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Co v této knize najdete?

1. kapitola — principy a zakonitosti konflikta

V této kapitole si popiseme, jak vznikaji konflikty ve firmach. Piiblizi-
me si, kdo jsou jejich ucastnici, jejich pocatky, konce a také si ukazeme
nejbéznéjsi vzorce konfliktl, které se opakuji.

2. kapitola — konfliktni situace a jejich FeSeni

Ukazeme si piiklady castych konfliktnich situaci a popiseme jejich
mozna fesSeni. Pfiblizime si, jak je mozné efektivné zvladat bézné se
vyskytujici typy konfliktl a také ¢eho je lepsi se v téchto situacich vy-
varovat.

3. kapitola — piedchazeni konfliktim

Prevence je nejlepsi 1écba! Co mtizeme udélat pro to, abychom pied-
chazeli konfliktim? Jak mtizeme proaktivné piedejit vznikajicimu kon-
fliktu? Co lze udélat pro to, abychom konflikti méli co nejméné?

4. kapitola — pripadové studie

Na péti redlnych ptipadech si predvedeme komplikovanéjsi konfliktni
situace i to, jak tyto situace byly feSeny. PopiSeme feseni, ktera vedla
k uspéchu, i ta, ktera ne.
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Prosime, prectéte si techto néekolik uvodnich poznamek, nez se pustite
do cteni nasi knihy o konfliktech. Odpovidaji na otazky, na néz se lide
Casto ptaji a o nichz si myslime, Ze jsou dulezité.

Je to kniha ze Zivota?

Kniha, kterou drZzite v rukou, pojednava o konfliktech ve firmach. Kon-
flikt neni pfijemny. Neni piijemny dokonce ani tehdy, kdyz je uzite¢ny,
presnéji, kdyz mize ptinaset uzitek. Konflikt nema téméi nikdo rad.
Abychom konflikty pfibliZili co nejsndze a nejsrozumitelnéji a aby pro
vas byla tato publikace co nejvice uzitecna, pouzivame v ni realnych
prikladl z praxe. Situace, z nichz tyto priklady vychazeji, se skute¢né
udaly v Ceskych firmach a organizacich. Ziskali jsme je diky své pora-
denské praxi. Abychom téchto piikladii mohli pouzit, museli jsme je
upravit tak, aby z nich nebylo patrné, kde pfesn¢€ k nim doslo, a v né-
kterych ptipadech je i zobecnit. Pfesné informace o jednotlivych pfipa-
dech mame k dispozici, ale zasadné je neposkytujeme. Pokud se v nich
poznate, pak pravdépodobné proto, Ze jsme vybirali takové situace, ke
kterym ve firmach dochazi velmi Casto. Proto miZzeme nabidnout nejen
jejich popis, ale hlavné feseni.

Je tato kniha navod?

Aby poznatky, o které se s vami chceme podélit, byly upotiebitelné
v praxi, nevyhneme se nutnosti popisovat je navodnou formou. To ale
v zadném piipad¢ neznamena, Zze pokud dodrzite postupy, jez navrhuje-
me, dosahnete s jistotou ocekavaného vysledku. Kazda situace je jina,
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kazda firma je jind, a byt zde existuje mnoho podobnosti (bez nichz
by tato kniha nemohla vzniknout), plati i to, ze kazdy konflikt je jiny.
Nevite-li si rady, obrat’te se na sluzby odborného poradce, konzultanta-
nebo facilitatora.

Kde se dozvim vice?

Mnoho informaci z této knihy je rozvedeno v dalsich ptikladech, ptipa-
dovych studiich a popisech problémi na webovém portalu www.firem-
ni-sociolog.cz. Na stejné adrese najdete také informace o nasich dalsich
knihach a o poradenskych a vzdélavacich sluzbach, které nabizime.

Z jaké metodiky vychdazime?

Nase prace, a tedy i tato kniha, jsou zaloZeny na poznatcich moderni psy-
chologie a sociologie prace a mezilidskych vztahti. Nezakladdme na zad-
né ,,slavné manazerské technice, kterou bychom importovali ¢i licenco-
vali, byt samoziejme vychazime z celé fady stavajicich technik. VSechny
postupy a feseni zde uvedena jsou vyzkousena v podminkach ¢eskych
spolecnosti. Ackoli podstaty konfliktl jsou si v§ude podobné, v jednot-
livych kulturach se lisi. Z tohoto diivodu neni mozné pro feSeni zdejsSich
problémi efektivné vyuzivat postupy vyvinuté napiiklad v americkych
podminkach. BohuZzel se to Casto déje a v praxi to spise vede k odsouvani,
nebo dokonce prohlubovani konfliktti misto k jejich feSeni.

Lze vyresit konflikt ve firmé koucovanim?

Ne. Kou€ovani je metoda rozvoje, uvédomeni si problémi a podpory,
nikoli feSeni konflikt. Disledné uplatnéni koucovaci metody na kon-
flikt jej spise zhorsi.

Kde je muzsko-zZensky konflikt?

Jsme si védomi, Ze problematika konfliktd mezi pohlavimi pfedstavuje
ve firmach nejenom specifickou kategorii, ale také ze prochazi vSemi



KONFLIKTY VE FIRMACH. PRICINY, NASLEDKY, RESENI

ostatnimi druhy konfliktd, kterym se zde budeme vénovat. Bohuzel,
pokud bychom se chtéli na otdzku konfliktd mezi pohlavimi podivat
podrobnéji, museli bychom vysvétlit rozdily ve vnimani véci a v praci.
Ty jsou pfili§ rozsahlé. Z tohoto diivodu se tomuto druhu konfliktt jak
z pohledu zpusobu, kterym vstupuje do ostatnich konfliktt, tak i z po-
hledu samostatné kapitoly zamérn€ vyhybame. Jak trefn€ poznamenal
v dob¢ psani této knihy jeden nas kolega: ,,Rozsah by se tim patrné
zdesetindsobil “, ¢imz by se nase kniha stala neumémé rozséhlou.

