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KONFLIKT AKO ZDROJ PODNIKOVEJ KRIiZY
CONFLICT AS A SOURCE OF THE COMPANY'S CRISIS

Jaroslava KADAROVA

Abstract

The article is oriented on the conflicts, which can be a source of the problems and
discrepancies. Attention is paid on conflict situations, sources of the conflicts and ways to
resolve the conflicts.
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Uvod

Konflikty st neodmyslite'nou a prirodzenou sicast’ou 'udského spolunazivania.
Vyplyvaju z toho, Ze l'udia nie st rovnaki, Ze ich cesty, sposoby konania a myslenia su
odlisné a neraz aj protichodné. Konflikt je takou prirodzenou stcastou Zivota a vztahov
S druhymi, ze o niom oby¢ajne ani nerozmysl'ame, neanalyzujeme ho a ani ho neskimame.

V podnikoch sa konflikty vyskytujii odjakziva, pretoze v Zivote spolodenstiev sa im
nedd vyhnut. Konflikty na pracoviskach su Specifické tym, ze vznikaju medzi l'ud’'mi, ktori
vzajomne spolupracuju pri plneni rozlicnych tloh v ramci podniku. Vyskytuja 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 posobi na fungovanie podniku a
spdsobuje napétie vo vzt'ahoch medzi pracovnikmi. Pritom je zndme, Ze medzil'udské vztahy
V podnikoch predstavuju vyznamny faktor spokojnosti 'udi so zamestnanim.

1 Zdroje konfliktov
Konfliktom je kazdy hodnotovy, ndzorovy rozpor, stret protichodnych tendencii, alebo
motivov, snah dvoch, alebo viacerych stran. Podl'a Ralpha Dahrendorfa [6] ma konflikt
spolocensky charakter vtedy, ked prameni z wurcitej spoloCenskej Struktiry, ma
nadindividudlny charakter, a ked’ sa na nom zucastiiuju rozlicné skupiny. Problémom zo
sociologického hl'adiska je sposob rieSenia konfliktu.
K najcastejSim komunikaénym problémom a pri¢indm neefektivnej komunikacie pri
konflikte na pracovisku patria:
» rozdielne nazory, postoje, znalosti a skiisenosti ako dosledok neporozumenia alebo
nespravneho porozumenia obsahu informacie,
» podcenovanie informacnych potrieb podriadenych a podceniovanie ich schopnosti
podiel’at’ sa na rieSeni problémov krizového planovania,
= selektivne vnimanie, zameranie sa na iny zdroj informadcie, nedocenenie podstatnej
informacie,
= neschopnost’ veducich pocuvat’ nazory podriadenych,
= chyby v hodnoteni sprav,
= filtrovanie sprav pre nadriadenu zlozku alebo média,
* nepripravenost’ v€as a spravne reagovat’ na informacie.
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Zdrojom konfliktov na pracoviskach méze byt snaha zamestnancov ziskat’ ¢o najlepSie
platové podmienky, ale moze to byt aj diferencovanost’ ich postojov, kultiry, ziskaného
vzdelania ¢i vychovy. Vacsina konfliktov mé svoj povod v nasledujucich zdrojoch:

e OdliSné vnimanie - ak obe zcCastnené strany sa na ta istu vec pozeraji z roznych
aspektov, maju rozdielny nazor, jedna strana vyzdvihuje len pozitiva a druhd vidi len
negativa.

e (dli$né hodnoty - ak obe zucastnené strany maju odliSné presvedcenie.

e Rozne zaujmy - sa vyskytuju, ked l'udia uprednostiiuju 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, uspesného.

