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ABSTRAKT

Tato bakalairska prace se zabyva vnimanim konfliktt na pracovisti z pohledu personalisty.
Prace je rozd€lena na dvé casti. Teoreticka Cast analyzuje konflikt v fadé jeho aspekti,
vymezuje pojem a jeho vnimani z hlediska sociologického a z hlediska psychologického.
Popisuje konflikt v pracovnim procesu, jeho specifika, vliv hierarchie, uspotadani podniku
a podnikova kultura. Dulezitou kapitolou je také uloha personalisty pii feSeni konflikti.
Prakticka cast se zabyva identifikaci oblasti, které souvisi se vznikem a feSenim konflikta.
Z kvalitativniho vyzkumu provadéného formou rozhovoru a pozorovani vyplynulo, ze per-
sonalisté musi Casto fesit konflikty zajma a konflikty postoji. Prace prokazala, ze zdroje

konflikti odpovidaji teoretickym poznatklim.
Klicova slova:

Konflikt, personalistika, personalista, management, pracovni proces, podnikova kultura,

kvalitativni vyzkum, rozhovor, pozorovani.

ABSTRACT

This bachelor work is occupying with perception of conflicts on workplace from the view
of personalist. Work is divided in two parts. Theoretical part analyze conflict in many of its
aspects, it defines term and its perception from the sociological viewpoint and from the
psychological viewpoint. It describes conflict in working process, its specifics, influence of
hierarchy, arrangment of company and business culture. Important chapter is about the role
of personnel during the time of solving the conflict. Practical part is occupying identificati-
onal sphere, which relates with solving conflicts. From qualitative research did by talk and
observation is clear, that personnels often have to solve conflicts of interests and conflicts

of attitudes. Work proved, that the sources of conflicts answer the theoretical findings.

Keywords:

Conflict, personnel management, personnel, management, working process, business cultu-

re, qualitative research, talk, observation.
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UvVOD

Kdyz jsem zacala pracovat na pozici personalistky, oCekavala jsem, ze nejtézsi Casti prace
bude zvladnuti pracovnépravni agendy. Velmi mé piekvapilo, Ze nejvice energie a ¢asu
travim feSenim konflikti, které vznikaji mezi zaméstnanci nasi firmy. Pfi studiu odborné
literatury jsem zjistila, Ze existuje celd fada publikaci, které se zabyvaji konflikty obecné
nebo konflikty na pracovisti. Zpravidla vSak vychazeji ze zkuSenosti zaméstnancti a jsou
feSeny z pohledu téch, ktefi do konfliktu vstupuji. Nikoli z hlediska personalisti. Naopak
prirucky a knihy o personalistice se zabyvaji konfliktem jen okrajové. Rozhodla jsem se
tedy vénovat se tématu konfliktu na pracovisti z pozice personalistky. Jaké konflikty per-
sonalisté fesi a jaké pouzivaji postupy? A ma vliv na feSeni konfliktu délka praxe persona-

listy?

Cilem této bakalaiské prace je zmapovat problémy, s nimiz se potykaji personalisté
pii feseni konflikti. K tomu je potfeba zjistit, jak vznikd konflikt, popsat pfi¢iny a faze
konfliktu. Déle zatadit konflikt do rdmce fizeni lidskych zdroji. Teoretické poznatky po-

rovnam se zkuSenostmi vybranych personalisti.

V teoretické ¢asti popisuji konflikt, pfi¢iny a faze jeho vzniku. Dale dusledky konfliktu a
mozné zpusoby feseni. Jednu kapitolu vénuji také kompetencim personalistl a pozitivnimu

ptistupu ke konfliktu.

Prakticka ¢ast je vénovana kvalitativnimu vyzkumu. Metodou strukturovaného rozhovoru
ziskam data, které budu analyzovat za pouziti otevieného kdédovani. Cilem vyzkumu je
sestaveni kategorii v€etné¢ kodi a jejich vyklad. Dil¢imi cili jsou sestaveni a provedeni
strukturovanych rozhovort a jejich analyza, volba kategorii a jejich popis. Tato prace si
neklade za cil hledat vazby mezi kategoriemi a formulaci zakotvené teorie, piestoze pii

zpracovani prace pouzivam nékteré jeji metody a techniky.
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. TEORETICKA CAST
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1 KONFLIKT

Konflikt vnimame jako néco negativniho, destruktivniho. Snazime se mu vyhnout. Jak ale
fika Mikulastik: ,,Konflikt neni Skodlivy mechanismus, pokud oba ucastnici dodrzuji urcita
pravidla® (Mikulastik, 2004 str. 52). Autofi odbornych publikaci se shoduji v tom,
ze konflikt patii neodmyslitelné k mezilidskym vztahtim, tedy i vztahiim pracovnim (napf.
Koubek (Koubek, 2001 str. 336)). A pokud je zvladnuty, posiluje podnikovou kulturu,

stmeluje tym a odstranuje utajené nedostatky v organizaci (Krasa, 2009).
V této kapitole popisuji konflikt, mechanismy vzniku a druhy konfliktt.

Na konflikt se miizeme divat z pozice psychologie, sociologie, managementu. Nékteré de-
finice a déleni jsou shodné, n¢kde je rozdil. Vybirala jsem ty, které nejvice souvisi s fize-
nim lidskych zdroji. Stale Castéji se prosazuje interdisciplinarni zkoumani této problemati-

Ky (Vyrost, a dalsi, 2008 stranky 303-316).

1.1 Vymezeni pojmu konflikt

Vymezeni pojmu konflikt neni snadné. V naSem jazyce zdomacnélo a pouzivé se v nejriiz-
néjSich situacich, pro popis bézné vymény nazort, pies rozdilnost postoji a zajmu az
po stfet a ostrou srazku nazori. Slovo konflikt ma vyrazné negativni pfizvuk at’ uz
Vv ¢estin€ nebo v i V jinych svétovych jazycich. Je to dano tim, Ze vychazi z latinského con-

flictum, coz je srazka, neshoda, rozpor, nesoulad, rozkol.

Z hlediska psychologie je konflikt stav nerozhodnosti, rozpolcenosti, odliSnosti, nemoznos-
ti délat dvé véci najednou, ale mize to byt také neschopnost reagovat adekvatné na
vzniklou situaci (Mikulastik, 2004 str. 53). Podobné popisuje konflikt Kiivohlavy
(Ktivohlavy, 2002 stranky 17-20). Podle néj je konflikt disledkem rozdilnosti nazord a

postoju, které se vyskytuji v nasem zivote.

Konflikt miize byt neutralni az pozitivni a vétSinou se tyka urcitého problému, netyka se
osob, které tyto postoje zaujimaji, miize byt zdrojem energie. Konflikt je vysledkem téchto

rozdilnosti, ale ne jejich pti¢inou (K#ivohlavy, 2002 stranky 17-20).

V 50. letech 20. stoleti vznika teorie konfliktu, kterd navazuje na konsenzualni teorii - kon-
senzus znamena, ze vSe je odsouhlasené a vSechno, co je proti, je pro okoli nebezpetné

(Nakonec¢ny, 2009 str. 40).
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V literatute se vyskytuji dva piistupy k formulovani pojmu konflikt. Jedni vnimaji konflikt
jako naruseni normélniho fungovani systému a snahou zucastnénych je jej zredukovat a
kontrolovat (napt. Lulofs a Cahn). Druha strana vnima konflikt jako samoziejmou soucast
zivota a feSeni konfliktu je pfedmétem rozvoje socidlnich dovednosti (Vyrost, a dalsi, 2008

str. 305).

Pro potieby této prace vymezim konflikt v souladu s prvni skupinou, jako faktor, ktery

ohroZzuje nebo porusuje rovnovahu systému. (Plaminek, 2012 str. 15)

1.2 Zdroje konfliktu

,,Pi1 konfliktu se stfetavaji 3 rizné skutecnosti, a to jsou cile, pfani a o¢ekavani kazdého
znas (Janikova, 2012 str. 3). Zdroje konflikti mohou byt rizné, napt. Koubek (Koubek,
2001 str. 315) uvadi nasledujici zdroje konfliktu a zptisob jeho redukce:

1) Osobnost a socialni chovani jedinct: Lidé, ktefi vyvolavaji konflikty svym chova-
nim, nedodrzovanim zakont a pravidel slusnosti, moralisté, osoby liné a typy, které
oznacujeme jako ,,potizisty“. Koubek doporucuje tyto osoby vyclenit z kolektivu.

2) Nedorozuméni: Pfi¢inou mize byt nedostateéna komunikace, kvalifikace pracovni-
ki, inteligence osoby poskytujici informace ¢i instrukce. Napravou je vzdélavani
pracovnikli nejen v odbornych oblastech, ale také v oblastech komunikace.

3) Nedostatky Vv personalni praci: Tyto vyplyvaji naptiklad z nevhodné vybraného
pracovnika, nevhodného zatazeni pracovnika na pracovni misto, nedostatkl
v hodnoceni pracovniki, nejasnych pravidel kariérniho riistu. ReSenim této situace
je zména persondlni politiky a praxe.

4) Ve stylu vedeni lidi v organizaci: Konflikty se vyskytuji tam, kde chybi participace
na vedeni, pfevazuje direktivni styl fizeni, nedostatecnd pozornost vii€i zajmim a
personalnim ciltim, nerespektovani lidskych prav pracovniki. Tento typ nedostatk
l1ze odstranit zmeénou nebo zlepSenim stylu vedeni lidi a Skolenim vedoucich pra-

covnikd.
Dalsimi zdroji konfliktu je zplisob formovani tymu, zmény v technologickych postupech
nebo organizaCnich strukturadch, ve zméné umisténi pracovisté a pracovnich podminek a
Podle prizkumu Kopeckého (Kopecky, 2013) je ve vice nez tietiné ptipadu pricinou kon-

fliktu Spatna a nedostate¢na komunikace. Pfiblizn¢ stejné mnozstvi odpovédi ptipada
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na stres, pomluvy a osobnost — temperament. Nesoulad nazorti povazuje za zdroj konfliktd
desetina respondentt. Zbyvajicich 10 % je umyslné zadrzovani informaci, genera¢ni roz-
dil, diskriminace, pracovni prosttedi. Ojedinéle se vyskytla ptficina ve Spatném vedeni nebo
snaha zneuzivat kolektiv k vlastnimu prospéchu. V jiném prizkumu se navic vyskytlo se-
xualni obtézovani a kradez. Vyrazné vétsi zastoupeni vSak predstavoval nesoulad nézorti
(Havel, 2013). Podle mezinarodniho vyzkumu Hayese (Hayes, 2008) ptedstavuje nejvetsi
zdroj konfliktl osobnost (49 %), na druhém misté byl oznacen jako pfi€ina neshod stres

(34 %) a na tretim misté byl klicovym faktorem pracovni tlak.

1.3 Druhy konfliktu

Konflikty délime podle riznych hledisek (viz Obr. 1-1).

podle zjevnosti <
Klasifikace podle poctu
konfliktu Gcastnikd
podle
psychologické
funkce

Obr. 1-1 Druhy konflikta (vlastni zpracovani)

potencionalni

realny

intropersonalni

soualm

k postOJu

1.3.1 Zjevnost konfliktu

Jak nazev druhu napovida, jsou konflikty realné, tedy existujici a potencionalni, které mo-
hou nastat. Z hlediska personalistiky, a vibec fizeni lidskych zdroju, je nutné nepodcenit

ani jeden z uvedenych druht.
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1.3.2 Poéet uéastnika konfliktu

Podle poctu ucastnikli rozliSujeme konflikty intrapersondlni, interpersonalni, skupinové.
Dalsimi konflikty jsou extrapersonalni (i€astniky nejsou lidé), meziskupinové a mezina-

rodni. Ty ale nesouvisi s touto praci.

Intrapersonalni konflikt se tykd jedince samotného, kde se protichidné cile dostavaji
do sporu. Jedinec se musi mezi nimi rozhodovat. ,,Obsahem konfliktu je stfet protichtid-
nych sil reprezentujicich rizné objekty, napi. dosazeni cilli, naplnéni potieb, realizace za-
jmu, pfiemz rozpor nevznikd proto, Zze n¢kdo brani naplnéni téchto snah, ale proto,
Ze rozpor je v dosazeni samotnych cilti, zajma apod.© (Vyrost, a dalsi, 2008 str. 306). Ten-
to konflikt slouzi jako naptiklad pomoc pfi sebereflexi a sebepoznani a ovliviiuje také in-

terpersonalni vztahy.

»Subjektem socidlnich konfliktii jsou dvé nebo vice osob a obsahem je stfet protichiidnych
sil reprezentujicich objekty, napt. dosazeni cilti, naplnéni poteb, realizace z4jmu, prosaze-
ni nazorti apod., pficemz rozpor vznika proto, ze n¢kdo brani naplnéni téchto snah*

(Vyrost, a dalsi, 2008 str. 306).

Konflikty interpersondlni jsou konflikty lidi ve spole¢nosti. Clovék je tvor spoledensky,
ktery se kazdy den dostava do kontaktu s ostatnimi lidmi a vstupuje do riznych mezilid-
skych vztahii. Tam, kde jsou vztahy, jsou také konflikty. Lidé se prakticky potad piou
0 nejruznéjSich vécech a vymény nazora jsou ve spole¢nosti na dennim poifadku. Konflik-
ty se dé&ji v partnerskych vztazich, mezi pfateli, v rodinach, na pracovistich atp. Objevuji se
také konflikty mezi riznymi skupinami populace. Mezi muZi a Zenami, mezi mladymi a
starymi, mezi narodnostnimi skupinami atd. Interpersonalnimi konflikty se zabyva nejen

psychologie, ale také sociologie.

Skupinové a meziskupinové konflikty jsou specifické tim, ze je potfeba vnimat dualezitost
vyznamu existence skupinového kontextu, V jehoz ramci konflikt probiha. Navic jsou slo-
zit&$1 kvili struktute aktéri téchto konfliktd. Stfety mohou probihat mezi jedincem patii-
cim do skupiny a skupinou, nebo jedincem neclenem skupiny a skupinou. Také konflikt
dvou lidi, pokud probihd ve skupinovém kontextu, patii do této kategorie konfliktd. ,,Kon-
flikt mezi skupinami je ¢asto intenzivnéjsi nez konflikt mezi jedinci, protoze tu pisobi dal-
§i fenomény spjaté se vznikem a existenci skupiny, jako jsou napf. socidlni identita, dein-
dividualizace, socidlni zahaleni, pocit vzajemnosti a skupinova polarizace* (Vyrost, a dalsi,

2008 str. 307).
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1.3.3 Psychologicka funkce konfliktu

Podle psychologické funkce rozlisSujeme konflikty nazord, ptedstav, zajmd, postoju, ¢ind,

motivi, potieb, cill atd.