Na uvod

Konflikt provazi ¢loveéka po cely zivot. I kdyz bychom radi snili o zi-
voté bez konfliktl, v realité jim nedokazeme nikdy zcela ptedejit, ne
vzdy se jim mizeme vyhnout a ve vétsing pfipadi bychom pred nimi
nem¢éli ani utikat. Tam, kde lidé organizované spolupracuji na dosazeni
spole¢nych cilil — a piesné by to méli délat podnikatelé a zaméstnan-
ci — ve firmach se konflikty vyskytuji jako kdekoli jinde. Pracovat
s konflikty, zvladat je, umét je fesit a umét jim predchazet je tak kli-
¢ovou dovednosti kazdého manaZera i podnikatele. Neni to snadné,
a prestoze dnes existuje cela fada odbornikd, ktefi jsou ndm s naSimi
konflikty schopni pomoci, nakonec jsme na n¢ vzdy sami. Chceme-li
tesit konflikty efektivné — nejlépe tak, aby ve vysledku dokazaly pfi-
naset uzitek — potfebujeme o nich néco védet. A to nestaci. Je dobfe,
kdyz vime, jak konflikty fesili jini, kdyz se dovedeme poucit z jejich
chyb a inspirovat se jejich uspéchy. I pak jsme na konflikt v kone¢ném
disledku sami, nicméné mame v rukou silné nastroje, pomucky, které
nam nasi praci usnadni.

Kniha o konfliktech vznikala dlouho. Informace v ni obsazen¢ cer-
paji z realné poradenské praxe, z mnoha vice ¢i méné neptijemnych
situaci, z nichz ne o vSech se zde otevien¢ zminujeme. I kdyZ mnoho
detaild se mize v prubéhu ¢asu zmeénit, psali jsme ji tak, aby ve své
podstaté byla pokud mozno co nejtrvalejsi.

Budeme radi, kdyz vam bude inspiraci, pomtickou, ndstrojem, spo-
lecnikem. Pro snazsi orientaci jsme ji rozdélili do Ctyt ¢asti — kapitol.
V prvni popisujeme zaklady konfliktt. Ukazeme si, jak konflikt mezi
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lidmi ve firmée ¢i organizaci vznika, co je jeho pficinou a kdo jsou jeho
aktéti. Seznamime se s principy a se zakonitostmi konfliktti. Ackoli
vam muze tato ¢ast pfipadat jako teoretickd nuda, vénujte ji pozornost,
protoze pokud chceme uspésné konflikt fesit, méli bychom rozumét
jeho podstaté.

Ve druhé a nejdelsi kapitole se soustiedime na ¢asto se vyskytujici
konfliktni situace a jejich feSeni. Na praktickych ptikladech si ukaze-
me, jak Ize obvykle se vyskytujici typy konfliktd uspeésné zvladat. Jak
jiz bylo feceno v uvodnich pozndmkach, neberte tuto cast jako navod
hodny doslovného nasledovani, ale spiSe jako inspiraci.

Ve tieti kapitole se budeme zabyvat tim, jak konfliktm t¢inné pred-
chazet. A nakonec si na péti konkrétnich ptipadovych studiich ukazeme
priklady realnych, pozitivnich i negativnich konfliktti ve firmach, vcet-
n¢ toho, jak byly zvladnuty.

Dékujeme za Cas, ktery jste se rozhodli knize vénovat. Pouzivejte ji
ve své praci, je to kniha, ne svatyné ani ozdobny pfedmét do policky.
Z naSich zkuSenosti mizeme fict, Ze

Na cem neni kolecko od kavy, neni uzitecné.






PRINCIPY A ZAKONITOSTI
KONFLIKTU VE FIRMACH
AV ORGANIZACICH

Co se dozvite v této kapitole?

Jak funguji konflikty? Proc lidé do konfliktii vstupuji? Jak miize
konflikt skoncit, k cemu miize vést? Lze se konfliktu zcela ubranit?
A miize byt konflikt uZitecny?

1.1 Co je to konflikt?

Slovo konflikt pochazi z latiny. V pivodnim vyznamu oznacuje stiet
dvou a/nebo vice aktivit, snah, zajm1, tendenci, které jsou si zcela, nebo
alespon do urcité miry, protichiidné v tom smyslu, Ze za danych okol-
nosti neni mozné, aby byly vSechny v plné mife naplnény. Kazda z nich
se o to pochopitelné snazi, a protoZe je to na tkor téch ostatnich, vede
to k jejich poskozovani.

Existuje mnoho riznych konfliktdl, a také existuje cela fada snah
o jejich definice, roziazeni, kategorizace. Pouhé vyjmenovani a popsani
typt konflikt by bylo nad ramec moznosti této knihy, a tak se do toho
nebudeme poustet. To podstatné je slovo stiet. V konfliktu totiz vzdy
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dochazi ke stfetu rtiznych pohledt na véci, riznych principt, rdznych
cilti. VSe ostatni, vSechny projevy konfliktu, at’ uz jde o schvalnosti,
otravenou atmosféru, hadky, nebo naopak destruktivni ticho, kdy lidé
spolu nemluvi, a¢ by méli, jsou projevy tohoto stietu. Paradoxné mezi
nejvice Skodici konflikty ve firmach nepatii ty, kde dochazi ke stietim
rozdilnych cilt, ale ty, kde je podstatou stietu rizny pohled na to, jak
dosahnout cile spole¢ného.

