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(3)12 Dynamika organizačních vztahů a konflikty 


12.1 Role a moc 


Role je způsob chování, očekávaný od nositele pozice v organizaci. Popis práce 
 vyjadřuje jeho pracovní náplň. Ostatní členové očekávají, že tyto povinnosti bude 
 řádně plnit, současně však předpokládají, že se přitom bude chovat způsobem, který 
 je v souladu s hodnotami a normami organizace. 


Každá role má interpersonální charakter. Na jedné straně je definovatel role, který si 
 vytváří svá očekávání od druhého na základě svých představ a předchozích 


zkušeností a srovnává jednání druhé osoby se svým očekáváním. Na druhé straně 
 pak nositel role si sám pro sebe stanovuje požadavky role a poté splňuje nebo 
 nesplňuje očekávání definovatele. 


Moc umožňuje manažerům řídit  - rozhodovat, dávat lidem pokyny, usměrňovat jejich 
 činnost a kontrolovat výsledky jejich práce. Je to vlastně kapacita ovládat lidské, 
 informační a materiální zdroje se záměrem dosahovat cílů. Moc přitom není totéž co 
 autorita. Zatímco „autorita vyjadřuje „právo“ nebo „povinnost“ dosáhnout záměru, 
 moc je „demonstrovaná schopnost“ dosáhnout tohoto záměru. Může přitom existovat 
 autorita bez moci, autorita spojená s mocí, moc bez autority. 


Organizace různými prostředky podporují autoritu svých manažerů, dávají jim 
 nástroje, o kterých mluvíme jako o základech moci: odměňování, postihování, 
 legitimita, informace, vztah jiných lidí k vedoucímu. Pracovníci sami mohou využívat 
 pro budování své moci řady prostředků: formální autoritu a právo, kontrolu 


omezených zdrojů, organizační struktura a organizační řád, kontrola procesu 
 rozhodování, kontrola znalostí a informací, kontrola hranic mezi útvary, schopnost 
 zacházet s nejistotou, kontrola technologie atd. 


12.2 Obecné vymezení konfliktů 


Pojmem konflikt obvykle označujeme situaci, kdy dochází k setkání protichůdných sil, 
 tendencí, motivů, cílů, či potřeb dvou anebo více sociálních subjektů (z lat. conflictus 


= střetnutí, srážka).  


V odborné terminologii i běžné mluvě se setkáváme s řadou pojmů označujících 
 různé typy takových srážek, konfliktů: konflikt kulturní, sociální, třídní, generační, 
 interpersonální, intrapersonální, politický, konflikt rolí atd. 


Konflikty je nutno brát jako běžnou a přirozenou součást sociálního života (osobního, 
vnitřního života jedince i skupiny, rodiny, pracovního i mimopracovního světa). Život 
bez konfliktů v podstatě neexistuje. S konflikty se setkáváme a prožíváme je jako 
individua, tak i v nejrůznějších skupinách. 



(4)Sám o sobě konflikt není patologickým jevem. Stejně tak zdánlivá nepřítomnost či 
 neexistence konfliktu není jednoznačným znakem stability a klidu. Důležitý je počet, 
 intenzita a hloubka konfliktů. Nepřetržité, příliš závažné nebo velmi intenzivně 
 prožívané konflikty zpravidla vyvolávají emoční únavu, způsobují zdravotní 
 komplikace, psychické potíže až nemoci, v krajním případě mohou vést i 
 k sebevraždám (nebo demonstrativním pokusům o sebevraždu). 


I když není zcela možné zabránit konfliktům, měli bychom se alespoň snažit 
 konfliktům předcházet. Především z důvodů, že konflikt zpravidla vyvolává u 


zainteresovaných osob větší nebo menší stres, frustraci, svízelnou situaci. Narušuje 
 vnitřní rovnováhu, vyvolává nejistotu, strach, myšlenky na mstu, zoufalství apod. 


Hloubka těchto prožitků je závislá na tom, jak hluboce jedinec konflikt prožívá, i na 
 tom jak zralá je jeho osobnost (pro chování v konfliktní situaci je typické zvýšení 
 hlasu, výrazná mimika a gestikulace, zrychlení tepu, sucho v ústech apod.; změny se 
 projevují i v myšlení, omezení schopnosti reálně a věcně uvažovat apod.). 


