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Abstrakt

Tématem bakaldfské prace je mezilidskd komunikace, a to pfedevsim v prostredi interper-
sondlnich konflikt(. Prace je rozdélena na dvé Casti, a to na ¢ast teoretickou a ¢ast praktickou.
V teoretické casti je popsana komunikace, jako zplsob vymény informaci mezi lidmi, dale konflikty
s ohledem na jejich ¢lenéni, a nakonec také formy reseni konfliktd véetné strategii a taktickych
prvka. V praktické ¢asti jsou pak teoretické poznatky aplikovany na Sest modelovych situaci, které
popisuji vznik, prabéh a vyreseni nastinénych konfliktG.

Klicova slova

Komunikace, druhy komunikace, interpersonalni komunikace, konflikty, interpersonalni
konflikty, feseni konfliktd, strategie, taktika

Abstract

The topic of the bachelor thesis is interpersonal communication, especially in the environ-
ment of interpersonal conflicts. The thesis is divided into two parts, a theoretical part and a practical
part. The theoretical part describes communication as a way of exchanging information between
people, conflicts regarding their classification, and finally also forms of conflict resolution, including
strategies and tactical elements. In the practical part, theoretical knowledge is applied to six model
situations that describe the origin, course, and resolution of the outlined conflicts.

Key words

Communication, types of communication, interpersonal communication, conflicts, inter-
personal conflicts, conflict resolution, strategy, tactics
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Uvod

Komunikace mezi lidmi je dilezZitym prostiedkem, ktery zajistuje spravné fungovani spolec-
nosti jako celku. Napomaha jejim ¢lenlim ve sdélovani informaci, vyjadfovani myslenek a nazord,
ale také v dosahovani jimi vytycenych cili. OdliSnosti mezi lidmi, které se v téchto oblastech skytaji,
ovsem predstavuji prostor pro vznik konfliktl. Ty vSak mohou byt pravé prostfednictvim komuni-
kace vyreseny. V nékterych pfipadech je moZné se sporiim dokonce vyhnout.

Spravna komunikace ma schopnost spordm zamezit, ¢i maximalizovat potencidlni uZitek,
ktery jejich existence naskyta. V opacném pfipadé dochazi k eskalaci konfliktu, ktera mize
mit za nasledek ztraty na jedné ¢i obou komunikujicich stranach. Pfitom vnimani toho, co je uzit-
kem, a co nepfrijemnou ztratou, je do znac¢né miry subjektivni.

Cilem prace je popsat druhy komunikace se zamérenim na komunikaci v konfliktnich situa-
cich. Jeji teoreticka cast je v prvé radé zamérena na komunikaci, jeji proces, funkce a motivy.
Na zékladé faktorq, jako je mnoZstvi komunikujicich ¢i uZitych komunikacnich prostredkd, je rozéle-
néna na druhy, které jsou ndsledné blize specifikovany.

Dalsi kapitoly jsou pak orientovany na konflikty, jakoZto nedilnou soucast kazdodenniho
Zivota podobné, jako je tomu v pripadé komunikace. Je definovan konflikt a jeho clenéni,
dle parametru mnozstvi zuéastnénych osob. Dale jsou zminény odliSnosti mezi lidmi, které mohou
mit potencidlni vliv na zrod konflikt(i, a které se promitaji i do jejich feseni. To vSe Usti v feseni
konfliktd, v némz je mozné odlisit rzné formy a styly feseni, a to i s ohledem na zvolenou taktiku
v ramci rozsahlejsi vytycené strategie.

Navazujici prakticka ¢ast obsahuje Sest modelovych konfliktnich situaci. V téchto situacich
jsou nazorné pouZity styly reseni konfliktl i rGzné strategie a jiné prvky, popsané v teoretické ¢asti
prace, pficemz situace jsou s ohledem na vyjednavaci silu partnerl vyrovnané i nevyrovnané.
Pét modelovych situaci predstavuje bézné jednodussi konflikty, a to pfedevsim v pracovnim pro-
stiedi. Sesta modelova situace pak popisuje situaci, ktera je emo¢né velmi vyhrocend, a proto na-
rocna pro obé komunikujici strany.
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1 Komunikace

Komunikace je neodmyslitelnou soucasti zivota. Neni doménou jen lidskou, nybrz probiha
mezi vSemi organismy. Latinsky termin communicare, ze kterého slovo komunikace pochazi,
znamena sdileni, nebo také ¢inéni néceho spole¢nym. Nejedna se tedy pouze proudéni informaci,
ale i podileni se na celku komunikace, a zaroven podileni se na povaze a dopadu zpravy,
coz Cini i pasivni sledovani slovni vymény mezi jinymi dvéma ucastniky komunikaci. To samé plati
i pro pouhy o¢ni kontakt. (Vybiral, 2009).

»Na nasi komunikaci s druhymi lidmi je pozoruhodné, Ze ji vZdy spoluvytvdrime a ovliviiu-
jeme, prispivame k ni a zdroven jsme jeji soucdsti. Byvd proto obtizné porozumét komunikacni
vyméné, kdyZ se na ni ve stejnou chvili podilime." (Vybiral, 2009, str. 26).

Pro potieby této prace se pojmem komunikace rozumi socidlni, nebo také mezilidska
komunikace, a to jako interakce pomoci jazyka, gest a mimiky, ptipadné pomoci pisma a obrazko-
vych symbolU. Takovou je moZné analyzovat a zkoumat jevy, které ji doprovazeji jako jsou kédovani,
komunikac¢ni kandly ¢i vyznam slov. Dale se jedna o vztah mezi produktorem, ktery re¢ vytvari,
a jejim prijemcem, nebo napfiklad o ovliviiovani a presvédcovani v procesu komunikace. (Vybiral,
2009).

1.1 Proces komunikace

Proces komunikace je mozné znazornit komunikacnim modelem. Ten popisuje pribéh
komunikace a jeji jednotlivé subjekty. Dfivéjsi teorie a modely pohlizely na komunikaci jako
na linedrni proces, v némz jedna osoba pouze mluvi a druhd pouze nasloucha. Tuto teorii poupravily
modely interakéni, podle nichz se osoby v pozici mluvéiho a posluchace stridaji. (De Vito, 2008).

Oba jiz zminéné modely vSak nahliZeji na mluveni a poslouchdni, jako na oddélené déje,
které se nijak neprekryvaji. Tento nedostatek napravil model, ktery oznacuje komunikaci
za transakéni proces, v némz jsou oba ucastnici mluvéim i posluchacem zdroven, pficemz viechny
prvky komunikace, jako napfiklad prostfedi, obecenstvo ¢i téma sdéleni, povazuje za vzajemné
zavislé. Zména jakéhokoliv prvku v procesu komunikace tak vyvold zménu v ostatnich prvcich.
(De Vito, 2008).

Zakladni schéma interpersonalni komunikace je obohaceno o slozky kéddovani ze strany
odesilatele, dekédovani na strané prijemce, a zpétné vazby, kterd proudi od pfijemce zpét k odesi-
lateli. Toto schéma lze jednoduse znazornit graficky, jako je tomu na obrazku nize.



Obrdzek 1 Zdakladni komunikacni schéma

Kontext Zpétnd vazba
Kodovani Dekodovani
Odesilatel _—  ——
& §um -_/

Zdroj: De Vito, 2008 (vlastni zpracovani)

Kédovani je mozné popsat jako situaci, kdy se odesilatel snazi, pomoci slov ¢i jinych
symbol(, predat urcitou informaci a vyznam prijemci. Na druhé strané pak dochazi k dekdédovani,
kdy se pfijemce pokousi odhalit skryty vyznam a odesilateli porozumét. K naprostému odhaleni
a rozuméni vseho sdélovaného vsak zpravidla nedochazi z dvodu odlisSnosti mentalnich procesl
jednotlivych komunikujicich, kterd predstavuje znacnou prekdzku. ,Neni pravdépodobné,
Ze by se v mysli obou ucastniki prekryly veskeré symbolické struktury — asociace nad jazykovymi
znaky, obrazové predstavy aj. Spise je tomu tak, Ze prijemce mad dojem, Ze viceméné rozumi tomu,
co mu chce druhy clovék rict." (Vybiral, 2009, str. 55) V lidské komunikaci tak ¢asto dochazi
k nedorozuménim, kdy je vysilané sdéleni pochopeno jinak, nez bylo zamysleno. Mnohdy se tomu
tak déje z divodu predchozich zkusenosti prijemce a ocekavani produktora i s ohledem na jejich
momentalni rozpoloZeni. Obvykle je povaZovano za dostacujici pochopeni zakladnich ale dllezitych
souvislosti, co do obecného obsahu a nékdy i dlivodu. (Vybiral, 2009).

Schéma vyse znazornuje jednoduché schéma komunikace mezi dvéma osobami. Odesilatel
prostfednictvim zakddovaného sdéleni pfedava informaci pfijemci a ten se ji pokousi dekddovat.
Na zakladé jejiho pochopeni ¢i nepochopeni pak predava odesilateli zpétnou vazbu. Komunikace
se odehrdva s fyzickym, kulturnim, socidlné-psychologickym a ¢asovym kontextem na pozadi,
ktery ovliviiuje vyznam sdéleni s ohledem na rlizné souvislosti. Na oba komunikujici, i na sdéleni
samotné, pritom puasobi Sum, ktery zkresluje zpravu a mizZe mit za nasledek vznik jiz zminéného
nedorozumeéni. (De Vito, 2008).

1.2 Funkce komunikace

Komunikace je provadéna vidy za néjakym ucelem. Ma sviij smysl, a plni urcité funkce.
Obecnym ucelem komunikace je predavat informace a dorozumivat se, coz je také zakladni
podminkou pro fungovani kteréhokoliv systému i celé spolecnosti. Dokonce je podminkou samotné
jejich existence, a zakladnim stavebnim kamene jejich vzniku. (Lesko, 2008).

Zakladnimi funkcemi komunikace jsou:

e funkce informativni, kterd spocivd v predavani zprav,
e funkce presvédcovaci, jejimz cilem je zména ndzoru pfijemce,



e funkce zdbavni, jejimz Ukolem je pobavit,

e funkce vyjednavani s cilem nalezeni feseni,

e instruovani, kterym se rozumi zasvécovani ¢i uceni,

e funkce kontaktni, spocivajici ve snaze uzit si blizkosti a kontaktu,

e funkce sebe-prezentacni s cilem vyvolat urcity dojem, at uZ pozitivni, ¢i negativni.
(Vybiral, 2009).

V béznych situacich se objevuje vymén cisté informativniho charakteru velmi malo, nebot
i takové jsou casto zabarveny instruovanim ¢i presvédcéovanim. Takovy Umysl nemusi byt pfimo
zjevny, a mQze byt dokonce popirany. ,Manipulujici produktor implicitné doddvd, jak mad prijemce
zprdveé rozumét, co si z ni md vzit, co z ni vyvodit, co si nad ni myslet apod." (Vybiral, 2009, str. 31).

1.3 Motivace ke komunikaci

Lidské chovani je vysledkem snahy dosahnout subjektivné vytyéeného cile. Motivovan jeho
dosaZzenim pak clovék své chovani Casto upravuje a pozménuje v zdvislosti na okolnostech,
prilezitostech a prekazkach. ,Sigmund Freud i jeho ndsledovnici dokonce predpokladali, Ze veskeré
chovdni je motivované, pficemz vétsina motivu je nevédomych.” (Blatny, 2010, str. 15). Pfedpoklada
tedy, Ze ¢lovék necini nic bez divodu, a i zdanlivé bezdlvodné chovani je fizeno néjakym motivem,
pramenicim z podvédomi ¢lovéka.

Pravé ona viemocna motivace je dlvodem mezilidské komunikace. Jeji intenzita zavisi
na mnoha faktorech, a mlzZe byt doCasné zeslabena napftiklad z divodl emocni rozladénosti.
Obecné lze vSak Fici, Ze motivaci komunikovat ma kazdy, a jeji dlouhotrvajici ztrata znaci dusevni
abnormalitu. Uplna ztrata vile rozhodovat a jednat, zvand abulie, je pak extrémnim pFipadem
psychické poruchy, ktera mlze vést az k naprosté izolaci jedince. (Vybiral, 2009).

Motivaci Ize rozdélit podle charakteristickych potieb na motivaci:

e kognitivni — potfeba vyjadfit myslenku, ndzor nebo znalost,

e zjistovaci a orientaéni — snaha dozvédét se a vyznat se v myslenkach druhého,

e sdruZovaci — potfeba blizSiho kontaktu a sounalezitosti,

e sebe-potvrzovaci — potieba utvrzeni identity, ndzord a postoju,

e adaptacni— snaha zaclenit se do spolecnosti, prizplisobit se a vyjadrit konformitu,
e presilovou — potfeba uplatnit se, pfitdhnout pozornost a zjednat si Uctu,

e pozitkarskou — potfeba rozptyleni a odpocinku,

e ajiné —napf. existencialni, zahrnujici smysl Zivota apod. (Vybiral, 2009).

Ve vétdiné piipadd neslouzi komunikace k pouhému sdélovani obsahu. Casto je vedena
pravé se snahou o navazani kontaktu, jeho udrzovani, pfipadné ukonceni, a stejné tak za Ucelem
sebe-potvrzeni. To stoji na skutecnosti, Ze ochota druhého komunikovat potvrzuje a odrazi jedin-
covu cenu. Odejmuti moznosti pohovofit je povazovano za formu trestu, nebot pravé ona moznost
je brana jako urcité privilegium. (Vybiral, 2009).



1.4 Druhy komunikace

Komunikaci je mozné rozdélit dle nékolika rlznych parametrll. Jednim takovym je déleni
podle uZitych komunikacnich prostfedkd, které rozliSuje komunikaci na:

e verbalni,
e neverbalni,
e pomocnou.

Dalsim je clenéni dle poctu komunikujicich, rozliSujici komunikaci dle jistych specifik
na komunikaci:

e interpersonalni,
e intrapersonalni,
e skupinovou

e masovou.