Chceme-li rozumét konfliktm, méli bychom znat jejich podstatu.

Tak jako v mnoha jinych lidskych stavech miizeme i v konfliktu vi-
dét dvé riizné véci, stav a proces. Sam fakt konfliktu je stavem, ale
prakticky kazdy konflikt mezi lidmi se vyviji, a proto je soucasné i pro-
cesem. Ma udalosti, které mu predchazeji, ma sviij vyvoj a sméfuje k ur-
¢itému vysledku. Pokud se podivame na tento vysledek, pak je potfe-
ba, abychom hned na zacatku tekli jednu nepopularni, avsak ovéfenou
pravdu.

Vétsinu konflikti, ke kterym ve firmach dochazi, nelze
z dlouhodobého hlediska ,,vyhrat®“. Lze je vSak vyresit.

Ze se konflikt aktualng neprojevuje, vilbec neznamend, Ze neexis-
tuje. Je dost mozné, ze se pouze nachazi ve fazi, kdy neni vidét. Ta-
kovému konfliktu fikdame konflikt latentni. Konflikt mezi lidmi mutize
zustavat latentnim po dlouhou dobu. A tak zatimco se domnivame, Ze
jsme ho zdarné vyftesili, ve skute¢nosti ,,doutna‘“ prave v latentni podo-
bé. Samoziejmé to, ze konflikt, ktery probihal jesté nedavno, nevidime,
neznamena automaticky, ze se zmenil v latentni podobu. Je stejné tak
dobfe mozné, ze se nam jej podafilo vytesit nebo Ze prosté pominuly
okolnosti, které ho uvadély v Zivot.

Konflikt tedy mtize mit mnoho podob, jeho zakladem je stiet, v na-
Sem pripadé stiet lidi. Konflikt mize, ale nemusi byt vidét, presto mize
byt pfitomny. Mize, ale nemusi se demonstrovat, a pravé tak mize, ale
ne nutné musi, ovliviiovat své okoli.

Prestoze vétsina z nés prirozené vnima konflikt jako néco negativ-
niho, je dobré si uvédomit, Ze konflikt prirozené patii k Zivotu a tu-
diz, ze nejenze neni mozné jej ze zivota trvale odstranit, ale ne vzdy
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je mozné se mu i vyhnout. Konflikty jsou soucésti naSich zivotl. Jako
takovy miize byt konflikt uzite¢ny. Jinymi slovy:

Konflikt miiZe prinaset uzitek.

Jak je to mozné, si popiSeme dale.

1.2 Jak se ke konfliktu stavét

Konflikty nejsou pfijemné. Jest€¢ nez si popiSeme zakonitosti jejich
vznikl, pribéhd a vysledkl, musime si odpovédet na velmi dilezitou
otazku, a sice jak bychom méli konflikt vnimat. [ kdyZ vypada banalné,
a mozna i zbytecné, selhani v tomto faktoru predstavuje v fad¢ piipa-
dii jednu z hlavnich pficin selhani pii feSeni konfliktu jako takového.
Spravnym postojem naopak podstatné zvysime Sance, ze se nam kon-
flikty povede zvladat, respektive Ze se nam podafi jim v rdmci moznosti
predchazet.

Jak uz bylo feceno vyse, konflikty jsou nevyhnutelné. Kdyz se na né
budete divat jako na néco, co do vasi firmy, na vase pracovisté, prosté
do vaSeho svéta viibec nepatii, pravdépodobné tim neziskate zadny be-
nefit v okamziku, kdy néjaky ptece jen vznikne.

Opacnym extrémem je, kdyz nektefi lidé vnimaji konflikt jako ne-
vyhnutelnost, ktera sice sama vznika, ale také se po ¢ase sama urovna.
Jejich pfistup ke konfliktlim je pasivni, a to tak, ze Casto ani nesleduji,
jak konflikt probihd. Tento piistup je oproti prvnimu, kdy se manazer
vétSinou snazi konflikt eliminovat za kazdou cenu, mozna jesté nebez-
negativni disledky, které pfi ném vzniknou, poskodi i ty, ktefi se kon-
fliktu viibec netcastnili.
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Ignorovani konflikti, i kdyZ je schovame za jakékoli ,,vysvét-
leni“, je vZdy vrcholné nezodpovédna véc

Jak se tedy ke konfliktim stavét? Je to jedna z otdzek, na kterou si
musi umét odpovédet kazdy sam. Piesto mizeme nabidnout nékolik
tipQ, nebo pfesnéji feceno vychodisek, pro jeho feseni:

Konflikt je ptirozena soucast zivota.

Meli bychom jej v€as rozpoznat a analyzovat.

M¢li bychom se jej snazit zvladnout.

Konflikt obvykle nelze ,,vyhrat®.

Konflikt nds mtze velice poskodit, i ty, ktefi se ho neticastni.
Konflikt mtize pfinaset i pozitiva.

1.3 Pozitiva konfliktu

V piedchozi ¢asti jsme nékolikrat uvedli, ze konflikty mohou mit i po-
zitiva. Je mozné, ze vas napadne, zda néco takového lze viibec myslet
vazné neZ v hrubém sarkasmu. Je to ale pravda. Konflikt jako proces
totiz vyznamnou mérou uvoliiuje tviiréi potencial a umoznuje hledat
nova a alternativni feSeni problémi. Plati to na trovni konfliktd jed-
notlivych lidi, ale i obecné. VSimnéte si tfeba toho, ze fada nastroju
a technologii, které dnes pouzivame a jsou samozfejmou soucasti naSe-
ho Zivota, vznikla jako dusledek vale¢nych konfliktli a v procesu urych-
leného vyvoje, ktery tyto konflikty obvykle provazi. Néco podobného
mize fungovat i ve firmach, kdy v ramci probihajiciho konfliktu Cas-
to ,,mimochodem* vyfesime problém, ktery pro nas byl tieba dlouhou
dobu neptekonatelny.

