muzi. Zeny se daji vice ovlivnit prvnim dojmem nez
muzi (Kfivohlavy, 2002).

Nékdy manazeti v dobrém umyslu chtéji predejit dal§imu konfliktu, potlacuji
aktualni konflikt, coz maze mit opacny ucinek, pokud jsou pouzivany hrozby.
Autoritafskd osobnost je méné tolerantnik postojiim a ndzordm jinych, md rigid-
néj$i mysleni. Dominantni osobnost je neustupnd a nedovede naslouchat. Egoista
je prili§ zaméstnan sam sebou. Nevnimd ndzory jinych lidi, zejména kdyz se
netykaji jeho vlastni osoby. Agresivni osobnost je vyrazné konfliktni a soupefiva.
Odlisné se chovaji rizné typy osobnosti — sangvinik, cholerik, flegmatik, melan-
cholik, extravert, introvert... Zalezi také na aspiracich, na vztahu k druhé osobé,
svou roli hraje i desirabilita (socialni zadoucnost), psychopatie, alkoholismus...

Zakladni zasady fair play pri reseni konfliktnich situaci
Ma-li konflikt spét ke zdarnému konci, musi tato pravidla dodrzovat obé strany.

m Kazdy ma pravo na stejné casové vstupy.

m Kazdy ma pravo fici svlij nazor. Partnera v interakci vyslechneme az do konce,
neskaceme mu do feci a pak parafrazujeme to, co on fekl, se zamérem zjistit,
zda jsme ho spravné pochopili.

® NezvysSujeme hlas, nekficime.

® Neurdzime, nezesméSnujeme, neironizujeme.

® Pouzivime logickou argumentaci a stdle si udrzujeme raciondlni nadhled.
Cilem neni porazit druhého, ale spole¢nymi silami zvladnout problém.

m Nevytahovat staré véci, staré htichy.

® Nezesmésnovat a neutocit na véci a lidi, jez ma ten druhy rad, ktefi pro n¢j
maji svou hodnotu.

® Hovofime pouze k problému aktudlnimu, k tomu, o némz se jedna pravé ted.

® Vyhybdme se cernobilému mysleni.

m Dobré je ke konci dialogu zacit se sebekritikou a s vyzvednutim nékterych
pozitivnich moment® v ndzorech opozic¢nika, protoze jediné tak bude zase
on ochoten udélat néjaké ustupky. Velky vyznam maji gesta smiflivosti, i kdyz
druhd strana stéle atoci.

® Snazime se u opozi¢nika néco pozitivniho vyzvednout a nebo ucinit vici
nému néjaky ustupek, coz mutize byt signdlem k ustupkiim toho druhého
a cestou ke smiru.

® Chovame se nestranné, kdyz jsou nejasnosti, snazme se je prekonat.

® Pfeorientujeme sviij utok z ¢lovéka na problém. Reagujeme spise defenzivné
nez utocne.
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® Ptame se v duchu, zda je konflikt zalozen na konkrétnich faktech a nebo na
$patné interpretaci ¢i na iluzich.

® Zptsob komunikace by mél zacit tak, Ze nenapadame druhou osobu, ale zaci-
name u svych pocitii a teprve od pocit pokracujeme k priciné a dale k tomu,
co bychom chtéli (,,Citim se zklaman, kdyz jsem ocekaval néco, co jsi pro mne
mél udélat a neudélal... protoze... potfeboval bych,... pral bych si... ).

® Analyzujeme zajmy clent skupiny a zaméfime usili na uspokojeni téchto zd-
jmu. Hledame zptisoby, jak srovnat protichfidné pozice. Snazime se obnovit
kontakt, udrzovat spolupraci, snazime se zvazit vsechna pro a proti.

m Po konfliktu se nevracime svymi emocemi ke konfliktni situaci (neprozivame
ji znovu se vztekem), ktera nedopadla podle nasich predstav (nebo Ze jsme
selhali), lepsi je, kdyZ se s tim vyrovname. Berme to spise jako zkusenost. Né-
kteti lidé uz jsou takovi, jaci jsou, nezménime je, nepfistupujme na jejich hru.