Dale je moZné rozliSovat mezilidskou komunikaci v zavislosti na kontextu komunikace,
a to podle prostredi a role. Celkovy kontext komunikace je vSak ¢asto nepredvidatelny, a sklada
se z mnoha proménnych, jako je jiz zminéné prostredi, komunikacni partner, ¢asovy a obsahovy
ramec, motiv, cil aj. Vtomto pfipadé sice neni mozné vsechny faktory kategorizovat podle presnych
parametrud, ovsem je mozné nalézt charakteristické vlastnosti a podobnosti. (Vybiral, 2009).

1.4.1 Komunikace verbalni, neverbalni a pomocna

Pojem verbalni komunikace oznacuje komunikaci prostfednictvim mluvené feci. Tento fe-
nomén odlisuje ¢lovéka, jakoZto Zivocisného druhu, od jinych spolecensky Zijicich tvor(, protoze
k tomu vyuZziva jazyk, jeho zvukovou stranku a vétnou skladbu. Pravé jazyk priklada vyznam jednot-
livym slovam.

Zakladnim predpokladem pro Uspésné predani informace prostrednictvim feci je existence
souvislosti, které ji davaji dorozumivaci vyznam, a takova volba slov, jimZ bude protistrana rozumét,
a kterd zaroven vhodné vyjadfuji myslenky produktora. Splnéni vSech téchto podminek
je pro spravné porozuméni nezbytné, stejné jako snaha pfijemce zpravé opravdu porozumét.
,Ve verbdini komunikaci jde o zvlddnuti techniky hovoru, o zvlddnuti zékladnich psychologickych
zdsad mezilidskych vztahd, a hlavné jde o to, mit co rict." (Lesko, 2008, str. 21).

Opakem komunikace verbalni je neverbalni komunikace, ktera znamena komunikaci
bez poufZiti slov. Je velmi dlleZitou soucasti socialni komunikace, nebot pravé diky ni je mozné sdé-
lovat informace s citovym zabarvenim. Pfi jejim uZiti je moZné zdlraznovat, doplfiovat, popirat,
regulovat, opakovat ¢i nahrazovat projevy verbalni, ¢imZz napomaha lépe vyjadfovat myslenky.
Ackoliv je v procesu komunikace nejc¢astéji spojovana s komunikaci verbalni, mlize stat téz samo-
statné a nést tak sdéleni i bez jeho verbalniho vyjadreni. (De Vito, 2008).

Systém komunikace neverbalni se sklada ze signdll vyjadfovanych télem, jako jsou:

e mimika — vyjadfovani vyrazem lidské tvare,
e haptika — bezprostredni kontakt hmatem,
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e gestika — vyrazové pohyby rukou i jinych ¢asti téla,

e kinezika — skupiny pohybd, jejich koordinace, plynulost a kompozice v ¢ase a prostoru,
e posturologie — postaveni a drzeni téla,

e proxemika — vyuzivani vzdalenosti mezi ucastniky,

e teritoriatika — prostorové vlastnictvi Uzce spojené s proxemikou,

e pohledy oc¢i —zaméreni, thel, Cetnost a délka pohledu véetné mrkani. (Lesko, 2008).

L. LeSko ve svém Nahledu do socialni komunikace rozdéluje haptiku na profesionalni, soci-
alni, pratelskou, milostnou, a na sebe-dotykani, v zavislosti na misté kontaktu na lidském téle.
Prehlednéji tak rozdéluje celou skalu dotykd, jejichz ucel je rdzny od snahy upoutat pozornost
po potiebu projevovat emoce. (2008).

Podobné jako je télo rozdéleno na haptické zony, rozeznavaji se ve vzdalenosti mezi komu-
nikujicimi zény proxemické. Tyto zony jsou u kazdého ¢lovéka odlisné. Nejblize je zéna intimni,
zaCinajici v bodé télesného kontaktu, koncici ve vzdalenosti pro volné podani rukou blizkych osob.
Okolo intimni zény se rozklada zéna osobni, na jejiz nejzazsi hranici je mozné sledovat reakce
zornicek komunikujiciho partnera. Dale navazuje zéna spolecenska, v nizZ se odehrava formalni ko-
munikace. Posledni zénou je verejna zéna, v niz je jeSté moziné srozumitelné prijimat verbdlni
a neverbalni sdéleni. (Lesko, 2008).

Na proxemiku je vdzdna teritoriatika, ktera rozdéluje okoli ¢lovéka na teritoria. V primarnim
teritoriu se clovék citi nejbezpecnéji. Konflikty nejcastéji vznikaji v sekundarnim teritoriu,
a to z dlvodu nejasnosti hranic mezi zacatkem primarniho a terciarniho teritoria. Terciarni terito-
rium, oznacované téz jako verejné, oznaluje prostor, ktery muizZe byt obsazen kymkoliv,
aniz by byl nékdo dotéen. Konflikty pak vznikaji v pfipadé neoprdvnéného vstupu na teritorium,
pokusu o prevzeti teritoria ¢i jeho kontaminace. (LesSko, 2008).

Pomocna komunikace uziva prostredky, které doplnuji vyznam verbalni i neverbalni komu-
nikace a je sloZena z extralingvistickych a paralingvistickych prostfedkd, a komunikace vzhledem.
Projevy extralingvistické se odehravaji spolec¢né s verbalni komunikaci, pficemz predavaji informaci
mimojazykovymi prostfedky. Do této kategorie patfi komunikace prostfednictvim grafickych vyra-
zovych prostfedkd i komunikace ciny. Paralingvistika naproti tomu znamend zdmérnou
manipulaci s hlasem. Jedna se zmény intonace, hlasitosti, plynulosti i tempa fedi, jejiho rytmu,
ale také o spravnost ve vyslovnosti ¢i o chyby v feci. (Lesko, 2008).

Dalsi slozkou komunikace, ktera doplfiuje jak verbalni, tak neverbalni komunikaci, je v ne-
posledni fadé komunikace vzhledem. Jejim Ucelem je vyslat k okoli kladnou informaci, a to hlavné
prostfednictvim odévu. ,Styl oblékdni a uprava vnéjsiho vzhledu jsou nositelem kddu osobnosti.”
(Lesko 2008, str. 37). Poukazuje na postaveni, spoleensky statut a socidlni pfislusnost. Ovsem takto
komunikované informace nemusi byt vidy pravdivé, nebot odév lze dle potfeby meénit,
a tudiz jim i klamat.

1.4.2 Komunikace intrapersonalni, interpersonalni, skupinova a masova

Intrapersondlni komunikace oznacuje vnitini rozpravu clovéka nebo také samomluvu,
ktera znamena situaci, kdy ¢lovék rozmlouva sam se sebou. Jednotlivec se tak stava produktorem

|11



i pfijemcem zaroven v navazujicim vnitfnim procesu. Sam se sebou hovofi, presvédcuje sebe sama,
klade otdzky, a zaroven na né odpovida. (De Vito, 2008).

V této souvislosti je nutné pozastavit se nad skutecnosti, Ze ¢lovék mlze promlouvat
k éemukoliv, at uz se jednda o anorganickou véc, ¢i Zivy organismus, ktery ovsem neni lidskou bytosti.
Komunikujici osoba tak zdanlivé vede jakysi dialog, dotazuje se, ale zaroven neocekdva odpovéd.

Interpersondlni komunikace znamena vzajemnou komunikaci mezi dvéma lidmi, a to pro-
stfednictvim osobniho kontaktu, dopisovani tradi¢ni formou dopisu a pohlednice, ¢i elektronickych
médii, jako je napftiklad e-mail. Jednd se o komunikaci interaktivni, tj. komunikujici na sebe reagu;ji
avzajemné se v procesu komunikace ovliviuji. Je nastrojem pro vytvareni, udrzovani ¢i ruseni osob-
nich vztah(. (De Vito, 2008).

Skupinova komunikace je komunikaci vice nez dvou lidi. Skupiny jsou pfitom rozdélovany
na malé a velké podle urcitych kritérii, které se v rliznych definicich ne vidy shoduji. Malou skupinu
predstavuje uskupeni pfiblizné 3—10 osob, pficemz jeji ¢leny poji Uzké vazby, co? je dlleZitym para-
metrem pro jeji urceni. VSe, co nasledné presahuje ramec malé socialni skupiny je velkou
skupinou. Zde nejsou vztahy mezi ¢leny dlivérné, a ne vSichni interaguji se vsemi. (De Vito, 2008).

Minimalni pocet tfi osob umoZiuje jednoho z pfitomnych postavit do role pozorovatele,
ktery situaci pozoruje. Je-li skupina rozsitena jesté o dva cleny, je moZné sledovat vznikajici komu-
nikacni sité. Takové jsou v zavislosti na jejich struktufe vice ¢i méné efektivni. (Vyrost, 1997).

Velmi efektivni siti pro feseni jednoduchych problém je tzv. hvézdice, v niz vsichni ¢lenové
komunikuji s viidcem skupiny, ktery stoji v centru. Pro feseni sloZitéjSich problém je vsak rychlejsi
struktura kruhu bez centrdlni osoby. Jeho ¢lenové byvaji obecné spokojenéjsi nez v pfipadé
hvézdice, ovsem takové uskupeni vykazuje vice chyb. DalSimi komunikaénimi sitémi jsou vidlice,
fetéz a v nepodlesni fadé komunikace kazdého s kazdym. (Vyrost, 1997).

S nar(stajicim poctem clen( ve skupiné, narlistd pocet komunikacnich vazeb, ale zaroven
komunikacénich bariér a komunikaéniho Sumu. Vyssi mnoZstvi ¢lenl ve skupiné ma za nasledek
neschopnost plné vyuzit vSechny vazby. Skupina se tak postupné rozklada na podskupiny. (LeSko,
2008).

Poslednim typem je masovd nebo téz verejnd komunikace, kterda ma celospolecensky
ramec, a probihd prostfednictvim sdélovacich prostfedkd, jakymi je radio, televize ¢i internet.
Charakteristicka je pravé faktem, Ze propojuje velké mnozstvi ptijemcl s jednim zdrojem. Komuni-
kujici subjekty spolu, mohou, ale také nemusi interagovat, jako je tomu v ptipadé jiz zminéného
internetu. (Mcquail, 2009).

1.4.3 Déleni podle prostredi a role

Tento zpUsob déleni nerozdéluje komunikaci podle jasné stanovenych parametr(
do urditych kategorii, nybrz poukazuje na skutecnost, Ze ¢lovék komunikuje odlisné v zavislosti
na prostredi, ve kterém se nachazi. Odlisnosti je mozné sledovat v nejbéznéjsich Zivotnich situaci,
a to i v souvislosti s pfitomnosti jinych osob. Z principu tak bude jind intimni komunikace mezi part-
nery, komunikace formalni, neformalni, nebo tfeba interkulturni, a to i v zavislosti na vnéjsim
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prostfedi v némz se odehrava. Déje se tak proto, Ze kazda z téchto situaci stavi komunikujiciho
do jiné role, a na zakladé ustavené hierarchie také do jiné pozice. (Vybiral, 2009).

Pojem role predstavuje urdity zplsob socidlni Gcasti. Kazdy ¢lovék ma hned nékolik roli,
at uz si je uvédomuije ¢i nikoliv, a ke kazdé jednotlivé roli jsou ¢leny spolecenstvi pfitazena presna
ocekavani, ktera se poji s chovanim a jedndnim. Nuti clovéka volit jind slova, intonaci i tempo hlasu,
a zaroven kontrolovat uzitda gesta a mimiku. To vSe znacné ovliviuje sebepojeti clovéka,
ktery se v takové roli nachazi. Zaroven zasahuje do jeho sebevédomi, a to pozitivné nebo negativné.
,Prestizni role ho muiZe posilovat, podifadnd role poniZit." (Vybiral, 2009, str. 39).

Clovék se mGze v krajni situaci dostat do konfliktu s roli, kterd mu byla pfidélena,
ale ve které se neciti dobfe a nechce ji nadale plnit, nebo se kterou nesouhlasi. Pozitivni pocity
souvisejici s plnénim role naopak jedince motivuji k identifikaci prostfednictvim té konkrétni role.
V konecné fazi pak mlze dojit aZz k splynuti s roli. Tento pojem oznacuje situaci, kdy role ovlivni
identitu ¢lovéka natolik, Ze zapomina svou roli odkladat a hovofit sam za sebe. (Vybiral, 2009).

Nékteré role pridélené predevsim v pracovnim poméru témér vylucuji pfirozenou komuni-
kaci, nybrz pozaduji komunikaci predepsanou, ktera jasné specifikuje uzita slova, ale i nékteré
aspekty neverbalni komunikace. (Rushkoff, 2002).
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2 Konflikty a jejich druhy

Termin konflikt (z latinského conflictus) oznacuje stfet dvou a vice zcela nebo castecné
navzajem se vylucujicich ¢i protichGdnych snah, sil a tendenci, kdy uspokojeni jedné strany vylucuje
uspokojeni strany druhé. ,V podstaté jde o vyjadreni soucasného simultdnniho ndroku dvou az zcela
na opacnych strandch stojicich a diametrdlné rozdilnych zdjemci o tutéZ véc a s tim spojeny boj."
(KFivohlavy, 2008, str. 17).

Ackoliv je toto slovo vnimano spiSe negativné, jednd se o jev zcela béziny, vyskytujici
se v kazdém okamziku lidské existence, ktery zaZivaji jedinci, skupiny, a dokonce i celé narody.

Psychologie, jakozto véda studujici lidské chovani a mentalni procesy vcéetné jejich vzajem-
nych vztahl a interakci se zabyva samotnou existenci konfliktd a jejich relativnim zvazenim,
ne vsak jejich etickym hodnocenim. Zhodnotit, co je dobré a co Spatné, co je spravné a co nikoliv,
nalezi jinym. (Kfivohlavy, 2008).

