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Abstrakt. Esej objastiuje podstatu konfliktu, jeho moziné ndsledky
a najcastejSie a najddlezitejsie dovody jeho vzniku. V tejto stivislosti
hovori esej o pude k napliianiu svojich potrieb a strachu zo straty istot.
Aj ked’ konflikt vo svojej povahe nie je ani negativny, ani pozitivny,
esej sa zameriava aj na moznosti, ako mu predchddzat. V suivislosti
s dovodmi vzniku konflitnych situdcii zdoraziiuje vyznam sprdvnej
komunikdcie a aktivneho pociuvania. Tym sa pomdha odstraiiovat
neistota a strach plyniici z nej. Veseji kladiem doraz na mozZnosti
prevencie voci konfliktnej atmosfére v timoch. Okrem jasného
vyjadrovania  a aktivneho  pocuvania tam patri aj mnoZstvo
manazérskych a organizacnych akcii. Esej spomina a opisuje napriklad
informovanie  podriadenych o aktudlnych  cieloch  a smerovani
spolocnosti Ci timu a vytvorenie a aktualizovanie pisomnych metodik.
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Sucastou prace v time a vObec akejkolvek medziludskej komunikacie sti aj konflikty.
Ludom sa casto s pojmom konflikt spajaju negativne pocity, no konflikt sim o sebe nie je

Skodlivy, pokial nan ludia reaguju adekvatne [1]. Odstranenie jeho negativnych vplyvov
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a vyuzivanie moznych pozitivnych nasledkov mé6ze pomdct vytvorit v time efektivnu
pracovnu atmosféru.

Z toho vyplyva, Ze minimalizovat negativne vplyvy konfliktov je mozné dvoma
sposobmi. MézZeme sa s nim naucit spravne zaobchadzat a vediet nan reagovat alebo mu
mozeme predchadzat. Avsak aby ¢lovek vedel reagovat na nejaku situdciu spravne alebo
jej vedel predchadzat, musi nevyhnutne pochopit jej podstatu.

Konflikt a jeho podstata

Jedna z definicii hovori, Ze konflikt je proces, ktory zacina, ked' si jedna zo ztcastnenych
stran vSimne, Ze ind strana je sklamana alebo bude sklamanda v stvislosti so svojim
zaujmom.

Podla tejto definicie st podstatou vzniku konfliktov prave zaujmy zucastnenych
I'udi. To zodpoveda beznej predstave, zZe Tudia s velmi podobnymi nazormi, hodnotami
a cielmi nemavaju medzi sebou konflikty.

Dévodom negativneho vztahu ku konfliktom st prave situacie, kedy clovek alebo
viaceri ['udia zle zvladaju konflikt [1]. Problém nastava, ak konflikt [2]:

— prekaza produktivite,

— nidi pracovnu moralku,

— sposobuje dalsie konflikty,

— sposobuje neprimerané alebo nevhodné spravanie.

V takychto situdciach maju ludia casto neprijemné pocity, pretoze konflikt prerasta do
ostrych vymen nazorov, niekedy dokonca k nekontrolovanym hédkam. Clovek si tak
moze vybudovat automaticky odmietavé stanovisko ku konfrontéacii ndzorov so svojimi
kolegami ¢i zndmymi. Nielen Ze zle zvladnuty konflikt tak neprispel k najdeniu rieSenia
a vylepSeniu situdcie, ale mohol tento negativny vplyv preniest aj do podobnych buducich
diskusii.

Ako bolo spominane v tivode, tieto neZiaduce nasledky neprinsa kazdy konflikt. Co
je ale viac zaujimavé, tak konflikt dokonca moze priniest vela pozitivnhych nasledkov,
pretoze moze [2]:

— pomoct poukazovat na problémy a adresovat ich,

— zdo6raznovat priority a pomahat sa na ne zamerat,

— motivovat Tudi, aby sa viac ztcastriovali a spravali sa tak, ako to citia,

— pomahat ludom naucit sa spoznavat svoje rozdiely a vyuzit ich vo svoj prospech.