1.4 Dynamika konfliktu

Jak uvadi Mikulastik (Mikulastik, 2004 str. 52): ,, Konflikt ma svtj pribéh, neni staticky,
podoba se priabehu zivota — zrodi se, vyzrava, kulminuje a nakonec umird. Zpocatku jsou

aktéfi partnery, pak oponenty a nakonec nepfatelé.*

Na pocatku jsou socidlni dilemata, kdy se dvé a vice stran rozhoduje mezi vlastnim nebo
spoleénym zajmem. Bez ohledu na to, zda jsou tyto zajmy rozdilné nebo konvergentni.
Nasleduje negociace (vyjednavani), kdy v diskusi se snazi protistrany najit spole¢nou do-
hodu. Pokud se nedohodnou, ptichazi na fadu boj mezi zG€astnénymi stranami, ten vétsi-
nou eskaluje. Pro eskalaci je typické pouzivani stale tvrdsich taktik, které vedou ke kon-
fliktové spirale. Nakonecny navic fika: ,, V ¢im hor$im svétle spatiuje jeden druhého, tim
vice ho nenavidi a je vi¢i nému agresivni. Tak se konflikty mezi lidmi stavaji bludnym
kruhem vzdjemného trestani (poSkozovani druhého, vzajemné znepiijemnovani si Zivota

apod.) (Nakonec¢ny, 2009, s. 350).

Znalost dynamiky konfliktu a jeho jednotlivych fazich je nutna pro uspésné feseni konflik-

tu.

1.4.1 Prvni faze — priprava konfliktu

V této fazi je mozné pozorovat naznaky konfliktu, ale jeho aktéfi si jej nemusi viibec uvé-
domovat. Dlivodii mliZze byt n¢kolik, napf. rozdilnost ndzord na urcity problém, prohiesek
proti pravidlim, ktera jsou stanovena ve firm¢, rozdilné rizné typy osobnosti a tempera-
ment kazdé z nich. Pfiznaky hroziciho konfliktu jsou riizné manifestované projevy nesou-
hlasu a varovné signaly. Podchyceni konfliktu v této fazi davé Sanci rychle jej vyftesit a

hlavné eliminovat negativni disledky.

1.4.2 Druha faze konfliktu — néco se déje

V této fazi se do rozdilnosti ndzort ptidavaji emoce. MiiZe se stat, ze danou situaci nega-
tivné vnima pouze jedna strana, néktefi ucastnici si jesté nebezpeci konfliktu neuvédomuji.

Zacina rast napé€ti a zainteresované strany si uvédomuji, ze se néco déje, Ze se nam néco
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nebo nékdo nelibi. Idedlni je, kdyz tato faze trva tak dlouho, aby si vSichni uvédomili a

ujasnili své myslenky a nazory.

1.4.3 Treti faze konfliktu — spor se otevira

V této fazi dochazi k otevienému stfetu. HofejSova tuto fazi nazyva faze polarity
(Hotejsova, 2012 stranky 31-40). Nejlepsi je, kdyz si ucastnici od samého zacatku vyjasni
svoje pozadavky, postoje a ocekavani od druhé strany konfliktu. Mnohdy je vSak pti¢ina
sporu vytésnéna na okraj, dokonce neni ani pojmenovana. Pak nelze takovy konflikt viibec
fesit, misto skute¢né pficiny se fesi problémy zastupné. Nekdy dojde takovy spor tak dale-
ko, ze uz musi do situace zasdhnout tfeti strana. Spor by se mohl fesit nékolika zplsoby —

konfrontaci, kompromisem, spolupraci, ustupem nebo vyhybanim.

1.4.4 Posledni faze konfliktu — pFichazi FeSeni

Resenim konfliktu a urovnanim sporu, které piedstavuje zavéreénou fazi, muiZe
byt piehodnoceni vlastnich stanovisek, nebo kompromis soupeficich stanovisek. Regeni by
kazdopadné€ melo byt pfinosem pro feSenou oblast. Nebyl-li konflikt malichernym osobnim
sporem, ukédze se nakonec vétSinou, ze konflikt neni saim o sob& negativni — negativni je
jen ustrnuti konfliktu v nékteré ze jmenovanych fazi, které predchéazeji jeho feSeni. Dobie
vyteSeny konflikt na pracovisti, stejné¢ jako v osobnim vztahu, totiz stmeluje a utuzuje

(procistuje) vztahy a posunuje podnikovou kulturu na vyssi troven (Krasa, 2009).

1.4.5 Dalsi mozné faze konfliktu

Vyse uvedené faze jsou idealnim piipadem, ktery posiluje organizaci. Mlze se vSak stat,
ze dojde Kk preruseni komunikace mezi zicastnénymi stranami a konflikt pfestava byt fe-
Sen. HofejSova tento stav oznacuje jako faze separace, resp. latence. Dal$i moznou fazi je
destrukce, kdy konflikt vyvrcholi devastujicim zpisobem, mnohdy doprovazeny fyzickym
napadenim nebo majetkovou skodou. Nebo z divodt vycerpani lidé prestanou konflikt
fesit. Neznamena to vSak, Ze je konflikt vyfeSen. D4 se spiSe ocekdvat, ze Casem se objevi
podnét, ktery rozbéhne opét cely cyklus znovu. Podle dotazniku Havla se jedna o 36 %

feSenych konflikta. (Havel, 2013)
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2 KONFLIKT NA PRACOVISTI

Pracovisté svou povahou vytvari podminky pro vznik fady konfliktli. Na pracovisti vice
nez v bézném zivoté¢ vznikaji situace, které maji bud’ racionalni (vécnou) nebo iracionalni
(emociondlni stranku). V pfipad¢, ze se jedna o raciondlni zaleZzitosti, mluvime o problému,
nevystupuji zde ani emoce, ani pocity. Pokud se projevuje v konfliktni situaci emoce a jak

fika Janikova ,,ClovéCina®, mluvime o sporu (Janikova, 2012 str. 5).

2.1 Specifika pracovnich konfliktu

Na pracovisti vznikaji konflikty podobné t€ém v bézném Zivoté, protoze oproti béznému
zivotu zde musime vychézet se spolupracovniky, které si nevybirdme. Zatazeni do hierar-

chie a setkavani s nadfizenymi nebo podiizenymi vytvaii specifické typy konflikti.

Nebezpeci pracovnich konfliktli je v tom, Ze se negativné¢ promitaji do interpersonalnich
vztahii v rodiné a naopak. Konfliktni situace vznikajici v rodiné se negativné projevuji

na chovani jedince v pracovnim prosttedi.

2.1.1 Typy konflikti na pracovisti

V literatufe se muzZeme setkat se dvéma typy konflikti — stiet dvou pozitivnich, resp. nega-
tivnich hodnot. V prvnim pfipad¢ jde tieba o volbu povyseni vV sou¢asném zaméstnani nebo
pfijeti nabidky z jiné firmy. V pfipad€ negativnich cili jde o volbu mensiho zla. Styblo
(Styblo, 2008) vsak upozoriuje na fakt, ze v ptipadé zameéstnani jde zpravidla o0 mnohona-
sobny konflikt, ktery zahrnuje oba typy. Napt. ¢lovek, ktery méni zaméstnani z diivodu
vys§iho platu (pozitivni hodnota) musi zacit dojizdét (negativni hodnota), musi znovu vy-

budovat vztahy s novymi spolupracovniky (negativni hodnota).

2.1.2 Priciny konfliktu na pracovisti

Konflikty na pracovisti jsou stejné jako v bézném Zzivoté — vnitini, vnéjsi, skupinovy apod.
Lisi se pouze piic¢inou. Styblo (Styblo, 2008) uvadi nasledujici typy konfliktl a jejich pfi-

¢iny vzniku.

Vnitini konflikt vznikd jako dusledek poruchy duSevni rovnovahy nebo zkresleného cha-
pani svého okoli a projevuje se napt. neimérnou kriticnosti, podcefiovanim sebe 1 jinych
apod. Je nebezpecny proto, ze piedstavuje latentni pi¢inu vzniku interpersonalnich nebo

skupinovych konfliktu.
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Vnéjsi konflikty vznikaji v disledku Spatné vymezené délby prace, nedostatecné organiza-
ce prace, neshod v pracovnim kolektivu. Pfi¢inou mohou byt rozpory v podnikovych nor-

mach a piedpisech, zdvadach informacniho a komunikac¢niho systému apod.

Konflikt pfedstav si mizeme vylozit napi. na hodnoceni pracovnich vysledkt, kdy vedouci

ma o kvalité pracovniho vykonu jiné pfedstavy nez pracovnik, ktery ho odvadi.

Konflikt nazort uved’'me na piikladu hodnoceni pracovni kazné, spolehlivosti nebo inicia-

tivy pracovnika. Jeho nazory mohou byt rozdilné s nazory jeho nadfizeného.

Konflikt postojii 1ze dokumentovat na piikladu zmény osvédcenych pracovnich postupi,

kdy dochazi ke stietu nositele inovaci s rutinnimi pracovniky.

v

Konflikt z4jmt se tyka napt. co nejvyssi kvality produkce jako stanoveni ukazatele pro
prémiovani zaméstnanci vyrobni linky, coz prosazuje management, oproti zajmu vyrob-

nich pracovniki tento ukazatel nebrat v ivahu.

Zvlastni skupinou konfliktl jsou ty, které souvisi s psychickym tyranim pracovnikt. Psy-
chickym tyranim na pracovisti je kazdé zneuzivajici chovani, projevujici se konkrétné
Vv jednani, slovech, ¢inech, gestech nebo textech, které poSkozuji osobnost, jeji distojnost a
fyzickou nebo psychickou integritu jedince, a které ohrozuji jeho zaméstnanecké misto
nebo znehodnocuji pracovni klima. Tyto projevy oznacujeme jako mobbing (utlak), bos-
sing (kritika a natlak vedouciho pracovnika na podiizeného s cilem vynutit si jeho poslus-
nost ¢1 ho donutit, aby opustil své pracovni misto) a staffing (tlak podtizenych pracovnikil

na vedouciho, nejcastéji s cilem jeho zniceni) (Vyrost, a dalsi, 2008 str. 268).

Casto se odehravaji v $edé zon& mezi dovolenym a zakidzanym jednanim, velmi Gasto se
Spatn¢ odhaluji, zaméstnanci ze zbabélosti, strachu nebo sobectvi se radéji drzi stranou,
nikdo nechce situaci fesit. Okoli nékdy vezme problém na védomi, teprve kdyz obét’ zare-
aguje prili§ viditelnym zplisobem (nervovy zachvat, plac) nebo kdyz je pfili§ Casto v pra-

covni neschopnosti.

2.1.3 Projevy konflikti na pracovisti

Ve vétsin€ ptipadl nevznikaji konflikty mezi lidmi nahodile. VétSinou jsou vyvolany kon-
krétnim problémem. Projevii v prvni fazi konfliktu si nemusime viibec v§imnout, protoze

se projevuji velmi nenapadné, ¢asto jen v naznacich.

Mezi pocatecni projevy konfliktu patii absence, fluktuace, strach ze zmén.
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Absence je Castym indik4dtorem nevhodné atmosféry na pracovisti. Konfliktni prostfedi
zpusobuje tlak na psychiku, tim dochazi ke zdravotnim problémim, které kon¢i ,,ut€kem
do nemoci“. At uz jde o skutecné zdravotni problémy (napf. vysoky krevni tlak, bolesti
zaludku, poruchy spanku) nebo piedstirani nemoci. Mnohdy to pracovnici povazuji za je-
diné vychodisko z dané situace a zlistdvaji ve stavu nemocnych bez odiivodnéné diagnozy.

Vysoky stav nemocnych je tedy velmi ¢asto vyrazem siln€ konfliktnich pracovnich vztahd.

Vysoka fluktuace zaméstnanct taktéz mnohdy odrazi vysoky stupen konflikti ve spolec-
nosti. Neustalé sttidani kolegl vytvaii problém v dosahovéani pozadovanych ukolii a budo-
vani pozitivnich vztahli mezi zaméstnanci a byva zakladem neptiznivého napéti ve spolec-

nosti.

Dal$im zptisobem feSeni, nebo spiSe nefeseni problému, je rezignace na déni na pracovisti.

Nékdy se tato rezignace oznacuje jako vnitini vypoved.

Strach ze zmén souvisi s nejistotou na pracovisti. Svéd¢i o nedostate¢né informovanosti
pracovnikti. Mze byt disledkem zamérné manipulace s informacemi, ktera rozdéluje pra-

covniky na vyvolené, kteti maji informace a zbytek bez patfi¢nych informaci.

Obvykle, kdyZ se zaméstnanci ve spolecnosti citi dobfe, jsou k ni loajalni a neciti potiebu

zmény.

2.1.4 Prevence konfliktii na pracovisti

Koubek (Koubek, 2001 str. 317) povazuje za nejefektivnéjsi nastroj prevence konfliktt
fungujici informacni systém. Je jedno, zda jde o podnikové noviny, podnikovy rozhlas
nebo Ustni pfedavani informaci mezi liniemi. Podstatné je, aby ,,pracovnici byli pfimétené
a v€as informovani o vSem, co se jich néjakym zplsobem dotykd ¢i co by je mohlo

V organizaci zajimat*.

2.2 ReSeni konfliktu na pracovisti

Pti feSeni konflikti je potfeba si vSimat jak potencidlnich zdroji konflikth, tak technik
deeskalace (motivace ukongit konflikt). ReSeni miize byt autoritativni, alternativni a inter-

vence tfetich stran. (Vyrost, a dalsi, 2008 str. 310)
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2.2.1 Techniky reSeni konflikti
Zpisoby fesSeni zavisi na povaze ucastnikll, typu konfliktu atd. Plaminek (Plaminek, 2012
str. 41) rozliSuje ¢tyfi zpusoby feSeni konfliktu podle toho, co kontroluji ucastnici konflik-

tu, zda proces feSeni nebo vysledek feSeni konfliktu (viz Obr. 2-1).

nahoda vyjednavani
ANO
Kontroluji u¢astnici nasili projednavani
proces feseni konfliktu? delegace mediace
NE
pasivita facilitace
NE ANO

Kontroluji ucastnici vysledek

feSeni konfliktu?

Obr. 2-1 Metodické menu konfliktu (Plaminek, 2012 str. 41)
Taoistickd moudrost fika, ze n¢kdy je lepsi konat nekondnim a ¢init ne€inénim (Wei-wu-
wei). V ptipad¢é konfliktu mize jit o G¢inné feSeni v piipadé, ze se jedna o néjaky spor,
ktery sdm odezni. Nevyhodou je fakt, Ze nemame pod kontrolou ani proces ani vysledek a
navic mize dojit ke krizi, ktera miiZe destabilizovat vztahy nebo ¢lovéka samotného. Dele-
govani konfliktu na odborniky (soud, experty apod.) muze vést k nespokojenosti

s vysledkem, ptestoze je rozhodnuti déno tfeba legislativou.

Resime-li konflikt ndhodou (losem), pak jistym zptisobem kontrolujeme proces feseni, ale
nemame vliv na jeho vysledek. Nasili ma prvky nahody, ale vzhledem k agresivité je tato

technika nejméné vhodna pro feseni jakéhokoliv konfliktu.

V posledni dob¢ se stale Castéji mizeme setkat s nabidkou sluzeb mediatortu. Proces jedna-
ni je medidtory regulovan, o vysledku sporu ale rozhoduji Gi€astnici konfliktu. MliZeme

rozliSovat mezi mediaci a facilitaci, rozdil je v tom, zda se jedna o spor nebo problém.

