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Uvod

V podnikoch sa konflikty vyskytuji odjakziva, pretoze v Zivote spoloCenstiev sa im
nedd vyhnut'. Konflikty na pracoviskach su Specifické tym, ze vznikaju medzi l'ud'mi, ktori
vzajomne spolupracuju pri plneni rozliénych tloh v rdmci podniku. Vyskytuji sa tak vo
vonkajsej podobe (napr. Strajk), ako aj vo formach a prejavoch menej viditelnych (napr.
pasivna rezistencia zalozend na ignorovani pokynov vedenia alebo na nedbanlivom ¢i
spomalenom plneni pracovnych prikazov, ¢o negativne pdsobi na fungovanie podniku a
spdsobuje napitie vo vzt'ahoch medzi pracovnikmi). Pritom je zndme, zZe medzil'udské vztahy
V podnikoch predstavuju vyznamny faktor spokojnosti I'udi so zamestnanim.

1 Priciny vzniku konfliktov na pracovisku

Konfliktom je kazdy hodnotovy, ndzorovy rozpor, stret protichodnych tendencii, alebo
motivov, snah dvoch, alebo viacerych stran. Podl'a Ralpha Dahrendorfa [3] ma konflikt
spolocensky charakter vtedy, ked” prameni z wurcitej spoloCenskej Struktiry, ma
nadindividudlny charakter a ked’ sa na lom zc€astiujl rozlicné kvéazi skupiny. Problémom zo
sociologického hladiska je spdsob rieSenia konfliktu.

Zdrojom konfliktov na pracoviskdch moze byt snaha zamestnancov ziskat’ ¢o najlepsie
platové podmienky, ale mdéze to byt aj diferencovanost’ ich postojov, kultary, ziskané¢ho
vzdelania ¢i vychovy. VacSina konfliktov ma svoj pdvod v nasledujicich zdrojoch:

e OdliSné vnimanie - ak obe zlc¢astnené strany sa na ta istu vec pozeraju z roznych
aspektov, majl rozdielny nazor na ta isti vec, jedna strana vyzdvihuje len pozitiva a
druha vidi len negativa.

¢ OdlisSné hodnoty - ak obe zi¢astnené strany maju odlisné presvedcenie.

e Roézne zaujmy - sa vyskytuji, ked’ l'udia uprednostiiuji rozdielne zaujmy, akcie,
Veci.

e Limitované zdroje - nepresne sa vymedzi, kto a ¢o chce a potrebuje.

e Psychologické potreby - kazdy ¢lovek ma potrebu, aby ho ini videli v priaznivom
svetle, ako schopného, zodpovedného, tispesného.
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Casto je tazké odhalit’ pri¢iny konfliktov, no najéastejsimi dévodmi konfliktov su:

Komunika¢né dovody konfliktov su najzavaznejsie a zaroven
najfrekventovanejSie. Pod zlou komunikaciou je mozné chédpat’ nedostatocné
poctivanie toho druhého, nedostatocné zdielanie informacii, rozdiely medzi
interpretaciou a vnimanim informacie a ignorovanie neverbalnej komunikacie.

Strukturalne dévody konfliktov spodivajii zvicsa vo velkosti podniku alebo timu,
diZke obratu informacii, zainteresovanosti jednotlivych ¢lenov podniku, systému
finanéného ohodnocovania a v mnozstve zavislosti medzi ¢lenmi timu.

Personilne dévody Kkonfliktov zahfiiaji veci ako sebatctu, osobné ciele
jednotlivcov, ich hodnoty a potreby. K ispesnému zdolaniu konfliktu je potrebné,
aby si manaZéri a ¢lenovia timu uvedomovali nepredvidatelnost’ tychto potrieb,
ich dopad na jednotlivcov a na tim ako taky.