Konflikt miize byt fesen rtiznym zptisobem.

m Nejefektivnéjsi zptlisob je vyreseni formou dohody mezi dvéma ucastniky,
tento postup je nejvyhodnéjsi.

m Pokud tento postup selze, miiZe se vyuzivat pomoc facilitatora (mediatora),
tedy clovéka, ktery predevsim presvédcuje obé strany, aby byly ochotny spolu
vést dialog, a pfi vlastnim dialogu hlida to, jak jsou dodrzovana pravidla fair
play. Nezasahuje do obsahové naplné, pouze do formy komunikace. Jak pro-
biha proces feseni konfliktu za ucasti facilitatora, mtizeme vidét v tabulce 2.3.
Zprostredkovatel poméha tcastnikiim sporu premyslet nad myslenkami, nad
pocity, nad minulosti, pfitomnosti i budoucnosti v souvislosti s konfliktem.

m Arbitraz je postup, pfi némz tieti osoba uz zasahuje i do obsahu tim zpiso-
bem, Ze navrhuje formy ustupki a zvyhodnéni jako zavazné pro obé strany.
Intervence ma podobu poradenskou, obé strany mohou mit pocit, Ze néco
ztraceji. Arbitr mize kontrolovat proces i vysledek, musi se ujistit, ze obé
strany chapou roli zprostfedkovatele.

® Soudni jednani, v tomto pfipadé ucastnici viibec nemaji moznost zasahovat
do rozhodnuti soudu, maji pouze moznost podat odvolani.

m Fyzicka inzultace, boj - formy nekultivované a naprosto ztratové pro obé
strany.
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Tab. 2.3 Proces tesent konfliktii za ticasti medidtora (facilitdtora)

Proces reseni konflikta za ucasti mediatora (facilitatora)

1. Vytvoreni dlvéry, dosazeni shody o pouziti tohoto postupu

Vytvoreni pozitivniho naladéni

Stanoveni zdkladnich zasad

Definovani problému, sbirani informaci

ZdUraznéni vyznamu problému a pocitl kazdého z ucastnik{ sporu

AN AN E o Rl R

Pomoc ucastnikl sporu ve vzajemné rozmluvé tak, aby porozuméli tomu, jak
druha strana zakousi konflikt

7. Ujistéte se, ze Ucastnici sporu si vzajemné naslouchaji

8. Vytvorite atmosféru, ktera dovoli icastnikim sporu spole¢né pracovat

9. Drzte se tématu diskuse

10. Pomoc ucastniklim sporu v nalezeni spravedlivého, realistického a konkrétniho
reSeni, které mohou pfijmout obé strany

Jakeé jsou strategie reseni konfliktu

Konflikt miize byt vyfesen, nebo nemusi. Kdyz neni vyfesen, mtize byt potlacen
nebo odlozen. Potlacen muze byt vnéjsim zdsahem, nebo z vlastni viile. Nékteré
nevytesené konflikty mohou ptisobit neurotizujicim zptisobem, zejména kdyz se
jedna o protrahované formy. Pokud je konflikt vyfesen, vyvolava pocit pohody
a uspokojeni. Postup, ktery byva pfi feSeni konfliktni situace vyuzivan, mtize
vést k uspokojeni svych vlastnich zajmi, k uspokojeni zajmi jinych, piipadné
k uspokojeni obou stran. Na obrazku 2.4 mzeme vidét sedm zakladnich postupti
feSeni konfliktu.

® Strategie unikova, vyhnuti se je zptisobem popirani problémi, nebo odmita-
nim Gcasti (,,nechci se tim zabyvat..., nezajima mne to..., dejte mi pokoj... ).
Je to pohodlné a jednoduché, mtize za tim byt strach z konfliktu a z toho, Ze ho
jedinec nezvladne emoc¢né, mize za timto postojem byt ukryt ohled na socidlni
prostiedi. Tento pristup ma i urcité vyhody, a sice v tom, Ze ten, kdo unika,
ziskava cas na hledani argumenti nebo strategie, ktera by byla efektivnéjsi.
Ale na druhé strané to zvySuje vnitfni napéti, zvySuje to devalvacni sebepojeti.
V ptipadé fyzického uniku mize jit tfeba o odchod ze zaméstnani nebo ze
vztahu. Tento druh tniku zanechava u jedince pocity vnitiniho rozpolceni.
Jinym typem tniku miZe byt podfizeni se poZadavkim jinych, naptiklad kdyz
nas nékdo prepadne, chce po nds penize a v ruce drzi pistoli. V takové situaci
je samozrejme rozumnéjsi ustoupit.
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Obr. 2.4 Grafické zndzornéni zpusobu teseni konfliktu s ohledem na viroven ma-
nipulace

m Spolupracujici styl je charakteristicky respektem, tictou a snahou zefektiv-
nit préci na spole¢ném dile. Ucastnici sami bez vnéjsi pomoci hledaji cestu
k dosazeni feseni k uspokojeni obou stran. Manazer pouzivajici tento styl
vnima konflikty jako pfirozeny a uzitecny jev, ktery zvysuje miru tvofivosti pfi
feSeni problémd, jednd asertivné. Nezbytnd je diivéra a upfimnost. Manazer
se snazi fesit konflikt tak, aby byla nejvys$si mozna mira spokojenosti u vsech
ucastnikd.