Posledni skupinou feSeni je situace, kdy ucastnici konfliktu kontroluji jak proces, tak vy-
sledek. Podle Plaminka (Plaminek, 2012 str. 43) se jedna o idealni zptsob feseni konfliktu,
protoze dochdzi k pfimé komunikaci. Zase rozdil mezi vyjednavanim a projedndvanim je

V tom, zda se jednd o spor (vyjednavani) nebo problém (projednavani).
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Pti feSeni konflikti je potieba si vSimat jak potencidlnich zdroji konflikti, tak technik
deeskalace (motivace ukon¢it konflikt). ReSeni miize byt autoritativni, alternativni a inter-

vence tfetich stran (Vyrost, a dalsi, 2008 str. 310).

Konflikt 1ze fesit konstruktivné jen tehdy, jestlize jsou ucastnici ochotni uznat a vyjasnit si

podil, ktery na ném maji.

2.2.2 Kritika a vytky

Casto se personalista dostava do situace, kdy je nucen projednat se zaméstnancem neplnéni
povinnosti nebo nedostatecny vykon. Jde o velmi nepfijemny tikol. Pracovnici si zpravidla
kritiku berou osobné. V pfipad¢, zZe zaméstnanec nemd vnimat kritiku jako osobni utok
nebo Sikanu, musi byt kritika vécna a podlozend objektivnimi argumenty. Prezentovana
spravnym zpusobem ve spravny cas. Kdyz kritika nevede k jasnym zavérim, zanechava

v zamé&stnancich vzdy pocit kiivdy, zmatku a nedorozumeéni.

Nikdy by se neméla kritizovat samotna osoba, ale jeji vykon a to co nejkonkrétnéji. Kritika

nesmi probihat pfed nezucastnénymi osobami nebo naopak v neptitomnosti kritizovaného.

Efektivni kritika ma byt podavana bez emoci, tak aby zaméstnanec mohl vnimat fakta a
opravnénost. M4 vést k feSeni problému a ne jejich eskalaci. VZdy tedy zaleZi na vztahu

mezi tim, kdo Kritizuje a tim, kdo je kritizovany.

2.2.3 Nedostatky v komunikaci

Mimo kritiky mnohdy ke sportim a konfliktim dochézi z diivodu nedostatku informaci a ze
Spatné komunikace. V ramci eliminace konflikti je proto vhodné, aby dochazelo
K pravidelné vyméné informaci mezi zaméstnanci. V piipadé, Zze komunikace mezi za-
méstnanci je na takové profesionalni urovni, ze probihd kontinuélni a bezproblémové pie-
davani informaci a je moZna vyména néazord, 1ze konfliktim UspéSné piedchéazet jeste, nez

nabydou vyznamnych rozmeéru.

Je vhodné zamé&stnance pribézné informovat o déni na pracovisti, ve spolecnosti, ale také
nebranit diskusim a aktivné podné€covat prostou komunikaci. Ku prospéchu byva i komu-
nikace na bézna témata, tzn. nezdvazné povidani. Je vhodné se ptat nejen na samotnou pra-

ci, ale i na uspéchy nebo problémy s ni spojené.
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2.2.4 Eliminace potencialnich konflikti

V pracovnim procesu se stavd, ze za mnohé konflikty jejich ucastnici vlastné ani nemohou,
protoze je do nich doslova zenou podminky, v nichz pracuji. Tyto konflikty je marné trvale
fesit béznymi technikami, protoze vypukaji stale znovu a znovu. V tomto pfipad¢ je nutné

zasdhnout na urovni fizeni systému (Plaminek, 2012 str. 43).

2.3 Disledky konfliktii na pracovisti

Dusledky konfliktu ¢asto byvaji nezadouci. Vedou ke snizeni pracovniho vykonu, akce-
schopnosti kolektivu, jeho pohotovosti, zdjmu o praci. Dale konflikty maji ,,na svédomi*
u lidi zvySeni psychické zatéze - roste napéti, inava, ptetizeni, vytvari se neptiznivé psy-
chické klima (Styblo, 2008).

Ne vzdy je vhodné konflikty hodnotit pouze negativné. Rozdilny néhled a ndzorové odlis-
nosti pfinaseji obcas i uzitek. Proto ne kazdy konflikt je Skodlivy a mohou z néj vzniknout

vyznamné impulzy a pozitivni procesy.
Konflikty ukazuji na problémy, které je tieba fesit.

Konflikty davaji podnét vedeni a specialistim, aby lépe a zfetelnéji komunikovali se za-

meéstnanci.

Konflikty motivuji zaméstnance, aby se zamysleli nad svymi pracovnimi povinnostmi

a profesnimi perspektivami.
Konflikty s sebou nesou i oCistné a vysvétlujici procesy a rozrazeji ustrnulé struktury.

Pozitivni feSeni konfliktli poméaha odstranit potenciondlni budouci spory.
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3 KONFLIKTV KONTEXTU RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

3.1 Personalni politika

Personalisté v podniku pfedstavuji spojovaci ¢lanek mezi vedenim a zaméstnanci. Z pova-
hy ¢innosti personalniho oddéleni vyplyva i postaveni tieti osoby pii feSeni konfliktd vzni-
kajicich na pracovisti. Radé konfliktd lze zabranit pravé vhodnou personalni strategii a

zvladnutim zakladnich Gloh personalisty.

Neékterym se mize zdat, ze personalni prace v podniku je snadna a ni¢im nekomplikovana,
ale opak je pravdou. Je totiz dllezité vénovat pozornost kvalité personalni prace, formova-
ni dokonale sehran¢ho podnikového tymu, sloZzeného z peclivé vybranych, schopnych a
motivovanych lidi, protoZe na tom v mnohem vétsi mife, nez je tomu u podnikti velkych,

zavisi preziti, prosperita a perspektivni rozvoj malého podniku (Koubek, 2011 str. 27).

3.1.1 Personalni strategie podniku

Vedeni zaméstnanct, jejich rozvoj a motivace, participace zaméstnancli na rozhodovani,
intenzivni komunikace mezi vedenim spole€nosti a zaméstnanci, mezi zaméstnanci navza-

jem je nutnym zakladem fungovani kazdé spolecnosti.

Personalni strategie definuje, co je potfeba a jakym zpusobem konat v oblastech personal-
niho fizeni, tak aby spole¢nost dosahovala stanovenych cilid. Soucasti persondlni strategie
byva akeéni plan, ktery procesné popisuje zpisob dosazeni poZzadovanych cild. Personélni
politika ma byt co nejvice oteviena. Je nutné, aby z divodu minimalizace napéti, byli za-
méstnanci informovani o v§em, co by mohlo mit pozitivni 1 negativni dopad na jejich praci

a status.

V ramci kazdého podniku je proto velmi diilezita koncepce persondlni ¢innosti, persondlni
strategie vedouci k vybéru vhodnych zaméstnanct, jejich stabilizace, dalSiho vzdélavani a
rozvoje, nastaveni pravidel komunikace, motivace zaméstnanct, pravidla kariérniho ristu a
jejich optimalni vyuziti. Personalni strategie spolecnosti navazuje na potieby spolecnosti
pti soucasném hledani zpiisobil naplnéni téchto potteb. V ,,nové* dobé je mnohdy zaddana
co nejrychlejsi ziskovost a nedba se na rozvoj a stabilitu spole¢nosti. Je proto nutné, aby se
vrcholové vedeni spoleéné s personalistou zabyvalo stabilizaci, motivaci a vzdélavanim
zaméstnanct tak, aby bylo mozno dosédhnout dlouhodobé perspektivy a spolecnost se stala

silnou a konkurenceschopnou.
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3.1.2 Zakladni ukoly personalisty

Nasledujici oblasti jsou dilezité nejen z hlediska zajisténi chodu podniku, ale nepodcenéni

téchto loh mohou vyznamné prispét k piedchézeni konflikta.

Planovani potieb zaméstnancii — pro zajisténi stability a fungovani spolecnosti je nutné
s dostate¢nym predstihem planovat potfeby a to nejen kvantitativné (pocet zaméstnanctl),
ale i kvalitativné (pozadavky na vzdélani, praxi, specialni znalosti a certifikaty), a to tak,

aby se do pozadovaného terminu podatilo pozadované zaméstnance zajistit.

Vytvareni popisu funkcnich mist a kvalifikacnich pozadavkii — je zdkladnim pozadavkem
vedoucim k spravnym kvalifikaénim kritériim na zaméstnance a jejich nasledného vybéru.
Vytvéfeni funk¢énich mist sice neni hlavni ¢innosti personalisty, ale musi dovést odborné

utvary k tomu, aby byly schopny definovat své pozadavky.

Vyber a ziskavani zaméstnancii — ziskavani pracovniku je vzdy ndkladné a ¢asove narocné.
Zajistit kvalifikovaného, stabilniho a motivovaného zaméstnance je pro kazdého persona-
listu velmi naro¢ny ukol, ktery ovliviiuje vykon, UspéSnost a schopnost konkurence spo-
le¢nosti a jeho stabilitu. MliZe pfispét ke zlepSeni, ale 1 k vdZnému naruSeni pracovnich a

mezilidskych vztahi ve spolecnosti a tim 1 vytvareni dlouhodobych konflikt na pracovisti.

Umistovani zaméstnancu — je proces optimalniho umisténi zaméstnance v ramci spolec-
nosti a pozadovanych c¢innosti a tkolt, kde hlavnim kritériem je optimalni vyuzivani jeho
pracovnich schopnosti a snizeni rizika strett a konfliktli mezi zaméstnanci.

Motivace, odménovani a vzdelavani zaméstnancii — je vzdy velice citlivou zaleZitosti a je

vvvvv

Pravidelnd hodnoceni zaméstnancii — jsou jednim z motivaénich prvka. Usnadiuji kontakt
mezi managementem a zamestnanci. Jsou podkladem pro zpétnou vazbu, aktualizaci per-

sondlni strategie a motiva¢niho programu.

Pracovni vztahy a pravidla komunikace — kazdéa spole¢nost se musi zabyvat vytvarenim
zdravych pracovnich a lidskych vztaha, formovat tymy ze zaméstnanct, ktefi si vzdjemné
rozumnéji a snaseji se. Je pottebné vytvaret prostredi, ve kterém existuje diivéra mezi ma-
nagementem a zameéstnanci. Je vhodné pokusit se minimalizovat socialni napéti mezi za-

méstnanci v rtiznych pracovnich funkcich, na rtiznych trovnich fizeni.
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Zajisteni zastupitelnosti a naslednictvi — je jednim z nutnych prvkt pro zachovani konti-
nuity a stability spole¢nosti, optimalniho vyuziti jiz realizovanych nakladi a vytvari pred-

poklad prevence budoucich konflikti.

3.2 Uloha personalisty p¥i FeSeni konfliktd

Jednim z mnoha tkolt personalisty, a ne zrovna piijemnym a jednoduchym, je objevit,
fesit a stabilizovat vyhranéné konflikty v ramci odbornych utvara, které tyto utvary jiz ne-

zvladaji.
3.2.1 Kompetence personalisty k FeSeni konfliktu

Rada zamé&stnancti neni ochotna fesit konflikty s nadiizenymi, nebo jinou autoritou. Perso-
nalista mlze predstavovat roli jakéhosi mediatora, zprostiedkovatele, ktery neni soucasti
konfliktu, pfitom zpravidla zn4 situaci a lidi v daném konfliktu a pfitom neohrozuje posta-
veni zaméstnancil ve firmé. Tim, ze personalista neni finan¢né propojen s zadnou stranou,

je zaru¢ena daveéryhodnost procesu (Janikova, 2012 str. 11).
V nékterych ptipadech ma dokonce nastroje, jak pific¢inu konfliktu fesit v ramci legislativy.

Kromé znalosti legislativy a zplisobu feSeni konfliktd je vhodné, aby personalista znal typy
lidi a znal své spolupracovniky. Tim muze snaze fesit konflikty, mtize jim pfedchazet, volit
vhodné techniky. Jak uvadi Styblo: ,,Personalistim jisté poslouzi, budou-li znat typy lidi.
Kdo je kdo z jejich pracovnikii. Nékdo je na konflikty pfimo nachylny, pfitahuji ho, jiny je
k nim téméf netecny* (Styblo, 2008).

3.2.2 Personalista jako zprostiredkovatel FeSeni konfliktu

Armstrong fika: ,,Personalisté si nékdy mohou vybrat cestu uprostied mezi sluzbou podni-
ku, ktery je plati, a sluzbou jednotlivym pracovnikiim. Mohou byt pozadani, aby poskyto-
vali pracovnikim rady tykajici se jejich pracovnich problémi. Tuto roli v§ak mohou
uspesné plnit pouze tehdy, jestlize jim pracovnik véfi, ze zachovaji naprostou daveérnost

informaci.“ (Armstrong, 2010 str. 92)

Podle Eggerta musi byt zprostredkovatel pfijatelny pro vSechny strany ucastnici se konflik-
tu, musi umét jednat s lidmi, m¢l by mit zkusSenosti a znalosti a pfitom byt nezavisly a ne-

stranny. To zpravidla personalista je.
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Proces zprostfedkovani ma své faze:

1) zahajeni (vysvétleni postupu, své ulohy, pravidel),

2) zjisténi (cile, zajmy obou stran),

3) sjednoceni (hledani a vytvafeni moznosti dohod),

4) uzavieni (vzajemna dohoda).

Personalista jako zprostiedkovatel by mél brat v tivahu nasledujici skute¢nosti:

v konfliktu jsou vzdy nejméné dv¢ strany,

lidé se pottebuji vykficet, nez za¢nou brat v ivahu cizi hledisko,

lidé si nekdy radéji libuji v problémech, nez by hledali jejich fesent,

pro znesvaiené strany je obtizné poskytnou informace, které nesvéd¢i v jejich pro-
spéch,

prvni strana, kterou vyslechnete, obvykle zni nejptesvédcivéji,

jatelnéjsi,

jednotlivei ocekavaji, ze se v kazdé hadce priklonite na jejich stranu,

jakmile lidé zaujmou stanovisko, vstoupi do hry jejich samolibost,

pro vétsinu lidi neni snadné piipustit, Ze se myli a omluvit se,

VVVVVV

2005).

V kazdém ptipad€ by mél byt personalista neutralni, to jde ale téZko, kdyz se jedna o spo-

lupracovniky s néjakymi vztahy a pracovni minulosti. ZpUsob, jak to udélat, je sousttedit

se na vysledek, nikoli rozhodovat, kdo konflikt zavinil. DlleZité je také odd€lovat fakta od

emoci, skutecnost od klepi a lidi od problémii. Eggert také zdiiraziiuje ovéfovani daveéry-

hodnosti postojt (Eggert, 2005).
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SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V teoretické ¢asti je popsan konflikt v fad¢ jeho aspekti. Vymezit tento pojem a jeho ob-
sah neni jednoduché, protoze zalezi na tom, zda vnimame konflikt z hlediska sociologické-
ho jako stfet riznych z4jmu, nebo z hlediska psychologického, zda se jedné o vnitini kon-

flikt nebo konflikt skupiny lidi.