2 Typy konfliktnych situacii

Utinok konfliktov na podnik je spravidla destabilizany, pretoze odéerpavaju energiu,
ktora by sa mala vynakladat' na plnenie Statutarnych uloh a cielov podniku. Konflikt je
konstruktivny v pripade, Ze by sa do rieSenia ur¢it¢ho problému zapoja viaceré osoby s
rozliénymi nazormi a pristupmi. V takomto pripade ucastnici konfliktu predkladaju svoje
diferencované, no pre rieSenie veci prinosné argumenty. Podla dopadu na pracovnika
a plnenie loh sa konflikty v§eobecne rozdel'uji do dvoch skupin [2]:
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Mobilizujuce konflikty s také, ktoré maju na pracovisku pozitivny vplyv, lebo
vedu k rozvoju Cinnosti a jej skvalitneniu. VacsSinou ide o presadzovanie novych
pracovnych metdd, reorganizéciu pracoviska, alebo vyber novych materialovych
zdrojov, dodéavatel'ov alebo odberatel’'ov.

Rézne pracovné skupiny mdézu mat’ rézne hladiskd a tie sa rieSia niekedy
velmi ruSnym jednanim. Ich pozitivne vyrieSenie zaleZi na schopnostiach
manazéra, jeho rozhlade, odbornych znalostiach, vplyve na spolupracovnikov a
vSeobecne] dovere 1 autorite. Manazér musi byt na rieSenie konfliktu dokladne
pripraveny, ato vedenim predchadzajucich porad so svojimi kompetentnymi
spolupracovnikmi. RieSenie konfliktu musi prebiehat’ pokojne, vecne, bez osobnych
invektiv a emocii.

Charakteristikou mobilizujucich konfliktov je ich kratkodobost’. Problém je
nutné vyrieSit pokial moZzno €o najskor. V zaverecnom rieSeni by mali byt aspon
¢iastone zohl'adnené jednotlivé ndzory opozi¢nych stran, Ziadna zo zucastnenych
stran by nemala odchadzat’ z jednania s pocitom porazky alebo zlého konecného
riesenia.

Destruktivne konflikty st negativnym prejavom ¢i uz jednotlivca, manazmentu
alebo celého pracoviska. Aj mobilizujuci konflikt prerastd do deStruktivneho
konfliktu, ak nie je v€as a hlavne GspeSne vyrieSeny. Kazi socidlnu klimu nevedie k
rieSeniu problémov a Casto je len ddosledkom osobnych hadok jednotlivych osdb,
alebo pracovnych skupin. Taky spdsob komunikacie ¢asto nereSpektuje ziadne
pravidld, vsetko je dobré k pokoreniu druhého a domnelej vyhre. Ulohou
manazmentu je ¢o najrychlejSie vyrieSit takéto konflikty pouzitim vSetkych
dostupnych pravomoci, aj za cenu do¢asnej nevyhodnosti pre ¢innost’ pracoviska.
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Dlhodobé konflikty su neproduktivne, st ukazovatelom nezdravych pomerov
na pracovisku, nutne vedu k zhorSeniu medziludskych vztahov a klimy na
pracovisku. Dlhodobé konflikty su sucasne dokazom zlého manazmentu, ktory ich
nedokaze vcas riesit, ¢o je jednym z jeho zakladnych uloh.

Je pochopitelné, ze destruktivne konflikty sa rieSia ovela tazsie ako vecné
mobilizujuce konflikty, uz tym, ze ich vyvolavaji nezdravé pomery na pracovisku a
Casto aj negativne perspektivy. Predovsetkym ide o pracovnil nespokojnost
zamestnancov, ich socidlnu neistotu, negativne charakterové i odborné vlastnosti
manazmentu, zl¢ medziludské vztahy a hlavne pocit nespravodlivosti, ¢i uz v
posudzovani odbornych kvalit a zasluh, ako aj ich ohodnocovani.