Casto je tazké odhalit’ pri¢iny konfliktov, no najéastejsimi dovodmi konfliktov si:

e Komunikaéné dovody konfliktov, ktoré si najzavaznejSie a zaroven
najfrekventovanejSie. Pod zlou komunikaciou je mozné chapat’ nedostatocné
pocuvanie toho druhého, nedostatocné zdielanie informacii, rozdiely medzi
interpretaciou a vnimanim informdcie a ignorovanie neverbalnej komunikacie.

e Strukturilne dévody konfliktov, ktoré spo¢ivaju zvi¢sa vo velkosti podniku alebo
timu, dizke obratu informAcii, zainteresovanosti jednotlivych ¢lenov podniku,
systéme finan¢ného ohodnocovania a v mnozstve zavislosti medzi ¢lenmi timu.

e Personalne dovody konfliktov, ktoré zahfnaji veci ako sebatctu, osobné ciele
jednotlivcov, ich hodnoty a potreby. K tGspesnému zdolaniu konfliktu je potrebné,
aby si manaZzéri a Clenovia timu uvedomovali nepredvidatel'nost’ tychto potrieb,
ich dopad na jednotlivcov a na tim ako taky.

2 Vplyv osobnosti na vznik konfliktu

Osobnost’ je siuhrn vlastnosti, ktoré posobia na inych a zanechavaju v nich dojem.
Sposob spravania sa k ostatnym zavisi od postoja. Hoci postoj a osobnost’ su dve rozdielne
veci, prave postoj vidia ostatni ako prejav osobnosti. Predpokladom pre vytvorenie
pozitivnych vztahov, je prijatePny postoj k ostatnym.

Existuju dva podstatné faktory, ktoré¢ podmieiiuji postoj cloveka k inym 'ud’om:

e vnimavost’ - tizba ziskat’ priatela,

e priebojnost’ - tuZba kontrolovat’ inych l'udi.

Pri poznavani osobnosti ¢loveka sa odhal'uji jeho silné a slabé stranky. V jednani sa da
tito vyhoda poznania vyuzit' tak, ze sa stimuluje cely priebeh jednania a dochadza k
rychlejSiemu ziskaniu potrebnych informacii.

Z hladiska osobnosti a vztahu k rieSeniu konfliktov je mozné rozoznavat’:

e Bezkonfliktové typy osobnosti, ktorymi su:

* Priatel’sky typ - je srdecny, kladie vela otazok a malokedy sa hada alebo
otvorene kritizuje, nemd rad konflikty, radSej povie to, ¢o ostatni chcu
pocut’. Malokedy uzavrie obchod hned’, pretoze je vahavy.

= Poésobivy typ - je otvoreny, tvorivy, vyrovnany, nadSeny, spontanny, rychlo sa
rozhoduje a rychlo premysla, predava sa mu dobre, pretoZe jeho myslenie je
emociondlne. Vopred vie, ¢o chce, vie sa rychlo a dobre rozhodnut’.

o Konfliktné typy osobnosti, ktorymi su:

* Byrokraticky typ - chce, aby sa vSetko riadilo len predpismi, pretoze veri, ze
boli vytvorené z rozumnych dévodov. Nema rad l'udsky pristup, do okolia
vysiela vel'a nepriatel'skych signalov v neverbalnej komunikacii. Méalokedy
riskuje, nechce vybocovat’ z radu, byt inym. Konflikt vyvola vtedy, ked’ ho
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niekto riadi, usmerfiuje a nie je to v stlade s predpismi, ktoré on dokonale
ovlada, alebo v sulade s jeho ndzorom. Neznésa, ked’ sa na neho nalieha.
ObycCajne sa snim neda spolupracovat, treba mat vela trpezlivosti
pri jednani s nim.

= Agresivny typ - rad presadzuje svoje nazory, ¢im prispieva v mnohych
pripadoch ku konfrontacidm a konfliktom. Je hlu¢ny vo vyjadrovani,
obyCajne si neceni nazory druhych, opovrhuje nimi. Navonok su to
nepriatel'sky naladeni T'udia. Pracuje sa snimi tazko, pretoze sa neda
predpokladat’, kedy sa spusti ,lavina“ hasterivych prejavov alebo snaha
0 sebapresadenie sa. V podstate pohfda l'ud'mi a nezalezi mu na tom, ¢i im
ublizi alebo nie. V taktike jednania na tento typ najviac plati asertivne
spravanie sa.