Vyse uvedené neznamena, ze bychom se méli snazit konflikty pod-
nécovat ve snaze o nalezeni inovace nebo nového feseni. I kdyz to né-
kteti manazefi d€laji, a nékdy jim to dokonce vychazi, takova snaha se
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mize velmi snadno vymknout z pfisn¢ kontrolovaného prostiedi, ve
kterém jedin€ mize fungovat, a negativni disledky pak obvykle vyraz-
né pfevazi mozna pozitiva.

Pokud ale jiz ke konfliktu dochézi, udélame dobte, kdyz kromée jeho
feseni budeme také hledat mozné pozitivni disledky. Mezi né¢ muize
patfit naptiklad:

e Vytvoreni inovace — konflikt nd&m umozni novy nahled na véci, kte-
ré jsme doposud dé€lali danym zplisobem, a otevfit cestu k tomu,
abychom jej zmé&nili.

e Prilezitost ke zméné — konflikt, respektive jeho vyfeseni, Casto po-
skytuje idedlni moznost provést zmény. Casto takové, které bychom
jinak jen velmi obtizné prosazovali, nebo na n¢ neméli dostatecnou
argumentacni silu.

e Prilezitost ke zhodnoceni — soucasti feseni konfliktu musi byt roz-
poznani stavu, ktery k nému vedl. Velmi ¢asto s tim jde ruku v ruce
moznost popsat situaci, ktera panovala, nez konflikt nastal jasné
a zietelng, coz by diive nebylo mozné. Ze si situaci v plné mite uvé-
domime, pak muize poslouzit jako prvni krok k jiz zminéné zméné.

e Procisténi atmosféry pfichdzi casto jako dalsi disledek vyse uve-
denych pozitiv. Je to moznost ,,zacit znovu*, ovSem nikoli zcela od
zacatku, ale tak, Ze si s sebou neseme potiebné pouceni z neptijem-
ného stavu, ktery nastal a ktery jsme zvladli.

Moznych pozitiv je samozfejm¢ mnohem vice a mlizeme je vza-
jemn¢ kombinovat. Nemélo by se ale stavat, Ze tato pozitiva pro nés
budou zdminkou k tomu, abychom konflikty cilen¢ vyhledavali, nebo
je dokonce vytvareli tam, kde ve skute€nosti nejsou.

Ne kazdy konflikt automaticky pfinasi pozitiva, ne kazdy konflikt je
produktivni. Pokud ale konflikty jsou pozitivni a produktivni, pak nam
mohou pomoci se s konfliktem vypotadat a toto védomi by mélo byt
soucasti toho, jak na konflikty nahliZime.
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1.4 Konflikty slozité a jednoduché

Jsou konflikty vlastné jednoduchymi ,,chybami®, nebo slozitymi kom-
plexy pfi€in a souvislosti? Problém je, Zze at’ se ve svém ndzoru na né
vychylime kterymkoli smérem, snahu o feSeni konfliktu tim spiSe podra-
zime, nez abychom ji pomohli. Pfi¢inou je, Ze pokud budeme na kazdy
konflikt hledét jako na soucast slozitého systému okolnosti, pak budeme
mit pfirozené tendenci fesit vSechny pficiny a souvislosti, ale to nezaru-
Cuje, ze vyresime i sdm konflikt. Pokud ale budeme naopak ke kazdému
konfliktu pfistupovat jako k izolované udalosti bez ohledu na jeji vztahy
s okolim a bez ohledu na jeji kontext, pak budeme feSenim jednotlivych
konfliktd jednak zptsobovat to, Ze tyto konflikty budou dale existovat
ve své latentni podobé, a jednak nenajdeme, a tim ani neodstranime spo-
le¢nou pficinu konfliktu. Dal$i vznikajici konflikty pak budou po vSech
strankdch vice destruktivni.

Jinak feceno: I zdanlivé jednoduchy konflikt je ve skutecnosti velmi
pravdépodobné soucasti SirSich okolnosti, které je nutné znat. I kon-
flikt, ktery se jevi jako pekelné slozity propletenec pfi¢in a okolnosti,
mize mit zjevny a jednoduchy spoustéc a zjevné jadro. Jakykoli ex-
trémni pristup je ve vétsiné pripadd spise na Skodu nez ku prospéchu.

Pozndamka: Cast anglosaské literatury doporucuje z manazerské-
ho pohledu pristupovat ke konfliktiim izolovane, jako kdyby Slo
o0 ,,problémy* (viz ddle). I kdyz v nékterych pripadech miize tento
pristup skutecné prinaset pozitivni vysledky, v Ceskych firmach se
prilis nedoporucuje s ohledem na rizika ,,zjednoduseni*, ktera
Jjsme popsali vyse.