3 Uloha manaZmentu pri rieSeni konfliktov

Ulohou manazmentu je predov$etkym prevencia konfliktnych zdrojov a situacii. Uplne
sa vSak nedd konfliktom vyhnat. Na rieSenie konfliktnych situacii a rieSenie uz
prebiehajucich destruktivnych konfliktov existuje niekol'’ko doporuceni a pristupov, ktorych
vyber je jednym z ddlezitych hodnotiacich faktorov kvalit manazéra. Medzi dolezité opatrenia
patri predovsetkym preventivne rozmiestnenie pracovnikov nielen podl'a ich odbornych, ale aj
charakterovych a psychologickych vlastnosti, ich dodatocné premiestiiovanie a eliminacia
konfliktnych jednotlivcov a skupin. Dalej je to vytvaranie vyvazenych pracovnych skupin,
timov, vedenych k orientacii na spolupatricnost’ ku skupine, k lojalite k podniku a zaujmu o
jeho ekonomické vysledky a celkova prosperitu, na identifikaciu sa s iou. Tazké je rieSenie
tejto problematiky tam, kde zdrojom konfliktov je sam nadriadeny, ktory mdéze konflikty
vyvolavat’ svojou prilisnou direktivnostou az diktatorstvom, zlymi osobnymi vlastnostami i
neodbornost’ou, nespravodlivym hodnotenim jednotlivcov a pracovnych skupin.

K zakladnym charakteristikdm konfliktnej osobnosti patria predovsetkym:

e labilnost’, naladovost’ a vztahovacnost’,
e agresivnost’, dominantnost’ a egocentrickost,
e nevyrovnanost’ a psychopatickost. [2]

Riadeny konflikt je uZitocny pre podnik, lebo poskytuje priestor na vymenu nazorov na
rozne pristupy a ponuka variantné rieSenia. Riadené konflikty umoziuju, aby sa podnik d’alej
rozvijal.

Konflikt na pracovisku nie je obvykle ni¢im prijemnym. Aj po vyrieSeni zanechava v
ucastnikoch napéta situaciu. Ak sa naopak konflikt zacne a adekvatnym sposobom nedoriesi,
preukazatel'ne blokuje pracovni pozornost’, a tym aj vykon jeho bezprostrednych nositel'ov.
Kazdy pracovnik, ktory sa dostava do konfliktu pocituje isti mieru frustracie, ktora sa
zvySuje, ak konflikt nie je riadeny a trva prili§ dlhé obdobie. Preto je potrebné predchadzat
zbytocnym konfliktom a vzniknuté konflikty konStruktivne riesit.

4 Stratégie rieSenia konfliktov
Pri rieSeni konfliktov je mozné vyuzit' rozne stratégie. Pre uspesné zvladnutie konfliktu

je potrebné poznat’ vyhody a nevyhody jednotlivych stratégii pre rieSenie konfliktov, poznat’
situdciu, zadvaznost' problému, vyspelost’ zucastnenych stran na konflikte, iroven vzt'ahov
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zOcastnenych stran a podobne. K zakladnym stratégiam rieSenia konfliktov je mozné zaradit’
nasledujtce stratégie:

o Stratégia konfrontdacie predstavuje sposob rieSenia konfliktov, ked jedna zo
zainteresovanych strdn pristupuje k dosiahnutiu svojich cielov bez ohPadu na
dosledky, ktoré to mozZe mat’ na ostatnych. Tato stratégia patri k typu ,,vyhra —
prehra®.

Obvykle sa vyuziva v situdcii, ked’ jedna zo stran moze vyuzit’ silu formalnej
autority (napr. nadriadené postavenie manazéra a z toho vyplyvajuce pravomoci), ked’
niektora zo stran kontroluje zdroje, ktoré druha strana nevyhnutne potrebuje, pod
vplyvom prostej fyzickej hrozby ¢i arogantného ignorovania poziadaviek protistrany.

Negativom konfrontaéného pristupu k eliminacii konfliktu je, ze vedie k vzniku
pocitov nepriatel’stva a tizby po odplate. Z kratkodobého hladiska je u¢inok razneho
zasahu skutocne efektivny. Pri dlhodobej preferencii takéhoto pristupu vzrasta skryty
odpor, napitie, zniZenie ochoty akceptovat’ prikazy a znaSat’® nepriaznivé
emocionalne naroky.

o Stratégia vyhladzovania konfliktov a ustupu je Opacnou stratégiou k stratégii
konfronticie. Doraz je kladeny na zachovanie priatel’skych vztahov, ¢o je na Ukor
kritického zhodnotenia situacie a jej realneho riesenia. Ustup znamena uspokojenie
oponenta v ¢o mozno najvysSej miere tym, Ze jeho zdujmy sa nadradia nad osobné.
Kvéli zachovaniu pokoja je jedna zo stran ochotnd priniest’ obete.