Chovani a mysleni pfi pouziti tohoto stylu se projevuje v pfekonavani nedu-
véry, vyuziva se empaticky zptsob naslouchdni. ManaZzer navrhuje svd fedeni,
posloucha navrhy ostatnich, pokousi se analyzovat problém a hledat takové
feSeni, které by uspokojilo vsechny.

m Strategie prizpusobeni se je také urcitou formou uniku, a to ve smyslu pod-
fizeni se, coz je charakteristické pro submisivni osoby. MtiZe to byt i projev
slabosti, zbabélosti nebo podlézavosti. Ale mtze to byt také projev ochoty,
nesobeckosti, lasky a sebeobétovani. Zamérem mtize byt podpora spoluprace
s ostatnimi. Tyka-li se to manazerd, mohou byt hodnoceni pozitivné, ale né-
ktefilidé to mohou povazovat za slabost a vSeobecné neefektivni zptisob fizeni.

Tento styl feSeni konfliktnich situaci je mozno charakterizovat formulaci:
»Pokud to udéla stastnymi ostatni, jsem pro to, co chtéji prosadit tfeba i moji
oponenti.”, ,Konflikt se nejlépe zvladd, kdyz odlozim své vlastni pozadavky
a cile, abych udrzel dobré vztahy na pracovisti a dal najevo, ze si svych spo-
lupracovnikd vazim.“
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Tento styl mtize byt efektivni a:

0 kdyz je néktery spolupracovnik vyveden z emo¢ni rovnovahy, zacne se cho-
vat vybusné az agresivné, zlehcovanim mutizeme zabranit vzniku konfliktu;

0 pfi dosahovani kratkodobého okamzitého cile je vhodné se vyhnout pro-
blémtm a udrzovat harmonické vztahy;

0 pti vyvolavani konflikt nékterymi lidmi, ktefi jsou tézko zvladnutelni.

Kompromisni styl je zaloZen na urcité mife vzajemnych ustupkd, na nichz
se obé strany domluvi, at uz formou explicitni, ¢i implicitni. Toto feSeni ma
svlj vyznam zejména v kratkodobych ¢asovych intervalech, kdy v jinych na-
sledujicich zalezitostech mtize dojit k dal$im kompenzacim, které zvysuji miru
uspokojeni. Manazer je ochoten ustoupit, pokud jsou ostatni ochotni hledat
cesty ke kompromisu. Pokud je jeho feseni zamitnuto, snazi se najit vhodnou
kombinaci a porovnava pfinosy a ztraty.

Manazerti, ktefi pouzivaji tento pfistup, za to byvaji ocenovani od svych
spolupracovniki. Ve srovnani se spolupracujicim stylem kompromisni styl
nemaximalizuje miru spokojenosti u vSech zucastnénych. Kompromis je ¢as-
tecnou spokojenosti pro obé strany.

Za nejefektivnéjsi strategii byva povazovana strategie dohody a vzajemné
spoluprace. To je cesta, kterd konflikt fesi jako problém, zcela stranou jdou
pocity o tom, kdo ma navrch, pro koho je to vyhodnéjsi. Tento postup je cha-
rakteristicky otevienosti, vstficnosti, vzajemnou informovanosti, probiraji se
vSechny mozné alternativy, obé strany si navzdjem trpélivé naslouchaji. Je to
ale ¢asové vice naroc¢né.

Nezadouci styl je taktika charakteristicka pro nékteré lidi, ktefi se také vyhybaji
konfliktlim se zamérem nestarat se o véci jinych (mne se to netyka) zptisobem
neasertivnim a nespolupracujicim. Ten, kdo se fidi timto pfistupem, ignoruje
neshody, ziistava pti konfliktech spolupracovnikii neutralnim. Nechce byt do
konfliktu vtazen. Tento pfistup frustruje ostatni spolupracovniky, coz vede
k negativnim duasledkiim v pracovnim chovani. Chovani a mysleni takové-
ho pristupu se da vyjadrit takto: ,,Pokud jsou néjaka pravidla, poukaZzu na
né, pokud nejsou, necham na lidech, aby se sami rozhodovali, jak postupovat
v konfliktnich situacich, tvarim se, Zze se mne to netyka.”