Bez ohledu na to, zda je konflikt slozity ¢i jednoduchy, by nasim
hlavnim zajmem mélo v prvé fad¢ byt snazit se minimalizovat jeho ne-
gativni dopady na nekonfliktni okoli. Na tym, oddéleni, na firmu a sa-
mozrejme na externi faktory, zejména na zakazniky.
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1.5 Konflikt vs. problém

Tady nebudou zadné konflikty! Tady resime pouze problémy
a téch mame az nad hlavu! — Manazer odévni firmy

Hlavnim rozdilem mezi konfliktem a problémem je to, ze zatimco
konflikt ve firm& ma osobni naboj, problém je pouze vécny. Jak kon-
flikt, tak i problém mohou mit spole¢né jadro, ale v ptipadé problé-
mu Ucastnici spolupracuji na jeho vyteseni, a pokud se jejich pfistu-
py nebo pohledy na véc rozchazeji, pak jsou schopni je koordinovat
a vyjednavat o nich ve snaze dosahnout spole¢ného cile. Nastava-li ale
osobni konflikt, pak bez ohledu na pfiCiny a na podstatu véc piecha-
zi do osobni roviny. I pak mohou jednotlivé strany usilovat o feSeni
spole¢né piiciny, nicmén¢ misto toho, aby spolupracovaly a diky tomu
upravovaly své cesty, snazi se je naopak prosadit na ukor ostatnich.
Podstatou konfliktu s takovym spole¢nym cilem je, Ze i v piipad¢, kdy
se ho nekteré strané podaii dosdhnout, je to obvykle za cenu vyrazného
poskozeni jak ostatnich stran, tak ¢asto i ji samé.

Byt poslednim prezZivsim na spadlenisti neni Zadné vitézstvi.

Mnoho konflikti, ke kterym ve firmach dochazi, ma tu pfednost, Ze je
pfi nasazeni dostate¢né snahy mozné prevést je na problém, a to prave
v ptipade, kdy existuje spolecny cil. Jestlize neni na prvni pohled zjevny
(naptiklad dokonceni zakéazky), miZzeme jej manazerskou cestou vytvorit
a strany konfliktu o ném ptesveédcit. Pokud spolecny cil neexistuje a neni
jej mozné vytvorit, pak je konflikt bud’ tenden¢ni, tj. je dan vlastnostmi
stran, které se ho ucastni, a/nebo jde o tzv. konflikt z vyprazdnénou pfi-
¢inou. K tomu dochdzi tehdy, vede-li se konflikt po velmi dlouhou dobu
(a vlastn¢ nikdo si uz nepamatuje, pro¢ zacal). I ten lze ale zménit na
problém, a to problém konstrukéniho charakteru, kdy jednotlivé strany
spolupracuji na tom, aby vzniklo takové prostiedi, ve kterém ke konfliktu
nebude dochazet.
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Pievedeni konfliktu na problém je jeho nejlepSim moZnym
FeSenim.

Problémy a konflikty bychom neméli zaménovat. Vydavani konflik-
tu za problém (coz se ¢asto déje ve snaze konflikt banalizovat) ho nefe-
§i. Eskalace problému na konflikt tieba tim, ze jej zaéneme posouvat do
osobni roviny (Casty vysledek snahy o vys$§i motivaci fesitelll), nejenze
nepiispiva k vyfeseni plivodniho problému, ale soucasné zplsobuje, ze
se i dal$i problémy mohou stat konflikty.

1.6 Lidé a potencial konfliktu

Kazdy clovek se mize stat aktivnim ti¢astnikem konfliktu. Az na ne-
podstatné vyjimky neexistuji lidé, kteti by se dovedli konfliktim tGplné
vyhybat, protoze konflikt je soucasti nasi pfirozenosti. Samoziejme, ze
existuji rizné typy lidi z hlediska toho, jak s konflikty pracuji. Nékdo
do nich vstupuje ochotnéji, nékdo mén¢ ochotné, existuji lidé, kteti
konflikty otevien¢ vyhledavaji (coz ale rozhodné neni normalni a oce-
kavané chovani). Existuji také lidé, ktefi se jich dési a za kazdou cenu
pred nimi utikaji, dost Casto ovSem za cenu toho, ze se tim dostavaji do
dalsich a dal$ich konflikta.

Lisime se také podle toho, jaka feSeni konfliktd preferujeme. Klico-
vym voditkem k porozuméni preferenci feSeni je odpoveéd na otazku,
jak moc jsme ochotni ustupovat ze svych pozic jen proto, aby byl
konflikt vytesen. Lid¢, kteii se snazi za kazdou cenu prosadit své, do-
sahuji vysokych ziskd, ale s vysokou mirou rizika. Lidé, ktefi jdou ces-
tou ustupkt a rezignaci, se v konfliktech mohou spise stavat obétmi.
Potkaji-li se uc¢astnici s vysokou mirou persuaze (prosazovani), pak
muze byt konflikt vysoce destruktivni, v piipad¢ ucastnikd s nizkou
mirou pravdépodobné viibec nenastane, a kdyz, pak se vytesi vlastnimi
silami.
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Pokud vstupujeme do konfliktu, jehoz nejsme ucastniky, s cilem do
n¢j zasdhnout (a tato pozice je jadrem nasi knihy), méli bychom poten-
cial jednotlivych ucastnikli umét zohlednit. Metoda slepé spravedlnos-
ti — je mi jedno, jak to zacalo, okamZzité prestante! — je ucinna, ale pouze
v kratkodobém méftitku, protoze kdyz po ni nenasleduje systémovejsi
teSeni, fakticky kolikuje prostor dal$im konfliktiim. Na druhé strané
snaha o disledné zohlediovani ucastnikll zptisobuje, ze nabizené feseni
nebude vnimano jako spravedlivé. Proto se praveé zde vice nez kdekoli
jinde uplatiiuje zasada piiméienosti, a mame-li tuto vlastnost k dispo-
zici, tak také osobni empatie.

Rada manaZerd pfi feSeni konfliktu vychézi z predstavy racionalizace.
Domnivaji se, Ze lidé se chovaji predevsim racionalné a Ze tedy také lze
ke konfliktu pfistupovat racionalné a presvédcit ty, kteti do néj vstupuji,
ze konflikt neni rozumny. Konflikt, jenZ se nachdzi v osobni rovin¢, neni
nikdy rozumny. Plati to i tehdy, kdyZz jeho ucastnici rozumni, tedy racio-
naln€ fungujici jsou. Konflikt, zvlasteé v oteviené a vyostiené podobé, nas
prirozené nuti chovat se iracionalné. To se mize navenek projevovat
paradoxné tim, Ze své neraciondlni chovani rozumové vysvétlujeme, do-
date¢né zdlvodilujeme, a to jak navenek, a tak i sami pi‘ed sebou.