V pracovnim procesu ma konflikt navic urcita specifika, vyplyvajici z hierarchie a uspota-
dani podniku. Projevuje se zde podnikova kultura, moznosti a snahy personalisti a vliv
managementu. Pti¢inou pracovnich konfliktl byva obvykle ptehlizeni a nedocenovani je-
dince nebo ¢asti spolecnosti v disledku nevyjasnénych roli a sledovanych priorit, z nedo-
statku jednoticich principli nebo cilii, nedostatecného nebo neptesvédcivého vedeni,
v disledku chovani a postojii neslucitelnych s dohodnutymi nebo piijimanymi konvencéni-
mi nebo etickymi principy, sledovani separatnich cilti nezavislych na spolecnych cilech
kolektivu apod. Mezi dalsi pri¢iny konfliktu mizeme zatradit osobnostni rozdily, stres pro-
stiedi, vzajemnou zéavislost tkold, chybnou informovanost, nejasné vymezeni kompetenci
a roli, neslucitelnost cilt komunikace, snaha o ziskani prestize nebo moci. Zdrojem kon-

fliktu miaze byt navic klient, resp. jeho pozadavky, které nelze z riznych divodu splnit.

Kromé zptisobu feSeni je v teoretické ¢asti uvedeno, jak konflikt fesit podle faze, v niz se
konflikt nachazi, jakou strategii zvolit a jaké ptiznaky ma hrozici konflikt. Dulezitou kapi-

tolou je také tloha personalisty pfi feSeni konfliktu.
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PRAKTICKA CAST
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4 PLAN VYZKUMU

Piedmétem vyzkumu je prozivani konfliktu personalistou. Vzhledem Kk povaze problému
jsem zvolila kvalitativni vyzkum, ktery se pouziva v ptipad¢, ze je pro nas dilezité poro-

zuméni lidem v socidlnich situacich (Olecka, a dalsi, 2010 stranky 11-12).

Pti projektovani vyzkumu jsem postupovala podle krokli navrzenych Miovskym
(Miovsky, 2006 str. 122).

Projekt vyzkumu:

1) zpracovani teoretického ramce vyzkumu,

2) formulace vyzkumného problému a z né&j vychazejicich vyzkumnych otazek,
3) volba metod ziskavani dat, véetné popisu zamysleného vyzkumného vzorku,
4) volba metod zpracovani a analyzy dat,

5) casovy plan.

4.1 Vyzkumny problém

Vyzkumny problém vychazi z mého vlastniho plisobeni na pozici personalistky. Zjistila
jsem, Ze po nastupu na pozici se na mé zaméstnanci obraceji s problémy, které trvaji dlou-
hodobé a nebyly feSeny viibec, nebo se vyskytuji opakované. V nekterych ptipadech se
domnivam, ze feseni téchto problémil nespada do mé kompetence. Konflikty na mé pisobi

negativné, nékteré se mé dotykaji osobné.

Zajiméd me, zda se s podobnymi situacemi setkdvaji 1 ostatni personalisté, jak je fesi. Vy-
zkum mi ma pomoci piedevsim zjistit, jaké nejvetsi konflikty fesili ve své praxi, s jakymi
konflikty se setkdvaji nejcastéji. Jak konflikty interpretuji a do jaké miry se pfi feSeni pro-
jevuje délka jejich praxe.

4.1.1 Formulace vyzkumného problému

Vyzkumnym problémem je popsat, uréit a stanovit, jak personalisté interpretuji socialni
konflikty na pracovisti.

4.1.2 Vyzkumné otazky

Otéazka 1: Jaké jsou pfiCiny konfliktl, s nimiz se personalisté setkavaji?

Otéazka 2: Jaké druhy konfliktu fesi?
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Otazka 3: Jakou podporu pfi feSeni konfliktu personalisté maji?

Otazka 4: Jak personalisté interpretuji konflikt?

4.1.3 Cil vyzkumu

Cil vyzkumu koresponduje s vyzkumnym problémem. Cilem je identifikovat oblasti, které
souvisi se vznikem a fesenim konfliktu, najit zdroje konfliktu a ptekazky k jeho feseni.
Dil¢imi cili jsou:

a) vybrat vhodny vzorek pro vyzkum,

b) provést strukturované rozhovory,

C) zpracovat rozhovory,

d) provést analyzu zaznamu rozhovord,

e) podle analyzy stanovit kategorie a kody,

f) interpretovat vysledky analyzy a srovnat jej s teoretickymi poznatky.

Ackoliv budu pouzivat pro analyzu oteviené kodovani a kategorizaci, které jsou soucasti
zakotvené teorie (ground theory), cilem této prace neni hledani vazeb a vztahu mezi kate-

goriemi. To pfesahuje zdmér této bakalarské prace.

4.1.4 Validita a omezeni vyzkumu

Validita vyzkumu vypovida o tom, zda zptsob, jakym jsme k zjisténim dospéli, jsou prav-
divé a odpovidaji realité (Miovsky, 2006 str. 255). Existuji techniky kontroly validity, pfi-
¢emZ se kontroluje metoda ziskavani dat, povaha dat, role vyzkumnika, vybér ucastniki

vyzkumu, povaha vzorku. Dalsi kontrola validity se tyka analyzy a interpretace dat.

Kontrola validity ziskanych dat v pfipadé mého vyzkumu probihala triangulaci zdroja dat,
tedy pii pouziti jedné metody a vice zdrojii. Porovnavala jsem vypovédi riznych respon-

dentd.

Vyzkumnik by mél byt nezavisly. Neni snadné vést rozhovor tak, abych v roli vyzkumnika
neovliviiovala respondenty. K technikam kontroly validity vyzkumnika patii cilend sebere-
flexe vyzkumné prace. Ta spoc¢iva v uvédomovani si vlivii na vyzkum a jejich zaznamena-
vani. Dalsi technikou, kterou jsem pouzila, je dlouhodoba piitomnost vyzkumnika v pro-
sttedi. Tim je zajiSténa dostate¢na teoreticka citlivost vi¢i zkoumanému jevu (Miovsky,

2006 str. 267).
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Pti vyzkumu samoziejmé pocitdm s tim, ze mize dojit ke zkresleni vysledkd. Napiiklad
vybér respondentii mize byt ovlivnén technikou vybéru a mize dojit k tomu, Ze to jsou
lidé blizci si nazorove. Také si mohu vybirat respondenty a pii hovoru je navadét otazkami
na konflikty, které sama fe§im a tim zkreslit vyzkum. Dal$im faktorem, ktery muze zkreslit
vysledky, je maly vzorek. Pfi interpretaci zase miize dojit k projekci mych vlastnich zku-
Senosti z pozice. Tyto faktory bych méla minimalizovat srovnanim svych zavéra

s teoretickymi poznatky shrnutymi v prvni ¢asti této prace.

4.2 Teoreticka vychodiska vyzkumu

Jako nejvhodnéjsi metodu pro zodpovézeni dotazi v cilech vyzkumu se jevi metoda zakot-
vené teorie, oznacované také jako Grounded Theory. Jde o narocnou techniku, kterd je
vhodna tehdy, kdyZ nechceme potvrdit existujici teorie, ale na zéklad¢€ existujicich dat vy-
vinout teorii, bez jakychkoliv pfedem vybranych kritérii pro to, jaka data maji byt vybrana.
Vyzkumnik je ve svém usili veden zdmérem vytvofit teorii a hledd v textu vyskyt relevant-
niho materialu, tedy pravidelnosti, vztahy, pfi nichz se urcité kategorie jedné promeénné
vyskytuji spoleéné s kategoriemi jiné (Olecka, a dalsi, 2010 stranky 33-34). Jak je uvedeno
Vv cilech tohoto vyzkumu, nebudu tvofit teorii a nebudu zdmérné hledat vazby mezi katego-

riemi, 1 kdyz samoziejmé ne¢které mohou vyplynout pii analyze.

421 Vzorek

Plvodni zamér byl oslovovat personalisty z menSich a stfednich firem. Mensi firmy zpra-
vidla personalisty nemaji, velké a nadnarodni firmy mohou fesit konflikty pomoci media-
ce. V pribéhu prizkumu jsem zjistila, Ze fada personalistii konflikty viibec nefesi, zabyvaji

se pouze administrativni agendou. Reseni konfliktii pak spadalo do kompetence managert.

Pro vybér vzorku jsem pouzila techniku snow ball.! Prvni kontakt jsem ziskala od persona-
listky, ktera pracovala v minulosti na mé soucasné pozici. Respondentem byl muz s dlou-
holetou praxi na pozici personalisty. Od n¢&j jsem pak dostala tip na dalsi respondenty.
Chtéla jsem, aby vzorek tvorili personalisté statniho podniku, soukromy podnik s dlouhou
tradici, novy podnik, vyrobni podnik. Tak, aby byla zachycena specifika riznych druht

firem. Také jsem vybirala a hledala personalisty s riiznou délkou praxe, abych zjistila, zda

! znama také jako metoda sn&hové koule (viz napt. (Miovsky, 2006 str. 131)
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se zkuSenosti promitaji do feSeni problému. Jeden osloveny personalista uvedl, ze na své

pozici konflikty nema, zddné netesi a z téchto diivodl rozhovor odmitl.
Rozhovory probihaly od listopadu 2013 do ledna 2014.

Kwvtli zachovani anonymity nejsou uvadéna jména dotazovanych a nazvy podniki, v nichz
pracuji. Respondenti jsou oznaceni pismenem R a ¢islem, které odpovida poradi uskutec-

néni rozhovoru. Piehled respondentt je v nasledujici tabulce (Tabulka 1).

Tabulka 1 Vyzkumny vzorek (vlastni zpracovani)

Délka
Respon- ) Pocet za-
Pohlavi | Vek Podnik praxe na
dent méstnancii o
pozici
R1 muz 41 nadnarodni vyrobni spole¢nost 200 10 let
R2 zena 38 banka 900 2 roky
R3 Zena 46 strojirenska vyroba 250 15 let
R4 Zena 50 neziskova organizace 90 20 let
R5 muz 43 vyroba a velkoobchod s nafadim | 140 7 let
R6 Zena 52 strojirenska vyroba 300 23 let

Rozhovor s R1

Personalista v zahrani¢ni firmé. Muz. Jeho odpovédi jsou velice promyslené, je ziejmé,
ze vSechny odpovédi a argumenty uz diive pouzival. Zdiraziuje jasné vymezené kompe-
tence. Velmi rad pouziva anglické obraty ,,your bussiness* apod. Tento rozhovor byl velmi
obsahly, trval 40 minut bez tvodu a zavéru. Bylo to dano jednak tim, Ze to byl mij prvni
rozhovor, a také tim, Ze jde o ¢loveka, ktery se personalistikou a fizenim lidskych zdroji

zabyva dlouhodobg.
Rozhovor s R2

Respondentka pracuje na pozici teprve dva roky. Velmi €asto pouziva atypicka slovni spo-
jeni: ,,stavit n€koho do pozice rytife na bilém koni®, “dévcatko si posteskne do mejlu.« Je
ziejmé, ze v popisu problematiky jesté nema zauzivané stereotypy ve vyjadiovani. Kon-

flikty nevnima negativné, kdyz zadny dlouho neni, tak méa dojem, Ze je néco v neporadku.
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Rozhovor R3

Zena, ktera je na pozici 15 let. Pii rozhovoru byla patrnd nejistota, zda je vhodnou kandi-
datkou na rozhovor. O konfliktech hovofila spise v souvislosti s legislativou. U odpovédi

Casto hledala vhodné vyjadieni, hodné premyslela, aby byly odpovédi z jeji strany dobré.
Rozhovor R4

Personalistka v neziskové organizaci s dvacetiletou praxi. Pouziva stru¢né a obecné odpo-
veédi, vétSinu odpovédi tvori slovni vata. Konflikty vnimé jako soucast své prace a jejich
fedeni bere osobné. Casto v souvislosti s fesenim konfliktu zdiirazituje svou vlastni diivé-

ryhodnost.
Rozhovor R5

Dotazovany je na pozici personalisty 7 let. SnaZi se pojmenovat pfi¢inu konfliktu, v sou-

vislosti s konfliktem zminuje domluvu, mediaci, konflikt vnima jako néco, co lze fesit.
Rozhovor R6

Respondentka pracuje jako personalistka nejdéle z dotazovanych. Uvadi nejvice konkrét-
nich ptikladii z dotazanych. Casto pouziva p¥imou feé. P¥i feseni konfliktu je ziejma zku-

Senost a sebejistota.

U patého a Sestého rozhovoru zacalo opakovani piedeslych odpovédi. Pokud se néjaka
informace lisila, bylo to zpravidla kvili specifikim konkrétni firmy. Proto jsem vzorek

uzavrela.

4.2.2 Metoda moderovaného rozhovoru

Pfi planovéni vyzkumu jsem se rozhodla ziskat informace pomoci moderované¢ho rozhovo-
ru (interview). Vyhodou této techniky je moznost zpiesnit odpovédi v piipad€ nejasnosti,
vénovat se urCité otazce podrobnéji, nez tieba pii pouziti dotazniku. Na druhou stranu ne-
vyhodou je ¢asova naro¢nost metody, narocnost na piipravu i provedeni rozhovoru, nizky
pocet respondentdl, které 1ze oslovit. Také zpracovani je slozité, hledani spole¢nych znak
se nemusi povést. Nebezpeci u rozhovoru predstavuje napiiklad podsouvani odpovédi taza-
telem. Nevyhodou rozhovoru je také mensi ,,srovnatelnost® dat, kdy respondenti mohou
odpovidat na otazky rizné, utikat od tématu. Navic klade naroky na zdznam odpovédi a to
podle Dismana (Disman, 2002 str. 314) mize narusit ,,pfirozeny charakter interakce mezi

tazatelem a zkoumanou osobou.”“ Celkovée jde o velmi obtiznou techniku, pfi niz nestaci
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jen zaznamenat a analyzovat odpovédi, ale je nutné také pozorovat chovani respondenta.
,»Avsak pfi citlivém a kvalitnim spojeni odpovédi a pozorovani chovani dotazovanych lze

Z vyzkumu vytézit maximum‘ (Miovsky, 2006 str. 156).

Ze tii stupiiti moderovanych rozhovort (nestrukturovany, polostrukturovany a strukturova-
ny) jsem zvolila polostrukturované interview. Podle Miovského jde o nejrozsitenéjsi podo-
bu metody interview, protoze dokaze fesit nevyhody nestrukturovaného, tak plné struktu-
rovaného interview (Miovsky, 2006 str. 159). Otazky jsou piedem piipraveny a jsou vodit-
kem pro dotazovani. To mi ddv4 moZnost srovnavat odpovédi jednotlivych respondentl a
na rozdil od strukturovaného rozhovoru reagovat na odpovédi a vénovat se dikladnéji pro-

blémtim, které pii rozhovoru vyvstanou.

4.2.3 Priprava a technické poZzadavky na provedeni pohovori

Pti rozhovorech jsem neméla zadné zvIastni naroky na prostor. Zpravidla jsem se setkdvala

s dotazovanymi na jejich vlastnim pracovisti.

Pritbéh rozhovoru byl zaznamendn na diktafon. Pfed rozhovorem jsem méla ptipraven za-
znamovy arch s informacemi o respondentovi (Pfiloha I), okruhy otdzek na papite, ktery

zaroven slouzil k zapisovani poznamek (Pfiloha II).
Jadro rozhovoru tvofii otazky:
Jaky byl nejvetsi konflikt?