Tento styl mtize byt uspésny jen za urcitych okolnosti:

0 pokud je problém méné dutlezity nebo konfliktni chovani neni vyrazné
a neovlivnuje prili§ klima pracovisté;

0 pokud manazer nema dostatek potifebnych informaci, aby mohl ucinné
konflikt resit;
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0 pokud ma pocit, ze nema dost sily, aby mohl pozitivné ovlivnit pribéh kon-
fliktu, nebo si mysli, Ze by nékdo jiny mohl konflikt mezi spolupracovniky
resit efektivnéji nez on.

Strategie konfrontace ma sva rizika v tom, Ze se da tézko zastavit, ze ucastnici
mohou ztracet sebekontrolu, maze vést k naruseni interpersonalnich vztaha.
na druhé strané ale uvoliiuje napéti, prezentace je zjevna a oteviend, nazory
a z4jmy jsou zfejmé a priibéh je zrychleny. V takovych situacich jde obvykle
o neumyslné a spontanné spusténé chovani. Dochazi k eskala¢nimu konflikt-
nimu chovani. Pouziva se zveli¢ovani, utoky na odptirce, omezovani kontaktd,
reakce vzdoru, taktizovdni a manipulovani, hledani spojenciti, imyslné vy-
stupnovani nebo to miize byt cestny boj. Nékdy mohou vznikat problémy jako
disledek diivéjsich konfliktd. Nektefi jedinci ocekavaji podporu od jinych lidi.

Tato strategie se da hodnotit z rtiznych pohledut. Jednak ze konflikt se da
zvladnout tak, aniz by musel nékdo prohrat. Druhym aspektem je, Ze konflikt
je problém, ktery je lep$i vytesit nez vést nesmyslny a obéma stranam skodici
boj. Takze diraz se klade na feSeni problému a ne na to, kdo problém zavi-
nil. Nutné je, aby se obé strany navzajem dobfe informovaly, predevsim také
o svych vzajemnych postojich. Kazdy se musi svobodné rozhodnout, zda bude
souhlasit s oponentem ¢i ne, aniz by se musel obdvat néjakych negativnich
disledkd.

Jiny konfronta¢ni pfistup je zaloZzen na moci a na predpokladu, Ze jen jeden
mize vyhrat. Byvd ¢astym nastrojem autokratického manazera, ale dost ¢asto
dochazi také k odlozeni fedeni problému, kdyz si zaméstnanci mysli, Ze jsou
ovladani silou moci, autoritativné, a tim mohou oslabovat mocenskou pozici
$éfa. Tato strategie je charakteristicka manipulaci. Kazda strana se snazi zvité-
zit, kazda strana jednd sama za sebe, byva jasné stanovena hranice mezija a ty
nebo my a oni, konflikt byva veden vétsinou utokem na osobu. Nejde o vyte-
$eni konfliktu, to neni naplanovano, diraz je vice kladen na proces feseni nez
na definovani hodnot a cili. Potfeby obou stran jsou vzajemné ignorovany,
osobni msta ¢asto odcerpava energii firmy. Nékdy se §éf schovava za zakony:
»zakon je zdkon...% coz jednoznacné vede k odsouvani feseni. Prestoze je
zfejma neefektivnost tohoto postupu, pouziva se velmi casto.

Nékdy muaze dojit k situaci, ktera se da oznacit jako patova. Neni uspokojena
ani jedna z oponentskych stran.

Donucovaci styl je mozno jinak oznacit jako agresivitu, ktera je charakteris-
ticka pristupem, Ze jen jeden muze vyhrat a mél bych to byt ja. Natlak mtize
byt citovy, télesny, manipula¢ni s apelaci na pocity viny a odpovédnosti, vy-
hrozovani. Chci ziskat benefit sim pro sebe, bez ohledu na cile spole¢nosti
¢i skupiny, kterou fidim. Takovy zptlisob chovani snizuje motivacni zaujeti
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pracovnikd, nemohou se dost dobie identifikovat s tymem ani tikolem, nemo-
hou byt loajdlni, protozZe si uvédomuyji, Ze jejich potfeby nejsou brany v tvahu.
Chovani a mysleni takového pristupu se da vyjadrit v nékolika formulacich:

»1rvam na svém zpusobu reseni..." ,vyjadril jsem se snad jasné...% ,co jsem
rekl, to plati...  ,jestli to bude$ délat rad nebo nerad, to mne nezajima, udélas
to..."