Miize si za to sam. Nemél parkovat na mém misté, kdyz mam na
né podepsanou rezervaci. — Zaméstnanec technologické spolec-
nosti vysvétluje, proc¢ poskodil automobil svého kolegy

I kdyz racionalita samozfejm¢ muze sehrat klicovou roli pfi feSeni
konfliktd, nesmime se a priori spoléhat na racionalni chovani Gc¢astnikd,
avsak o to vice bychom méli sazet na své vlastni.

Kazdy c¢lovek je, at’ se nam to libi nebo ne, vybaven jesté jednou
vlastnosti spojenou s konfliktnim potencialem a tou je nase schopnost
animozity. ZjednoduSené feceno, pokud potkame cloveka, ktery se
v ur€itych ohledech bud’ vyrazn€ odliSuje od nas samych, nebo je nam
naopak vyrazn¢ podobny, miiZze se stat, Ze si vii¢i nému vytvoiime tzv.
animozitu. Podstatou animozity je, Ze kazdy jednotlivy projev takového
clovéka vnimame jako aktivng konfliktni vii¢i ndm samym. Tedy, at’ dana
osoba udé€la cokoli, mame tendenci v tom vidét zarodek konfliktniho
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chovani. Animozita mize byt jednostranna (tj. clovék ji citi ke druhému,
ale on k nému ne), ale velmi Casto je oboustranna. V takovém ptipadé
v ni neustéle vznikaji konflikty, Casto ze zcela banalnich pficin.

Z pohledu manaZera je podstatné to, Ze lidé, ktefi viici sobé
citi animozitu, by neméli bezprostiredné spolupracovat. Po-
kud je to nevyhnutelné, miZeme animézni chovani do jisté
miry otupit zavedenim komunikaé¢niho protokolu (viz dale),
zcela ho ale pravdépodobné neni v nasich silach odstranit.

Schopnost animozity je béznymi prostfedky neodstranitelna a navic ma
velmi silny potencial vypadku z racionalniho chovani. Také animo6zni kon-
flikty se mizeme snazit v pribéhu ¢i dodatecné riiznymi zplsoby zdivod-
fovat, ale pokud nastane dalsi shoda okolnosti nebo pfilezitost, vzniknou
znovu, a ¢lovek v nich nejedna s jinou racionalitou nez Ciste instrumentacni
(to je vysoce raciondlni chovani ovsem s cilem znicit protivnika). Apelovat
v nich na ,,rozumnost™ ucastniki je vétSinou zcestné a zcela netcinné.

Ackoli je vétSina lidi schopna se z konflikti poudit a chovat se tak,
aby predchazela vyskytim takovych konflikti, které jsou typové po-
dobné tém jiz prozitym, neexistuje zadny zpisob, jak bychom se doka-
zali konfliktniho chovani zcela vyvarovat. Konflikt zde byl, je a vzdy
bude. Zalezi na nasi ochot¢ do n¢j vstupovat, na mife nasi ochoty se
prosazovat, na nasich hodnotach, na nasem potencialu.

1.7 Konflikt pohledem manazera

1.7.1 Typologie konflikt(

Hlavni ulohou manaZzera, vyplyvajici z definice jeho profese, je fidit
a vést lidi a zdroje. Konflikt, at’ uz probihd na jakékoli urovni fizeného
celku, je z tohoto pohledu komplikace, protoze nam brani vykonavat
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to, co mame. D¢l4 totiz prostfedi, ve kterém se pohybujeme, nepfedvi-
datelnym, konzumuje zdroje, zvySuje a exponuje rizika, narusuje vy-
sledky nasi spolecné prace a v nejhorSim pfipadé oteviené vyvolava
chaos. Pfes veskerd mozna pozitiva, ktera nam konflikt mtize pfinaset,
bychom tak m¢li usilovat o to, aby jeho mira byla pokud mozno co nej-
mens$i a aby byl pod kontrolou.

Mohli bychom vytvofit fadu riznych kategorizaci konflikti ocima
manazera, ale podstatné jsou tfi druhy:

o konflikt uvnitf fizené skupiny,
o konflikt mezi urovnémi Fizeni,
o konflikt na arovni Fizeni.

Specifickym (¢tvrtym) druhem by pak mohl byt konflikt mezi lidmi
uvnitt a vné organizace, ale jde o véc tak zavaznou, Ze na to, abychom
se mu vénovali, zde nemame k dispozici dostate¢ny prostor.

Prvni druh, tedy konflikt uvniti Fizené skupiny, chceme-li mezi
podfizenymi, kolegy, zaméstnanci, je nejbéznéjSim, nejcasteji se vy-
skytujicim druhem konfliktd. Z naseho pohledu je také relativné nej-
jednodussi k nému pfistupovat, protoze v tomto konfliktu se nachazi-
me v nadfizeném postaveni a jsme opravneéni a pitimo povinni do néj
zasahovat. Vyhodou tohoto konfliktu je, Ze z pozice manazera/nebo
nadfizeného v ném jsme autoritou a jako takovi bychom méli mit pfi-
nejmensim formalni respekt. Pokud se nam podafi konflikt tohoto typu
zvladnout, nase neformalni autorita bude rist, protoze ¢lovek, ktery ma
schopnost zvladat konflikty, je obvykle ostatnimi vysoce cenén.