Z tohto vyplyva, Ze vlastnych zaujmov so zaujmami inych moZe pozitivne vplyvat na tim
ako celok. Otvorenie konflikinych tém teda pomaha zamerat sa na to, ¢o je naozaj ddlezité
a podnecuje ostatnych, aby tiez vyjadrili svoje postoje. Ak by ¢lenovia timu mlcali a nikdy
nevyslovili svoje protichodné nazory k ndzorom vedudceho timu, vysledky projektu by
nemuseli byt tak dobré.
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Dovody vzniku konfliktov

Clovek si moze predstavit konflikt ako nekontrolovant vymenu nazorov, ak spolu dvaja
Iudia nesthlasia alebo naopak neprimerané chladné vztahy a minimum komunikacie
medzi [udmi. Konflikt vSak vznikd a moze sa vyskytovat [2]:

— vo vnutri cloveka, ked nekona v stilade so svojimi hodnotami,

— ked st ohrozené hodnoty a stanoviska cloveka,

— pokial ma clovek neprijemné pocity spdsobené strachom, ako napriklad strachom
z nepoznaného alebo strachom z nedostatku vnttorného naplnenia.

Znamy americky profesor psychologie Abraham Maslow vytvoril tedriu, ktord opisuje
T'udskeé potreby a hovori o ich hierarchii. Zakladom hierarchie potrieb je rozdelenie potrieb
do réznych drovni a tvrdenie, ze ¢lovek nemoze napiﬁat’ potreby na istej iirovni, pokial
nema naplnené potreby na nizsich trovniach. Tieto podvedomé potreby a tizby moézu
viest ku konfliktom, ak nie st naplnené [3].

Do tejto koncepcie zapada aj vyssie spomenuty dovod vznikania konfliktu, ak ma
clovek strach. Jeho strach moéze totiz pramenit zo straty nieCoho cenného, ¢i uz je to
finan¢n4 istota, majetok alebo kamaratstvo. Strach z nenaplnenia nejakej dolezitej potreby
¢i nedosiahnutia moznosti sebarealizacie sa ale moZe prejavit vznikom konfliktnych
situdcii a negativne vplyvat na vykonnost timu.

Ak nenaplnend potreba spdsobuje konflikt, rozpoznanie tohto skrytého dévodu moze
vo vyznamnej miere prispiet k vyrieSeniu konfliktu tak, aby nespdsobil Ziadne negativne
pocity. Na povrchu sa nemusia potreby zdat relevantné k vzniknutym konfliktom, avsak
pokial ich nikto neodhali a nepochopi, konflikty budu pokracovat [3].

Zaujimavym prikladom moze byt silné stiperenie dvoch ¢lenov Studentského timu
onovu zodpovednost v time. NerieSenie vzniknutého konfliktu medzi takymito dvoma
kolegami casto prispieva k zniZovaniu produktivity a vytvaraniu nepriatel'skych vztahov.
Tito kolegovia vSak mdézu byt motivovani roznymi potrebami. Napriklad prvy sa snazi
ziskat nova zodpovednost alebo tlohu, aby mal moznost ziskat lepSie ohodnotenie, ktoré
mu pomoze ziskat prospechové Stipendium, kedze sa mu zvysuju vydavky (potreby
prezitia alebo zabezpecenia). Hlavnym dévodom druhého Studenta ale moze byt samotna
pridana zodpovednost (potreba sebatcty alebo presadenia sa). V takom pripade staci len
spravne pochopit ich doévody a stvislosti, ¢im sa otvara moznost néjdenia rieSenia, ktoré
uspokoji oboch. Ak napriklad veduci uisti prvého studenta a prida tlohu druhému, moze
to jednoducho uspokojit potreby oboch a odstranit konflikt [3].

K predchadzajucim dévodom je mozné zaradit aj niekolko dalSich. Najmenej
zavaznym dévodom st prave rozdielne potreby, zaujmy a hodnoty. Castej§im dovodom je
slaba komunikacia, pretoze Iudia malokedy pochopia to, ¢o pocuju od druhého ¢loveka
presne tak, ako to myslel. Stym ciastocne suvisi aj nedostatok informacii a nezhody
komplikovanych povéh Iudi. Uvolnenu a priatelskii atmosféru nartsa aj nedostatok
dovery voci ostatnym clenom timu [3].

Z pohladu organizacie su rizikom aj problémy spojené smocou, kontrolou
a zodpovednostou. Suvisi to bud s tym, kto je vo vedeni, alebo kto je za ¢o zodpovedny.
Ludia méZu dostavat konflikiné informadcie od toho istého vedtceho alebo aj od odlisnych



4 Michal Zilinéik

vyssie postavenych lIudi. Nebezpecenstvom je aj clovek, ktory sa postavi do vedenie, ked
nie je nablizku nikto s oficidlnou zodpovednostou [3].