2.1 Déleni konfliktu

Konflikty je mozné ¢lenit podobné jako vyse zminénou komunikaci, a to podle poctu zucast-
nénych osob. Na zdkladé toho jsou rozliSovany konflikty:

intrapersondlni, jakozto individualni vnitfni spory urcité osoby,

interpersondlni, oznacujici spory mezi dvéma lidmi,
e skupinové, existujici uvnitf skupiny lidi,

meziskupinové, odehravajici se mezi dvéma skupinami. (Kfivohlavy, 2008).

Skupiny pak mohou byt velké ¢i malé, pricemz malé skupiny jsou definovany jako takové,
jejichz ¢lenové se vidaji tvafi v tvar. Zvlastnim druhem je pak konflikt mezi jednotliveem a skupinou,
jejimz tento jedinec neni clenem. (Kfivohlavy, 2008).

Z psychologického hlediska je mozné konflikty délit podle aspektd, které je u nich mozné
sledovat, jako napfiklad aspekty kognitivni nebo motivacni. Ackoliv jsou skutecné konflikty
vidy smiSeného typu, tj. vidy obsahuji vSechny aspekty, je mozné provést jejich usporadani
za predpokladu extrémni dominance jedné z psychologickych charakteristik, kterymi jsou charakte-
ristiky hodnotici, percepéni, emociondlni nebo volni. Toto ¢lenéni rozdéluje spory na konflikty pred-
stav, nazor(, postoju ¢i zajm{, a napomaha lepsi orientaci v problematice, ackoliv jeho uziti v praxi
neni mozné. (Kfivohlavy, 2008).

2.1.1 Konflikty interpersonalni

Jak jiz bylo zminéno vyse, interpersonalni konflikty jsou konflikty dvou lidi. Vznikaji ve chvili,
kdy ucastnici vnimaji tutéz véc rozdilné, a to z dlvodu motivace, ocekdvani ¢i predsudkd,
nebo dokonce na zakladé zkresleni za pfispéni fantazie. V jejich extrémnich formdach je pak Ize délit
na konflikty predstav, postojli, ndzora a zajmu. (Kfivohlavy, 2008).
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,Predstavy jsou zdkladnim materidlem naseho uvaZovdni." (Kfivohlavy, 2008, str. 23).
Pokud jsou obohaceny jesté o hodnotici soud jedna se o nazory. Pfi konfliktu nazord dochazi
k odliSnostem mezi celkovym nazorem ale i hodnoticimi hledisky, na kterych je zalozen. Takové
konflikty jsou zcela béZné a neni mozné se jim vyhnout.

Slovo postoj znamend citové zabarveny ndzor. Urcity postoj velmi ¢asto vyplyva z vice
navzajem provazanych nazord obohacenych o emocionalni stanovisko. Citovy vztah pak mize
byt pozitivni ¢i negativni, coZ zplsobuje nesoulad ve vnimani mezi dvéma lidmi. (Kfivohlavy, 2008).

Vv

typu konfliktu je souboj neboli vyhrocena forma konfrontace s jedinym moinym vitézem,
kdy oba ucastnici usiluji o tutéZ véc. Pokud ani jeden z ucastnikli neni ochoten ustoupit, jedna
se o souboji neurvalcl. V opaéném pripadé se jedna o konflikt dZzentlmend. (Kfivohlavy, 2008).

Mezi jednotlivymi druhy konfliktd vSak v béiném Zivoté dochazi k navrseni, zfetézeni
Ci proplétani za pritomnosti rliznych vazeb a zavislosti. Takové konflikty se oznacuji jako smisené,
a jsou vyrazné castéjsi nez konflikty v jejich extrémnich podobach. (Kfivohlavy, 2008).

2.1.2 Intrapersonalni konflikty

Intrapersonalni konflikty jsou takové, v nichz figuruje pouze jedinad osoba. Jedna se o kon-
flikty vnitfni, osobni, které casto byvaji spojeny s frustraci. Ackoliv se nejedna o konflikty meazi
dvéma lidmi, mohou byt intrapersondlni konflikty urcité osoby vyvolané osobou jinou, a nesou
tak socidlni tématiku. Stejné jako konflikty interpersonalni Ize i tyto rozdélit na konflikty predstav,
nazor(, postoju a zajmu. (Kfivohlavy, 2008).

Konflikty predstav se nejcastéji objevuji z divodu nejistoty ve sféfe spolecenskych norem,
konkrétné pak v souvislosti s pochybnostmi, co je spoleensky pfijatelné, a co nikoliv. Dale pak vzni-
kaji v interpersonalni komunikaci kvili nesouladu mezi verbalni a neverbdlni slozkou komunikace.
V takovém pfipadé komunikujici partner predava slovy urcité sdéleni, ale mimikou a gesty vyjadfuje
pravy opak. (Kfivohlavy, 2008).

Konflikt nazord se socidlnim zabarvenim vznika v situaci, kdy nemd osoba presné minéni
v souvislosti s urcitou situaci, véci ¢i osobou. Vysledny pohled pramenici z takového konfliktu zavisi
na hodnoticich hlediscich jednotlivce, ale i na jeho pfedchozich zkusenostech. (Kfivohlavy, 2008).

Osobni konflikty postojd spocivaji v internim ujasfiovani vztahu k urcité situaci, osobé, véci
¢i ¢innosti. Jak jiz bylo zminéno vyse, postoj je citové zabarvenym nazorem. Emoce tak silné zasahuiji
i zde. (Kfivohlavy, 2008).

V neposledni fadé je nutné zminit intrapersonalni konflikty zajma. Casto vnikaji v situacich,
kdy osoba voli mezi dvéma a vice zajmy. Specialné pak v této kategorii figuruji konflikty zajma osob-
nich a spolecenskych, které predstavuji normy a role. Zvlasté zdvainymi jsou konflikty,
v nichz se jedna o spor moralnich tendenci, etickych pfikazd a motivl. (Kfivohlavy, 2008).

Stejné tak, jako neni mozné presné urcit druh interpersonalniho konfliktu, z dGvodu jejich
prolinani, neni mozné konflikty kategorizovat ani v pfipadé téch intrapersonalnich. V béZzném Zivoté
se druhy nejcastéji prolinaji. (Kfivohlavy, 2008).
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2.1.3 Skupinové konflikty

Konflikty odehravajici se mezi dvéma a vice lidmi jsou nazyvany konflikty skupinovymi.
Ty vznikaji v pfipadé malych i velkych socidlnich skupin, a je mozné jejich dalsi déleni na zakladé
specifickych podminek. Timto je mozné rozdélit skupinové konflikty na takové, v nichz se stfetava:

e jedinec se skupinou, jiz je ¢lenem,

e jedinec se skupinou, jiz neni ¢lenem,

e dva clenové skupiny za predpokladu konfliktu se skupinovym kontextem,
e vice ¢len( skupiny za predpokladu konfliktu se skupinovym kontextem.

Zminénym skupinovym kontextem jsou minény skupinové charakteristiky, které se v kon-
fliktu odrazeji. , Ty jsou reprezentované napr. skupinovymi cili spolecné prijimanymi cleny skupiny
jako vysledek percepce kolektivnich prav, kolektivni deprivace, kolektivniho rizika a ohroZeni, skupi-
novych pozic, roli apod." (Vyrost, 2008, str. 306).

Konflikt vSsak mlZe vzniknout i mezi dvéma skupinami jako celky. Takové konflikty ¢asto
zasahuji do vnitini struktury Ucastnicich se skupin, pfedstavujici zmény vidca skupin, skupinovych
norem a konformity, stejné jako nardst soudrznosti skupiny. Zaroven jsou intenzivnéjsi nezli kon-
flikty mezi jedinci, nebot zde dochazi k jevim, které jsou typické pro existenci skupiny, a jimiz
je napriklad socialni zahalka, polarizace neboli vznik vyhranénéjsich nazord, ¢i deindividualizace,
kterou je vysvétlovano zmizeni zabran ¢lovéka ve skupiné ¢i davu. (Vyrost, 2019).

2.2 Vliv osobnosti v konfliktech

Nemalou zasluhu na vzniku, rozvoji i feSeni mezilidskych konflikti nese lidska osobnost.
Jeji problematikou se zaobird psychologie, ktera vnima ¢lovéka jako jedince a studuje jeho jednani.
LJde ji v prvé rfadé o vystiZeni struktury i dynamiky daného individua jako jedinecného, neopakova-
telného jedince lidské spolec¢nosti." (Kfivohlavy, 2008, str. 82).

V SirSim pojeti slovo osobnost oznacuje clovéka, jakozto spolecensky prvek urcitych psy-
chickych a fyziologickych vlastnosti. V hovorové cestiné pak oznacuje slovo osobnost takového
Clovéka, ktery nese specifické vlastnosti a rysy, které jsou ve spole¢nosti cenény. Za predpokladu
vyuZiti pojmu v SirSim slova smyslu jsou v konfliktnich situacich sledovany vlivy rozdil( ve stafi, po-
hlavi, rysi osobnosti apod. (Kfivohlavy, 2008).

2.2.1 Vliv véku

Vék, nebo také stari ¢lovéka, je jednim z faktor(, ktery ovliviiuje vznik, pribéh a feseni kon-
fliktd. Na jedné strané zde stoji fakt, Ze velké mnozstvi konfliktl se odehrava mezigeneracné,
kdy problém prameni pravé z tohoto rozdilu. Na strané druhé je zde skutecnost, ze lidé rlzného
véku fesi situace razné. (Krivohlavy, 2008).

Predskolni déti se chovaji jinak nezli dospéli. Timto se jiz v minulosti zabyvalo mnoho expe-
rimentl, z nichZ byly vyvozeny jasné zavéry. C. G. McClintock a D. Messick z americké univerzity
v Santa Barbare zjistili, Ze ochota spolupracovat byla u mladsich déti vyrazné vétsi nez u déti starsich
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tedy, Ze ¢im vice se déti bliZily k obdobi puberty, tim méné byly ochotny spolupracovat. (Kfivohlavy,
2008).

Dalsi pokusy se zaméfily na obdobi puberty az dospélosti. Zde bylo odhaleno, Ze mladi lidé
v obdobi vrcholné puberty byly nejméné ochotni ke spoluprdci a dohodé. Naopak s rostoucim
vékem ochoty pfibyvalo. Tento trend poukazuje na skutecnost, Ze mladi lidé jsou méné ochotni
dlvérovat jinym lidem. (Kfivohlavy, 2008).

2.2.2 Vliv pohlavi

Stejné jako je mozné sledovat rozdily v pristupu ke konfliktdm u lidi rozdilného véku,
je mozné takové rozdily pozorovat i mezi pohlavimi. Mnoho studii se zabyvalo praveé touto proble-
matikou. Takovou praci byly napfiklad pokusy A. Rapoptora, v jehoz modelovych konfliktnich
situacich byly pozorovany muiské, Zenské i smisené pary. Vysledky pokusl velmi jasné poukazaly
na fakt, Ze muzi byly ve vzdjemném konfliktu spiSe ochotni kooperovat nezli Zeny. Podobné pokusy
s drobnymi obménami byly provadény ve snaze o ovéreni vysledk( a dosly k podobnému zavéru.
(KFivohlavy, 2008).

Dalsi studie vyuZivajici jiné konfliktni situace a zamérujici se i na prabéh sporu, uz pfinasely
vysledky odli§né. , Cernobily svét reseni konflikti kooperativnimi muZi a nekooperativnimi Zenami
dostdval tak své Sedivé odstiny.” (Kfivohlavy, 2008, str. 86). S ohledem na mnozZstvi provedenych
experimentl je nyni mozné fict, Ze vztahy jsou vyrazné sloZitéjsi a zalezi na okolnostech, podmin-
kach a strategickém kontextu. Detailnéjsi rozbory studii poukdazaly na odlisnosti reakci muzl
a Zen na projevy soupefeni nebo kooperace, ale také, jaky vyznam ma pro obé pohlavi prvni projev.
Timto se zabyvaly pokusy provedené S. S. Komoritem, v nichZ bylo poukazano na skutecnost,
Ze prvni projev ma pro zeny daleko vétsi vyznam, néz pro muze. (Kfivohlavy, 2008).

Dale bylo zjisténo, Ze v situacich, kdy po sobé nasledovalo nékolik stejnych soupefivych pro-
jevu, byly Zeny spiSe ochotné drZzet se trendu soupefeni nez zménit zpUsob feseni. Naopak muzi
spise tihli k oboustranné kooperaci. Zeny byly méné ochotné dlvéFfovat partnerovi a zaroveri
byly obezfetnéjsi, coz ¢asto témér vylucovalo kooperativni feseni. Pfitom bylo zjisténo, Ze Zeny mély
na rozdil od muzl vétsi trpélivost a vydrZ v nabizeni kooperace, a v ptipadé nevyrovnanych situaci

byly spiSe ochotny ke spolupraci ocitly-li se v roli slabsiho partnera. (Kfivohlavy, 2008).
2.2.3 Vliv osobnostnich rysu

Kazdy ¢lovék je unikatnim souborem vlastnosti. Kromé zminénych fyziologickych parametrd
se od sebe lidé lisi na zakladé osobnosti. Osobnost ¢lovéka znamena v psychologii unikatni vzor rysu
jednotlivce. Rys ovliviiuje jeho jednani, a je definovan jako rozlisitelny a konstantni faktor, kterym
se odliSuje jeden C¢lovék od jiného. Urcity soubor nékolika rysa je syndromem. S ohledem na vyse
zminéné definice jasné vyplyva, Ze lidé s riznymi osobnostnimi rysy, fesi konfliktni situace rizné.
(Kfivohlavy, 2008).

V mnohych experimentech provedenych napfiklad M. Deutschem, V. E. Bixenstinem
¢i D. S. Hiesterem bylo poukdzano na osobnosti rysy, které ovliviiuji jednani v konfliktnich situacich.
Takovymi jsou rysy autoritarské osobnosti, divéra, sebedlvéra a davéryhodnost, egoismus,
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altruismus Ci eticka flexibilita, ktera predstavuje pfistupnost ke zménam v definici dobra a zla. Fle-
xibilni lidé vnimaji etické normy a jejich respektovani v souvislosti se situaci. Lidé, ktefi vnimaji
normy naopak rigidné, je povazuji za zdvazné a neménné. (Kfivohlavy, 2008).