Takyto pristup Casto uprednostiiuji manazéri, ktori st zastancami vyslovene
,mikkého* Stylu riadenia a necitia sa dostatotne kompetentni, aby vyuzili svoju
formalnu autoritu. Spravidla sa obavaji negativnych emocii a pripadného stresu
vyvolaného stretnutim sa s opozi¢nymi stranami konfliktu. Preto sa konfliktné strany
usilujt upokojovat, zmieriiovat, resp. ,,presvedCit* jednu zo stran konfliktu, aby
dobrovol'ne ustupila. Konflikty tak ustupuju do latentnej fazy. Je vSak len otazkou Casu,
kedy opétovne a Casto eSte vo vicsej sile vystupia na povrch.

o Stratégia vyhybania sa konfliktom predstavuje pristup, ktory nereSpektuje zaujmy
podniku ani zaujmy druhych. Dominuji tu v podstate egoistické zaujmy
nekompetentného manazéra, ktory menéd zaujem alebo nedokaze konflikty riesit’. Tuto
stratégiu uprednostiiujii Casto manaZzéri, ktori nie si emociondlne ani osobnostne
pripraveni vyrovnavat sa s medziludsky narocnymi konfliktnymi situdciami. Preto sa
usiluja upokojovat, bagatelizovat’ vyznam problémovych situacii. Opakované
vyuzivanie tejto stratégie sposobuje hromadenie problémov, €o spoOsobuje silni
frustraciu podriadenych.

e Stratégia kompromisu sa uplatiuje v situaciach, ak sa obidve strany konfliktu
vzdavaju casti svojich narokov v prospech dohody. Predmet sporu sa rozdeli medzi
obe strany a jeden ustupok sa vyvazi druhym. Principom takéhoto rieSenia konfliktu je
obetovanie niecoho v prospech spolocného ciel’a alebo zdujmu.

o Stratégia vyuZitia skusenosti overenych v praxi je stratégia rieSenia konfliktov,
ktora v sebe skryva nebezpefenstvo. Kompromis totiz iba otupuje ostrie konfliktu,
ktory ma tendenciu opédt’ sa ozivovat’ a obvykle vedie ziiCastnené strany k tomu, aby si v
zaujme zmieru vydobyjali od vedenia podniku €oraz nerealistickejSie poZiadavky ¢i
ustupky.
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e Stratégia kooperdcie sa uplatiiuje v situaciach, ked’ vSetky zucéastnené strany beru
ohl’ad na zidujmy druhych a pracuji spolo¢ne na vzijomne vyhodnom rieSeni. V
centre pozornosti je rieSenie, ktoré uspokoji obidve strany. [1]

e Stratégia argumentdcie je taky spdsob ovplyviiovania druhych T'udi, ktory sa
zaklada na ich vzajomnom verbalnom aj neverbalnom posobeni. Jeho u¢innost’ zavisi
od:

= osobnostnych charakteristik ¢loveka, ktory presviedca,

= osobnostnych charakteristik ¢loveka, ktory je presviedCany,

= kontextu situdcie.

Z hladiska u¢innych praktik presviedcania sa zvyCajne uvadzaju tri zakladné pristupy

K presvied¢aniu:
= presviedcanie prostrednictvom déveryhodnosti,
= presviedCanie prostrednictvom logického zdévodiovania,
= presviedCanie prostrednictvom emocionalnych apelov.