Vidno, Ze pri dovodoch vzniku konfliktov sa opakuje niekol'ko zakladnych principov.
Zamerat sa na ne avsimat si ich preto nemusi byt zlozité, kedZe pramenia z naSich
spolocnych vlastnosti ako st strach z neznameho, strach zo straty istoty a pud napliniat
svoje potreby. Kazdy clovek je schopny si uvedomit, Ze napriek odliSnym postojom
anazorom sme si velmi podobni v prave spominanych veciach. Tak, ako je pre jedného
dolezité naplnit svoje potreby a stat si za svojimi nazormi, je to prirodzené aj pre druhého
¢loveka napriek tplne odliSnym postojom. Prave tato odliSnost bola uvadzand ako casty
a zaroven najmenej vazny dovod vzniku konfliktov. Preto zacat uvedomovat si tieto
suvislosti mobze vyrazne mnapomdct pri rozpoznavani vzniku konfliktov a
ich predchadzaniu.

Predchadzanie konfliktom

Ak rozumieme ddévodom vzniku konfliktnych situdcii a pozndme ich potencialne nasledky
a prejavy, mdzeme ztoho vytvorit dobré praktiky alebo postupy, ktoré pomoézu
minimalizovat pocet konfliktov.

Bezné I'udské impulzy, ktoré ¢lovek pocituje ak sa ocitne v konflikinej situacii, sa daja
rozdelit do dvoch skupin. Asertivne, ak sa clovek snazi presadit svoje zdujmy
a neasertivne, ak sa ¢lovek snazi presadit alebo uprednostiiuje zaujmy ostatnych [1].

Spominal som, Ze jeden z dévodov konfliktu st sporné zaujmy dvoch alebo viacerych
Iudi. Z toho by sa mohlo zdat, Ze neasertivne spravanie moze viest k zniZovaniu poctu
konfliktov. Nemusi tomu ale byt tak, pretoze bolo tiez spomenuté, Ze konflikt vznika aj vo
vnutri ¢loveka, ak nekond v stlade so svojimi hodnotami. Tento fakt moze byt ddlezity,
pretoze ak dotknuty clovek dovoli, aby ini konali vo svojom zaujme, ktory mu sposobuje
negativne pocity alebo na neho inak zle vplyvajt, skodi tym aj sebe. To sa javi ako situdcia,
kedy asertivne reakcie mézu byt vhodné. Naopak, konfliktna situacia sa moéze rieSit
mierne a pasivnhym pristupom, ak prejednavana zalezitost nie je pre dotknutého natol'ko
doblezita, aby si musel presadit svoje nazory.

Organizacné akcie

Vtimoch ¢ nad nimi by mala byt zabezpecena pravidelna kontrola naplne prace.
Pracovnici by mali byt moznost vyjadrit sa k naplni svojej prace. Okrem toho je nutné
zaistit, aby neboli rézne roly v konflikte. Mali by tiez dobre pokryvat problémové oblasti,
Cize ziadna uloha by nemala spadat medzi r6zne pozicie [2]. To pomaha odstranovat pocit,
Ze Clovek nevykondva svoju pracu dobre alebo pocituje zodpovednost za viacero tloh,
ktoré celkom nespadajii pod jeho kompetencie, ¢im je frustrovany. TieZ tak neprichadza
k nutnosti riesit situacie, kedy ¢len timu pocituje krivdu, ak je podl'a neho nespravodlivo
sankcionovany.

Od pracovnikov by sa malo pozadovat pravidelné pisomné hlasenie o stave. Takyto
riport by mal obsahovat dosiahnuté ciele, aktualne problémy, potreby od veduceho
aplany pre nasledujuce obdobie [2]. V suvislostiach s ddovodmi konfliktov sa takato
praktika javi ako dobry ndstroj na udrzanie jasného prehladu o praci vykonavanej
zamestnancami.
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Pre opakujtice sa tilohy je dobré napisat metodiky, kedykol'vek je to mozné a vhodneé.
Tieto postupy by mali ostatni kontrolovat av pripade potreby vyjadrit pripomienky.
Manazment by ich mal potom distribuovat a na ich zéklade trénovat clenov timu [2]. Aj
tato metodda umoznuje dosiahnut ciele prvej spominanej metddy, ¢iZze zabezpecit prehl'ad
o skutocnych procesoch a praci, ktortt vykonavaju pracovnici. Tym sa velmi skoro odhalia
medzery v delbe prace.