Tento styl jednani ve sporech mtize byt nezbytny v situacich:

0 kdyz se prosazuji nepopuldrni opatfeni, ktera jsou nezbytna pro preziti
firmy (snizovani nakladd, propousténi zameéstnancti v obdobi recese...);

0 kdyz je nutné provést rychlou akci;

0 kdyz se branim, kdyz se snazim zachranit urcité pozitivni hodnoty, mély by
se pouzivat spise vyjimecné a formulace by méla mit kultivovanou podobu,
vysSe uvedené véty by se nemély pouzivat.

V soucasnosti je trend vnimat konflikty jako nevyhnutelnost, ktera se musi zvlad-
nout, a také jako zdroj ménici se a ucici se organizace. Konflikt vyvolava ovzdu-
§1 vzruseni, aktivity az agitovanosti, mobilizuje energii, provokuje soutézivost,
zlepSuje komunikaci a zefektiviiuje tok informaci a mtze byt zdrojem zdravého
vyvoje.

Pfijedndni maze snadno dojit ke konfliktnim situacim, kdyz se diskutuje o na-
vrzich, o moznostech, které by byly pfijatelné pro obé strany. Nékdy se projevuje
neustupnost, nékdy agresivita, takze jednani nemusi mit podobu jednoho scénare
podle uvedenych styld, spise se objevuje kombinace kompromisu, spoluprace
a nékdy i donucovani, kdyz jde o zdsadni véci.

Konflikt mtze mit podobu intrapsychickou, napfiklad kdyz se od manazera
pracujiciho na urcité pozici oc¢ekava ¢innost, ktera je v rozporu s jeho hodnoto-
vym systémem. Naprfiklad kdyz je Zadan, aby zfalSoval data ve prospéch firmy.
Dtiraz na etiku v organizacich v soucasnosti naznacuje, Ze zaméstnanci by méli
informovat vedeni, pokud nastane konflikt osobnosti a role, a spole¢né by pak
méli najit zplisoby, jak jej eliminovat.

Neékdy nastavaji situace, kdy manazerovi nebo jeho spolupracovnikiim neni
jasné, co se od nich ocekava (nejednoznacnost role). Naptiklad pfijmeme-li no-
vého zaméstnance, ktery nedostane dostatecné podrobné informace o pracovni
¢innosti, kterou mé vykondvat. Nejednoznac¢nou roli mtize zazivat zaméstna-
nec, jenZz nevi, jaké ¢innosti jsou ve firmé odménovany. Podporuje firma spise
zaméstnance, ktefi se plné podrizuji pravidlim, nebo ty, ktefi podstupuji urcité
riziko a snazi se uplatnovat svijj tviirci potencial? Ocenuje firma spise perfektni
dochazku, nebo kvalitni a produktivni pracovni vykon? Odménuje loajalitu, nebo
pouze produktivitu?



| o1

Jak by mél manazer konflikty na pracovisti zvladat, pfipadné dokonce konflik-
tim predchdzet? Mél by rozdélovat ukoly stejnomérné, formulovat jednoznacné
cile, spravedlivé pracovni vykony odménovat a problémové situace ujasnovat.
Pokud uz konflikt probih4, je mozno pouzivat rizné formy feSeni. Jako mediator
nebo arbitr mtize pfesvédcovat obé strany, aby byly ochotny spolu vést rozhovor,
zkouset kooperativni zpiisoby, doporucovat a navrhovat, jak postupovat dal.

Jestlize rozhovor nepfichazi v uvahu, mize vytvorit podminky k separovani
spornych stran, jednotlivca, pfipadné i celych skupin, cozZ ovSéem neznamena, Ze
by byl spor vyresen.

Miize se stat, ze spor vznikne mezi dvéma oddélenimi, kterd maji neslucitelné
cile - manazer by mél omezit komunikaci mezi oddélenimi. Mize povérit néko-
ho, kdo ma respekt, charisma a divéru u obou skupin, funkci zprostredkovatele,
muze prevést nékteré jednotlivce do jinych pracovnich skupin (v pripadé, kdy se
zda situace neresitelnd).

Jakym zptsobem vybirat nejvhodnéjsi strategii na vyfreseni konfliktni situace?