= Nadavajuci typ - jeho cielom je ventilovat vlastné vnutorné napitie a
dosiahnut’ uspokojenie, ¢im ale na druhej strane, vyvola rast napitia a vznik
konfliktu. Za nadavkami sa skryvaju city, ako su strach a pocity viny. Ak sa
ozvu tieto city, vtedy sa uvolnuje vnutorné napétie v podobe nadavok, ktoré
sa stavaji dymovou clonou zastierajicou iné city. Demonstruja brutalitu a
silu, ktord v skuto¢nosti chyba. Oponent s velkou pravdepodobnost'ou nie je
zaujaty proti odporcovi konfliktu osobne, a takmer vzdy sa vyhraza
naprazdno.

= Hystericky typ - prejavuje vela emdcii navonok, predovSetkym, ak ma
»divakov®, ak okolie strati zaujem o jeho hru, tak prestane. Jeho
melodramatické vyjadrovanie sa, stupiiujiice emocie, teatralnost’, honosnost’
a velké slova, nedostatok hanby, komediantstvo a podobne, su signaly,
ktoré je potrebné zachytit’ hned’ na zaciatku a nevenovat im pozornost,
alebo jednanie na ¢as, ked” emdcie zanikna. Je dobré tento typ vziat' do
osobitnej miestnosti, kde neméa divakov. Casto sa stiva, Ze¢ emdcie maju
povod v nevyrieSenych problémoch a nestvisia priamo s rieSenym
konfliktom.

= Urazlivy typ - Malokto je odolny proti jednej z chulostivych néchylnosti
cloveka - urazit’ sa. Je to neschopnost’ komunikovat’ na prirodzenej urovni
S prirodzenym usmevom na perach. Je to stav nastvania, ked’ sa nekrici, ale
mlci. Ked’ sa ¢lovek urazi, ddva najavo, Ze bol zasiahnuty na slabom mieste.
Prejavom hysterickej osobnosti je to vtedy, ked” dand osoba ma nesmiernu
radost’ z ,,udobrovania®“, pretoze oCakava, ze jej to d4 moznost’ trucovat.
Vtedy je tato osoba centrom pozornosti, ¢o jej dava pocit doleZitosti.
Hysterickd osoba neznesie, ked’ nie je centrom pozornosti. Potrebuje byt’
obdivovana a urazi sa, ak nie je. Tieto uvedené prejavy su dolezité signaly
na rozliSenie prejavov hystérie od situacného nezvladnutia prileZitostného
konfliktu.

3 Typy konfliktnych situacii

Utinok konfliktov na podnik je spravidla destabilizaény, pretoze odéerpavaju energiu,
ktora by sa mala vynakladat’ na plnenie $tatutarnych uloh a cielov podniku. Konflikt je
konStruktivny v pripade, ze sa do rieSenia urit¢tho problému zapoja viaceré osoby s
rozliénymi nazormi a pristupmi. V takomto pripade tcastnici konfliktu predkladaju svoje
diferencované, no pre rieSenie veci prinosné argumenty. Podla dopadu na pracovnika
a plnenie uloh sa konflikty v§eobecne rozdel'uju do dvoch skupin [1]:
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o Mobilizujuce konflikty, ktor¢ maju na pracovisku pozitivny vplyv, lebo vedu k
rozvoju ¢innosti a jej skvalitneniu. VacSinou ide o presadzovanie novych pracovnych
metdd, reorganizaciu pracoviska, alebo vyber novych materidlovych zdrojov,
dodavatel'ov alebo odberatelov.

Rozne pracovné skupiny mozu mat’ rozne hladiska a tie sa rieSia niekedy
vel'mi rusnym jednanim. Ich pozitivne vyrieSenie zalezi od schopnosti manazéra,
jeho rozhl'adu, odbornych znalosti, vplyvu na spolupracovnikov a v§eobecnej dovery
a autority. ManaZzér musi byt na rieSenie konfliktu dbkladne pripraveny, a to
vedenim predchadzajucich porad so svojimi kompetentnymi spolupracovnikmi.
RieSenie konfliktu musi prebiehat’ pokojne, vecne, bez osobnych invektiv a emocii.