Popiste jej: misto, ¢as po nastupu do funkce personalisty, jak byste jej fesil s odstupem

Casu.
Jaky konflikt resite nejcasteji?
Jaky postup reseni konfliktu pouzivate?

Jak se o konfliktu dozvidate, jaky volite postup, konzultujete sviij postup s nékym? Ovéfu-

jete si informace? Kolik ¢asu potiebujete k vyfeSeni konfliktu.
Vyjmenujte tii nejveétsi problémy, s nimiz se jako personalista potykate.

Tato otazka slouzi mimo jiné k verifikaci a shrnuti informaci od dotazovanych.
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Interview by mélo trvat 20 — 40 minut, véetné uvodu a zavéru. Pro zachovani etiky vy-
zkumu byli personalisté v uvodu pozadani o souhlas s nahravanim a ubezpeceni, Ze jejich

jméno ani nazev firmy nebude v diplomové praci uveden.

Prvni zkuSebni rozhovor jsem provedla s kolegyni, abych ovéfila, Ze otazky jsou pochopi-
telné, nedojde k nedorozuméni mezi mnou a respondentem, otazky odpovidaji vyzkumné-
mu problému a ¢asovy plan je proveditelny. Také abych zjistila, do jaké miry lze sledovat
respondenta a kromé vedeni samotného rozhovoru si v§imat jeho chovani a zaznamenavat

poznamky.

4.2.4 Fixace kvalitativnich dat

Rozhovory jsem nahravala na zadznamové zatizeni. Pfi dotazovani nebyl se zaznamem pro-
blém, protoze otazky nebyly intimniho ¢i divérného charakteru. Navic osloveni personalis-
té jsou zvykli komunikovat, takze otevienost a neformalnost rozhovoru nebyla nahravanim
narusena. Zaroven V prib&éhu rozhovoru jsem délala poznamky z pozorovani na pfedem
pfipraveném zaznamovém archu. Po ukonéeni rozhovoru jsem zaznamenala postiehy

z provedeného interview.

Zaznamovy arch obsahuje:

kontaktni idaje respondenta, pfidéleny akronym, datum uskute¢néni interview,

- informace o délce piisobeni na pozici personalisty, informace o firmé, v niz ptisobi,
- detaily audionahravky (nézev, umisténi, délka),

- poznamky z priibéhu rozhovoru,

- zavérecné shrnuti (po dokonceni rozhovoru, resp. po prepisu do textové podoby).

4.3 Casovy plan vyzkumu

Navrh, design vyzkumu zafi, fijen 2013

Volba a studium metod fijen, listopad 2013
Ptiprava rozhovoru, pilotni rozhovor listopad 2013

Realizace interview, transkripce listopad 2013 — leden 2014
Analyza dat leden — tnor 2014
Vyhodnoceni, zavéry biezen 2014
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5 ZPRACOVANI A ANALYZA DAT

Zpracovani a analyza dat prob&hlo v n€kolika fazich (Obr. 5-1).

Pfiprava dat ™ Kategorizace | = Diskuse vysledkii

etranskripce ekédovani Analyza dat vyzkumu

esegmentace ekategorizace einterpretace dat

epoznamkovani evyzkumné otazky

N\

Obr. 5-1 Faze zpracovani dat (vlastni zpracovani)

Jednotlivé kroky neprobihaly linedrné, ale kazda z téchto fazi probihala cyklicky a vza-

jemne¢ se Casov¢ prolinaly.
5.1 Priprava dat

5.1.1 Transkripce

Po provedeni rozhovoru jsem provedla transkripci, tedy audiozaznam byl piepsan
do doslovné textové podoby a doplnén poznamkami ze zdznamového archu v co nejkrat-

Sim mozném case tak, aby nedoslo ke zkresleni informaci.

5.1.2 Segmentace

Text pro analyzu je vhodné rozdélit na jednotky, které budou dale zkoumany. Segmenty

mohou byt ¢asti vét, samotna slova, odstavce.

Nejprve jsem procitala zaznamy rozhovorl a vybirala stézejni pojmy, slova a obraty, kte-
ré m¢ zaujaly, vyskytovaly se vicekrat, nebo byly neobvyklé v souvislosti s dotazem. Ta-
kové celky oznacuje Miovsky jako vyznamové jednotky (Miovsky, 20017 str. 234). Zaro-
ven jsem si v§imala vyjadieni, které by bylo vhodné citovat v analyze a délala poznamky

(viz Obr. 5-2).

Ka”ere;’yz Vedtuwt' x weiu, - p: 2 dpd S P x %1
Hodné velky problem je ten, Ze tieba veder:| spolecnostl chcenéjakym zplisobem vyreSIt nejakou

. situaci‘a nezna zakon a v podstaté navrhne néjaké ¥ resem a ono to z pohledu zakona neJde vyresit, ale
oni feknou " My to tak chceme a tak to budgl" takZe ¢lovék se dostane do konfliktu aby to vyresil,
budto s vedenim nebo se zakonem (smich). Musi to resit nejakym”kompromlsem To je hodné Easte

/ Ze majitelé firem navrhuji néjaka reseni, kterd nejsou v nasi zemi pfipustnd’’Potom takové ty bézné 1\ 71+ AL

P

Obr. 5-2 Segmentace a poznamkovani zaznamu rozhovoru (vlastni zpracovani)
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5.2 Kategorizace

5.2.1 Kédovani

Kodovani piedstavuje podle Sed’ové efektivni techniku ,jak nastartovat analyzu dat“
(Svatigek, a dal§i, 2007 str. 211). Kéd by mélo byt slovo nebo fraze, kterd vystihuje vy-
znamovou jednotku analyzovanych dat a odliSuje jej od ostatnich. V literatuie se miizeme
setkat s riznymi navody na koédovani (napi. v (Disman, 2002 stranky 318-321) nebo
(Svatigek, a dali, 2007 stranky 211-213)).

Pro kédovani dat jsem pouzila oteviené kodovani, kdy v prvnim kroku je pridélen kod
kazdému jevu, myslence a v druhém kroku dochazi ke kategorizaci a seskupovani kodu.
Pouzivala jsem metodu oznadovanou jako metoda papir a tuzka (viz napt. (Svaficek, a

dalsi, 2007 str. 213) a metodu barevného znaceni.

Hledala jsem spole¢né prvky a pojmy, které spolu souvisely. Ty jsem skladala do skupin,
Z nichz jsem pak tvofila tfidy pojmu. Tyto tfidy jsem pak zredukovala do kategorii. Kvli
ptehlednosti a s ohledem na vyzkumné otazky jsem nékteré ttidy pojmi a kody jsem muse-

la vynechat.

5.2.2 Kategorie

Kategorie vzniknou porovnavanim a tfizenim koda. Nekdy se mize zdat, ze kategorie a
kody splyvaji. Ale jde o riizné druhy informaci. Disman tikd, Ze kategorie jsou dany obsa-

hem ziskané informace a kody jsou obecné dany typem informace (Disman, 2002 str. 317)

Proces kédovani a rozdélovani koda do tiid pojmt jsem provedla pro vSechny otazky u
vSech rozhovort. Pro jednotlivé tfidy pojmi jsem hledala vhodnou kategorii. Nékter¢ tiidy
bylo nutné vynechat, protoze neodpovidaly vyzkumnému problému. V nékterych piipa-
dech se mohou prekryvat a zafazeni vyznamovych jednotek, jejich kddovéani a nésledné

zafazeni do kategorie miize byt sporné.

Pro dal$i analyzu jsem zvolila sedm kategorii. Pro jejich nazvy jsem zvolila vyjadieni re-

spondentti, které nejvice odpovidaji obsahu kategorii.
Seznam kategorii:

1) Tamten ma na vyplatu vic nez ja: kategorie obsahuje vSechno, co se tyka penéz,

odménovani, mezd a jejich vnimani zaméstnanci.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

Kdyz chybi profesionalita: pracovni chovani, zvlasté v souvislosti s vykonnosti a
dodrzovanim pravidel ovliviiuje atmosférou na pracovisti a mize vést ke vzniku
konfliktu.

Rikame si to do oci: tato kategorie popisuje zptisob komunikace na pracovisti pre-
devsim s ohledem na konflikt.

Personalista jako rytii na bilém koni: kategorie obsahuje informace o tom, jak se
personalista angazuje v konfliktu a jaké moznosti ma z hlediska legislativy.

To neni nase vina: dalsi oblast, ktera se podili na vzniku konfliktu, uzce souvisi
s motivaci a tlaky, jimz jsou pracovnici vystaveni.

Role managementu v konfliktu: zde jde o popis toho, jakou roli v konfliktu mivaji
vedouci a manazefi.

Konflikt — to je vas business: zde bude shrnuto rozdéleni roli v konfliktu a pozice

ucastnikd.

Po pojmenovani kategorii jsem texty procCitala znovu, tentokrat jsem si oznacovala pouze

ty vyznamové jednotky, které souvisi pfimo s vybranymi kategoriemi a vypisovala kody.

Stejné jako u segmentace jsem pouzila barevného znaceni.

f o 1 T T v prinade Je se
o fﬁm vyplati nedodrzovat pravidla, tak jo nedodrzuji, v pripad¢. ze s¢
‘! L | Y 4
iim vyplati [hat. tak vam lzou. v pfipad¢. Ze s¢ jum vyplati mefesit nLe / né
‘ ‘ . ; ~7 ” j
problémy. tak je nefesi a nechaji to dojit az do krajni situace/ Takze to ALPED T foret
) ] % :
" - ¢
je prvni véc a to je bylo vramci 1 toho zahrani¢niho... (nedofekl) ey s 4 e
Druha. to jsem vam taky fekl, tvkajici se tejceske mentality, protozc ta b = .y
) 7 LA e A R -
zodpovédnost a ta korektnost a disciplinastady chybira ticti (slvoni ; ; )
1z lalal
: wv
vata. nemuze si vzpomenout) tieti bod — ted’ budu muset vzpominat, ‘ .
y o — e Ayerl Ao T
jestli je to véc motivace v podstatlii kdyz jim date slusné financni
T N B R W £ ]
prostiedky nebo je néjak odménite, tak je to malo. za pul roku st na to
' nevzpomenouf Kdyz je né&jaky problém, tak to vSichni vE&dEly a
vzdycky to $patné dopadne, jakysi pesimismus. S jakym se setkavam
4 v porovnani se¢ zahrani¢im. taky trochu mozna takov¢ tojfumantstvi ..a .
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Obr. 5-3 Kodovani a kategorizace rozhovoru (vlastni zpracovani)
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5.3 Analyza dat

V nasledujici kapitole jsou rozebrany jednotlivé kategorie. V textu odkazuji na odpovédi
respondentll v zdznamech rozhovort. Otazky jsou oznaceny déle v textu jako O a ¢islo
otazky podle Ptilohy PII. Respondenti jSou oznaceni stejné, jako v tabulce (Tabulka 1)

velkym R a pofadovym ¢islem. Tazatel je oznacen jako T.

5.3.1 Tamten ma na vyplatu vic nez ja

Nézev kategorie odpovidad tomu, Ze fada konfliktl, které personalisté musi fesit, plyne
z pocitu nedocenéni zamé&stnancti. Obsahem kategorie je vSe, co souvisi se mzdou, oceno-

vanim, odménovanim pracovnik.

Kody: penize, mzda, ocenéni, neplnéni povinnosti, vyplata, nespravedlivé ohodnocenti,
neschopnost, neodbornost, sebehodnoceni, pracovni vykon, mzda neodpovida vykonu,

slusné finan¢ni prostfedky, néjak je odménime, rozdéleni podle vykonu.

Problém s ohodnocenim a mzdou vnimaji personalisté jako jeden z nejcastéjSich a nejbéz-
néjSich konflikt, které musi fesit. Zaméstnanci maji pocit, Ze je jejich prace nedostatecné
odménovana, velmi citlivé vnimaji nespravedlnost v ocefiovani. Srovnavaji se navzdjem, a
to i presto, ze si nesmi vySi mzdy sdélovat. Nespokojenost z nedostatku penéz je dana
chybnou politikou odménovani. Pri¢inou konfliktu je tedy pocit nespravedlnosti.
Z oslovenych pouze dva respondenti (R2, R5) nezminuji mzdu. VSichni ostatni o odméno-
vani hovoii v odpovédi na otazku na nejcastéjsi nebo nejvetsi konflikt (otdzky 5 a 6).

R1 O6: ,, I kdyz jim date slusné finan¢ni prostfedky nebo je néjak odmeénite, tak je to porad
malo, za pil roku si na to nevzpomenou.*

R3 05: ,,Pavel Vomacka chodil do prace Uplné stejné jak ja a ma o deset korun vic*.

R3 OG6: ,,...potom takové ty bézné konflikty se zaméstnanci, kdy poukazuji na to, jak to,
ze tamten ma vic na vyplatu, nez on, kdyz on pfece d¢la Gpln€ vynikajicné a nema zadné
nedostatky.*

R6 O6: ,,...fesim, ze jsou nespokojeni, ze nemaji dost penéz.*

Konflikt vyplyvajici z nespokojenosti s hodnocenim personalisté netesi, nebo spis neoce-
kavaji néjaké konecné a Uispésné feseni. O tom sv&dci i1 zplsob, jak o feSeni mluvi napfi-
klad tieti respondentka: ,,To je na dennim pofadku. Je to v podstaté naprosto nevysvétlitel-

né t&ém zameéstnanclim, Ze ma pramer a jiné piiplatky a o hodinu vic a tak.*
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Pouze v jednom ptipad¢ personalistka chtéla vytesit problém mezd s vedenim:
R6 O5: ,,Jako personalistka chodim za vedoucim, aby mzda odpovidala hodnoceni.*

Tato snaha byla ale v pfipadé tohoto Kkonkrétniho problému neucinna. Doslo

k nedorozuméni na Grovni vedeni a mzdy upraveny nebyly.

5.3.2 Kdyz chybi profesionalita

Do této kategorie jsem zahrnula vSechny okolnosti, které souvisi s pracovnim chovanim a

které vedou ke konfliktu.

Kody: kompetence pracovnikii, odbornost, mentalita, nekompetentnost, opakovani chyb,
odpovédnost, genialita, tvofivost, disciplina, pesimismus, dodrzovani pravidel, politikum,
dodrzovani pracovni doby, alkohol na pracovisti, vykon, nekvalitni pracovni sila, pracovni
kazen, dlouhodoba nepfitomnost, zastupitelnost, profesionalita, vécné opakovani problé-

md, lez, loajalita.

Z mnozstvi koda je patrné, ze konflikty souvisejici s pracovnim chovanim jsou rozmanité a

souvisi jak s podminkami na pracovisti, tak s osobnimi charakteristikami za¢astnénych.

Konflikty plynouci z neprofesiondlniho pfistupu lze rozd¢lit do tii stupnid podle zavaznosti,
od drobnych konfliktnich situaci az po vazné poruseni ptedpisti a norem. Od toho se pak
odviji 1 zptisob jejich feseni.

Nejnizsi stupen, ktery negativné ovliviiuje celkovou atmosféru na pracovisti, neodporuje
zakonu ani predpisim. Je soucasti jakési typicky ¢eské kultury, je to pesimismus, neustala
nespokojenost, negativismus. Personalisté je povazuji za bézné, samoziejmé, nemluvi
o jejich feseni.