Schopnost předcházet konfliktům a ovládání základních pravidel jejich řešení patří 
 proto do rámce praktických návyků především u řídících pracovníků, zároveň je ale 
 přínosem i pro řadové zaměstnance. 


12.2.1 Příčiny konfliktů 


Je nasnadě, že pro možnost předejít vzniku konfliktů, je významná znalost jejich 
 základních příčin. Těmi mohou být: 


- rozpor osobností (dvou a více výrazných individualit) nebo hodnotových systémů, 
 - překrývání nebo nejasné vymezení hranic kompetencí, pracovních náplní, 


- soupeření o omezené (vzácné) zdroje, 
 - neadekvátní způsob komunikace, 


- vzájemná závislost úkolů (např. následná práce na jednom úkolu či výrobku), 
 - složitost organizačního uspořádání (množství úrovní a rozmanitost úkolů), 
 - nejasně definované strategie, normy, pravidla, standardy, 


- nepřiměřené termíny, velký časový nápor, 


- skupinové, konsensuální rozhodování (celo-skupinovému konsensu často 
 předcházejí vnitroskupinové srážky), 


- nenaplněná očekávání, 


- nevyřešené, potlačené, bagatelizované konflikty. 



(5)Konflikt bývá většinou vnímán jako jednoznačně negativní jev, nežádoucí situace, 
 vyvolávající celou řadu dalších problémů. Konflikt může ovšem působit i pozitivně. 


Jak bylo naznačeno výše, konflikt sám o sobě nemusí škodit. Konflikt může podnítit 
 příznivé, žádoucí změny. Naopak, bezkonfliktní prostředí se může stát brzdou 
 dalšího organizačního chování, protože vede ke konzervaci stávajícího stavu 
 (uchování „statusu-quo“).  


K pozitivním funkcím konfliktu patří především: 


-  může energizovat situaci, 


-  povzbuzuje sebehodnocení, může posílit sebevědomí, 
 -  podněcuje přizpůsobení, vyvolává aktivitu, 


-  přispívá k inovacím, 


-  zlepšuje kvalitu rozhodování, 
 -  uvolňuje napětí. 


Na druhé straně, přílišné množství, či intenzita konfliktů mohou mít zcela destruktivní 
 účinek.  


12.3 Typologie konfliktů 


Konflikty mohou být členěny podle různých kritérií. V teorii organizace se můžeme 
 setkat s konfliktem vnímaným. Jeho podstata spočívá v tom, že strany konfliktu vidí 
 správně nebo špatně rozdílnost zájmů. Dalším typem je konflikt prožívaný, kde 
 aktéři konfliktu pociťují napětí, nepřátelství, hněv, strach, nedůvěru, případně 


zatrpknutí. Třetím typem je konflikt chování. Projevuje se v tom, že konfliktní strany 
 vyvíjejí rozličné aktivity na obranu svých zájmů. 


Pokud střet vychází z vlastní povahy vztahů mezi subjekty, jedná se o realistický 
 konflikt. V případě nerealistického konfliktu se protivníkem stává náhradní nebo 
 umělý objekt. Tento protivník pak plní roli jakéhosi „obětního beránka“. Je terčem 
 vybíjené agrese, aniž by k tomu existoval reálný důvod. Nerealistický konflikt může 
 sloužit k ventilaci sociálního napětí. Může být součástí myšlenkové manipulace, aby 
 byla odvedena pozornost od skutečných problémů (případně jejich pravých viníků). 


12.3.1 Obecné členění konfliktů 


Bez ohledu na příčiny lze konflikty obecně členit na: 


a) náhlé a připravené konflikty 



(6)Řada konfliktů se jeví jakoby „spadly z nebe“, jejich vznik je náhlý a nečekaný. 


Mohou být vcelku malicherné a také rychle odeznít (např. poznámka k pozdnímu 
 příchodu, která vyvolá hádku). Mohou však mít i vážný zdroj, např. v podobě 
 smrtelné nehody a snahy určit jejího viníka. 