Vyjadrovanie a vS§imanie si potrieb

KedZze k dévodom vzniku konfliktov patria aj nenaplnené ¢i ohrozené potreby Tudi, ich
vSimanie si a odhalovanie poskytuje dobry sposob prevencie negativnych nasledkov
nespravneho rieSenia konflikinych situacii.

Preto je ddlezité pamaétat na nasledujuce zakladné postupy. Pri mensich konfliktoch
moze na ich vyrieSenie stacit spoznat potreby a obavy druhej strany a nasledne sa o nich
rozpravat. Nestaci vSak spoznavaf len potreby druhych, pretoze aj jasné vyjadrenie
vlastnych potrieb dava priestor na najdenie dohody, ktord mé6ze uspokojit vsetkych [3].

Niekedy jednoduchy rozhovor nepostaci, pretoze je potrebné hladat skryté potreby
a obavy. U I'udi mozu byt skryté za tym, o clovek tvrdi a dava najavo. Je velmi dolezité si
to uvedomit, pretoze iba riesenie skutoc¢nych potrieb pomdze odstranit konflikt. Napriek
tomu je ale niekedy nevyhnutné uspokojit najprv potreby ostatnych a az potom tie svoje
[3]. Priatel'ska atmosféra medzi clenmi timu tak tieZ pomaha navodit spravnu atmosféru
a dosahovat Zelané vysledky.

Komunikacia

Uz bolo spominané, ze zla komunikacia mo6ze Iahko zapricinit vznik tplne zbytocnych
a neziaducich konfliktov. Preto je z m&jho pohladu vzdy prinosom spravne komunikovat,
a to oboma smermi.

Klacovym principom dobrého poctvania je poctvanie ahladanie skutocnych
pocitov. Existuju vsak aj dalSie principy [3].

Poc¢tivanie s empatiou znamend odosobnenie sa od svojich negativnych pocitov, nech
uz sa clovek citi akokolvek ukrivdeny alebo znepriateleny. Cielom je snazit sa predstavit
si samého seba na mieste druhého cloveka a predstavit si, ako mu moézu zniet nase reakcie
a odpovede [3].

Clovek by nikdy nemal odchédzat od témy vyjadreniami o osobnosti druhého
cloveka. Ak druha strana zacne odchadzat od témy je dobré polozit také otazky, ktoré
rozhovor navedu spravnym smerom. Clovek by si mal pripominat aby stale pocaval, ¢o
druha osoba hovori o danom probléme. Poc¢tvat treba bez predsudkov, pretoZe to pomaha
druhému ¢loveku hovorit, ¢o si naozaj mysli a vyjadrit skuto¢né pocity. Pomahaji vhodné
citoslovcia a otazky vyjadrujuce naozajstny zaujem [3]. Tento postup odporticam pouzivat,
pretoze partnerovi v rozhovore pomaha nadobudnut pocit, Ze naozaj poctvate, co hovori.
Tym sa uvoIni a opadne zneho hnev. Okrem toho, Ze sa citi viac bezpecne vyjadrit
osobnejsie pocity, bude vediet poctvat a jednoduchsie prijat vase nazory.
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Manazment

KedZze zla komunikdcia mo6ze mat negativny vplyv nie len v kontexte interpersonalnej
komunikdcie ale aj pri manazmente a komunikdcii vediceho s podriadenymi, treba dbat
na ich informovanost. Tim nemoéze zazivat neustale prekvapenie, napriklad ak nie je
informovany o vacsich zmenach, ktoré ovplyvnuju ich pracu a zivot. Ludia tiez nemozu
byt v situacii, kedy nerozumeji dévodom rozhodnuti alebo nie st vobec zapojeny do
procesu rozhodovania [2].