R1 O6: ,,...vzdycky to Spatn¢ dopadne, jakysi pesimismus, s jakym se setkdvam ve Srov-

nani se zahrani¢nim*.

R2 0O6: ,,Potom co je docela takového castého, tak je negativni piistup a ten negativni pii-
stup se propisuje do loajality viici firmé, do fungovani jakési vnitini angazovanosti toho

¢lovéka.

Druhy stupen ptedstavuje problematické chovani, které lze kvalifikovat jako nedostatek
discipliny. Rada konflikti, kterd negativné ovlivituje pracovni atmosféru, se tyka dlouho-
dobé nepfitomnosti a zastupitelnosti, snahy zbavit se zodpovédnosti, konflikty s klienty,

nedodrzovani pracovnich postupti. Pfi¢inou tohoto chovani maze byt charakter pracovnika,



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 42

ale také Spatna komunikace s vedenim, nedostatecna prace personalistll a chybé&jici kvalitni
komunikac¢ni systém. Tento typ konfliktu popisuji personalisté v interview nejcastéji a také
mu davaji nejvetsi prostor. Zda jsou feSeny vypoveédi nebo domluvou, to zalezi na rozhod-

nuti vedeni a na jejich personalni strategii.

Nedostatek discipliny nejlépe charakterizuje R1 v O5 to slovy: ,,Dies ist die tschechische
Mentalitdt. Rozdil mezi ¢eskym a zahrani¢nim pracovnikem je obecné v tom, Ze nasi pra-
covnici neustale néco mysli. Kdyz ma udélat hranatou diru, tak bude kulata, nebo posunuta
o 10 cm vedle, protoze ten dany pracovnik si myslel, Ze to takhle bude lepsi, ale viibec si
neuvédomuje, ze ty procesy na sebe navazuji. Oni nasi pracovnici jsou genidlni tim,

r

Ze jsou tvorivi, kdyz se nadchnou, tak pracuji, ale vSeobecné jsou nedisciplinovani.*
R1 O5: ,,...vé&Ené opakovani chyb, vécné opakovani problémdi...*

RS O1: ,Nedavno se vyhrotila situace v souvislosti s nutnosti rozdéleni prace kvili dlou-
hodobé nepfitomnosti nékterych zaméstnancti. Vyustilo to ve snahu ptehazovat praci

na jiné se slovy — To ma prece délat XXX

Tteti stupen hrubého poruseni pracovnich povinnosti je nutné fesit vypovédi. Jde o alkohol

na pracovisti, dodrzovani pracovni doby.

R6 OO9: ... tieba pani na dohodu, co byla na smén¢ pod vlivem alkoholu, tu jsme vyhodili

béhem hodiny.*

Spatné pracovni chovani jako indicii moznych problémi zmifiuje R2: ,, ...nebo jsou tam
potom riizné indicie, naptiklad velkd fluktuace v tymu, nebo Spatné obchodni vysledky

tymu.

5.3.3 Rikame si to do o&i

Tato kategorie popisuje zpusob komunikace na pracovisti napii¢ hierarchii a ovéfovani
informaci, které se dostavaji k personalistim. Lze ji rozdélit na dvé subkategorie. Jednou
subkategorii je zplsob, kterym se personalisté o konfliktu dozvédi a druhou subkategorii
tvoii konflikty, které plynou z nedostate¢né komunikace. Oboji svéd¢i o komunikaci

na pracovisti.

Kody: signal, nepochopeni, nevysvétlitelng, fict to narovinu, bavit se s nim, nepochopeni
se navzajem, vyjasnili, znali situaci, jazykova bariéra, slySim, koluje to mezi lidmi, tok

informaci, oteviena firma, rozporuplné nazory, mejl, nepochopeni potieb.
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Prvni subkategorie se tyka zpusobu, jak se 0 konfliktu dozvidaji personalisté. Zde je patrna
problematicka komunikace hlavné ve vztahu ke konfliktu. V podstaté se o konfliktu vi, ale

nikdo o ném nechce mluvit, nechce se angazovat do feSeni apod.
R1 O7:,Kdyz je n¢jaky problém, tak to vSichni veédeli®.
R4 O11:,,Vzdyt' to vime davno*.

Na otazku, jak se o konfliktech dozvi, odpovidaji respondenti bud’ neurcité (donese se mi
to, mit prvni signaly, ,,néco* neni v pofadku, dozvim se to pozd¢) nebo naopak jdou za-
méstnanci piimo za oslovenym personalistou. Zadny s personalistii nepfipustil moznost,
7e se o existujicim konfliktu nedozvi. Casto personalisté spojuji informace o konfliktu
s diverou ve svou osobu. Napiiklad respondentka R4 se o konfliktech dozvida diiv nez

vedeni, protoZe k ni maji zaméstnanci diivéru a ptijdou se za ni zeptat, co maji délat.
R1 O7:,....fikame si to do oC¢i a nebereme tu situaci 0sobne.

R2 02: ,,Zacala jsem mit prvni signaly o tom, ze néco neni v poradku.*

R5 O7: ,,Vétsinou nékdo z oddéleni piijde a fekne mi, co se d&je.*

R6 O7:,,0no0 se mi to donese. Kdyz se néco dé&je, tak to koluje mezi lidmi.«

VSichni personalisté si informace o konfliktu ovéfuji. Pouze R6 uvedla, Ze si informace

Vv jednom piipad¢ neovéfila a povazuje to za ,,velké pochybeni z moji strany*.

Druhou subkategorii je komunikace jako zdroj konfliktu. K tomu se vyjadfil jen respon-
dent R5 v otazce 6 na tii nejcastéjsi konflikty: ,,Dalsi problémy pochazejici ze Spatného
nebo nedostate¢ného toku informaci a z toho vyplyvajicich chyb. Disledkem je obvinovani
se vzajemné¢ z nekompetentnosti, nicnedélani a hlouposti téch druhych.* Jako soucast rese-
ni konfliktu povazuji personalisté vhodné¢ vysvétlit postup. Jak uvadi R2 v O11: ,,Vzdycky
je dulezité po vytesSeni konfliktu si oSetfit tym a oSetfit si to, jaké informace pujdou ven,
protoze jedna véc je Cloveka propustit, ale druhd véc je potom to spravné skomunikovat,
aby nevznikaly n&jaké pomluvy, otazniky, aby prosté zabranili néjakym kuchyitkovym

kleptim®.

Zvlastni skupinu nedorozuméni tvofi situace S cizinci. Respondentka R4 uvadi jako nejvét-
§i konflikt nedorozuméni s polskych zaméstnancem. K tomu fika: ,,...byla tam jazykova
bariéra, snazili jsme se dorozumét za pomoci slovniki“. Tento konflikt se nepodafilo vyte-

Sit.
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5.3.4 Personalista jako rytif na bilém koni

V této kategorii popisuji moznosti, jak mize personalista konflikt fesit ze své pozice. Za-

hrnuje jeho kompetence jak osobni, tak mozZnosti, které mu nabizi legislativa.

Kody: ryti na bilém koni, vSechny zachrani, vypovéd’, zakon, legislativa, ukonceni pra-
covniho poméru, kontrolovat odvadéni prace, dobra pozice, maji ke mné davéru, udrzet si

odborniky, zajistit vyrobu, indicie, angazovanost, spravedlivé feSeni, dohoda.

Z odpovédi dotazovanych plyne, Ze se citi kompetentni fesit konflikty na pracovisti. Kon-
flikty vnimaji jako samoziejmou soucast svych povinnosti. Velmi ¢asto v souvislosti s fe-
Senim konfliktd uvadéji vypovéd z pracovniho poméru a legislativu. Shoduji se, Ze
Vv pfipadé hrubého poruseni pracovnich povinnosti davaji zaméstnanci vypovéd’ a takové
feSeni oznacuji za rychlé. Napt. R6 v O10 fika: ,, Nékdy je to hned, kdyz byla zamé&stnan-
kyné€ na dohodu, co byla na sméné pod vlivem alkoholu, tak jsme ji vyhodili béhem hodi-
ny*.

V konfliktech, v nichz jde o mensi prohiesky, se snazi personalisté postupovat dohodou.
Chtéji, aby zucastnéné strany mély pocit spravedlivého feSeni, aby domluva probihala

klidné a strany konfliktu se dohodly.

R3 na O8: ,,Konflikt fesim pokud mozno tak, aby se ty strany, které se toho konfliktu zu-

Castnily, mély pocit, Ze to bylo spravedlivé vyfeseno®.

R5 na O3: ,,Prosté jsem se snazil, aby se domluvili. Snazim se problémy feSit pfevazné

mediaci a fesit konflikty pokud mozno klidnég.*

Pii odpovédich je zajimavé sledovat, jak se vyjadiuji dotazani v souvislosti s konkrétnim
feSenim konfliktu. Velmi sebevédomé a zcela konkrétné mluvi o feSeni, pfi némZ maji
oporu V legislativé. V momenté¢, kdy mluvi o jiném feSeni, nez je vypoveéd’, je patrnd nejis-
tota a zacinaji mluvit spiSe obecné. Navic je zde patrny vliv délky praxe. Ukazalo se,
ze zacinajici personalisté jsou Casto v ivodu své praxe konfrontovani s existujicimi a vle-
koucimi se konflikty na pracovisti. Po n¢jaké dobé je ale piestanou fesit. Jak uvadi R2:
»-..nelze se stavit do pozice rytife na bilém koni, ktery pfijede a vSechny zachrani jenom

proto, Ze si tam néjaké dévcatko posteskne do mailu nebo do telefonu...*
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5.3.5 To neni naSe vina

Kategorie by mohla byt pojmenovana také jako mlynské kameny. Obsahem této kategorie
jsou konflikty, v nichz jsou natolik protichtidné zajmy, Ze je téméf nemozné je uspokojivé
resit.

Kody: konflikt zajmd, konfliktni situace, zakon, Sikana, tlak, o¢ekavani, strach, pomluvy,

rozpolcenost, poskakovat mezi vysvétlovanim a feSenim situace, konflikt se zadkonem.

Do této kategorie spadaji také konflikty, kdy se jednim z ucastnikil stava sam personalista.
Byva to Casto v souvislosti s pozadavky managementu na zajisténi chodu firmy nebo na
propusténi zaméstnanct. Také protichtidné pozadavky vedeni na jedné strané¢ a moznosti

legislativy na druhé stran¢ stavi personalisty do témét nefesitelnych situaci.

R3 na O6: ,,...vedeni spole¢nosti chce n¢jakym zplisobem vyiesit néjakou situaci a nezna
zakon, a v podstaté navrhne né&jaké feSeni a ono to z pohledu zdkona nejde vyfesit, ale oni
feknou - my to tak chceme a tak to bude, takze se ¢lovék dostane do konfliktu bud'to

s vedenim nebo se zakonem.*

DalSim nepiijemnym konfliktem, jehoz feSeni je slozité, je protichiidnost z4jma riznych
skupin. Napftiklad kdyZ se vyroba snazi o produkci v co nejvétsich davkach a objemech a
obchod musi respektovat zajem zékaznika a snazit se vyhovét 1 specidlnim mensim poza-

davkam (R5 O5).

Jako nefesitelny z pozice personalisty je konflikt, v némz se proti postupu personalisty
postavi samotny vedouci. Pfikladem je zkuSenost R6: ,,No a taky se mi n€kolikrat stalo, ze

mi vedouci fekl — To je miij clovek, na toho mi nesahej.

5.3.6 Role managementu v konfliktu

Z rozhovori plyne, Ze nadfizeni, vedouci a manazefi figuruji v konfliktu ve dvou rolich —

Vv jedné jako zdroj a pficina konfliktu a v druhém jako autorita, ktera do konfliktu vstupuje.

Kody: néco neni Gplné€ v potaddku tady s tim manaZerem, ptikaz od nadtizeného, ,hard*
pfistup, chce vyfesit situaci a neznad zakon, navrhne néjaké feSeni, vysledky, malo lidi na
pracovisti, autorita, tlak manazerda.

Management jako intervent v konfliktu vétSinou vstupuje az ve chvili, kdy personalista
nemuze nebo nechce tesit konflikt sam. Popfipadé se jako mozné feSeni nabizi vypoveéd a

personalista chce, aby jeho postup byl v souladu se strategii podniku a potiebami vedeni.
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Osloveni nehledaji u vedeni radu, jak konflikt fesit. Za vedoucim nejdou pro pomoc nebo
podporu, ale oslovuji je kvili sjednoceni postupu managementu a personalniho oddé€leni.
Je zajimavé, ze se na personalnim nesnazi nejprve konfliktni situaci zvladnout a pak zva-
zovat propusténi zaméstnance, ale naopak. Nazor vedeni rozhoduje o tom, zda bude pra-
covnik propustén nebo se bude dal konflikt fesit. Naptiklad R6 v O11 ftika: ,,...z4lezi na
tom, jestli ho chtéji vyhodit, kdyz jo, tak je to jasné. Kdyz si toho pracovnika chtéji nechat,
tak hleddm feSeni.” Naptiklad respondentka R2 na otdzku, zda konzultuje postup feseni
konfliktu, fika: ,,Ne ze konzultuju, ale probiram ten problém s regionalnim feditelem a

v

hledame spole¢né feseni tak, aby $lo ruku v ruce s jeho businessplanem.*

Respondenti se také setkali se situaci, v nichz manazefi byli zdrojem konfliktu. Casto kviili
tlaku vedeni na zaméstnance, nevhodnému pfistupu k zaméstnancum. To je piipad, ktery
popisuje R2: ,,...duvody, za které propoustime v regionu, tak je v podstaté nespokojenost
tymu s manazerskym vedenim, a to bych fekla, Ze je jeden ze zasadnich, kdy bud’to ma ten
manazer zase jako hard ptistup k lidem nebo na n¢ prilis$ tla¢i, nedokaze si je ziskat, neumi

motivovat, nefunguje jako manazer.*

5.3.7 Konflikt — to je vas business.

Pro nazev kategorie jsem pouzila slova prvniho respondenta. Vypovida o tom, jakou kdo
zastava roli v konfliktu, jak souvisi konflikt s osobni zodpovédnosti a jak vnimaji konflikt

personaliste.

Kody: zodpovédnost za sebe, dostane se do konfliktu, na zac¢atku néco negativniho, posou-
va Clovéka dal v jeho kariéfe, soucast prace, angazovanost, minéni druhé strany, to je moje
otazka, zaujmout stanoviska, spravny postup, i Kritika je konflikt, fakta, ovéfovani infor-
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maci, prerust v katastrofu, pozar, koncensus, externi spoluprace, nesnasim konflikt.