Některé konflikty jsou pečlivě připravené, promyšlené, řízené a také načasované na 


„správný okamžik“, mají stanovený cíl i prostředky k jeho dosažení (např. znemožnit 
 spolupracovníka, odstranit nadřízeného, zdiskreditovat konkurenta apod.). Zpočátku 
 mají často formu skrytého, později zjevného konfliktu. 


b) zjevné a skryté konflikty 


U zjevných konfliktů je všem zúčastněným stranám znám předmět sporu i stanoviska 
 soupeřů, včetně detailů. Lidé se při nich často hádají, někdy i fyzicky napadají. 


Podávají se petice, píší stížnosti, s předmětem sporu jsou seznamováni i další, 
 nezainteresované osoby. 


Nebezpečnější jsou však skryté konflikty, protože se o nich všeobecně neví, veřejné 
 mínění ani nadřízený do nich tudíž nemůže adekvátně zasáhnout, konflikt vyřešit. 


Často dochází k situaci, kdy rivalové se na sebe vzájemně usmívají, navenek jsou 
 přátelé, ale využívají každé příležitosti, aby soka znemožnili, oslabili, poškodili, 
 pomluvili apod. Pokud se tyto konflikty odehrávají v pracovních skupinách, je vždy 
 lepší, když se skrytý konflikt změní na zjevný, tudíž řešitelný. 


c) funkční a disfunkční konflikty 


Za funkční jsou považovány takové, jejichž vyřešení posouvá problém, stav, věc, 
 činnost, kolem kterých vznikl spor, do lepší podoby, než tomu bylo před propuknutím 
 konfliktu. Konflikt má pozitivní dopad (vyměnil se neschopný vedoucí, došlo 


k zavedení nové technologie, inovace, zlepšila se bezpečnost na pracovišti, zlepšila 
 se komunikace mezi jednotlivými úrovněmi řízení apod.). 


Disfunkční konflikty jsou opakem, v podstatě nic neřeší. I po uzavření „smíru“ je stav 
 nezměněný, jako byl před propuknutím střetu, někdy dokonce horší. Často dochází 
 k uvolnění a vybytí emocionálních vášní, poklesu pracovní morálky, k rozladění 
 spolupracovníků, nebo i k jejich odchodu z pracoviště. Konflikt někdy odeznívá i 
 velmi dlouho, může způsobit také rozpad celé pracovní skupiny (organizace). 


Příčinami disfunkčních konfliktů mohou být zvýšená emocionalita některých jedinců, 
 autokratické řízení, výrazné negativní povahové vlastnosti, morální kazy, nedostatek 
 informací apod. Skrytá forma konfliktu se mísí nebo střídá s otevřenou. 


Všechny druhy konfliktů mohou být krátkodobé (odeznívají v horizontu hodin, dnů), 
střednědobé (několik měsíců), dlouhodobé (trvají i několik let). Posouzení délky 
konfliktu je spíše subjektivní záležitostí, vždy ve vztahu k příčině, obsahu a jeho 
důsledkům vůči aktérům konfliktu. 



(7)Délka konfliktu každopádně ovlivňuje jeho zhoubnost, protože zvlášť při jeho 
 protahování stálé napětí a pohotovost k obraně značně vyčerpávají účastníky 
 (jedince i skupiny). 


Z hlediska subjektu (-ů) lze konflikty dělit na: 


- intrapersonální (vnitřní, osobní, individuální), 


- interpersonální (vnější, tj. mezi dvěma a více lidmi, uvnitř pracovních skupin, 
 konflikty jedinec versus skupina, mezi skupinami navzájem). 


12.3.2 Intrapersonální konflikty 


Jedná se o střet dvou či více pro jedince významných cílů, hodnot, potřeb, z nichž se 
 v dané chvíli může rozhodnout pouze pro jednu alternativu. Realizovat obě zároveň 
 není možné, protože se vzájemně vylučují. 


Hloubka konfliktu záleží na tom, o jak významné hodnoty pro jedince se jedná, čím 
 více jednotlivou potřebu postrádá, čím přitažlivější je cíl. K hluboce prožívaným patří 
 stavy ohrožení blízkých osob a vysoce ceněných hodnot (rozhodnutí pokračovat 
 v úspěšné kariéře nebo se věnovat péči o těžce nemocného člena rodiny, odjet na 
 dlouhodobou zahraniční stáž, ale vlastní dítě po tuto dobu svěřit do péče známým 
 apod.). 