Sposob komunikacie a informovania kolegov a podriadenych zavisi od podmienok
timu. Aby sa predislo diskomunikacii a nedorozumeniam, vyplyva z uz spomenutého, ze
najlepsi je osobny kontakt. Pri pouziti praktik dobrej komunikacie je to podla mna najlepsi
sposob vymeny informacii. KedZe ale niekedy nemusia byt osobné stretnutia
najjednoduchsou a ¢astou moznostou diskusie ¢i oznamovania noviniek a zmien, tim by
mal samozrejme pouZzivat aj iné prostriedky ako napriklad e-mail. Treba ale vzdy mysliet
na to, Ze iba jasné a strucné vyjadrovanie moze mat v takom pripade spravny efekt.

V pripade zlého rozdelenia zdrojov mdzu pracovnici zastavat nestthlasny postoj
k tomu, kto je za ¢o zodpovedny. Pri nedostatocnych zdrojoch praca sposobuje stres [2].
Na predchddzanie takymto situacidm postacuje kombindcia postupov spomenutych
vyssie. Ak veduci zabezpeci, aby sa roly neprekryvali ama prehlad o skutocnej naplni
prace ostatnych, vie pracu rozdelit efektivne atak, aby nesposobovala nedorozumenia
a konflikty. V problémovych situacidch pomaha otvorena atmosféra, ktort pomaha
navodit nepredpojaty, nezaujaty a otvoreny pristup v rozhovore od vedtceho aj kolegov.

V neposlednom rade je potrebné vyhybat sa problémom v samotnom Style
vodcovstva. Kontraproduktivne vodcovstvo je nekonzistentné, slabé alebo naopak prilis
silné a neinformované. Casto je spdsobené vyhybanim sa konfliktom, netimernym
delegovanim zodpovednosti na druhych, slabou kontrolou rozhodnuti alebo ak niekto, kto
rozdeluje roly, nerozumie praci svojich kolegov [2].

Tu vidime viacero dévodov vzniku konfliktov. Ak niekto dava rozporuplné prikazy,
vedie to k stresu u ostatnych, pretoze im nie je tplne jasné, ¢o sa od nich vyzaduje. To
spOsobuje strach a neistotu, pretoZe nevedia, ¢i pracuju spravne. Pri slabom vedeni klesa
produktivita, ktord nakoniec spdsobi napati atmosféru, kedZe vedtci sa potom moéze
snazit dohnat strateny cas vyssim tlakom na ¢lenov timu. Prili§ silna kontrola naopak
moze zastrasit [udi, aby vyjadrili svoje nestthlasné postoje. Tym vznika konflikt v ich
samotnych. Dalsie spomenuté neefektivne postupy st podobné k tym, ktoré som uz
rozoberal. Pointou je vzdy také rozdelenie tloh a taky pristup k vedeniu a kontrole, aby
bolo spravodlivé aaby mali vSetci pocit, Ze mbézu vyjadrif svoje nazory av pripade
potreby je mozné otvorit diskusiu s kolegami a nadriadenym.

Zaver

KedZe hlavnymi dévodmi na vznik konfliktnych situdcii st zla komunikacia a rozdielne
nazory, najlepsim spoésobom prevencie voci konfliktom je spravna komunikacia. Spolu so
spravnou komunikdciou je potrebné zabezpecit obojstrannt informovanost medzi
nadriadenym a podriadenymi.
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Niekedy je ale konflikt nevyhnutny na efektivne fungovanie v time, preto
predchadzanie konfliktom nie je jedinym spdsobom minimalizovania ich negativnych
vplyvov. PretoZe aj na rieSenie azvlddanie vzniknutych konfliktov existuju rieSenia
a postupy, ktoré zabezpecujt, aby konflikt nepdsobil nepriaznivo.
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Annotation

Negative consequences of conflicts and how to anticipate them

The essay clarifies principle of conflict, its possible consequences and the most frequent and the most
important reasons for its occurrence. In this context the essay discusses the impulse of trying to
fulfill one’s needs and the fears of losing one’s safety. Even though conflict is neither bad, nor good
in its nature, the essay focuses on options of anticipating it. When it comes to causes of
confrontation it emphases the importance of proper communication and active listening. That helps
to eliminate uncertainty and fear rising from it. In essay I accentuate possibilities of precaution in
avoiding conflictful atmosphere in teams. Besides clear phrasing and active listening, we can
include lots of managerial and organizational actions. The essay describes e.g. keeping subordinates
informed about current goals and heading of the company or the tea and creation and updating
written methodologies.