Vyraznym typem socidlniho postoje je také machiavelismus. Tento fenomén, predstaveny
N. Machiavellim, pfedstavuje typ vladare ¢i vlidce, ktery je neldprosny a jde bezohledné za svymi
cili. Na tento rys se zaméfil R. Christie, ktery vytvofil metodu, kterou je mozZné odhalit miru
jeho zastoupeni v osobnosti ¢lovéka, a také zkoumal jeho vztah, ke kooperativnimu feSeni mezilid-
skych konfliktl. V experimentech bylo dokazano, Ze osoby s vyraznymi machiavelistickymi rysy byly
vnimavéjsi ke zménam chovani partnera, jeho strategie, a také Castéji odpovidaly na agresivni
projevy agresi. Naopak osoby s nizkou mirou zastoupeni tohoto rysu volily proti agresivnim proje-
vim partnera obranu. (Kfivohlavy, 2008).

2.3 Konflikty v organizacich

Tak jako je konflikt béZnou soucasti vSedniho lidského Zivota, je soucasti i Zivota organizaci,
firem a jejich zaméstnancl. Ani zde neprestavuje nutné problém, protoZe i destruktivni konflikt
je moiné preménit do jeho konstruktivni podoby. Takové maji totiz kreativni potencial,
ktery je moiné efektivné vyuzivat. V organizacich jsou konflikty v rlznych podobach pritomny
neustdle, a témi nejbéznéjsimi jsou konflikty o zdroje jako jsou napfiklad mzdy, o moc, a v nepo-
sledni fadé o spolecenskou pozici. (Bednar, 2013).

Hlavnim dlivodem vzniku konfliktnich situaci ve firmach jsou rozdily a podobnosti v osob-
nich vlastnostech jejich ¢lend, jako je vék, pohlavi ¢i osobnostni rysy, kterym byly vénovany kapitoly
a podkapitoly vySe. Nejcastéji je pak konflikt vysledkem souhrnu mnoha rliznych okolnosti,
které se na jeho vzniku vice ¢i méné podileji. Mnoho takovych okolnosti je ovlivnitelnych cinnosti
managementu, a jedna se napfiklad o:

e spolecenské prostredi a volbu spolupracujicich lidi,
e firemni kulturu,

e chovani managementu k podfizenym,

e transparentnost komunikacnich procesu,

e atmosféru v organizaci. (Bednar, 2013).

Pricinou vnitfnich konfliktd, tedy konfliktd mezi ¢leny jednoho tymu ¢i kolektivu, jsou,
kromé osobnostnich ryst a vlastnosti, velmi ¢asto pravé netransparentni komunikacni procesy.
Mnohdy pak zalezi na pojeti socidlniho prostfedi a firemni kultury. Parametr prostredi
se sice na vzniku vnitfnich konfliktl podileji v mensi mife nez osobni viastnosti ¢lend uskupeni,
ale obecné plati, Ze ¢im predvidatelnéjsi je prostiedi pro vSechny ucastniky, tim méné konflikt(
vznika. (Bednar, 2013).

Na vzniku vnéjsich konfliktd, které se odehravaji mezi tymy &i kolektivy, se vliv prostredi
podili mnohem vice nez u zminénych vnitrnich konflikt(. Ovliviiuje jak jejich vznik, tak na jejich
podobu a pribéh. Pravé diky tomuto je pro management firem snadnéjsi takové konflikty ovlivrio-
vat, fidit, a také je predpovidat. (Bednar, 2013).
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Za Fizeni konfliktnich situaci ve firmdach odpovida jejich vedeni, které by nikdy nemélo
zUstavat necinné. ,Vymezit se vici konfliktu a zviddat jej je povinnosti vedeni v rdamci
firem i organizaci a i tam, kde tato povinnost neexistuje, se vétsinou od nadrizenych pracovnikii
ocekavd, Ze se vici konfliktum v rdmci téch, kteri jim podléhaji, néjak vymezi." (Bednar, 2013,
str. 94). Ukolem managementu neni konfliktnim situacim pfedchazet, ale nalézt jejich pficinu,
a v nejnutnéjsim pripadé vystupovat jako fidici a tlumici element, ktery napom{ze k reseni konfliktu
a predejde jeho eskalaci.
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3 Reseni konfliktd

Konflikt ze své podstaty predstavuje faktor narusujici fad. Z toho vyplyva existence snahy
jej Fesit, a to jakymkoliv zpGsobem. Takové zpUsoby se odlisuji vyuZitymi prostfedky, ale predevsim
efektivitou a Uspésnosti. Pojeti Uspésnosti je viak ¢asto pomérné individualni, nebot co se zd4 jed-
nomu jako Uspéch, muize pro druhého znamenat prohru, a naopak.

3.1 Formy reSeni

J. Kfivohlavy predstavuje formy feseni konfliktd jako dva protichlidné extrémy. Takové,
které se navzajem vylucuji, a kde na jedné strané stoji nepratelstvi a soupereni, a na druhé strané
pratelstvi a spoluprace. (2008).

Rivalita je jednou z extrémnich forem reseni konflikt(l, kterd neni vlastni pouze lidem,
ale véem Zivym organismUm. V pfipadé zvifat dochazi k soupefeni pfi snaze ziskat nedostatkovy
zdroj pro uspokojeni potreby. Ve svété mezilidskych vztah( jsou sice motivy daleko sloZitéjsi,
avsak k soupereni dochazi i z primitivnich dlvodu. (Kfivohlavy, 2008).

Soupereni mlze probihat v mnoha formach za vyuziti riznych zbrani, jako napfiklad ndz,
pistole, ale i slovo ¢i samotny pohled. K jeho realizaci je vidy potfebna strategie, at uz vice ¢i méné
promyslena.,, Od prostého vrhnuti se na nepritele na jedné strané po vselijaké intriky boje v rukavic-
kdch.” (Krivohlavy, 2008, str. 41).

Ryze soupefivy vztah vznika ve chvili, kdy se dva lidé pokousi ziskat tutéz véc, ovsem dosdah-
nout ji miZe pouze jeden. Zisk na jedné strané pak znamena ztratu na strané druhé. Vyhra jednoho
zéroven vylucuje vyhru druhého. (Kfivohlavy, 2008).

Druhou extrémni formou feSeni konflikt( je spoluprace. Ta se na zakladé souvislosti,
které ji doprovazeji déli na kooperaci asocialni a prosocialni. Asocialni kooperace znamena mezilid-
skou spoluprdci, jejimz cilem je soupefeni s jinou skupinou ¢i jedincem, a ktera neni dlouhodobé
perspektivni. Naopak prosocidlni kooperace predstavuje prileZitost k vSeobecné spoluprdci,
ktera predstavuje eticky hodnotny cil lidského snazeni. (Kfivohlavy, 2008).

Cilem spoluprace je v perspektivé zvysit celkovy objem hodnot, pficemz pfi jejich rozdélo-
vani dostane kazdy kooperujici vétsi ¢i mensi ¢ast. Pravé ocekdvani kyZzeného zisku Zivi motivaci
spolupracovat. Pokud jsou pak nabyté hodnoty rozdéleny symetricky, je cil spoluprace pfitazlivéjsi.
(Kfivohlavy, 2008).

J. A. DeVito rozsitil skalu reseni konflikt( o styly nachazejici se mezi zminénymi extrémy
na zakladé dvou parametrd, a to sice o miru zajmu o vlastni osobu, a zaroven o miru zajmu o osobu

druhou. Predstavuje tak matici, ktera je vyobrazena niZe, kterd mimo ryze soupefivych konflikt(
a spoluprace navic kompromis, vyhybani a pfizplsobeni. (2008)
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Obrdzek 2 Styly konfliktd

Mira zajmu o druhou osobu

Mala Velka
2
Soutézeni Spolupréce
Velka
Mira zajmu o vlastni Kompromis
osobu
Mala Vyhybani PrizpUsobeni

Zdroj: DeVito, 2008 (vlastni zpracovani)

SoutéZivy styl vyobrazeny v levém hornim rohu predstavuje takovy zplsob, ktery
se jen malo ohlizi na potreby druhych, a je fizen primarné zdjmy vlastnimi. Tento styl predstavuje
pomérné neefektivni zplsob ukonceni konfliktu, ktery velmi ¢asto obsahuje prvky agrese, a mlze
ustit v dalSi spory. Opacnym pripadem vyobrazenym v pravém dolnim rohu, a vyznacujicim
se velkym zajmem o druhou osobu na Ukor zajmu vlastnich, je pfizpGsobeni. V takovém pfipadé
je spor sice ukoncéen ku prospéchu partnera. Dani za to je oviem nenaplnéni vlastnich potreb,
coz v dlouhodobém meéritku také neni efektivni variantou. (DeVito, 2008).

Spoluprace vyobrazend v pravém hornim rohu je takovym stylem, ve kterém ucastnik
projevuje velky zdjem o druhou osobu, ale zaroveri i o sebe samého. Vyznacuje se tak snahou napl-
nit potfeby obou komunikujicich, coZ vyzaduje zna¢nou miru ochoty naslouchat a komunikovat.
Vyraznou neochotou komunikovat se naproti tomu vyznacuje vyhybani nachazejici se v matici
v levém dolnim rohu. To pfedstavuje maly zajem o potfeby druhé osoby i o potfeby vlastni. Timto
zpUsobem spor ve skutecnosti neni vyfesen, coz mlize vést k jeho budouci eskalaci. (DeVito, 2008).

Pfimo uprostifed matice se nachazi kompromis. Tento zpUsob, v némz se jista mira zajmu
projevena o potfeby obou osob, stoji na principu vyménného obchodu, pfi kterém nedojde
k plnému uspokojeni potreb uUcastnikll. | kdyZ caste¢né uspokojeni potieb pfindsi uréitou miru
nespokojenosti, predstavuje tento styl pomérné efektivni variantu feseni. (DeVito, 2008).

J. Plaminek nahlizi na zplsoby reseni konfliktl z trochu jiného Uhlu. Tento pohled predsta-
vuje zakladni techniky rfeSeni dle parametru moznosti Ucastnikll rozhodnout o vysledku sporu,
a také moznosti kontrolovat samotny proces feseni. Pravé diky tomu je mozné rozlisit zplsoby zvla-
dani konfliktu na pasivitu, delegaci, ndhodu, nasili, vyjedndvani, projednavani, mediaci a facilitaci.
Jejich vztah, k jiz zminénym parametriim, vyobrazuje matice nize. (2012).
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Obradzek 3 Matice reseni konfliktd

Kontroluji ucastnici vysledek feseni?

NE ANO
Nahoda Vyjednavani
ANO o~ . TreBofd
Nasili Projednavani
Kontroluji ucastnici
proces feseni?
Delegace Mediace
NE Pasivita Facilitace

Zdroj: Plaminek, 2012 (vlastni zpracovani)

Pole vlevo dole predstavuje zplsoby, pfi nichz ic¢astnik nema vliv na proces, ani na vysle-
dek. Jednim z takovych zplUsob( je pasivita ze strany Ucastnika, ktera znamenda necinnost.
Takovy zpUsob predstirani ,mrtvého brouka” muaze byt efektivni v trivialnich konfliktech, nikoliv
vsak pfi feSeni podstatnéjsich Zivotnich kolizi. DalSim ptipadem je delegace, ktera na rozdil od pred-
choziho zminéného vyzaduje jistou davku aktivity. Pfedstavuje situaci, kdy ucastnik svéruje reseni
situace do rukou treti strané, a to naptiklad subjektlim z oblasti jurisdikce. (Plaminek, 2012).

ZpUsoby, v nichz Gcastnik dokaze ovlivnit zplsob feseni, ale vysledek nikoliv, popisuje pole
vlevo nahote. Re$eni za pomoci ndhody nejlépe vystihuje situace, kdy o Fe$eni sporu rozhodne
hod minci. Tim, Ze si Ucastnici tento zpUsob vybrali, kontroluji proces, avsak nemohou ovlivnit,
zda padne rub ¢i lic, a tedy jaky vysledek mince pfinese. , Vyhoda ndhodného reseni spocivd
v jeho rychlosti a v zdsadé nenapadnutelné spravedinosti." (Plaminek, 2012, str. 42). Naproti tomu
nasili je extrémni formou feSeni sporu, ktera je spolefensky nepfijatelnd, a také odsuzovana.
Ani zde neni vysledek pfedem vzdy Uplné jasny.

V pravém dolnim poli je mozné nalézt pojmy mediace a facilitace. Tyto zplsoby nemaji spo-
le¢ny pouze fakt, Ze Ucastnik dokdze kontrolovat vysledek reSeni, ale proces nikoliv. Spole¢nym
kterou predstavuji odbornici na feSeni konfliktnich situaci. Ti maji za ukol regulovat proces jednani,
ovsem feseni samotné tkvi v rukou uUcastnik(l. Rozdil mezi témito dvéma pojmy predstavuje
pouze objekt neshody. Mediace je zamérena na spory, do nichz ¢asto vstupuji znacné emoce, které
je nutné regulovat. Facilitace se naopak zabyva Cisté problémy, na které se snazi nabizet pfislusna
reseni. (Plaminek, 2012).

Poslednimi pojmy, které je tfeba zminit jsou projedndvani a vyjednavani. Jejich vzajemny
vztah je podobny jako u vySe zminéné mediace a facilitace, pficemz projednavani je orientovdno
na problémy jako takové, kdeZto vyjednavani na mezilidské spory. Oba pak maji spolecné,
Ze se jedna o idedlni zplsob reseni konfliktnich situaci, pfi nichz maji ic¢astnici moznost kontrolovat
jak pribéh, tak vysledek, a to za pomoci jednani pfimého. (Plaminek, 2012).
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3.1.1 Styly vyjednani

Jak jiz bylo zminéno, vyjednavani je velmi uc¢innym zplsobem feseni konfliktd, ale na mire
uspésnosti se podili konkrétni zvoleny vyjednavaci styl. Takovymi styly jsou:

e kompetitivni vyjednavani,

e kooperativni vyjednavani,

e virtudlni vyjednavani,

e destruktivni jednani,

e obétavé jednani,

e principidlni vyjednavani. (Plaminek, 2012).