Typy intrapersonálních konfliktů: 


-  konflikt mezi dvěma „ano“ (apetence-apetence) - rozhodnutí mezi dvěma stejně 
 pozitivními předměty, hodnotami, činnostmi, které však nelze realizovat 


současně, volba jedné vylučuje druhou (studium na dvou školách zároveň, práce 
 na plný úvazek ve dvou různých firmách, výkon dvou náročných profesí). Síla 
 tohoto konfliktu je malá, rozhodnutí pro jednu z alternativ a vyvíjení zvolené 
 aktivity rychle oslabuje tendenci věnovat se aktivitě druhé, konkurující. 


-  konflikt mezi dvěma „ne“ (averze-averze) - rozhodnutí mezi dvěma negativními 
 předměty, hodnotami, cíli, dvěma nepříjemnostmi. Volba mezi dvěma zly. Je 
 nutné zvážit, které z nich je přijatelnější (vybrat si ze dvou oborů, zaměstnání, 
 z nichž se ani jedno nelíbí). Tento konflikt je vždy nepříjemný a síla konfliktu je 
 tedy největší. Jedinec jistou dobu kolísá, váhá, snaží se hledat únik, třetí řešení. 


Pokud se rozhodne pro jeden z nepříjemných cílů a vyvine se aktivita z něj 
 vyplývající, po čase činnost ochabuje, nastává znovu stav nerozhodnosti a 
 váhání. To samé se děje při pokusu orientace na druhý z těchto cílů. 


-  konflikt mezi „ano“ a „ne“ (apetence-averze) - na jedné straně existuje něco, co 
 jedince na předmětu, hodnotě, činnosti přitahuje, avšak na druhé straně také 
 odpuzuje (atraktivní práce versus vysoká obtížnost získat požadovanou 


kvalifikaci, odborné znalosti). Z větší vzdálenosti převládá orientace na „ano“, na 



(8)zvládnutí, se zkracováním vzdálenosti zesiluje tendence k opuštění cíle, hodnoty, 
 činnosti (síla konfliktu je střední). 


-  konflikt pozitivní apetence a negativní indukce - vyjádřeno větou „je to 
 nepříjemné, ale musím“ (půjčit příteli peníze, které sám potřebuji; pomoct jiné 
 osobě, i když sám pomoc potřebuji). 


-  konflikt negativní apetence a pozitivní indukce - vyjádřeno větou „je to 
 příjemné, ale nesmím“ (odpočívat na úkor zvýšené práce jiných). 


Vnitřní konflikt má podle svého druhu a závažnosti, ale i podle nositele konfliktu 
 různé důsledky. Může pozitivně vplývat na rozvoj osobnosti člověka, jeho schopností 
 a zkušeností, může však také vést k dalším vnitřním otřesům, znejistění, k nedůvěře 
 ve vlastní schopnosti a k jiným lidem. 


Vnitřní konflikt se vždy neuzavírá v osobnosti, ale může být přenášen více či méně i 
 do pracovní sféry. Nervozita, nejistota, nesoustředěnost, lhostejnost apod. se často 
 transformují do meziosobního, interpersonálního konfliktu. 


12.3.3 Interpersonální konflikty 


Jde o střetnutí dvou i více osob nebo střetnutí jedince se společností (skupinou, 
 případně střet celých společenských skupin nebo organizací. 


Jejich příčinou mohou být protichůdné zájmy, konkurence, sociální nespravedlnost, 
 rasová nenávist, odlišné životní cíle a hodnoty, bezohlednost, narušování pravidel 
 soužití a mnoho dalších. Mají značný rozsah i rozmanitost. Sem patří i konflikty 
 vznikající na pracovištích a mezi pracovními skupinami. 


Lze je rozdělit na: 


a)  konflikty vznikající ze strukturních příčin, vyplývají přímo z pracovního 
 procesu, ze zajišťování, realizace a řízení pracovní činnosti. Existující 
 struktury již v sobě obsahují zárodek potenciálních konfliktů pracovních 
 skupin (přehnaná distance mezi jednotlivými mocenskými úrovněmi, 
 překrývání se pracovní role, nedostatečný tok informací, nespravedlivý 
 systém odměňování atd.). Jsou také vyvolávány špatnou organizací práce, 
 nevyhovujícími pracovními podmínkami, pracovním prostředím, přemírou 
 psychické či fyzické náročnosti vykonávané práce, nedostatkem prostoru, 
 špatným materiálem, nízkou kvalifikací pracovníků, nedostatky v sociálním 
 zázemí (hygiena, ochrana zdraví), nedostatky v odborné personální práci 
 řídícího pracovníka atd. 


