ReSeni konfliktii a Zpétnd vazba

10 RESENIi KONFLIKTU A ZPETNA VAZBA

[el[wemrmineommerar ]

V této kapitole si nejdiive definujeme, co je to konflikt. Jaké existuji zplisoby feSeni
konfliktl a jak je mozno vyjednavat. UkdZeme si prvky a zasady podavani zpétné vazby.
Podivame se na zplisoby poddvani zpétnych vazeb.

Hlewewrrory ]

e Zjistit, jaké jsou zpusoby feSeni konflikta.

e Naucit se zéklady podavani zpétné vazby.
e Zjistit jaké jsou druhy zpétnych vazeb.

[ eas ormeswviesromn ]

Cas potiebny k nastudovani kapitoly je odhadovan na 2h véetné zpracovani tikolu.

_

Konflikt, vyjednavani, feseni konfliktll, zpétna vazba, koucink, skupinova zpétna vazba.

10.1 Konflikt

S konflikty se setkavame v osobnim i pracovnim Zzivoté. Od konfliktd neutikejme a
feSme je. Efektivné vyfeSeny konflikt je pfinosny a potfebny ke zméné, ktera mize nasle-
dovat.

Nakonecny uvedl, ze konflikt je stfetnuti vyvolané neslucitelnymi cili. (Nakonec¢ny,
2005)
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10.1.1 ZPUSOBY RESENi KONFLIKTU
Tti zpuisoby feSeni konfliktii dle Vyrosta a Slaménika (Vyrost a Slaménik, 1997):

Autoritativni FeSeni — jSou zaloZené na sile, vlivu, resp. moci, kterou néktera ze zucast-
nénych stran disponuje. Reseni zaloZena na autorité jsou v mnohych piipadech vynucena a
zucastnéné strany s feSenim nemusi souhlasit. Rozhodnuti musi sporné strany respektovat.

Alternativni FeSeni — alternativni feSeni poskytuji konfliktnim stranam svobodnou
moznost rozhodnout se, zda a jakym zptisobem se dohodnou. Reseni konfliktd je plné v
kompetenci spornych stran, maji moznost ovlivitovat prubéh konfliktu, produkuji vétsi spo-
kojenost s vysledkem konfliktu nez v pfipad¢€ jeho vynuceni autoritou. Pokud nejsou jedinci
schopni dosdhnout zadouciho vysledku, miize byt vyuzita zména struktury vysledku na za-
kladé konfliktu cili. Ta se soustfedi bud’ na odménovani spoluprace nebo na trestani ne-
spoluprace, napf. se ob¢ strany nakonec dohodnou, Ze zvoli soudce, ktery situaci definitivné
vyresi.

Intervence tieti strany — postupy, kdy se s pomoci tfeti strany pomahaji fesit konflikty,
které sporné strany jinak nedokazou fesit. Tteti strana pouZziva rizné strategie:

procesni kontrola — tj. kontrola tfeti strany nad sd¢lenim a interpretovanim,
rozhodovaci kontrola — tj. kontrola tieti strany nad vysledkem sporu.
Na zakladé riizného namichani téchto dvou strategii vznikaji 4 mozné role tieti strany:

stimul — pokud tfeti strana nema ani procesni ani rozhodovaci kontrolu (tj. poskytuje
rady a doporucenti),

vySetiovatel — pokud treti strana ma jak procesni, tak rozhodovaci kontrolu,

posuzovatel — ma pouze rozhodovaci kontrolu (pf. soudce, ktery vSechny strany vy-
slechne a nasledn¢ rozhodne),

prostirednik — ma pouze procesni kontrolu, nazyva se tzv. mediaci, je nejcastéjsi (kon-
fliktni strany s jeho pomoci samy sméfuji k aktivnimu hledani inovativniho feSent).

VYJEDNAVANI

Vyjednavani je proces prosazovani zajmu zainteresovanych stran za ucelem dosazeni
vzajemné dohody. K dosazeni dohody se pouZzivaji rizné strategie dle Vyrosta a Slaménika
(Vyrost a Slaménik, 1997):

Zména vlastnich zajmi/pozadavkl — jedna se o ustupovani - je to posun k pozadav-
kiim druhé strany, nebo snizeni vlastnich pozadavk o urcitou troven (nesmi v§ak klesnout
pod uréitou minimalni Groven, jinak k dohodé nedojde). Cim naroénéjsi jsou pocateéni po-
zadavky jedné strany a ¢im pomalejsi je ustupovani strany druhé, tim méné pravdépodobné
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je dosazeni dohody — pokud vsak nakonec k dohod¢ dojde, zainteresované strany jsou s
ni mnohem spokojené;jsi.

Zména pozadavka druhé strany — soubor postupt, jejichz cilem je, aby druha strana
ustoupila, nebo zménila své pozadavky. Nejrozsifenéjsimi postupy jsou piesvédcovani, po-
zi¢ni vyjednavani a hrozby. Uginnost téchto postuptl je piimo zavisla na trovni minimal-
nich pozadavki druhé strany (za touto hranici opét neni dohoda mozna).