Charakteristikou mobilizujticich konfliktov je ich kratkodobost’. Problém je
nutné vyriesit' pokial’ mozno €o najskor. V zaverecnom rieseni by mali byt aspon
Ciastocne zohladnené jednotlivé nazory opozi¢nych stran, ziadna zo zucastnenych
stran by nemala odchadzat’ z jednania s pocitom porazky alebo zlého kone¢ného
rieSenia.

o Destruktivne konflikty si negativnym prejavom ¢i uz jednotlivca, manazmentu alebo
celého pracoviska. Aj mobilizujuci konflikt prerastd do destruktivneho konfliktu, ak
nie je v€as a hlavne uspesne vyrieSeny. Kazi socidlnu klimu nevedie k rieSeniu
problémov a casto je dosledkom osobnych hadok jednotlivych osob alebo pracovnych
skupin. Taky spdsob komunikacie ¢asto nereSpektuje ziadne pravidla, vsetko je dobré
k pokoreniu druhého a dosiahnutiu domnelej vyhry. Ulohou manazmentu je, ¢o
najrychlejsie vyriesit’ takéto konflikty pouzitim vSetkych dostupnych pravomoci, aj za
cenu docasnej nevyhodnosti pre ¢innost’ pracoviska.

Dlhodobé konflikty su neproduktivne, st ukazovatelom nezdravych pomerov
na pracovisku, nutne vedi k zhorSeniu medziludskych vztahov a klimy na
pracovisku. Dlhodobé konflikty su stcasne dokazom zlého manazmentu, ktory ich
nedokéze vcas riesit’, o je jednou z jeho zakladnych tloh.

Je pochopitelné, ze desStruktivne 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 pracovni nespokojnost
zamestnancov, ich socidlnu neistotu, negativne charakterové i odborné vlastnosti
manazmentu, zI¢ medzil'udské vztahy, a predovSetkym pocit nespravodlivosti, ¢i uz
v posudzovani odbornych kvalit a z4sluh, ako aj ich ohodnocovani.

4 Sposoby a Styly rieSenia konfliktov

Existuju dva zakladné sposoby rieSenia konfliktov:

Q Pri kooperativnom  (spolupracujiicom) pristupe je Dbadatelna tendencia
k prispdsobeniu sa druhej strane s cielom vyrieSit' spor alebo nedorozumenie, a
preto sa integruju poznatky a informacie tak, aby to viedlo k rieSeniu. Ide o
efektivny variant rieSenia konfliktu, pri ktorom st odporucané nasledujuce kroky:
e Nechat’ ventilovat’ problém — nechat’ druhu stranu rozpravat' o tom, ako to

vidi ona.

e Zistit, v¢om sa obidve strany zhoduji - ide o tzv. taktiku odlomenia
najostrejsich hrotov. Nev§imat’ si zatial’ sporné oblasti, ale reagovat’ na to, ¢o
obidve strany nazorovo spéja.

e Pomoct druhej strane identifikovat’ a formulovat’ problém - poctvat a
pochopit’ poziadavky druhej strany, parafrazovat’ ich a vidiet' vec inymi o¢ami.
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e Poskytnit’ informacie o moZnostiach rieSenia - ako je mozné danu vec
riesit’, vytvorit’ varianty rieSenia.
e Spolo¢ne formulovat’ dohodu - ako sa bude vec riesit’ a realizovat’, stru¢ne
zhrnt' zaver a konkretizovat’ postup, na ktorom sa obidve strany dohodli.
¢ Komunikovat’ vecne a bez emdcii a:
= nastavit’ sa na prijatie kritiky, nebranit’ sa, nepopierat’ kritiku,
= zachovat’ kl'ud, nereagovat’ na vSetky narazky,
= rozpravat’ bez irdnie, sarkazmu, agresie, urazok,
= pouzit’ sebaotvorenie (ako sa citim, ked’ mi to hovorite),
= pristipit’ na prijatel'né rieSenie.
Q Pri nekooperativnom (nespolupracujiice) pristupe ide 0 stperivé spravanie sa oboch
zucastnenych a badat’ aj tendenciu vyhybat sa rieSeniu konfliktov, alebo sa
nehladaju spolo¢né vychodiska. Pre tento pristup k rieSeniu problémov je typické:
e obe strany superia o moc, skacu si do reci, nepocuvaji sa, chcu ukazat’ ¢o o
veci vedia,