Mnoho konfliktů je způsobeno nevyjasněnými kompetencemi, vágními organizačními 
 a podnikovými směrnicemi, které umožňují libovolný výklad, stejně jako jejich 


neznalost vyvolávající střety. 



(9)b)  příčiny v chování a pracovním jednání, osobní konflikty vyrůstající 
 z osobních vlastností jednotlivců. Různorodost uznávaných hodnot, 
 zájmů, názorů, postojů atd., může vést ke konfliktům, stejně jako jednotlivé 
 chyby v řízení, příliš akcentovaná konkurence mezi pracovníky, pocit osobní 
 nespravedlnosti aj. Napjaté a konfliktní vztahy vznikají hlavně mezi lidmi se 
 zcela protichůdnými vlastnostmi (puntičkář-ležérní pracovník; pilný člověk-
 lenoch, rychlý a pomalý, schopný a neschopný, morální a amorální). Častou 
 příčinou konfliktů je také ješitnost, závistivost, kariérismus, chamtivost, 
 intrikánství, pomlouvačnost.  


Někteří lidé jsou označování jako konfliktogenní osobnosti, tj. mají zvýšenou 
 náchylnost ke konfliktům. Jedná se o citově akcentované jedince, kteří své citové 
 zážitky a postoje chtějí vnutit okolí, mají sklon dramatizovat běžné události, rychle 
 vzplanou náklonností, ale i nenávistí. Jejich usměrňování je obtížné, jsou příčinou 
 řady iracionálních neshod, dokáží výrazně „rozhodit“ skupinu; naproti tomu jsou lidé, 
 kteří se raději podřídí i velice nepříjemným opatřením, všechno připustí a se vším se 
 smíří. Většina lidí se pohybuje mezi těmato krajnostmi. 


Na pracovištích se občas objevují postavy „mrzoutů“, „kverulantů“, „provokatérů“, 
 kteří vyvolávají konflikty vždy, jakmile k tomu dostanou příležitost nebo záminku. 


Často jde o zklamané jedince, kteří své zklamání přenášejí na své okolí, často 
 nevybíravými způsoby. Některé konflikty vyvolává také snaha ovládat jiné, mít 
 navrch, rozkazovat třeba i v neformálních vztazích.  


c)  sociální konflikty, které jsou dány tím, že podnik je sociálním systémem, a 
 vedle pracovní a osobní roviny vystupuje do popředí i rovina sociální. Vztahy 
 podřízenosti-nadřízenosti jsou provázeny konflikty s podřízenými a 


nadřízenými. Podobně vztahy kooperace jsou provázeny střety - hlavně tam, 
 kde se jedná o kusovou výrobu s vysokou mírou požadavků na kvalitu 


odvedené práce či poskytované služby apod. Zdrojem konfliktů je často 
 odměňování (prémie), závist a neobjektivní hodnocení kvality práce, 
 preferování oblíbenců, protekcionismus. 


Zde má velký význam především osobnost řídícího pracovníka, jeho schopnost 
 konfliktům předcházet, nebo je řešit. Záleží na jeho odborné úrovni, na autoritě, 
 povahových vlastnostech, morálce, na jeho schopnosti jednat s lidmi i na tom, jaký 
 druh řízení pracovní skupiny uplatňuje. 


Nejvíce konfliktů vyvolává autokratický styl řízení, příliš liberální styl také konfliktům 
 nezabrání. Nejméně konfliktní je řídící pracovník s demokratickým (participativním) 
 stylem řízení. 


12.4 Zásady zvládání konfliktu 
Řešení konfliktu má různé podoby: 



(10)-  konflikt zanikne samovolně, z únavy obou stran, nebo jedna strana dosáhne 
 svého, druhá ustoupí; 


-  konflikt uklidní spolupracovníci, vedoucí, odbory; 


-  konflikt vyřeší soud. 