Konflikt vedeny mezi Grovnémi fizeni je sice méné casty, avSak
mnohem nepiijemnéjsi nez prvni z uvedenych. Jeho klicovou vlastnosti
je to, ze ma tendenci nabouravat firmu, kde k nému dochazi, a to jako
celek. Predpokladem konfliktu, ktery bychom mohli zjednodusené po-
psat jako konflikt nadfizenych s podfizenymi, totiz je, ze podiizeni
z né&jakého diivodu nerespektuji autoritu svych nadiizenych (protoze ji-
nak by ke konfliktu viibec nedoslo). Protoze neni mozné nerespektovat
autoritu danou firmou; ¢lovek, ktery to déla, fakticky postrada divod,
pro¢ by mél ve firme¢ byt, ve snaze o zdivodnéni konfliktu se ti, ktefi
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se na organizacni hierarchii nachézeji nize, obvykle uchyluji k tomu, Ze
konflikt s nadfizenym je z jejich pohledu pro dobro firmy.

Pokud se sami nachazime na urovni nad timto konfliktem (jsme se-
nior manazery, majiteli atd.), pak mame moznost do n¢ho zasahovat
z pozice firmy. Jestlize jsme na urovni, na niz konflikt pfimo probiha,
vyfeseni. At’ tak Ci tak, konflikt mezi tirovnémi fizeni je nebezpecny
a je potfeba se s nim vypotadat pokud mozno co nejdfive.

Posledni z konfliktil, které jsme popsali, je konflikt na irovni fizeni,
tedy managementu. Jeho vlastnosti je obvykle to, Ze krom zcela extrém-
nich piipadt bezprostfedné nezasahuje do vykonné slozky firmy, nicmé-
né ji mize opravdu zdsadnim zplsobem ovliviiovat nepiimo. Tento druh
konfliktu, pokud je nefesen, aktivné nabourava divéru zaméstnanci
na vSech urovnich ve vedeni firmy. V prvni fazi se toto nabourani nepo-
zna na jejich vykonu, ale v okamziku, kdy je potieba fesit problém nebo
se prizpisobit nové situaci, prosadit zménu nebo cokoli, co vyzaduje ak-
tivni zapojeni pracovnikll a neni to pro né ptijemné, se projevi v plné sile.
Konflikt na urovni vedeni trvale eroduje firmu, snizuje jeji akceschopnost,
vyCerpava prostiedky a narusuje fungovani lidského kapitalu spole¢nosti.
V pripad¢, Zze jsme nejvyssi autorita (majitel ¢i jednatel), pak je feSeni
takového konfliktu na nds. Pokud jsme na urovni, na které ke konfliktu
dochazi, miizeme se, obdobn¢ jako v predchozim pripad€, aktivné podilet
na jeho vyfeSeni, nicméné s niz§im rozsahem moznosti. Jsme-li podtize-
nymi a tento druh konfliktu probiha ,,nad nami*, pak mtizeme v nejleps§im
ptipad¢ apelovat na jeho feSeni.

Jak jiz bylo fec¢eno na zacatku typologie, externim konfliktim, tedy
tém, kdy ke stfetu dochazi mezi lidmi uvniti a vné firmy, se zde nebu-
deme vénovat, protoze je to problém pfilis slozity a ptili§ zdvazny. Vét-
Sina ptikladi, situaci a modeld, o kterych zde budeme hovotit, se tak
bude vztahovat bud’ k nekterému konfliktu z vysSe uvedené typologie,
a/nebo ke kombinaci téchto typu.

Pro efektivni FeSeni konflikti by méla platit zasada, Ze jeho
pribéh je potieba udrzZet ,,uvniti“ firmy. Jakmile vas kon-
flikt za¢ne poSkozovat zakaznika, dodavatele, spolupracujici
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organizaci nebo jakéhokoli jiného stakeholdera ¢i dokonce
vefejnost, stava se tento konflikt pro vas vrazedné nebez-
pecnym, a to naprosto bez ohledu na to, jak zavazné je jeho
jadro.

1.7.2 DGvody konfliktu

Rada manazeri piistupuje ke konfliktu, zvI4sté uvniti ¥izené skupiny,
tak, ze je jeho duvod ,,nezajima‘“. Pro okamzité krizové feSeni to mize
byt vhodna cesta, av$ak pro dlouhodobé urovnani konfliktu ne. Zadny
konflikt nevznika bezdtivodné, a pokud se neumime s jeho pricinou vy-
rovnat, nevyfesime ani konflikt sam, at’ bychom jakkoli uspéli v odstra-
fiovani jeho projevl navenek.

Je dobré védét, ze ucastnici mnoha konfliktd nam jejich skutec¢né
divody nechtéji prozradit. Je to proto, Ze se za né stydi, Ze se obavaji, ze
tim, Ze by se pficina konfliktu dostala k nadtizenym, by doslo k tomu, ze
by se tento nadfizeny postavil na ,,opac¢nou stranu‘, a/nebo také proto,
ze si sami uvédomuji, ze jejich konflikt je iraciondlni. Ve vsech téchto
ptipadech pii probihajicim zjevném konfliktu vidime udavané dtvody,
jez jsou ndm nabizeny, ale které nepredstavuji skutecné jadro konfliktu.
Dokonce, i kdyby tyto udavané diivody vypadaly logicky a odpovidaly
konfliktu, pak velmi ¢asto jde jen o dil¢i priCiny. Skutecna pficina je
pak nékde jinde.

Pro¢ zde toto fikame? JednodusSe proto, Ze pokud fesime konflikt,
musime se ptat po divodech, ale soucasné bychom méli byt k udava-
nym pfi¢inam spiSe skepticti a rezervovani, nebot’ nemusi byt skutecné.
Jestlize ale budeme dévat podfizenym najevo, ze jejich divodim expli-
citné nevétime, mizeme snizit svou kapacitu konflikt vyftesit.