e nehladaja spolo¢né rieSenia, ale kazdy chce presvedcit druhého o svojej
pravde,

e pouzivaju rozne mocenské prezentacie, napr. vytahovanie sa kto za nim stoji,

e c(asto sa hrozi, vyhraza, urdza, vystatuje, ziada o rozhovor s nadriadenym,
vyuziva sa ironia, zhadzovanie, prevladaju negativne emocie ako hnev, zlost’ a
agresivita,

e pocut’ zvySeny hlas az krik,

e cCasto sa to skonci vetou: ,,Nechajme to tak.“ Ni¢ sa nevyriesi, nehl'add sa
spolo¢né stanovisko a jedna strana odide nespokojna.

Pri rieSeni konfliktnych situacii na pracovisku je nevyhnutné uvedomit’ si, aky spdsob
rieSenia konkrétny c¢lovek obvykle pouziva. Ludia sa pokusaju zvladat’ spory rozmanitymi
sposobmi.

Najcastejsie sa pouziva model umoziujici pochopenie a porovnanie réoznych sposobov,
ktorymi sa l'udia usiluji vyrovnat’ s medzil'udskymi konfliktami. Je to model, ktory rozliSuje
pat Stylov zvladania konfliktov:

.  Korytnacka — uinikovy Styl

LCudia, ktori pouzivaju tento Styl, sa usiluji vyhnut' konfliktom alebo aspont zostat
neutralni. Pritom sa nedostatocne presadzuju a nie si ani kooperativni. AvSak za urcitych
okolnosti moéze byt tento Styl vhodny. Napriklad v situaciach, kedy:

* ma dand zélezitost minimalny alebo zanedbatel'ny vyznam a nestoji za to stracat’ Cas
a energiu s jej rieSenim,
= existuje priliS§ malo informécii na to, aby sa v danom case mohol konflikt riesit
uspokojujucim spoésobom,
= dany jedinec je v pozicii, ked’ nemé ziadnu moc dosiahnut’ zmenu,
* iné osoby mozu dany konflikt vyrieSit’ ovel'a efektivnejsie.
Il. Zralok — superivy $tyl
Manazéri vyuzivajuci superivy Styl sa pokuSaji dosiahnut’ svoj ciel bez ohladu na
ostatnych. Stuperivy $tyl vzdy obsahuje prvky natlaku, vynucovania a dominancie. Moze sice
danému jedincovi pomdct dosiahnut’ individudlne ciele avSak, podobne ako unikovy S§tyl
prispieva k nepriaznivému hodnoteniu zo strany druhych l'udi. Cudia nachylni pouzivat’ tento
Styl interpretuji kazd situaciu v dimenzii vyhra - prehra. Iné varianty rieSenia konfliktov nez
tie, ktoré oni sami pokladajii za optimalne, ich zvd¢Sa vobec nezaujimaji. Aj tu vSak plati, Ze
mozu nastat’ situacie, ked’ je tento $tyl rieSenia konfliktu vhodny.
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l1l. Medvedik — prisposobivy Styl