Zásady, obecná pravidla zvládání konfliktů: 


1.  Brát konflikty jako průvodní jev života, zvyknout si na to, že se s nimi 
 setkáme. Být obecně připraven na to, že se dostaneme do konfliktní situace, 
 že nejsme výjimka. 


2.  Když konflikt vznikne, nedát se strhnout city, snažit se řídit rozumem. 


Uvažovat racionálně a věcně. 


3.  Není správné konflikt podceňovat, ale ani přeceňovat. Nedát na první 
 dojem, dívat se na problémy optimisticky. 


4.  Nezaujatě se pokusit probrat argumenty „druhé strany“, vžít se do její 
 situace, uznat její pravdivé důvody a její přednosti. Dát najevo ochotu 
 jednat. To jsou racionální předpoklady řešení konfliktů. 


5.  I když jsme v právu, je lepší nepožadovat „hlavu“ nepřítele, tj. jeho 
 úplné zničení. Neústupná stanoviska zpravidla prohlubují konflikty, praxe 
 také potvrzuje, že (až na malé výjimky) je třeba vážit míru satisfakce a 
 umožnit rivalovi „čestný ústup“. 


Řídící pracovníci by se měli držet a měli by být schopni uplatňovat následující 
 postupy: 


1.  Umět rozeznat i náznaky blížícího se konfliktu a umět mu předcházet. 


Symptomy blížícího se konfliktu se projevují jako vzájemná netrpělivost, 
 kritika kde čeho, osobní napadání, vzdor nadřízenému atd. Dobrý šéf by tyto 
 symptomy neměl přehlížet, naopak, měl by činit adekvátní pracovní, 


organizační, personální, technická, informační opatření vedoucí k zániku 
 vznikající konfliktní situace. 


2.  Jestliže již konflikt vznikne, pak neodkládat jeho řešení. Odklad 
 podporuje další útoky a spory, prohlubuje nepřátelství a nespokojenost.  


3.  Osvojit si pravidlo nezaujatého postoje, objektivity. Objektivnost a 
 spravedlnost je předpokladem schůdného řešení konfliktu. Domněnka, že 
 řešitel nadržuje určité straně, vždy prohlubuje spor. Řídící pracovník musí 
 nejen vyslechnout strany konfliktu, ale i prověřit argumenty obou stran, 
 všímat si i maličkosti, neboť ty mohou být pro některé lidi právě významné. 


Vedoucí pracovníci mohou na konflikt působit také změnou jeho vnímání, změnou 
chování anebo změnou struktur (organizačního uspořádání): 



(11)-  Změna vnímání konfliktu: 


-  lze toho dosáhnout změnou symboliky a managementem významu (změna 
 názvu určité funkce, odstranění příliš honosného zařízení kanceláře), 
 -  nové definování zájmů, 


-  změna chápání vzájemné závislosti (vytvoření interdisciplinárních týmů, 
 zavedení systému vnitřních dodavatelů a odběratelů), 


-  ovlivňování a přetvoření pocitů, stereotypů, postojů. 


-  Změna chování: 


-  lze jí dosáhnout působením na chování prostřednictvím systému odměn a 
 postihů, 


-  výcvik jednotlivců v analyzování a řešení konfliktů, trénink komunikačních 
 dovedností, zlepšování dovedností ve vyjednávání a týmové práci, 


-  působení na interpersonální dynamiku (přímá doporučení jednotlivcům, změna 
 přístupu k jednotlivcům). 


-  Změna struktur: 


-  modifikace (změna) pozic, rolí a vzájemných vztahů, 


-  stanovení nových zásad či pravidel, které řeší sporné situace, 
 -  využívání třetí strany jako nezávislého arbitra či poradce, 


-  vytvoření integrující pozice (funkce koordinátora činnosti dvou antagonistických 
 útvarů), 


-  vytvoření konzultativních týmů nebo jiných způsobů účasti, které budou 
 fungovat jako varovný systém. 


Pro každého, kdo se do konfliktu dostane nebo jej řeší, platí, že musí především 
poznat stav věcí, zvážit jejich souvislosti, uvědomit si na pozadí širších souvislostí 
svoji úlohu a postavení, možnosti, omezení i cíle. Zároveň od prvního kontaktu 
s konfliktem jej řešit a sledovat racionální cestu jeho odstranění. 
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