Kompetitivni vyjedndvani naznacuje ryze soupefivy vztah, takovy, jaky predstavil J. Kfivo-
hlavy ve své knize Konflikty mezi lidmi z roku 2008, a to situaci, kdy jedna strana maximalizuje
svlj uZitek na ukor protistrany. Ackoliv se jedna o styl zadkladni a velmi ¢asto v praxi vyuZivany,
je také psychologicky velmi naroc¢ny, nebot vyzaduje velkou obratnost a také obezfetnost.
Kooperace si naopak zaklada na spolupraci a vytvareni novych hodnot, a nikoliv o jejich rozdélovani.
Sice se jedna o styl v podstaté idedlni, jeho uZiti je vSak znacné omezeno dlivérou mezi lidmi,
jejiz nedostatek vzniku spoluprace nepreje. (Plaminek, 2012).

Principialni vyjedndvani je zvlastnim pfistupem k reseni konflikt(, ktery se zcela odmita
zaobirat mezilidskymi vztahy. Vzhledem k nervové zatézi, kterou s sebou pfindsi vyhroceny kompe-
titivni styl, pfedstavuje pravé tento zplUsob moZnou cestu, jak si od zatéZe ulevit, a pritom
dosahnout vytyceného cile. Pfi tomto stylu nejde subjektiim o vyhru jako takovou, nybrz o spole¢né
nalezeni objektivné dobrého feseni. (Plaminek, 2012).

Lehce zavadéjici se mlzZe jevit pojem virtudlni vyjednavani, protoZze v dnesni dobé evokuje
spise vyjednavani skrze moderni komunikacni technologie. Ve skutecnosti vSak oznacuje vyjedna-
vani, které je vedeno s Umyslem dohodu neuzaviit. To samo o sobé zni spiSe jako oxymodron,
ovSem ma své opodstatnéni. Vyjedndvajici se bud’ dfive rozhodl dohodu uzavfit s nékym jinym,
anebo je jeho cilem ziskat dllezité informace za pomoci falesné snahy a klamu. DUleZitou podmin-
kou vsak je, Ze tento jeho zamér nesmi byt odhalen. (Plaminek, 2012).

Pojmy destruktivniho a obétavého vyjednavani predstavuji styly, v nichz se jednajici
zcela Umyslné vzdavd mozZnosti na ziskani jakékoliv hodnoty. V obétavém vyjedndavani, doslova
smlouva o sniZeni svého zisku. Okazald obétavost mlze byt ale promyslenym taktickym
prvkem v rdmci strategie. Naproti tomu destruktivni vyjednavani charakterizuje snaha vyjednavaji-
ciho minimalizovat zisk obou ucastnikd, ktery pohani predevsim zl3a vile i zlomysInost. (Plaminek,
2012).

3.2 Strategie

,Strategie patii mezi nejdileZitéjsi faktory ovliviiujici rozhodovani lidi v konfliktnich situa-
cich.” (Kfivohlavy, 2008, str. 141). Toto slovo je pfitom plvodné terminem vojenskym,
jez je vSak mozZné nalézt i ve sportovni terminologii, nebo napfiklad v teorii her, ktera spojuje ma-
tematiku a ekonomii. Z feckého prekladu toto slovo oznacuje primarné uméni a védu vedeni valky
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a vojska. Jeji podstatou je pak vytvoreni subjektivné nejvhodnéjsich podminek za predpokladu
nejméné pfiznivych podminek pro soupefre. To podporuje soupetivy aspekt konfliktu. (Kfivohlavy,
2008).

Je-li pominut vojensky podtext slova strategie, predstavuje toto slovo peclivé pfipraveny
postup Ci plan, a fizeni prostfedk( vedouci k dosazeni jistého pfedem stanoveného cile. V disledku
je stanoven presny plan urcujici konkrétni reakci v pfipadé, Zze nastane konkrétni situace, ovsem
vzdy s predpokladem orientace na urdity cil. Takovy cil mdze nabyvat rozlicnych podob od maxima-
lizace zisku po minimalizaci ztraty, ale i maximalizace spoluprace. (Kfivohlavy, 2008).

Jako dvé zakladni skupiny strategii jsou uvadény strategie statické a dynamické. Statické
strategie predstavuji vzhledem k ndzvu takové, které jsou na zacatku konfliktu pevné stanoveny
a v jeho pribéhu se nijak neméni. Na druhé strané strategie dynamické jsou takové, které
se v prubéhu konfliktu vyvijeji a reaguji na zménu situace. V souvislosti se statickymi strategiemi
je ddle moiné rozezndvat strategie podminéné a nepodminéné, které, jak uz nazev napovida,
odrazZeji ¢i naopak zcela prehlizeji predchozi jednani partnera v konfliktu. (Kfivohlavy, 2008).

3.3 Taktika

Stejné jako slovo strategie, patfi i taktika k terminim vojenskym. Jedna se o pojem oznacu-
jici schopnost rozmistovat vojenské jednotky, a na zékladé bitevni situace s nimi pohybovat. Obecné
Ize slovo charakterizovat jako dovednost dosaZzeni urcitych cild za pomoci disponibilnich,
byt drobnych zdroji a prostfedk(. Na zakladé této definice je moiné oznacit taktiku za diléi
Cast dlouhodobéjsi strategie. Jeji kratkodoby ramec pak zahrnuje ¢tyfi druhy taktickych operaci
pfi resSeni konfliktl mezi lidmi, a to sliby, pfisahy, hrozby a inspekéni zasahy. (Kfivohlavy, 2008).

Sliby jsou sdéleni, kterd predstavuiji pfislib urcité odmény za dodrzeni predem stanovenych
podminek. V souvislosti se sliby vyvstdvd na povrch mnoho proménnych jako je zavaznost
a davéryhodnost slibu, ale také divéryhodnost slibujictho nebo hodnota odmény. Na téchto
proménnych stoji Uspésnost a efektivita této taktické operace. Nicméné utuZovani vzajemné
spoluprace za pomoci slibu s atraktivni odménou a s vysokou pravdépodobnosti jejiho obdrieni
je velmi tucinnym nastrojem rozvoje dobrych kooperativnich vztah(. (Kfivohlavy, 2008).

Pfisaha predstavuje zplisob sdéleni zavazku k jisté Cinnosti, ktery ma za ukol presvédcit
druhou osobu o jeho zavaznosti a nevyhnutelnosti. Pfisahajici se zavazuje k jisté ¢innosti a komuni-
kacni partner musi takové sdéleni vzit na védomi a na jeho zakladé jednat. Takové sdéleni ptitom
nese formu slibu nebo hrozby podle toho, jaky disledek partnerovi pfinese. Pfisaha, ktera pritom
vyjadfuje preferenci budouci spoluprace, ma kladny vliv na budouci vztah. Pokud jsou u pfisahy
pfitomny dalsi osoby, zvysuje se pravdépodobnost jejiho dodrzeni. (Kfivohlavy, 2008).

Inspekce v souvislosti s problematikou konfliktli nese vyznam nahlédnuti do situace
komunikaéniho partnera a snahu o jeji detailni poznani. Takovy zasah do osobniho prostoru muze
byt dobrovolny i nedobrovolny, a mize byt dokonce proveden treti osobou, ktera se pfimo nezu-
Castnuje konfliktu. V pripadé dobrovolné inspekce, v niz maji oba partnefi moznost nahlédnout
do situace druhého, byla odhalena souvislost s vys$si mirou spoluprace. Jedna se tedy o duleZitou
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soucast strategie s kooperativnim charakterem. Odmitnuti inspekce naopak spiSe naznacuje sou-
petivy pfistup. (Kfivohlavy, 2008).

Hrozbu jako extrém je moZné postavit na stranu opacnou slibu. Znamena sdéleni predsta-
vujici zamér sdélujiciho ¢init komunikaénimu partnerovi néco zaporného charakteru. Takové
negativné zabarvené sdéleni je casto doplnéné podminkou, podobné jako v pfipadé slibu. Na rozdil
od slibu vsak protistrané nepfinasi uzitek nybrZz pfimo vyjadruje vyhrizku jejimz ucelem
je ziskat sdélujicimu postaveni autority. UZiti hrozby v konfliktni situaci pfitom negativné ovliviuje
moznost budouci spoluprace. Tento fakt je mozné sledovat zejména v situacich, kdy je jeden
z komunikujicich ve slab$im postaveni neZz ten druhy. ZaleZi samozfejmé i na Cetnosti uZivani
hrozeb, na jejich vérohodnosti, ale také na zdvaznosti trestu. Soupefeni je ovSsem nejvice umocnéno
v situacich, kdy je partnery vyuZit trest bez predeslého varovného signalu hrozbou. (Kfivohlavy,
2008).

3.4 Vysledek konfliktu

At uzZ byl v prlbéhu feseni konfliktu vyuZit kterykoliv ze styl(l feseni, poslednim a také
zadoucim stavem je konecéné vyreseni a uzavreni sporu. To déla z ucastnik(l sporu pomysiné vitéze
a porazené. Podobné jako bylo na obrazku 2 pfedstaveno pét styll konfliktu, je mozné shodné iden-
tifikovat pét konecnych stav(, které konflikt potencialné prinasi. Takovymi jsou:

e vyhravam —vyhravas,

e vyhrdvam — prohravas,

e prohravdm — vyhravas,

e prohravam — prohravas,

e vyhrdvam i prohrdvam — vyhravas i prohravas. (DeVito, 2008).

Stav vyhra—vyhra je idedlnim vysledkem konfliktu, pro které je pfihodné vyuziti spoluprace.
Spolupréce ze své podstaty dovoluje spolec¢nymi silami obou ucastniki maximalizovat jejich uZzitek,
aniz by byly potieby nékterého z nich ohrozeny. V konec¢ném dusledku jsou obé strany spokojené
a spor je zdarné uzavren.

V pfipadé vyuziti ryze soupetivého stylu feseni vnucuje jeden z Ucastnikl svou vili komuni-
kacnimu partnerovi ve snaze maximalizovat svlj uzitek a naplnit vlastni potfeby na Ukor druhého.
Vzhledem k tomu, Ze byl konflikt idealné vyreSen pouze z pohledu jednoho z uUcastnik(, z(stava
osoba v roli porazeného nespokojend. To napovida vzniku dalsich konfliktd.

Stav prohravam — vyhravas je typickym pro pfizptsobeni, v némz se jedna osoba vzdava
zisku ve prospéch druhého ucastnika. Uspokojeni potteb druhych sice vede ke spokojenosti proti-
strany, ovSsem neresi vlastni neuspokojené potreby. Klid mezi ucastniky, ktery nastal po ukonceni
konfliktu, je tak ohroZen nar(stajici nespokojenosti Ucastnika, ktery se pfizplsobil, pramenici
z nerovnosti vysledného feseni. (DeVito, 2008).

Vysledek konfliktu predstavujici prohru na obou stranach je znakem pasivity ¢i vyhybani.
Pokud je od feSeni konfliktu zdmérné odbihano, konflikt neni vyfesen a ani jeden z Ucastnikl
tak nema moznost naplnit své potreby, ¢i dokonce uzavfit spor. V pripadé jednoduchych
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nepodstatnych spord je mozné, ze samy tzv. "vysumi". V pfipadé zamérného ignorovani vaznéjsich
konfliktl, vede takové nedoreseni k nespokojenosti obou Ucastnicich se partnerd, coZ neni dlouho-
dobé udrzitelnym stavem. To samé plati v pripadé, Ze je snahou jednoho z ucastniki

sabotovat moznost vyhry druhého Ucastnika, a to i za cenu vlastni prohry.

Poslednim moZnym vysledkem sporu je c¢astecné naplnéni potifeb obou ucastnikd,
které predstavuje feseni za pomoci kompromisu. V zdjmu dosazeni harmonie se oba Uc¢astnici zfikaji
maximalniho zisku. V takové situaci neni vitéze ani porazeného, nebot oba Ucastnici zaroven vyhra-
vaji i prohrdvaiji. Spor je uzavren relativné Uspésné pro obé Ucastnici se strany. Neuplné uspokojeni
potfeb ovsem zanechava v tomto vysledném stavu pachut nedspéchu. (DeVito, 2008).
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4 Modelové situace — zvladani konfliktu

Tato kapitola obsahuje Sest modelovych situaci, které popisuji vznik, prabéh a zanik
Sesti rlznych interpersonalnich konfliktl, v rdmci nichZ, bude poukazano na rdzné formy feseni
konflikt(, druhy strategii, ale i jednotlivé vyuZité taktické prvky. Kazda z predstavenych situaci bude
uzaviena s urcitym vysledkem pro zicastnéné komunikujici strany. V rdmci kapitoly budou pfedsta-
veny jak situace vyvdzené, v nichz maji komunikujici partnefi stejné postaveni ¢i podobnou
vyjednavaci silu, tak situace nevyvazené, kdy je jeden z komunikujicich v slabSim postaveni oproti
tomu druhému.

4.1 Modelova situace ¢. 1

Prvni modelova situace se odehrava v prostfedi obchodu a vystupuje v ni osoba manazera
a jeho primého podrfizeného. Pravé tento podfizeny predvadi na pracovisti neuspokojivy pracovni
vykon, a je vulgarni pfi komunikaci se zakazniky i jinymi zaméstnanci, coZ poskozuje dobré jméno
firmy. Manazer jiz problémového podfizeného nékolikrat upozornil na nedostatky jeho prace
a komunikace, nicméné ten na manazerovy vytky nereagoval kyzenou zménou chovani. Z tohoto
dlvodu se manazer rozhodl pfimét podfizeného ke zméné chovani za pomoci raznéjsich krokd.
Zavolal si jej proto do své kancelare a chysta se s nim vazné promluvit. Zaméstnanec byl pfredem
o tématu schiizky informovan. Je si védom svého volnéjsiho pracovniho nasazeni, a pfi komunikaci
s manazerem to odmitd pfiznat. Zména jeho chovani pro néj nepfipada v Uvahu.