Presvied€anie druhych mé vécSiu nadej na pozadovany ucinok vtedy, ak sa tieto
pristupy vhodne kombinuju. Schopnost’ ustne presviedCat’ sa uplatfiuje nielen v beznom
socialnom styku, ale najmé v zlozitejSich socialnych situéacidch, ked’ treba v diskusii objasnit’
a obhgjit’ svoje stanoviska.

Umenie argumentacie nespoc¢iva len v obhajobe vlastnych nazorov, ale aj v schopnosti
klast’ spravne otdzky druhej strane. Odpovede na poloZené otazky maji umoznit’ o najlepsie
pochopit’ ndzorovu poziciu druhej strany, objasnit’ jej potreby a vztah k argumentujicemu
jeho predstavdm, zaujmom a potrebam. Pri formulovani otdzok je uzitocné drzat sa
nasledujucich rad:

= neklést’ otazky len preto, aby boli poloZené,
= preferovat’ otvorené otazky,

= pytat’ sa aj na nazor partnera,

* pytanému doZi€it’ ¢as na rozmyslenie,

= osobn¢ otdzky klast’ uvazene.

Pozorné aktivne poctvanie vSak samo osebe nepostacuje. Na to, aby sa obe strany
dohovorili, sa musia navzdjom presvedcit o prednostiach ¢i vyhodach pontkanych rieSeni
alebo prinosu, ktory so sebou nesie obojstranne prijatel'na dohoda. Pri diskusii by mal kazdy
Z partnerov ndjst’ vhodné argumenty objasiiujiice vlastné stanoviskd, primeranym spdsobom
zistovat' stanoviska partnera a dospiet k obojstranne prijatelnému rieSeniu. Skuto¢né
pocuvanie je vysoko aktivna ¢innost’, ktora zahfna:

= schopnost’ porozumiet’ tomu, ¢o sa povedalo,

= schopnost’ triedit’ a analyzovat povedané tak, aby to bolo mozné zachovat’ pre
nasledujuce pouZitie,

= vysielanie informacii hovoriacemu mimikou, gestami aj slovne,
prostrednictvom ktorych mu signalizujete, ze poctvate.

Aktivne pocuvat’ teda znamena venovat’ hovoriacemu dostatocnti pozornost, udrziavat’ s
nim primerany o¢ny kontakt, prejavovat ontho a o jeho informécie zdujem, z Casu na Cas
prikyvnut’, klast’ mu objasiiujuce otazky, parafrazovat’ a zhinat’ jeho myslienky.

Hlavné chyby pri aktivnom poctvani druhych sa [7]:

= [Pudia sa zvy€ajne dok4zu len zriedka sustredit’ dlhsi Cas.
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* Pri pocuvani inych byvaji roztrziti, vselico prepocuju fakticky alebo z
emocionalnych

= dovodov.

= Nepocuju to, ¢o ich nezaujima, alebo to, Co im je neprijemné.

= Menej pocuvaju l'udi, ktori su im nesympaticki.

=  Mnohi st dokonca natol’ko zaujati vlastnou osobou a tym, ¢o chcu v rozhovore
povedat,

= 7e pocCuvanie je netrpezlivym ¢akanim na to, kedy sa konecne dostant k slovu
oni sami.

= Nézorova nezhoda.

= Superenie o nejaka vyhodu, spor o svoju pravdu alebo ind konfliktna situécia.

Zaver

Konflikty na pracovisku je vhodné vyuZzivat' na konStruktivne zmeny, aj ked’ vicSina
Pudi pristupuje ku konfliktom, ako Kk nieComu zlému. Mnohi sa snazia predist’ konfliktom
pasivnym pristupom k nim, o povazuju za spdsob ako predist konfliktu. Casto potom
dochadza k tomu, ze konflikt sa vrati neskor, ked’ze stale ¢akd na svoje vyrieSenie. Vela
konfliktov napomaha vidiet ¢o nefunguje dobre v podniku a ¢o je potrebné urobit. V
konfliktoch je vel'mi vela pozitivnej aj negativnej energie, ktora by mali manazéri vhodne
vyuzivat pre prospech podniku ako celku a jeho jednotlivych pracovnikov.
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