Unik je zalozen na marnosti konfliktu nebo strachu z konfliktu, charakteris-
ticka je pro néj tendence popirat, racionalizovat nebo se vyhybat problému. To
neni funkéni strategie. Strategie konfrontacni je efektivnéjsi, ale vzdy funguje
v extrémni formé komunikovani. Boj nastava, kdyz obé skupiny vnimaji tu dru-
hou jako uzavfenou vii¢i argumenttim, jako agresivni. Kompromis byvd pouzivan,
kdyz jsou navrhy oponentli povazovany za nerozumné nebo zvyhodnuji jejich
zajmy, ale je vnimana jejich snaha o pfiméfi. Smirci proces za pomoci tieti strany
preferuji ti, kdo povazuji opozi¢ni skupinu za rozumnou, ale agresivni. Vyjedna-
vani je nejlepsi formou, ale pfistoupi na ni pouze skupina, ktera vidi u protivnika
ochotu k jedndni, k argumentaci a ke smiru. Vybér strategie zavisi na vnimani
protivnika. Pod vlivem emoci mize byt vnimani nerealistické. V takové situaci
muZe pomoci nezavisla treti strana.

Riizné druhy aspektd, které ovliviiuji osobni konflikty, si m@izeme ukazat na
nékolika situacich:

® Prubéh konfliktu — porozumét tomu, jak konflikt vznikl a jak se rozvinul.
Jaka udalost jej zapficinila a pro¢ trvd i nadale.

® Je konflikt spide organiza¢niho charakteru nebo osobniho? Kdo z toho vice zis-
ké&? Zadny konflikt nentf staticky, vznika, vyviji se, méni se a zanikd. MiZeme se
zeptat, zda je tady stale divod pro konflikt, nebo se néjakym zptisobem zménil.

Zavérem je mozno fict, Ze konflikty jsou nevyhnutelné, a mnohdy dokonce ne-
zbytné. Nejde o to, kdo vyhraje, ale o to, najit nejlepsi feSeni, najit pravdu. Ten,
kdo zaujme kladny postoj, ma zajem konflikt fesit. Vétsina konfliktd je predvi-
datelna. Konflikttim Ize porozumét, kdyz si uvédomime, ze odlisnosti vétsinou
byvaji spiSe v nazorech a pocitech, nez ve faktech. Je potieba si vS§imnout, jakou
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roli hraje v konfliktu vzdor, odmitani se viibec bavit. To miize byt prekazka, ktera
proces komplikuje, ale neni nefesitelnd. Musime si v§imat, kdy se objevuje né¢jaka
emocni reakce, uvédomit si, jaké jsou neuralgické body oponenta nebo nékterého
z obou, kdyz vystupujeme v roli zprostredkovatele. Emoce hraji v konfliktech vel-
mi dilezitou tlohu. Nékteti pracovnici demonstrativné porusuji pravidla (pozdni
pfichody, vybuchy vzteku a jinych emoci). Neni mozno stanovit urcity obecné
platny postup, jak vyftesit vSechny konflikty. Ale lze najit cestu (a téch je vice),
jak minimalizovat ni¢ivé uc¢inky konfliktd a maximalizovat Sance k feseni. Je po-
treba si uvédomovat, Ze nékteré negativni reakce mohou zesilovat nic¢ivy ucinek
konfliktu. Efektivni feseni nezbytné vyzaduje komunikovani. Zvladnout konflikt
znamena zvladnout stres. Nejlepsi je zacit u vlastnich negativnich pocitt, které
byly zpiisobeny oponentem, pak konkrétné uvést, jak byly tyto pocity zpiisobeny,
a nakonec co si pfejeme, uvést nasi predstavu, jak by se mél oponent chovat.

[ Zamyslete se:

= Odkladate feseni konfliktl nebo se je snazite ihned resit?

= Nemate tendenci spise se jim vyhybat, odkladat feseni a nasledné pocitujete snizené
sebevedomi?

= Snazite se pfi konfliktech vyuzivat svou moc?

= Dovedete pfi konfliktech udrzet své emoce pod kontrolou?

= Postupujete pfi feSeni konflikt( analyticky, srovnavate vsechna pro a proti?

= DokaZete oponenta poslouchat az do konce jeho argumentace a porozumeét mu?

= Tésivas vice to, ze spor vyhrajete, nebo to, Ze jste nasli spolecnymi silami to nejlepsi
reSeni, pficemz vase plvodni stanovisko se ukazalo jako Spatné?