,

Ihned pfi pfichodu do kanceldre je citit nepfijemna atmosféra a ve vzduchu je citit blizici
se interpersondlni konflikt. Vztah mezi manaZerem a podfizenym je nyni ryze soupefivy,
ovSem situace neni vyvazena. ManaZer ma oproti svému podfizenému vyssi pravomoci i vyjedna-
vaci silu. Své slabsi pozice si je podfizeny dobte védom.

Prvni se slova ujimd manazer. Uvadi ddvod schizky i vSechna fakta s tim souvisejici.
Jiz nékolik zaméstnanc(, a i dokonce zakaznik( si na vulgarni vyjadiovani podrizeného stéZovalo.
Dle manaZerova pozorovani je navic podfizeny neochotny respektovat a provadét praci zodpo-
védné, spolehlivé a samostatné bez pfimého vedeni a kontrolovdni zadané prdce v souvislosti
s pracovni ¢innosti vyplyvajici z jeho pracovni pozice. Zada podfizeného o jeho stanovisko,
a ten to popira.

Manazer si je védom svého postaveni, a proto rovnou prechazi k navrhu reseni, které
je dle jeho minéni adekvatni a nezbytny. Podfizenému predestira situaci tak, Ze vzhledem k jeho
zavaznym pochybenim je nutnd okamzita a Uplna naprava chovani nebo ukonceni pracovniho
poméru. Ve své taktice vyuziva vyhruzku. Podfizeny nesouhlasi a v narUstajicim rozcileni zvysuje
hlas. Manazer je vSak klidny a nekompromisné si trva na svém. Jeho strategie je staticka.

Podfizeny nyni pfehodnocuje svou situaci. Jeho strategie se méni a tudiz dynamickda. Dobre
si uvédomuje, Ze se nachazi v nevyhodné vyjednavaci pozici. Pokud by setrval na svém soupefivém
stanovisku, byl by nucen ukoncit pracovni pomér. Takovy trest ma pro néj velkou vahu. Rozhodl
se tedy, Ze se pfizplsobi. V této situaci vyhovi manazerovi a souhlasi s napravou.
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Aby byla situace zaznamenana oficidlni formou, pfeddva manazer podfizenému vytykaci
dopis, ktery celou situaci shrnuje, a ktery predstavuje obrazek nize.

Obrazek 4 Vytykaci dopis ¢. 1

Hlavicka zaméstnavatele

Jméno a adresa zaméstnance

Praha, den.mésic.rok

Upozornéni na neuspokojivé pracovni vysledky vyplyvajici z pravnich pfedpisi vztahujicich se k
vykondvané prdci a vyzva k jejich odstranéni

Upozorriujeme Vds na neuspokojivé pracovni vysledky spocivajici v castém pouZivani vulgdrnich vy-
razt pri komunikaci se zdkazniky a stejné tak pri komunikaci s kolegy, v neochoté respektovat a
provddét prdci zodpovédné, spolehlivé a samostatné bez pfimého vedeni a kontrolovdni zadané
prdce v souvislosti s pracovni Cinnosti vyplyvajici z Vasi pracovni pozice.

Takovy pfistup neni'v souladu s firemnimi etiketou, pravidly prozdkaznického servisu a péci o naseho
zdkaznika. Vase nezdvorilé a neprofesiondini chovdni znamend poskozovdni dobrého jména nasi
firmy a taktéz ztratu zdkaznikd, ktefi pak radéji zvoli sluzby konkurencnich firem.

Na Vase nevhodné chovdni, pfistup a komunikaci se zdkazniky jste jiz byl nékolikrdt upozornén nad-
fizenymi pracovniky, a protoZe predchozi tustni upozornéni nevedla ke zlepseni, vyzyvame Vds k oka-
mZité ndpravé a zméné Vaseho chovdni v souladu s firemni etiketou, pravidly prozékaznického ser-
visu a péci o nase zdkazniky.

Timto Vds upozorriujeme na dodrZovani zdkladnich povinnosti zaméstnanct podle § 301 zdkoniku
prdce, plnit Fddné pracovni tkoly a dodrZovat pokyny nadrizenych pracovniki vydané v souladu s
prdvnimi predpisy.

Soucasné Vam sdélujeme, Ze v pfipadé opakovaného porusovdni povinnosti vyplyvajicich z prdvnich
predpist vztahujicich se k vykondvané prdci, mize Vam byt ddna vypovéd' z pracovniho poméru pro
nesplriovdni poZadavk( zaméstnavatele pro rddny vykon sjednané prdce podle § 52 pism. f) zdko-
niku prdce.

Podpis zameéstnance: Podpis nadrizeného pracovnika:

Podpis zaméstnavatele:

(podpis oprdvnéné osoby zaméstnavatele)

Zdroj: Tomsej, 2021 (vlastni zpracovani)
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Podtizeny svym podpisem stvrzuje, Ze je se situaci vyrozumén a moznych nasledk( dalsiho
porusovani svych povinnosti si je plné védom. Sdm vytykaci dopis je pro podfizeného jistou formou
trestu, nebot jeho oficidlnost celé situaci priklada vyssi vahu. Modelova situace byla vyresena.
Manazer je vitézem konfliktu a podFizeny je do jisté miry porazeny. Nevyminil si své a bude muset
své chovani v blizké dobé napravit, nicméné se tak mlze vyhnout hrozicimu trestu ve formé
propusténi, coz je mozné oznacit za malé vitézstvi.

4.2 Modelova situace ¢. 2

V ramci druhé modelové situace vystupuji dva kolegové, ktefi spolupracuji na vyvoji nového
produktu pro spolecnost, ve které pracuji. Pro Ucely této prace budou tito kolegové nazyvani
Jan a Ondrej. Oba maji v oboru jiz mnoho zkusenosti. Po pracovni roviné jsou dobfi znami,
a dfive jiz spolupracovali na jinych projektech. Nyni se ocitaji v prvnich etapach vyvoje produktu,
ktery ma rozsifit produktové portfolio spole¢nosti, a ktery, dle poZadavkd jejich nadfizenych,
zaujme na trhu pevnou pozici.

Na jedné z planovanych porad usporadanych za Gcelem konzultace vyvoje tohoto produktu
se musi Jan s Ondiejem dohodnout na materidlu, ktery bude na vyrobu vyuZzit. Oba kolegové stravili
jiz mnoho hodin analyzovanim dostupnych materidld a jejich vzdjemnym porovnavanim,
at uz po strance uzitnych vlastnosti, tak i z hlediska finan¢niho.

Jan na poradé nemarni ¢as a ujima se slova. Domniva se, Ze jedinym vhodnym materidlem
pro vyrobu produktu je material A, a ¢eka Ondrejovu stoprocentni podporu tohoto ndzoru. Ondrej
vSak zaujimd opacné stanovisko, a namita, Ze materiadl B je daleko lepsi volbou. Jana tato jeho
reakce zarazila. Takova varianta ho ve skutec¢nosti ani nenapadla. Dle jeho nazoru je vyuziti materi-
alu B jednoduse hloupost, a Ondfejovi to dava jasné najevo.

Ondrej se svymi zkuSenostmi v oboru je doten odmitavym postavenim jeho kolegy.
Na soupefivé projevy Jana odpovida také soupefivé, a pevné si stoji za svym nazorem. Argumentuje,
Ze ackoliv ma material B horsi uZitné vlastnosti, jedna se o material levnéjsi, ktery by vyrazné snizil
naklady firmy na vyrobu produktu, a tim by byl levnéjsim i pro koncového zakaznika.

Jan se svého nazoru také nevzdavd, vidyt materidl A je mnohem kvalitnéjsi, a zajistil
by tak produktu delsi Zivotnost. Je pravdou, Ze se jednda o drazsi surovinu, ovsem i zakaznikovi musi
byt jasné, Ze za kvalitu je si tfeba pfiplatit. On sdm potom nechce byt u zrodu produktu, ktery ne-
bude vykazovat, podle jeho parametri, adekvatni kvality.

Oba kolegové stoji ve sporu jeden proti druhému, a cekaji, az néktery z nich ustoupi. Situace
je vyvaiena. Maji shodné pravomoci i kompetence. Hlas jednoho nema vyssi vahu, nez hlas toho
druhého. Navic poZivaji vzajemné Ucty, kterd jim nedovoluje spor vyhrotit. Zistali ve slepé ulicce.

Po kratké odmlce, ve které mél moznost prehodnotit svou strategii, zacind Ondfej pomalu
ménit soupefivou atmosféru na atmosféru kooperativni. Nahlas uvaZzuje, zda by nebylo mozné na-
lézt variantu, kterd by vyhovovala obéma zucastnénym. Ackoliv se Jan tvafi skepticky, Ondrej
se nevzdava, a navrhuje, aby spolec¢nymi silami znovu prosli seznam materiald.

Jan si jesté stale stoji na svém. Material A ma zkratka nejlepsi vlastnosti, at uz jde o pruz-
nost, pevnost ¢i trvanlivost, a nemélo by se tak hledét na jeho cenu. Jeho strategie je stale staticka.
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Ondrej se jiz vSak nenecha zviklat k souperivému postoji, a sdm znovu zbézné prochazi seznam ma-
teriald. Nakonec navrhuje kompromis. V seznamu nalezl material, ktery nese jisté kvality, ale ktery
je zaroven finan¢né méné nakladny. Neni sice tak kvalitni jako materidl A, ani tak levny jako material
B, ale nachazi se v nékde na puli cesty.

Jan pocituje zménu chovani svého kolegy a promysli jeho navrh. Je si védom toho,
Ze se museji dfive ¢i pozdéji dohodnout, a dlouha jednani je pfipravuji o drahocenny ¢as. Souhlasi
nakonec s vyuzitim materidlu C, ktery jeho kolega navrhl.

Kolegové se shodli na vzajemném kompromisu. Na obou strandch panuje jista nespokoje-
nost. Nejedna o vysledek, v néjz kazdy z nich doufal pfi zahdjeni porady, ovsem v rdmci zachovani
dobrych vztah( a s ohledem na budouci spolupraci jde o idedlni feseni.

4.3 Modelova situace €. 3

Ve treti modelové situaci vystupuji dvé spolupracovnice, které sdili spole¢nou kancelar.
Pro Ucely této prace budou pojmenovany jako Lenka a Anna. Tyto kolegyné se do spolecné kance-
larské mistnosti nastéhovaly pred necelym mésicem. Sotva stacily vybalit krabice plné papird,
a jesté si Uplné nezvykly na novy prostor.

Jednd se o malou mistnost s jednim oknem, které se nedd poradné otevfit, a velkou skfini.
Dva stoly stoji u stény vedle sebe. Nade dvermi visi nova klimatizace. Blize ke dvefim sedi Lenka
a dale ode dvefi vedle ni ma svij stdl Anna.

Jiz stéhovani obou kolegyn doprovazely jisté neshody ohledné usporadani Sanonl ve skiini
a jinych drobnosti, na kterych se viak vidy zvladnuly bez vétsich obtizi domluvit. Nyni vsak v Lence
narlstd nova vina nespokojenosti. Na misto, kde sedi, pfimo mifi vina studeného vzduchu,
ktera proudi z klimatizace. Lenku z poryv(i chladu z klimatizace boli hlava, a navic by se velmi nerada
nachladila. Klimatizaci proto zasadné nepouZiva.

Naopak Anna, ktera sedi u vzdalenéjsiho stolu, klimatizaci velmi ¢asto vyuZiva, a to obvykle
na nejvyssi vykon. Je léto, a vzhledem k tomu, Ze jediné okno v kanceldfi neni mozné poradné
otevfit, musi si s horkem poradit jinak. Kdykoliv pfijde do kancelafe klimatizaci mimodék zapne.

Lenka se jiZ nékolikrat snazZila Anné vysvétlit, jak ji studeny vzduch proudici na jeji zatylek
obtéZuje, v dobré vife, Ze jeji spolecnice upusti od horecnatého chlazeni mistnosti. Anna
ji vidy vyhovéla, nicméné ne na dlouho, a pti dalsi mozné pfileZitosti pfistroj znovu spustila.

Lence tak pomalu dochazi trpélivost. Ackoliv je ¢ervenec, nachladila se, a na viné je podle
ni ona klimatizace a jeji naduzivani. Rozhodla se proto, Ze tento problém s Annou vyresi jednou
provzdy. Doufa, Ze kolegyni pfesvédci, aby si s ni vyménila stlll, a s timto cilem se pousti do vyjed-
navani.

Otaci se na Annu, ktera se plné soustfedi na praci na pocitaci. Trochu naléhavym ténem
zada o vyménu stoll, coz jeji kolegyni odpoutd od monitoru. Nyni na ni nechdpavé hledi. Lenka
se proto znovu ujima slova, a vysvétluje celou situaci.
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Anna je skepticka. Na uZivani klimatizace je zvykla, a nevéri, Zze mize na kolegyni mifit tak,
aby ji tolik vadila. Je 1éto a nechce, aby bylo v kancelari prilis velké horko. Navic, a to je nejdilezitéjsi,
se v kancelafi usadily nedavno, sotva si usporadala pracovni stl, a nechce si tento poradek narusit.

Lenka se vSak svého vytyceného cile odmita vzdat. Vi, Ze se zatvrzelou kolegyni tak snadno
nepohne. Nechce se s Annou pfit, a narusit tak jejich vzajemné vztahy. Proto na Anny odmitavy
postoj nereaguje souperenim. Jeji staticka strategie je zaloZena na spolupréci. Klidné odpovid3,
vysvétluje znovu svou situaci i svlij postoj, a slibuje, Ze pokud si s ni kolegyné misto vyméni, pomuze
ji vSe prestéhovat z jednoho stolu do druhého, a navic ji pozve na obéd.