Prakticky kazdy konflikt ma racionalni jadro a pak tzv. bod stietu.
Racionalni jadro je divod, respektive vychodisko, ze kterého konflikt
vychazi. Bodem stfetu je jedna konkrétni véc, pfedmét daného kon-
fliktu. Ackoli se na bod stietu samoziejmé musime soustredit, je také
dobré védeét, ze racionalni jadro tvofi jeho SirSi obal a Ze velmi Casto
poskytuje kazdé strané konfliktu dostatek moznosti, jak pfi jeho feSeni
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argumentovat. Pravé do racionalniho jadra umist'uji lidé, ktefi se kon-
fliktu ticastni, velmi Casto jeho deklarované diivody.

Déla svou praci Spatné! Takto by to byt nemélo!

Skute¢ny ditvod konfliktu se miize nachazet v osobni roviné ucast-
nikt. Je to kombinace jejich emoci, temperamentu, jiz zminéné potieby
se prosazovat, vzajemnych sympatii a antipatii a mnohého dalsiho.

Kazdy konkrétni konflikt ma konkrétni diivod, avSak v pozadi toho-
to divodu mohou byt desitky divodua dalSich, nezfetelnych.

1.7.3 Konflikt osobni a vécny

Jak uz bylo feceno, kazdy konflikt ve firmé ma osobni sloZku, ale je
rozdil v tom, zda probiha spiSe na osobni nebo na vécné trovni. Jestlize
se posunul do osobni roviny, pak racionalni zdtivodnéni plni nanejvyse
podptirnou ulohu pro ucastniky, protoze o n¢ ve skute¢nosti viibec ne-
jde. Podstatné je, ze konflikt probiha mezi lidmi.

Jinak feceno: v osobnim konfliktu nejde o to, dosahnout cile, jehoZz
chtéla protistrana dosahnout jinymi prostiredky, ale jde o to, znicit
protistranu. Prostfedky, nastroje a dil¢i cile, které k tomu vedou, jsou
nepodstatné.

Jestlize je konflikt vécny, pak kazdé z jeho stran jde o to, dosahnout
svého F'eSeni spole¢ného problému (také se tomu nékdy fika kompe-
titivni konflikt). Osobni slozkou konfliktu je, Ze se pokousime poskodit
druhé ucastniky, protistranu, tim, Ze prosadime sv¢ feseni, svij pristup.
Nechceme je ,,zni¢it* piimo, ale zprosttedkované.

Mezi obéma typy konfliktu existuje jeden veliky rozdil, a to v intenzi-
té. Pii vécném konfliktu musi strany, které se ho tcastni, rozdélit své sily
mezi feSeni racionalni podstaty, tj. vychoziho problému, a mezi snahu
o potieni protistrany. I kdyz nam takovy konflikt ublizuje, byva méné
intenzivné&js$i nez konflikt osobni. V ném se totiZ jednotlivé strany uz ob-
vykle vliibec nezat¢zuji feSenim jakéhokoli problému, ale vrhaji veSkerou
svou energii do toho, aby jednoduse rozdrtily soupete — za kazdou cenu.

Mnoho konfliktli, ke kterym v praxi dochazi, ma vyvoj v podob¢
cesty mezi obéma typy. Konflikty zacinaji jako problémy, pak se
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stavaji vécnymi, a postupné, zvlasté je-li jich vice, se posouvaji do
tirovné osobnich. Castou chybou manaZeri pii snaze o feeni konflikti
je to, ze ke konfliktiim piichazeji pozdé, v dobé, kdy jsou osobni, ale
nasledné je chtéji resit jako vécné, a to s poukazem na to, Ze jako véc-
né puvodné vznikly. Vys§i tirovni této chyby je snaha nékterych z nich,
ukaze-li se, ze osobni konflikt nelze zastavit, pfinutit jeho Gcastniky,
aby k nému pftistupovali jako k vécnému, a tim otevfit cestu pro jeho
teseni. Ucastnici bohuzel neposlouchaji. Pravé proto, Ze jejich energie
je upfend smérem k jedinému cili, tj. zni¢it protivnika, misto k tomu,
aby se pokouseli, byt’ i orienta¢né, spolupracovat na dosazeni jakého-
koli cile.

1.7.4 Vysledky konflikt(

I kdyz mé kazdy konflikt svou ptic¢inu, vyvoj a pribeh, to, co nas zajima
nejvice, je jeho vysledek. Jak zde jiz bylo nékolikrat feceno, to, ze kon-
flikt prave ,,neni vidét”, neznamena, ze neexistuje. Veétsina konflikth
muize sméfovat k nekterému z relativné stalych vyusténi. Podivejme se
na né.

e Dohoda

Dohoda je pro manazera optimalni ,raciondlni* vyteSeni konfliktu,
kdy se jeho ucastnici jsou schopni at’ uz sami, nebo s cizi pomoci do-
hodnout na takovych okolnostech, situaci nebo pravidlech, kdy kon-
flikt prestane byt konfliktem. Svym zptisobem je dohodou i pfevedeni
konfliktu na problém, tj. na hledani spolecného feSeni. Dohoda, coby
vysledek konfliktu, mé nejvice pozitiv a nejméné negativ, ovSem aby
fungovala, je nezbytné, aby ji vSechny strany akceptovaly, a to dlou-
hodobé. Proto, jestlize pfispivame k feseni konfliktti dohodou, pak je
potieba, aby pokud mozno vzdy existovala nadFizena autorita, ktera
tuto dohodu garantuje. Dohoda se tim stava mnohem pevnéjsi, a pte-
devsim, ptsobeni autority velmi dobte slouzi jako nastroj prevence
dalsich konflikta.
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