Predstavuje konanie, ktoré je kooperativne, ale chyba v fiom sebapresadzovanie.
Prisposobenie méze mat’ podobu dlhodobej stratégie na povzbudenie spoluprace s druhymi
I'ud’mi, alebo podobu podriadenia sa Zelaniam druhych. LCudi, ktori uplatiiuji uvedeny §tyl,
zvyCajne ostatni hodnotia priaznivo, ale zaroven ich vnimaji ako slabych partnerov. Tento
styl vyjadruje zvySenu orientaciu na emocionalne aspekty konfliktu a nizku orientaciu na jeho
vecnu podstatu. Prisposobivy $tyl vyzaduje, aby jedinec zakryval, alebo prikrasloval svoje
pocity. Ak sa pouziva stale, byva neefektivny. Kratkodobo méze byt’ uc¢inny v situdcii, ked”:

* su zacastneni jedinci v situacii, v ktorej hrozi emocionalny konflikt a uplatnenie
prisposobivého stylu moze tento konflikt urovnat,
* je udrzanie stladu a vyhnutie sa ostrému rozkolu v danom okamihu mimoriadne
dolezite,
» konflikt zavinili v prvom rade zucastnené osoby, a teda nemoze byt vyrieSeny
jednoduchym sposobom.
IV. LiSka — kompromisny Styl
Je zaloZeny na principe ,,ddvaj — ber* a je prein typické, ze obsahuje sériu postupnych
ustupkov. LCudi, ktori ho vyuzivaju, zvy€ajne ini hodnotia pomerne priaznivo. Tento Styl sa
vSeobecne prijima, ako vhodny spdsob rieSenia konfliktov, nevytvara vSak predpoklady na
maximalizéciu spolo¢ného uspokojenia. Kazdej strane pontika skromné alebo len Ciasto¢né
uspokojenie. Je vhodny najmi tam, kde nemozno dosiahnut’ obojstranne vyhodné rieSenie
alebo tam, kde je dosiahnutie dohody pre obe strany lepsie, nez nedohodnutie sa.
V. Sova - kooperativny $tyl
Sovy uplatituju pri rieSeni konfliktov sebapresadenie aj spolupracu. Tento pristup ku
konfliktom mozZno charakterizovat’ pojmom ,,0bojstranna vyhra“. Kooperativny $tyl vyjadruje
usilie maximalizovat’ spolo¢né vysledky. Ludi, ktori ho vyuZzivaju, pokladaji ostatni za
dynamickych jedincov a celkovo ich priaznivo hodnotia.
Pre uvedeny $tyl je typické hladanie pric¢in konfliktu, hl'adanie variantnych pristupov
a usilie najst’” obojstranne prinosné rieSenie. Kooperativny Styl je mimoriadne vhodny pri
rieSeni konfliktnych situacii s osobami, s ktorymi néas spdjaju dlhodobé vztahy a dlhodoba
spolupraca. Otvorené vyjadrenie vlastnych zdujmov, nepredstierané usilie o objasnenie
zaujmov partnera azameranie sa na spolo¢né usilie najst’ obojstranne vyhodné rieSenie
spornych otazok predstavuju pristup, ktory vytvdra moznosti efektivneho a tvorivého
zvladnutia aj vyrazne konfliktnej situécie.

Zaver

Popis uvedenych stylov zvladania interpersonalnych konfliktov ma viest' k uvedomeniu
s, ze kazdy ¢lovek ma prirodzenu tendenciu prednostne uplatiiovat’ jeden ¢i dva Styly rieSenia
konfliktov. Pre Ziaden z nich vSak nie je definitivne predurceny. Efektivnemu vyrovnaniu sa s
konfliktnou situaciou pomoéze aj osvojenie si a vyuzivanie roznych Stylov jej rieSenia.
Vyznamnu rolu pritom hrd vhodny vyber §tylu v zavislosti od konkrétnej situdcie. Pri rieSeni
konfliktnych situacii na pracovisku je nevyhnutné uvedomit’ si, aky $tyl rieSenia konkrétny
¢lovek obvykle pouziva. Cudia sa pokuSaju zvladat’ spory rozmanitymi sposobmi.
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