Osloveni personalisté se nevyhybaji feSeni konfliktli, vnimaji to jako svou povinnost nebo
samoziejmou napli prace a celkové na né feSeni konfliktd neplsobi negativné. Vadi jim
vSak nedostate¢na spoluprace kolegi, chybéjici zodpoveédnost zaméstnancu a to, ze se
o konfliktu dozvidaji pozd¢€. Jak uvadi R3 v O7: ,,Az to vSichni zkusi vyfesit a zjisti, Ze je
to Spatné, pak dojdou na personalni odd€leni pozédat o pomoc.“ Velice Casto se také setka-
vaji personalisté s tim, Ze kdyz se n&jaky konflikt objevi, ostatni lidé tikaji, Ze se 0 ném vi

davno. Ale nikdo neni ochoten o ném mluvit.
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Pojem tymové prace a zodpoveédnosti se vyskytoval v souvislosti s feSenim konfliktu ¢asto.
Dotazani ocekavaji, ze v dobie fungujicim tymu se o problémech dozvidaji vSichni zacast-
néni v¢as, nenechavaji je prerust v katastrofu a ze pfichazi s moznymi feSenimi. V jednom
piipadé problémiim predchazeji spolupraci s externimi firmami. Zase ale je zodpovédnosti

zaméstnanct, aby o tuto pomoc pozadali.

R1 na O9: ,,.Dont say, fix it! My tu mame rozpocet na externi spolupraci, ale ty si musis§
fict, co chces. Musis pfijit a Fict: Séfe, my uz nevime, co mame délat. Ale to je your busi-
ness, date ty navrhy takové a my radi pomtzeme, my jsme tu od toho, abychom vam zajis-

tili podporu, ale vy to musite chtit.*

Z uvedené¢ho existuje vyjimka. Konflikty, které se osobné dotykaji personalistii. Jako nej-
vetsi konflikt vzdy oznacovali personalisté situace, které se vztahovaly k jejich osobé. Bud’
byli zataZeni do konfliktu tieti stranou, nebo doslo k nedorozuméni z cizi viny, poptipadé
byli vystaveni dezinformaci. Na dotazovanych bylo vidét, ze tyto konflikty emocionalné
prozivali a Ze se s nimi snazi potad vyrovnat. Na rozdil od dotazu na jiné konflikty, u toho-
to si byli vzdycky jisti, ktery konflikt byl nejvétsi, a taky hned védéli, jak by jej teSili

S odstupem casu.

Pokud né&jaky konflikt dotdzani uspéSné vyfesi, vnimaji jej jako prospéSny. Po vyfeSeni
problémové situace se Casto setkavaji s kladnou odezvou. V ptipadé vleklého problému
¢asto mluvi o ,,vy€isténi vzduchu* a zlepSeni pracovni atmosféry. Postoj kolektivu shrnuje
R4 v O11: ,Nesetkala jsem se s tim, Ze by mi bylo feceno, Ze se do toho nemam plést. Na-
opak mi spi$ pani feditelka vzdycky dékuje, Ze jsem méla odvahu to sdélit nebo to zvetej-
nit. VE&tSinou pak na to navazuje — Vzdyt' mi to vime ddvno, a pordd se o tom nevédélo. Mu-
sel to nekdo prosté prorazit a oteviit.” Tato respondentka je také jedina, ktera ocekava

z vyreSeného konfliktu ,,néjaky vystup, ktery by vam mél pomoci do té dalsi prace*.
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5.4 Diskuse vysledkt vyzkumu

Analyza ukazala, ze v konfliktu se vyskytuji tfi aspekty — pfi¢iny konfliktt, interventi a
zpusob feseni konfliktu (viz Obr. 5-4). V nasledujici kapitole je hodnoceni téchto aspektii a

zéroven odpovedi na vyzkumné otazky.

/-_-

P¥itiny

*Mzda

*Pracovni chovani
Qﬁ'stup vedeni

Redeni

e Rozvazani
pracovniho poméru

e Dohoda

Interventi

ePersonalista
eVedeni

Obr. 5-4 Aspekty konfliktu (vlastni zpracovani)

5.4.1 Pri¢iny konflikti

Mzda a ohodnoceni jsou zdrojem ¢astych konfliktd, jejichz feSeni patii do kompetenci per-
sonalistll. Je vSak otazka, zda jde o vnitini konflikt (zkreslené chapani okoli a kriti¢nost),
nebo o disledek neshod v pracovnim kolektivu. Také miize jit o konflikt pfedstav, kdy se
zaméstnanci citi nedocenéni. Zadny z personalisti se viak nad timto nezamyslel. Nehledaji
skutecnou pficinu tohoto konfliktu a vnimaji to jako samoziejmost, ze si lidé stézuji
na ohodnoceni. Tento konflikt, resp. pfi¢ina konfliktu souvisi s nedostatecnym nebo nee-

xistujicim otevienym a spravedlivym systémem odménovani.

Druhou skupinu konflikti tvofi nedostatky v pracovnim chovani a zavazné poruseni pied-
pist. Kromé alkoholu na pracovisti a nedostateéné kvalifikace pracovnika je Castou pfici-
nou konfliktu problém zastupitelnosti a nemocenské. Zaméstnanci velmi citlivé vnimaji,
zda musi plnit cizi povinnosti, jestli je zastupovani chybéjicich zaméstnanct rozdélovano
spravedlivé. Toto zminuji tii osloveni respondenti. Také tyto pti¢iny konfliktu jsou

v kompetenci personalisti a personalisté je zpravidla fesi rozvazanim pracovniho poméru.
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Dal8imi pochybenimi v pracovnim chovani jsou negativismus, nezodpovédnost a nedosta-

te¢na disciplina zaméstnancu.

Nedostatky v organizaci prace a mocensky piistup vedeni je také jednou z Castych piicin

konfliktu.

wrwe

Pouze jeden respondent vidi jako zdroj konfliktt nedostate¢ny tok informaci. A v jednom
piipadé je uveden jako nejvétsi konflikt nedorozumeéni z divodu jazykové bariéry. Kopec-
ky ve svém vyzkumu hovoii az o tfetin¢ piipadi konfliktu na pracovisti plynouci
z nedostatecné komunikace. Nabizi se otdzka, zda tato disproporce mezi teorii a mym vy-
zkumem je dana vybérem vzorku, nebo chybéjici otazkou v interview. Mozna je nedosta-
te¢na komunikace pfi¢inou fady zminénych konflikt, ale jde o pficinu skrytou. Pokud
bychom zahrnuli do komunikace také zatajovani problémi, které zminuji dva respondenti,

pak by vysledky mého vyzkumu odpovidaly vyzkumu Kopeckého (viz kap. 1.2).

5.4.2 Pristup personalisti a vedoucich ke konfliktu

Ze zplsobu informovani personalistil o konfliktu je moZné usuzovat na celkovou podniko-
vou kulturu firmy, ale mozna jen odrazi divéryhodnost a zkuSenosti zaméstnanct s kon-
krétnim personalistou. Nékdy se totiz personalisté dozvidaji o konfliktu nepfimo, spiSe
néco zaslechnou, nékdy jsou oslovovani pfimo, aby konflikt fesili. VétSina dotazovanych

konflikty nevyhledava, ale v pfipad¢, Ze jsou o konfliktu informovani, tak jej fesi.

V prvni fadé v souvislosti s feSenim konfliktu pouzivaji pojem ,,vyhodit“. Kdyz je problém
se zaméstnancem, je potieba jej ,,vyhodit®, ,,zbavit se ho* apod. Teprve pokud je zajem
vedeni si doty¢ného pracovnika nechat, hledaji dalsi cesty feSeni situace. Asi by bylo
vhodné zjistit, zda je to kvili tomu, Ze jde o nejrychlejsi a efektivni feSeni problému (i
kdyz paradoxné v nékterych piipadech jde o proces zdlouhavy a nepiijemny), nebo si re-

spondenti pfi interview jen vybavili ty konflikty z minulosti, které nem¢ly jiné feseni.

Na vedeni se obraci tehdy, kdyz potiebuji, aby feseni konfliktu bylo v souladu se strategic-
kymi plany podniku. Neobjevilo se, ze by §li za vedoucim jako autoritou. Je podivné, ze se
ptaji, jak ma feseni konfliktu dopadnout, a ne jak konflikt fesit. Podporu tedy nehledaji
ve vedeni, ale v legislativé. Vedeni nevnimaji jako autoritu, ale spiSe jako konzultanta,
nebo né¢koho, kdo urCuje pravidla a rozhoduje o tom, jaky ma byt vysledek feSeni konflik-

tu.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 50

Osloveni personalisté jako nejvétsi konflikt, ktery méli fesit, oznacili vzdy néco, co se ty-
kalo jich samotnych, nebo co vnimali osobn¢. VétSina dotdzanych nevnima konflikt nega-
tivng, ale spiSe je pro n¢ konflikt soucast prace. Nékdy je zdrzuje, n¢kdy jej vyhledavaji. A
1 kdyz naptiklad prvni respondent tvrdi, Ze nema konflikty rad, nedéla mu problém hledat

feSeni.
5.4.3 ReSeni konfliktu

Kdyz dotazovani mluvi o feSeni konfliktu, zpravidla tim fesenim mysli vypovéd’. Zadny
se snazi ovérit si informace, vyslechnout zicastnéné strany a rozhodnout nebo se pied roz-
hodnutim domluvit s vedenim na dalS§im postupu. Zminuji jen tieti a ctvrtou fazi konfliktu
— tedy otevirani sporu a feSeni konfliktu (jak je uvedeno v kap. 1.4). Mluvi o tom, Ze Se po
vyfeSeni konfliktu ,,vy¢istil vzduch®, ale nikdo nevysvétlil, jak postupuji, aby se zabranilo
opakovani konfliktu. Ve vSech odpovédich bylo ziejmé, Ze Kk feSeni konflikti personalisté
pristupuji intuitivné, Ze jim chybi jasn¢ dand pravidla, jak postupovat. Samoziejmé

s vyjimkou vypovédi z pracovniho poméru.

Osloveni personalisté se shoduji v tom, Ze o rozvazani pracovniho poméru rozhoduje za-
jem vedeni. Pokud odejde z kolektivu osoba, ktera vyvolava napéti v pracovnim kolektivu,
dojde k uvolnéni atmosféry. Potvrdili tak nazor Koubka, Ze je vhodné ,,potizisty vyclenit

z kolektivu (kap. 1.2).

Celkoveé lze fici, Ze nejvice feSi respondenti konflikty interpersondlni a skupinové.

Z psychologického hlediska se projevovaly predevsim konflikty ndzort a z4jma.

5.4.4 Dalsi skuteénosti, které vyplynuly z vyzkumu

Personalisté se ziejmé t&8i duvéfe pracovniki, protoze vétSina se o konfliktu dozvi tak,

Ze jsou osloveni zaméstnancem.

Zajimavy byl soubézny a Casty vyskyt dvojice kodl zaméstnanec — plat a feSeni konfliktu —
vedeni. Pti béZné analyze by tato souvislost nebyla zfejma, ale pouziti barev a kddovani jej

odhalilo.

Management a jeho postoje jsou casto zdrojem konfliktu. Ale nejde o konflikt zajmad,
V némz by z4jmy vedeni a pracovnikil bylo v rozporu, napt. vedeni mé zdjem na nejlepSich
vysledcich a pracovnik se na zlepSovani vysledkl nechce podilet. Konflikty s vedenim jsou

spiSe v osobni rovin€. Casto je také management zdrojem tlaku a napéti.
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Zajimavé je také sledovat rozhovory z hlediska genderu. Muzi popisuji konflikty objektiv-
ni, souvisejici s organizaci, vyrobou, zaji§ténim chodu podniku. Zeny se zabyvaji spise

osobnimi konflikty.
5.5 Sebereflexe a validita vyzkumu

5.5.1 Hodnoceni vybéru vzorku

Pro vyzkum se mi podafilo oslovit respondenty s riznou délkou praxe, ktefi pracuji
pro rozdilné typy podnikl. Tim byla zajiSténa nestrannost vyzkumu a zabranéno zkresleni

vysledkd vyzkumu.

5.5.2 Vedeni interview a vliv vyzkumnika

Pti vedeni rozhovoru mi chybéla zkuSenost. To se projevilo hned u prvniho rozhovoru, kdy
tempo urcoval dotazovany, vracel se k jiz zodpovézenym otazkdm, ménil vyznam dotaza.
Slo o otdzku na tii nejvétsi problémy v kariéfe personalisty. Piivodni zamér byl zjistit,
s ¢im se jako personalista potyka pfi feSeni konfliktu (napf. nemd podporu nadfizenych,
nebo pii feSeni nardZi na zdkony nebo odbory). Respondent zacal odpovidat na otazku,
které tii nejcastéjsi konflikty musi fesit. Tim mé v podstaté nasméroval tak, ze dalsi dota-

zovani uz odpovidalo této otazce.

Druhou chybou bylo podsouvéni odpovédi, napt. v druhém rozhovoru:

T: ,,Kdybyste méla fict tfi nejvEtsi problémy, na které jste ve své kariéte narazila.*

R2: .,V ¢em problémy?*

T: ,,Problémy, myslim tim ve smyslu konflikty, problémy na pracovisti, at’ uz to fesite
s lidmi, s nadfizenymi nebo s vedenim.*

Respondentka zacala mluvit o konfliktech, které souvisely s chybou managementu. A ze
jsem skutecné ovlivnila jeji odpovéd’, se potvrdilo jejim vyjadienim:

R2: ,,Jako kdyz budu mluvit viceméné jako o manazerech.*

Ackoliv rozhovor probihal plynule, logicky, tak teprve pfti transkripci se ukazalo, ze nékte-

ré odpovédi nedavaly smysl. Také mozné reakce nebo potieba doplnit otdzku se ukédzala az

pfi dikladné analyze.

Pozorovani chovani dotazovanych bylo tézce proveditelné, pokud nemé¢l byt rozhovor pre-

ruSovan. Takze jsem si v prubéhu rozhovoru délala poznamky k chovani jen tehdy,
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kdyz doslo k pauze a celkovy dojem z respondenta a rozhovoru zaznamenala az po ukon-

¢eni interview.

I ptes uvedené nedostatky vSak povazuji vypovédi respondentt za validni.

5.5.3 Volba kategorii

Kodovani a volba kategorii byla nejtézsi ¢ast vyzkumu. Pfi analyze se projevovala prova-
zanost kategorii. Bylo také téZké najit vhodné pojmenovani. Naptiklad nespravedlivé
ohodnoceni muze byt uvedeno jak v kategorii o mzdach, tak v kategorii role managementu
v konfliktu, v kategorii zabyvajici se praci personalisty. Jednoduché nazvy kategorii jako
napf. mzda, pracovni chovani, vedeni mize byt zavadéjici, protoze sice popisuje danou
kategorii, ale nevypovida nic o obsahu. Proto jsem pro nazvy kategorii zvolila vyznamové

jednotky, které pouzili personalisté.

5.5.4 Porovnani s teorii

Ziskané poznatky nejvice koresponduji s pticinami konfliktt, jak je definoval Koubek (viz
kap. 1.2). Osobnost a chovani jedinci skute¢né vyznamné ovliviiuji atmosféru na pracovis-
ti. Také se objevily problémy vyvolané nedostatky v persondlni praci, predevSim Spatné
zafazeni Clovéka na pracovni misto a nedostatky v hodnoceni. Problematické vedeni a ne-

shody s managementem se také vyskytly v nékolika rozhovorech.