Potom, co Lenka vyufZila takticky prostiedek slibu Anna trochu pookiala. Blizi se ¢as obéda
a zacind mit hlad. Obéd pro ni predstavuje jistou formu odmény. Navic, pokud by ji Lenka se stého-
vanim pomohla, nebylo by tak ndrocné presunout potreby zjednoho stolu na druhy. Porad
vSak nechape cely dlivod stéhovani. Odpovéd stale neni kladna.

Situace je vyvazend, zadna z kolegyn nema vyrazna privilegia. Lenka proto musi k dosazeni
svého cile vyuzit dalSiho taktického prvku, a to inspekce. Jak doufa, tak dobrovolné. Vyzyva proto
Annu, aby si Sla sednout na jeji misto. Snazi se projevit pochopeni pro uzivani klimatizace,
ale zdroven chce, aby se na to kolegyné podivala i z jejiho Uhlu pohledu.

Anna se trochu neochotné presunula na Lencinu Zidli. Po chvili sezeni doznala, Ze klimati-
zace mifi pfimo na ni. Ji samotné to sice nevadi, ale chdpe, Ze Lence to mlZe byt nepfijemné.
Jeji strategie se zménila a souhlasi s vyménou stolu.

Jak Lenka slibila, pomohla Anné s presunutim véci mezi Supliky jednotlivych stold,
a kdyZ byly kolegyné hotové pozvala Annu na spoleé¢ny obéd. Lenka, kterd dosahla svého cile,
je ve sporu vitézem. To samé ovSem plati i pro Annu. Ta si sice po vyméné stold nijak nepolepsila
ani nepohorsila, oviem onu pfidanou hodnotu ze spoluprdce predstavuje pravé zaplaceny obéd.

4.4 Modelova situace ¢. 4

Ctvrta modelova situace se odehrava v prodejné supermarketu a vystupuji v ni dvé osoby,
které pracuji na vyskladnovani zbozi do regall. Tyto osoby jsou na stejné pracovni Grovni a situace
je proto vyvazena. Pro Ucely této prace budou tito dva kolegové pojmenovani Jarka a Ales, pricemz
Jarka pracuje v supermarketu jiz pres rok, kdezto Ales nastoupil na pozici pred tfemi mésici.
PFi vystavovani a urovndvani zboZi na prodejné pfitom plati pravidlo, Ze na jednu sménu jsou pfi-
tomny vzdy dvé osoby. Praci si pfitom rozdéli pfiblizné na pul. Je prosinec a Vanoce se nelprosné
blizi.

Ale$ neni zrovna vzorovy pracovnik. Casto chodi pozdé, svou praci neplni nijak peélivé
a v kolektivu neni pfilis oblibeny. Nékolikrat byl jiz napomenut manaZzerem prodejny, a pokud
nezacne chodit v¢as a podavat odpovidajici vykony, hrozi mu propusténi. To AleSe vydésilo. Nem{ze
si dovolit pfijit o praci, a proto musel upustit od svého ledabylého pfistupu. Dnes pfiSel vcas.

Jarka si hledi své prace na vyrovnavani zboZi u velkych lednic na chlazené potraviny,
kdyZ v tu chvili se za ni objevi vysoka AleSova postava. Neni si jisty, jak ma spravné vyskladat
jednotlivé druhy ovoce, a ptisel ke své kolegyni s prosbou o pomoc. Ta mu vsak odpovi jen zavrce-
nim. Jarka ted nema ¢as vénovat se Alesové ovoci, tak at se jde zeptat nékoho jiného.
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Ales vi, Ze na prodejné neni nikdo, koho by se mohl jit zeptat, snad az na manaZera
v kanceldri, a tato moznost rozhodné neptipada v Uvahu. Dal proto stoji a prosebné kouka na Jarku,
ktera se snazi hledét své prace. Tu pfitomnost jejiho kolegy za jejimi zady rozciluje a slovné ho posila
pryc.

AleS se vSak neda tak snadno odbyt, a dal prosi Jarku o jeji vypomoc. Vysvétluje
ji svou situaci. Pokud by se Sel manaZera zeptat, jak ma po tfech mésicich délat svou praci,
jisté by ho cekala vypovéd, a on by tak nemohl platit ndjemni byt, ve kterém nyni bydli.
K jeho prekvapeni to vSak Jarku nechava chladnou, coz je reakce, kterou upfimné necekal. Pokud
se pokus, ukazat Jarce svou pozici, nesetkal s Uspéchem, musi zménit taktiku. Po chvilce uvazovani
nakonec do nastalého ticha pronasi, Zze pokud mu Jarka ted pomize, udéla pro ni, cokoliv si bude
prat. V jeho hlase se odrazi vina beznadéje.

Po AleSovych slovech Jarka zbystfila. Jeho prisaha ji pfiméla k zamysleni, a nakonec
se rozhodla zménit svou odmitavou strategii. Zveda se a vyrazi AleSovi na pomoc. Jeho prosby
ji pry obmékcily. PomUzZze mu proto vyskladat ovoce, a kdyZ uz s nim jde, mohou spole¢nymi silami
pripravit i regaly se zeleninou. Jedna nyni obétavé a Ales je spokojeny.

Cestou k regdliim se Jarka otaci na Alese. Jeji vypomoc neprameni pouze z jeji dobré vile
nybrz z vidiny zisku, ktery v sobé nese AleSova pronesend prisaha. S jeho praci mu nepomlze
tak uplné nezistné. Naoko nevinné se ptd, zda prisaha plati, nacez ji Ales pritakdva. Je rad za jeji
pomoc. Jarka proto vyrukuje s pozadavkem, zda by za jeji pomoc nyni, nebyl ochotny
vzit za ni sménu dopoledne na Sté&dry den. Tato pracovni sména je nejméné oblibend, protoze
vsichni tento ¢as chtéji travit se svymi rodinami a pfipravovat stédrovecerni hostiny, oviem pravdou
je, Ze v prodejné nékdo musi byt pfitomen. Letos tato sména pfipadla praveé Jarce.

PFi jejich slovech se Ales trochu oSil. Pfedstava pracovniho svate¢niho dne se mu moc nelibi.
Tési se na volny den a Stédrovecerni vecefi u svych rodicl. Jednou vsak prisahal, a proto se neda
nic délat. Holt dorazi k rodi¢iim pozdéji odpoledne. Jarce tedy slibuje, Ze vanoc¢ni sménu vezme,
kdyZ ona je nyni tak hodna, a pomaha mu.

Oba kolegové se dohodli na vzajemné spolupraci. Ales si diky vyuZiti pfisahy a pozdéji i slibu
ziskal Jarc¢inu pomoc. Jarka, jejiz jednani se nejprve neslo v soupefivém stylu, pozdéji vyuZila toho,
Ze se jeji kolega zavazal vyhovét ji. Jeji okazald obétavost priméla Alese slibit ji budouci vyplnéni
jejiho pozadavku. Kazdy ze zacastnénych ziskal, co chtél, a situace proto kon¢i vyhrou na obou stra-
nach.

4.5 Modelova situace €. 5

Pata modelova situace je konfliktni situaci odehravajici se v prostfedi obchodu, ktery
prodava volnocasové obleceni. V jejim rdmci budou predstaveny tfi Gicastnici se osoby, a to zamést-
nanec prodejny, manazer a zakaznik.

Ve chvili, kdy zakaznik vchazi do prodejny stfetdva se se zaméstnancem, ktery je na pro-
dejné pravé v tu chvili sdm a ma na starosti obsluhu celé prodejny. ManazZer je pfitom ve své kan-
celafi a zabyva se duleZitou administrativni agendou.
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Zakaznik prodejnu nenavstivil s umyslem uskutecnit nakup, ovsem reklamovat zboZi, které
si pfed nékolika dny zakoupil. S timto vytyéenym cilem prechazi ptimo k zaméstnanci, a pfedklada
mu zbozi, které chce vratit. Jedna se o modry vinény svetr. Pfedklada pfitom i doklad o zakoupeni
datovany necely tyden zpét a vysvétluje, Ze se mu onen svetr srazil pfi prani pradla v automatické
pracce. Domniva se, Ze jde o chybu latky, a Zada proto vraceni penéz.

Zameéstnanec pfi blizSim pohledu na svetr skutecné dozndva, Ze ma nevyhovuijici velikost,
kterou nejspiSe zpuUsobila nevhodna manipulace s produktem. S cilem zjistit, jak k takové situaci
doslo se pta zadkaznika, jakym zpUsobem vinu v ramci myciho cyklu oSetfoval. Z jeho vypovédi
pak usuzuje, Ze zdkaznik vypral zakoupeny svetr naprosto nevhodnym zplisobem vzhledem k typu
materidlu, a ten mél za nasledek jeho poskozeni. Nejedna se proto o chybu prodejce ¢i vyrobce
nybrz o chybu zdkaznika, kterému se svetr pti prani v pracce jednoduse srazil, a nema proto
na reklamovani zboZi narok. Jak spravné pecovat o zakoupeny produkt se mohl zéakaznik informovat
na visacce, ktera byla umisténa na svetru.

To ovSem neni odpovéd, v jakou zakaznik doufal. V rozéileni zvySuje hlas a vyrazné gestiku-
luje. Dle jeho nazoru to rozhodné neni jeho chyba, a zadd okamzitou napravu situace dle jeho
pozadavk(. Je pripraven rozpoutat hadku se zaméstnancem prodejny. Ten vsak reaguje klidnég,
a snazi se zakaznikovi vysvétlit, Ze zbozi, které bylo poni¢eno nevhodnym uzivdnim neni mozné vra-
tit nebo reklamovat. Jeho strategie je staticka, a je dana predevsim pravidly prodejny, podle kterych
je zavazan jednat v ptipadé vraceni zbozi.

Nespokojeny zakaznik voli vyhruzku trestem, jakozto prostiedek taktiky v rdmci naplnéni
jeho cile, a hrozi zaméstnanci podanim stiznosti. Komunikujici v tuto chvili nemaji vyrovnané posta-
veni, nebot zakaznik opravdu nema narok na reklamaci, a vysledek situace pak zaleZi predevsim
na zaméstnanci. Na toho pfitom pouzita vyhruzka nezabrala, a dle prani zakaznika odchazi pro ma-
nazera prodejny.

Zameéstnanec deleguje vyreseni konfliktni situace na manazera, kterému preddava strucné
informace o celém problému. Sv{j pohled na véc manaZerovi nasledné predestird i nastvany zakaz-
nik. V zoufalé snaze vymoct si vraceni finanéniho obnosu, ktery za svetr zaplatit, vyuzivd druhé
vyhruzky, kterou sméfuje smérem k udéleni Spatného hodnoceni prostfednictvim internetovych
platforem.

Manazer ve svém Usudku stoji za rozhodnutim svého zaméstnance. Zakaznikovi se snazi
tento svilij postoj vysvétlit klidné ale rozhodné. Na druhou stranu si vSak nepreje, aby zakaznik
odchazel nespokojeny, a vramci dobrych vztahl se zdkazniky navrhuje kompromis. Zaroven
pak vyuziva slibu. Ackoliv neni mozné zniceny svetr reklamovat, nabizi zakaznikovi slevu na jeho
dalsi nakup v ramci obchodu.

Rozéileny zdkaznik se zacina uklidiiovat, a hodnoti svou nevyhodnou pozici. Vidi, Ze s ma-
nazerem nehne a nedokdZe si vyminit vraceni celé ¢astky. Nakonec souhlasi s kompromisem
a odchazi se slevovym kuponem.

V této situaci zakaznik prohral, protoze nedosahl svého cile a zaroven vyhrél, nebot mu vy-
nesla alespon ¢astecny zisk, ktery plvodné neocekdval. To samé plati i pro manaZera, ktery
neumoznil zakaznikovi reklamovat produkt. Jako jeho prohru je mozné vnimat vydani slevového
kuponu, coz je ovsem v ramci obchodni ¢innosti velmi mald obét v porovnani s narusenim dobrych
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vztah( se zakazniky. Je tedy spokojen, stejné jako zaméstnanec, ktery vyreseni sporu prenechal
svému nadfizenému.

4.6 Modelova situace €. 6

V prodejné zahradnich potreb je zaméstnana prodavacka, kterd bude pro ucely této prace
nazyvana pani Novdkovou. Ta pracuje v prodejné jiz ¢tyti roky a vzdy byla peélivou a svédomitou
zaméstnankyni, ktera plnila své povinnosti, chodila do prace véas a byla bezproblémovym ¢lenem
kolektivu prodejny. Nyni se oviem potyka s financnimi problémy zplsobenymi nezvladatelnou
zavislosti svého manzela, pana Novdaka, na hazardnich hrach. Jeji manzel propadl hracské vasni
do takové miry, ze zadluZil sebe i svou Zenu do takové miry, Ze se musi pani Novakova potykat
s existenc¢nimi problémy.

Pfed nékolika dny obdrzela telefonat od muze vymahajiciho pohleddavky s tim, Ze ma pani
Novakova zaplatit obnos, ktery si jeji manzZel zapQjcil v herné a bohuZel také prohral. Celkové
po ni muZz vyZzadoval 60 000 korun ceskych, a to do tfi dnll od telefonatu. Takovy obnos
je vsak v soucasné situaci nad pomeéry rodiny, a i po shromazdéni vSech finanénich prostredkd,
které maji k dispozici, ¢astka na umoreni dluhu nestaci, a proto se pani Novakova se proto snazila
presvédcit vymahace, aby s poZadovanym splacenim pockali do jeji mési¢ni vyplaty mzdy. Potom
by celou ¢astku uhradila. Jeji prosbé vsak nebylo vyhovéno. Nestastna pani Novakova se tak roz-
hodla k zoufalému ¢inu.

V den, kdy méla cely dluh splatit se vydala se do prace jako obvykle. Po zaviraci dobg,
kdy v prodejné jiz zlstala sama, zkontrolovala finanéni hotovost v kase, kterou méla na starosti,
tento obnos poctivé zapsala do vykazl. Pri vzpomince na jeji tizivou situaci ji prepadla fyzicka sla-
bost, a z pokladny vytahla hotovostni obnos, ktery ji k umoreni dluhu chybél. V jeji penézence
tak skoncilo 10 000 korun ceskych, které ji oviem nepatfily, a poté odesla domd. Pocit Ulevy
pak velmi brzy vystfidaly vycitky svédomi, kdyzZ si uvédomila, Ze se dopustila trestného ¢inu. Bylo
jisté, Ze si zmizeni penéz nékdo urcité vSimne. Rozhodla se proto, Ze penize druhy den vrati
a ze strachu o svou bezpecnost preckala noc v Ukrytu u své dobré kamardadky.

Brzy rano obdrzZela z obchodu telefonat. Vedouci pracovnik, ktery rano kontroloval financni
hotovost v pokladné narazil na nesrovnalost. Bylo zfejmé, Ze v prodejné nedoslo k vloupdni,
a zavolal proto pani Novakové z dlivodu podani vysvétleni. Ta se k odcizeni okamZzité priznala a pfi-
slibila jejich navraceni. ManaZerem byla vyzvdna k osobnimu podani vysvétleni jejiho chovani
s moZnym postihem.

Nestastna pani Novakova se dostavila do kancelare svého nadfizeného, tak jak slibila,
a financni hotovost jiz vratila do pfislusné kasy. ManaZer sedi za stolem, opfeny ve svém kresle
a uz na prvni pohled je jasné, Ze je celou zaleZitosti rozladén. Ruce ma prekfizené
na prsou a s neutralnim pohledem hledi na ptichazejici zaméstnankyni. Pokynul ji, aby se posadila.
Zaroven se jako prvni ujima slova a pfisnym hlasem shrnuje situaci, kterou maji resit. Je pfipraven
zaméstnankyni okam?Zité propustit.
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Na pani Novakové je vidét nervozita. Sedi kifecovité, tfesou se ji ruce a hledi do zemé.
Po vyzvé, aby vysvétlila své chovani ji ovSem zrazuje hlas, a misto slov ze sebe vydava pouze nékolik
vzlyku. Psychicky je velmi vycerpana. Manazer ji podava kapesnik a ¢eka, azZ se jeji plac utisi.

Kdyz se pani Novakova konecné uklidriuje tak, aby mohla mluvit, pfedestira svému vedou-
cimu svou situaci, a to pravdivé a upfimné. Vypravi o svém muZi zavislém na hazardu, o dluzich
a o tom, jak predchoziho dne ve chvilkové slabosti z pokladny v obchodé odnesla 10 000 korun
Ceskych. Svého cCinu upfimné lituje a ddvd se znovu do place. Vypovéd z pracovniho poméru
by znamenala, Ze nebude mit dale prostredky na splaceni dluhd.

Manazer peclivé posloucha. Nyni, kdyZ je obeznadmen s jeji nelehkou situaci své zaméstnan-
kyné, rozvaZuje, jak se zachovat. Jeji slova, navic dokreslend silnymi emocemi, zacinaji ménit jeho
postoj. Ackoliv je stale rozcilen, mrzi ho situace pani Novakové, a to se promitd i do jeho chovani.
PoloZil ruce volné na stll, v kiesle se napfimil a mirné se naklonil smérem ke své zaméstnankyni.
Také na jeho hlase je znat zména. Pfisny ton se méni v klidny. Neni si jisty, jak se situaci nalozit.

Strategie, se kterou pani Novakova na jednani prisla, predstavovala jednoznacné prizpuso-
beni se ¢emukoliv, co ji vedouci predestie. Situace neni vyvazend, protoZze manazer ma vyrazné
vyssi kompetence a vyjedndvaci silu nez jeho podfizend, kterd se navic dopustila tak zdvazného
precinu. Je pripravenda na propusténi, a jeji vzlykani nema konce.

Nyni manazer zménil svij vytyCeny cil. Rozhodl se, Ze pani Novdkovou nepropusti. Ve tvari
je uvolnény, podava ji kapesnik, a co moznd nejklidnéjsim hlasem se ji snazi utisit. Navrhuje reseni,
které by ji neptipravilo o misto. Ocefuje, Ze se jedna o kvalitni zaméstnankyni, ktera vzdy pracovala
dle svého nejlepsiho védomi a svédomi, a dovadéla dobré pracovni vysledky. Zarovenr docenuje,
Ze finanéni obnos cely vratila a svého cinu lituje. Je pfesvédcen, Ze se jednalo pouze o chybu
v usudku, a navrhuje, Ze pani Novakovou nepropusti, pokud se takova situace nebude opakovat,
a zaméstnankyné bude nadale pfedvadét stabilné kvalitni pracovni vykon. V opaéném pfipadé
ji ¢ekd vypovéd z pracovniho poméru. V tuto chvili manaZer vyuZiva pfisahy, ktera v sobé ukryva
budouci moZnost trestu. Navic vzhledem k tomu, Ze se jedna o vazné poruseni jejich pracovnich
povinnosti, a i spole¢enskych norem, je nutné situaci oficidlné zaevidovat prostfednictvim vytyka-

ciho dopisu.

Tato nabidka pani Novakovou prekvapila. Je to nejlepsi vysledek, ve ktery mohla doufat.
Ve vyrazu jeji tvare se zrali neskryvané prekvapeni, a se vS§im okamZité souhlasi. Jeji strategie
zUstala staticka a nestastny plac stfidaji slzy dojeti. NadSené svému vedoucimu dékuje a slibuje,
Ze se podobné chovani opakovat nebude. Své finan¢ni problémy bude fesit jinymi zplsoby.
Z jednani odchazi spokojena.

Manazer, jehoZ strategie se v pribéhu jednani zménila, je také spokojeny. Narky jeho
podfizené ho primély zménit cil jednani. Je mu lito celé jeji nepfijemné situace, a je rad, Ze zacho-
vanim jejich pracovniho poméru ji mohl alespon caste¢né pomaoci, i kdyZ to nejtézsi stale spociva
na pani Novakové a jejim manzelovi. Nicméné aby podtrhl vdZznost pochybeni své zaméstnankyné
a dokazal ji platnost jejich dohody, zaslal podfizené vytykaci dopis, ve kterém shrnul vysledek
feSeni, a ktery predstavuje obrdzek nize.
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Obrazek 5 Vytykaci dopis ¢. 2

Hlavicka zaméstnavatele

Jméno a adresa zaméstnance

Praha, den.mésic.rok

Upozornéni na zdvazZné poruseni povinnosti vyplyvajici z prdavnich predpist vztahujicich se k vy-
kondvané prdci

Dne ........cuue. jste zdvazné porusila povinnosti vyplyvajici z pravnich predpist vztahujicich se k
Vdmi vykondvané prdci tim, Ze jste pfi provedeni pokladni uzavérky v kontrolni pokladné ¢. 2 neo-
pravnéné manipulovala s financni hotovosti, konkrétné jste si z pokladniho zustatku zapdjcila ¢dstku
ve vysi 10 000 K¢.

Na chybéjici financni hotovost prisel ndsledujici den vedouci pracovnik, pan ........................... , prebi-
rajici pokladni hotovost z predchoziho dne. Po provedeni prislusnych kontrolnich mechanismd sou-
visejicich s provadénim hotovostnich a bezhotovostnich platebnich transakci, prijmem cenin (ddrko-
vych poukdzek) a manipulaci stanoveného hotovostniho zustatku na pridélené pokladné, po prekon-
trolovadni denni pokladni evidence a taktéZ po kontrole pokladni evidence z predchoziho dne byl zjis-
tén schodek ve vysi 10 000 KC.

Vzhledem k Vasim dosavadnim pracovnim vysledkim bylo pristoupeno k osobnimu jedndni s vede-
nim firmy k poddni vysvétleni diivodu Vaseho jedndni. Na zdkladé tohoto jedndni a zjiSténi veskerych
okolnosti zaméstnavatel nepfistoupil k rozhodnuti okamZité vypovédi z pracovniho poméru za zd-
vazné poruseni pracovnich povinnosti. Obé strany se dohodly na ziskani Sance a mozZnosti pre-svéd-
Cit zaméstnavatele, Ze se jednalo o zkratkovité chovdni zaméstnance.

Timto Vds upozorriujeme na dodrZovani zdkladnich povinnosti zaméstnanct podle § 301 zdkoniku
prdce, na dodrZovadni § 248 a 249 (prfedchdzeni $koddm), § 250 (obecnd odpovédnost) a § 251 (od-
povédnosti za nesplnéni povinnosti k odvrdceni skody) podle zdkoniku prdce.

V pripadé dalsiho porusovdni pracovnich povinnosti, které vyplyvaji z prdavnich predpist vztahujicich
se k vykondvané prdci, bude v souladu s § 52 pism. g) zdkoniku prdce pristoupeno k vypovédi z pra-

covniho poméru.

Podpis zaméstnance: Podpis nadrizeného pracovnika:

Podpis zaméstnavatele:

(podpis oprdvnéné osoby zaméstnavatele)

Zdroj: Tomsej, 2021 (vlastni zpracovani)
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Nelehkd situace dokreslena vyraznymi emocemi na strané zaméstnankyné, byla diky klid-
nému jedndni manazera vyreSena ku prospéchu obou stran. Pani Novakova nepfisla o svou praci,
a spolecnost pro niz pracuje tak nemusi vynakladat finanéni prostfedky na vybér a pfijeti nového
zaméstnance, ktery by ji nahradil. Celé situaci velmi prospél fakt, Ze zaméstnankyné svého cCinu
litovala a penize nasledujiciho dne po odcizeni vratila. To, ve spojeni s dlouhodobymi pracovnimi
uspéchy, kladné zaplsobilo na manazZera, zprvu rozhodnutého zaméstnankyni propustit. Velkou roli
v tomto pripadé sehrala schopnost zaméstnankyné verejné sdilet dlivody svého jednani, a zaroven
schopnost manazera vcitit se do situace jeho podfizené.
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Zaver

V bakalafské praci byly popsany druhy komunikace se zamérenim na komunikaci v konflikt-
nich situacich. V teoretické ¢asti byl popsan a graficky zndzornén komunikacni proces, funkce
komunikace, jeji druhy, i motivace, kterd komunikaci doprovazi. Dale byl pfedstaven pojem kon-
fliktu. Na zakladé rGznych parametri byly spory rozdéleny do specifickych kategorii. Bylo nastinéno,
jak se vlivy osobnostnich ryst promitaji do vzniku a pribéhu konfliktd, stejné jako jejich existence
ve firmach a organizacich. Zavér teoretické ¢asti byl pak vénovan detailnimu popisu vhodnych
i méné vhodnych forem feseni konfliktl, a také strategie a taktika, ktera se v feSeni promita.
To vse bylo uzavieno shrnutim moZnych stav(, které mohou vramci feseni spor(l nastat,
at uz se jedna o vyhru pro obé strany, ¢i naopak oboustrannou prohru.

Za pomoci poznatk( z teoretické Casti byly v ¢asti praktické, prostfednictvim modelovych
situaci, predstaveny styly feseni konfliktd a jejich vliv na pribéh a vyvoj vyvazenych i nevyvazenych
spor(. Do modelovych situaci se tak promitlo soupereni, spoluprace, vyuziti kompromisu, delegace,
vyhybani ¢i pfizplsobeni. Nazorné bylo popsano vyuZiti rGznych taktickych prvkd, jako je slib,
prisaha, vyhrlizka a inspekce, a to jak v souvislosti s ryze soupefivym, tak kooperativnhim vztahem.
Byly popsany zmény strategii, které pribéhy spor(i doprovazely, a strategie Cinily statickymi ¢i dy-
namickymi.

VSechny situace byly uzavieny a vyfeSeny za pomoci mezilidské komunikace. Jejim pro-
stfednictvim bylo v Sesti modelovych situacich zamezeno eskalaci konflikt. Zaroven reseni kazdé
z nich pfineslo vSiem zucastnénym osobam subjektivni uZitek, coZz v dlouhodobém méritku pred-
chazi opétovnému vzniku stejného sporu.

Sesta a posledni modelova situace navic predstavovala naroény konflikt se silnym emoénim
kontextem, ktery se pravé diky vhodné zvolené strategii a komunikaci podafilo uklidnit a uzavfit
ke spokojenosti obou komunikujicich stran.

Bylo poukazano na skutecnost, Ze prostfednictvim komunikace je mozné vyresit jak jedno-
duché, tak naroc¢néjsi spory. Zaroven byly nékteré vyuzité prvky fizeni konfliktd v pribéhu jejich
zvladani efektivnéjsi nez jiné, a vedly k vysledkim, které byly vnimany jako lepsi pro obé komuni-
kujici strany. To samé plati pro jejich fizeni i v jinych situacich, neZ zde byly popsany.

Konflikty jsou neodmyslitelnou soucasti Zivota v lidské spolec¢nosti a jejich vliv je mozné
sledovat v historii, v pfitomnosti, a zajisté budou provazet i budoucnost. Neni mozné se jim vyhnout,
nebot vznikaji na zakladé odlisnosti mezi lidmi. Jejich vzniku napomahaji rozdilné myslenky, nazory,
dojmy a pocity, a mohou byt vyvolany nedorozuménimi v mezilidské komunikaci. Zvladani konfliktd,
které minimalizuje okamzité negativni dopady na jejich Ucastniky, je dozajista uménim. Uméni
je také schopnost, vyhnout se, za pomoci vhodné zvolenych nastroju fizeni konfliktd, jejich eskalaci
a dlouhodobym nasledkdm. Takové konflikty, které konci alespon ¢astec¢nou vyhrou pro obé strany,
jsou idealnim stavem, jehoZ dosazeni by mélo byt cilem kazdého tUcastnika konfliktu.
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