KdyZ porovnam vypovédi respondentd s informacemi z pruzkumt, uvedenych v kap. 1.2,
souhlasi vysledky v tom, ze klicové faktory konfliktd jsou pomluvy, osobnost a pracovni
tlak. Sikanu (bossing) fesila pouze jedna personalistka, uraz jako konflikt oznacil jeden
dotazany. Na zéklad¢ porovnani vysledki vyzkumu s teorii se domnivam, ze mij vyzkum

1ze povazovat za validni.
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SHRNUTI VYZKUMNE CASTI

Cilem vyzkumu byla identifikace oblasti, které souvisi se vznikem a feSenim konfliktu,
najit zdroje konfliktu a ptfekazky k jeho feSeni. Z vyzkumu vyplyva, Ze personalisté musi
Casto fesit konflikty zajma a konflikty postoji. Zdroje konfliktlh odpovidaji teoretickym
poznatkiim. Piekdzky v feSeni souvisi zpravidla s nadro¢nou legislativou a s problematic-
kym ptistupem vedeni.

Vewr

klad dotaznikové Setfeni. Na druhou stranu je potieba fict, Ze kddovani a nasledna katego-
rizace umoznuje mnohem dikladngjsi rozbor problému a nalézani zajimavych informaci a
souvislosti. Barevné odliSovani vyznamovych jednotek, resp. kodi muze ukézat skryté
vazby. Napiiklad jsem si diky tomu vSimla skupin kodl riiznych kategorii, které se vysky-
tovaly soucasné (napft. tlak x vedeni, pracovnik x penize). Navic diky této metod¢ jsem
eliminovala problém s vedenim interview, kdy respondenti utikali od otazky, odpovidali
na jinou otazku a k tématu se vraci V jiné otdzce. BéZnou analyzou by to nebylo mozné

odhalit, ale kddovanim a kategorizaci se mi podafilo sloucit souvisejici problémy.

Kategorizace je vSak naro¢na také z toho diivodu, Ze jde o nekone¢nou praci, protoze kody
1ze preskupovat do riznych kategorii a subkategorii. Volba kategorii se odviji od vyzkum-
nika a jisté by Sly vytvofit jiné kategorie. Pfist¢ bych pouzila navic metodu stfihani textu
podle vyznamovych jednotek a tvorbu kategorii z rozstiithanych ¢asti textu. Tento zplisob
by byl ptehlednéjsi a ndzornéjsi.

Polozené vyzkumné otazky jsem zodpovédéla v diskusi k vyzkumu a cil vyzkumu vcetné

jednotlivych dil¢ich cild jsem splnila.
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ZAVER
Konflikty patfi mezi normalni jevy naseho Zivota, at’ uz se jedna o kazdodenni vSedni Zivot
nebo zivot na pracovisti. Personalisté jsou Casto stavéni do role Gc¢astnikti nebo interventi

v konfliktu. Mnohdy dokonce v jediné situaci zastavaji ob¢é pozice. Ma prace méla odpo-

veédét na otazku, jak personalisté pristupuji k témto situacim a jak interpretuji konflikt.

Nejprve jsem se zabyvala teoretickymi vychodisky problematiky konfliktt v¢etné oblasti
tfizeni lidskych zdrojh. Ziskané poznatky jsou shrnuty v prvni ¢asti této prace. Nasledoval
kvalitativni vyzkum formou polostrukturovanych rozhovorti s vybranymi personalisty.
Ziskana data jsem pak zpracovala metodou kodovani a kategorizovani dat. Design vyzku-
mu, metodika a zpracovani dat je uveden v praktické ¢asti. Vysledky vyzkumu jsou shrnu-

ty v posledni kapitole praktické ¢asti. Cile, které jsem si kladla v tvodu, jsem splnila.

wev .

Z vyzkumu vyplynulo, ze nejcastéjSimi problémy, které personalisté fesi, jsou otazky spo-
jené s odménovanim zaméstnancu, dalsi velka skupina problémt souvisi s pracovnim cho-
vanim, nedostatkem discipliny, napf. pozivanim alkoholu na pracovisti a dodrzovanim
pracovni doby. V literatufe se uvadi také jako zdroj konfliktd nedostate¢na komunikace.
To se ve vyzkumu neprokézalo. Na druhou stranu se v rozhovorech €asto objevoval jako
zdroj konflikt pfistup vedoucich a managementu. Postupy feseni jsou podle respondentil
dva. U zavaznych pochybeni rozvazani pracovniho pomeéru, v ostatnich pfipadech domlu-
va, zalezi na pozadavcich vedeni. Reseni konfliktu neovliviiovala délka praxe. Personalisté
vnimaji konflikt pozitivn€, berou jej jako soucast své prace. Zajimavou souvislosti, ktera
z analyzy dat vyplynula, je vztah a popis konfliktu v souvislosti s roli zaméstnance a ma-

nagementu.

Zvolené téma je stale aktualni. Konflikt se vyskytuje vSude tam, kde lidé spolupracuji a jak
ukazala literarni reSerSe a také vyzkum, pro personalisty neni jednoduché se v problemati-
ce konfliktl orientovat. Zvlasté ne v konfliktech v osobni roving. Pro dalsi vyzkum by bylo
vhodné se tedy zaméfit na otazku role managementu v konfliktu, predev§im na hledani
zpusobu, jak ma personalista vystupovat v situacich, kdy je zdrojem konfliktu manazer.
Tato prace by mohla byt také podnétem pro hlubsi vyzkum pfi¢in nespokojenosti zaméest-
nancl s odméinovanim.

Nekteré konflikty lze uspésné vyfesit, jiné se vyiesit nedaji. Nékterym konfliktim mizeme
zabranit, jiné mizeme pouze usmérnit. Ne vZdy museji byt konflikty skodlivé, mohou nam

oteviit moznost zmény a dal se rozvijet.
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VJ Vyznamova jednotka.
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SEZNAM PRILOH
Ptiloha PI: zaznamovy arch
Pfiloha PII: struktura rozhovoru

Ptiloha III: kategorizace a kodovani interview R3



PRILOHA Pl: ZAZNAMOVY ARCH

Rozhovor ¢ Datum a misto rozhovoru:

Akronym Nahravka — nazev, misto ulozeni:

Jméno a prijmeni respondenta
Telefon

E-mail

Na pozici personalisty od roku
Organizace

Pocet zaméstnanci

Otazky

Jaky jste fesil nejvétsi konflikt? Jak dlouho po nastupu na pozici se udal? Resil byste jej

dnes jinak?
Jaky je nejcastéjsi konflikt, ktery fesite?

Reknéte tfi nejvétsi problémy, s nimiz se jako personalista setkavate.

Celkovy dojem

Zavér, zpracovani



PRILOHA P II: STRUKTURA ROZHOVORU

Jaky byl vas nejvétsi konflikt na pracovisti?

Kdy se tento konflikt udal z hlediska ¢asu (délky praxe na pozici personalisty)?
Jak jste tento konflikt fesil/a?

Resil/a byste tento konflikt s odstupem ¢asu jinak?

Jaky je nejCastéjsi konflikt, ktery feSite na pracovisti?

Na jaké tfi nejveEtsi problémy jste béhem praxe narazil/a v pozici personalisty?
Jak se dozvite o konfliktu?

Kdyz se dozvite o n¢jakém konfliktu, probiha né¢jak oveéfovani informaci?

© 00 N o o b W N -

Konzultujete s nékym postup, jak pokracovat v feseni konfliktu?
10 Kolik ¢asu potiebujete k feseni konfliktu?
11 Kdyz jste vyfesil/a konflikt, jaké byly nasledné reakce?

12 Jak vSeobecné na vas pusobi konflikt?



PRILOHA P I11: KATEGORIZACE A KODOVANI INTERVIEW R3

|

PREPIS ROZHOVORU R3
T —tazatel R — respondent
T: Dobry den,

v oblasti personalistiky piisobite vice jak 15 let Chtéla bych se zeptat, jaky

byl vas nejvétsi konflikt na pracovisti?
R: Mij| ne]vét§1 konﬂlkt %yl ten, kdyZz jsem |dostala &L az od nadrlzenehol 2 A"
Jiosule m,‘ ,é'
Ze musim v prubehu dvou mésicyipropustit dtvodu toho M‘\' 7‘?“ #

ze firma kon¢ila. Byli to !2racovn1c1, ktefi_pracovali pod agenturoug byll
W pridéleni k zaméstnavate].i ten améstnavatel pf;éel o zak Ky a ba T { ) V8. g Ty w'ig {?

vlastné bylo nutné tyto [pracovniky propustit behem dvou mésic J Pokud ww d\‘ﬂ
‘moZno bez odstuEnghQH{ Ry P

T: Kdy se tento konflikt uddl z hlediska ¢asu. Nékdy na zacdtku vasi kariéry,

uprostied nebo na konci?

R: Tak uprostied.

T: Resila byste tento konflikt nyni, s odstupem casu, protoze od dané
uddlosti uz ubéhlo nékolik rokii, néjak jinak? Pojala byste to néjak jinak?

R: Pokud by mi to umoziiovaly nigislﬂtiui_mnmijakoie byly néjaké Tt“-u, "w“f
zmény, tak bych ur¢ité lwstugovala jinglé‘ ale v podstaté pokud by situace

byla stejna jako tehdy, tak se moc jinak postupovat nedalo. Je to hodné R
islativou/ Veskera taukonceni pracovniho pomérujmusela byt — ALruj

v ramei [platné legisl

- %‘4“&\.

T: To je logické. Jaky je vds nejéastéjsi konflikt na pracovisti? Co nejcastéji

FeSite v oblasti personalni?

R: Nejcastéji se fesi takové ty pripady, kdy‘ zaméstnanec piijde a fekne - MJ\Q.M
tieba, Ze Eavel Vomacka chodil do prace uplné stejné jak ja a ma o deset ; o DN d.ﬂdj

el
korun vic". e

T: Ano, to mizu potvrdit (smich).

R: To je prosté na dennim potadku. Je to v podstaté naprosto nevysvétlitelné

tém|zaméstnanciim, Ze ma primé a jiné piplatky a o hodinu vic a tak. TRY 1o

s




T: Dalsi otdzka. Kdybyste méla Fict tFi nejvétsi problémy, na které jste

narazila ve své kariére? I?

R: Hodné velky problém je ten, Ze tieba vedenfspgleénost'? chce néjakym ‘MMU’ é{
zplisobem vyfesit néjakou situaci a&ezné ‘zé.kop av p(;;istaté navrhne néjaké Q’!?Mw“’ﬁ
feSeni a ono to z pohledu zikona nejde vyfesit, ale oni feknou @aﬁ < A | -

o
& j . ~— /[
Ao rz@' chceme a tak to bude!!} takZe &lové stane do k aby to vyfesil, T pdef g 40 Mu»;
1 (%1 PO,

L) budto s vedenim nebo se zakonem (smich). Musi to {feéit njakym  fhfy 4o 'i/[z el
2\ » }
@ )kompromisem.|To je hodné Casté, 2a!magj_ijtelé firem navrh_ujﬂrxéj_ggfa;ngen_i, benfldl— lj

kterd nejsou v nasi zemi pfipustnd. Potom takové ty béZzné konflikty se

zaméstpanci;f kdy poukazuji na to, jak to, e tamten ma vic na vyplatu nez »

oni‘kdyi on i)fece dela uplné vynikajicné, nema Zadné nedostatky.

T: Dobre. Kdyz vznikne néjaky problém nebo konflikt na pracovisti. Jak se o

tom konfliktu dovite? Nékdo vim to Fekne, nebo vds na to upozorni vedeni?
R: Vétsinou pozdé (smich). AZ to vSichni zkusi vyiesit a zjisti, Ze je to
pozd (smich) vy g J Ym. W) of d.
$patné pak gojdou na personalni oddéleni pozédat.o pomoc/
L
T: Ted vam ddm otdzku, mozng se budu opakovat. Jaky jste zvolila postup
pri FeSent konfliktu?

¥yslechla e s obé strany L3
o daném konﬂiktt}. Pokud to bylox mé moci a v mé komBetenc;""-konﬂikt Lt 2
P ——rh P ‘ i ‘ As

i ob¢ strany a nezavisle na to jsem si z;j istila veskeré udaje erte

jsem si vyfesila sama, L Lt
Pokud to bylo n&co zdvazn&jsiho - $la jsem pozadat o radu vedeni firmy Ea W A’i& %
1 megsEuniig g : Ao
spole¢n¢ jsme se pokusili najit nejlepsi feSeni pro dany konflikt. | T Gon LAD
Kayz jste se dozvédéla o néjakém konfliktu, probéhlo ovérovani informaci?
No jisté Ze probéhlo!
To musi probéhnout vzdycky, bez toho sqi@édgy konflikt neda vyfe§it;m L f Lo {
musi prob&hnout ovéfovanil aby se zjistila piicina konfliktu. / "Pﬂ‘touun‘ - i

Aeskp.  Samoziejmé jsem si musela. vyslechnout vSechny ziCastnéné) a bylo to bWy
el - ol = O P el
nékdy opravdu zajithavé koliktdt byla situace, kdy bylowmw '

Takze {yslechnu strany. a.udélim si viastni obrézekja ndzor na ten konflikta 7..,,.“!(‘} -T.g(.d,

potom to samozfejménéjgg’m zpiisobem feﬁim.)Pokud mozno tak, aby se ty | ;?f ohds
) ” { = o /
'70!»! W=



YN

strany, které se toho'{lﬁgonﬂiktu zuastnily, mély pocit, Ze to bylo épravedlivé! f A -
vyfeéeno.‘& T(n ;‘Jl«{ -QJ‘J
Konzultujete s nékym postup, jak pokracovat v reSeni konfliktu?

Vétsinou ne, ale pokud je to néco zasadniho nebo je tolnéco 0 tem by mélo MMJ A«Lai,’./é‘f

védét vedeni nebo majitel firmy'\tak tam se snazim to probrat s vedenim L ‘,‘L‘QJ

e

lﬂm«a,l
nebo majitelgﬂtl‘?spoleéné se p(_)kusime najit n&jaké ieéenff. Jaky ma byt z Aa"sm whag

toho zavér. Co z toho ma vzejit, jak to ma dopadnout. Jaké je p¥4ni, pokud
je to splnitelné, jak to ma dopadnout, tak se podle toho musi ten konflikt ... f ,'/ ij‘,;""
fesit.|

¢

vaevr

: ] . I x wewr . ) oy . . /) ¢ 1A
R: Nevim. Co je zavazngjsi konflikt? ,;Taky[muzeme najit pracovnika v e 1‘ b

podnapilém \sta# a celou véc vyfesit za 10 minut. T‘““J W-/

T: Kdyz jste feSila néjaky konflikt, tak jaké byly potom reakce?

R: |Reakce byly vétSinou Kladné; zase zlezi o |jaky druh konfliktu se ff el
jednalo. Ale vétSinou po vyfeseni se setkdvam %kladnz’mi reakeemi beale - uk?c fne
T: A posledni otdzka - Jak vSeobecné na vds pusobi konfliki? Je to néco

pozitivniho nebo negativniho?

ohatke R:j?_ljgf zacatku konﬂlktli je to spiSe néco negativniho, ale éq:ynggem bt »f‘ g
/ / ligllﬂﬁik\tu;fpokudjlojde kg spokojenosti obou stran| feakce plisobi pozitivnél bep ke #W
Kazdy Hobfe vyfeseny konflikt&lovékalposouva dal v jeho lmnie.{ Loulth
.e(,k.__ﬁ.f,—;—»——“'— T e ol 4 g,)z WL