Vyjednavani zaloZené na zajmech — je zaméfené na alternativy, které uspokoji poza-
davky vSech zac¢astnénych stran. Zakladem je spoluprace, ktera generuje oboustranné vy-
hody. Jedna se o aktivni prosazovani vlastnich zajmu s ohledem na potfeby druhé strany a
také o flexibilitu pfi koncipovani kone¢né dohody. Pfi vybéru strategie vyjednavani byla
prokdzana spojitost mezi situacnimi, resp. osobnostnimi charakteristikami (interak¢ni pii-
stup) vyjednavace a vybérem strategie vyjednavani. Je obecna tendence vyjednavaci, na
zacatku pouzivat strategii zmén pozadavkl druhé strany a pozdéji uplatnit vyjednavani za-
lozené na zajmech.

Zakladni taktiky vyjednavani Vyrosta a Slaménika (Vyrost a Slaménik, 1997):

Imitace — je to kopirovani chovani, pozadavku a ustupkt druhé strany; kdyz jedna strana
nastoli pozadavek, druh4 strana na n¢j reaguje protipozadavky.

Kompenzace — naopak neutralizuje chovani druh¢ strany; kdyZ jedna strana ve vyjed-
navani postupuje velmi rychle, druhd strana zdmérn¢ zpomaluje.

10.2Zpétna vazba

Zpétna vazba je dilezitou soucasti nejen pracovniho zivota. Ten, kdo pfijima zpétnou
vazbu, se mize mnohé naucit. Totéz plati i o poskytovateli. Je dulezité zpétnou vazbu
spravné a ve vhodny ¢as poskytnout a pozorovat, zda ten, kdo zpétnou vazbu piijima, vitbec
posloucha a ze zpétné vazby si néco odnasi.

V této kapitole budeme Casto pouzivat nazvy piijemce a poskytovatel. Mame tim na-
mysli pfijemce zpétné vazby, ktery zpétnou vazbu na svilj vykon nebo chovéani dostava.
Poskytovatel zpétné vazby bude vétSinou vedouct, ktery zpétnou vazbu poskytuje.

Podle Reitmayerové a Broumové cilena zpétna vazba pomaha ¢lovéku nahlédnout do
sebe samého a 1épe porozumét chovani lidi, se kterymi pfichazi do kontaktu. (Reitmayerova
a Broumova, 2015)

Dle Pruknera je pojem zpétna vazba definovan bud’ jako sdélena informace nebo také
jako proces pozorovani ¢innosti nebo systému a shromazd’ovani informaci pro jejich vy-
hodnoceni nebo korekci. V praxi se setkdvame se zpétnou vazbou jako formou pomoci
jinému ¢loveku dovedét se, jak jej vidi ostatni lidé. Jde tedy o komunikaci, béhem které je
nékomu sdélovano, jak pisobi na své okoli. Zpétna vazba pomaha lidem upravovat své
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chovani, aby mohli snaze dosahovat svych cili. Po cely nas zivot jsme vSichni v pozici,
kdy poskytujeme a pfijimame zpetnou vazbu. VEtSin€ z nas ale tato ¢innost pusobi potize.
V pftipad¢, ze pred ni stojime jako pfijemci, vyvolava v nds jisté napéti a mame sklon se
chystat na obranu. Obdobn¢ emotivné zpravidla prozivame i situace, kdy bychom zpé&tnou
vazbu méli poskytnout my nékomu jinému. Zptsob provedeni zpétné vazby muize vy-
znamn¢ ovlivnit uroven mezilidskych vztahid, vykon prace jednotlivce i celych tymd.
(Prukner, 2014)

Dulezité je, aby si poskytovatel fekl, jakd ma mit zpétna vazba cil, co ma zménit a jak
mize piijemci pomoci. Proto je dulezité pro poskytovatele se pted poskytnutim zpétné
vazby dikladné pfipravit.

V pracovnim svété je zpétnad vazba soucasti vedeni a rozvijeni lidi v tymu, je soucasti
ro¢nich ¢i pulro¢nich hodnoticich rozhovord. V osobnim zivoté také davame zpétnou
vazbu, at’ jiz na néco, co se ndm nelibi nebo naopak libi. Zpétnou vazbu poskytujeme a ani
o ni nepfemyslime.

10.2.1 DRUHY ZPETNE VAZBY

Druhy zpétné vazby jdou pravidelna a nepravidelna (operativni). Pravidelna zpétna
vazba je planovana doptedu, u nepravidelné je to na zakladé¢ rychlé akce.

Dale mizeme zpétnou vazbu délit na pozitivni, negativni a smiSenou. U pozitivni zpétné
vazby nemame co doporucit ke zlepseni, se v§im jsme spokojeni.

Negativni zpétnd vazba ukazuje nedostatky v préci, na které je potieba se zaméftit. Pozor
na to, kolik bodl ke zlepSeni piijemci servirujete. Ani nejvétsi jedlik na svété nesni najed-
nou celého slona. Proto zpétnou vazbu davkujte a ptijemci naservirujte ke zlepSeni maxi-
malné tii body, na které se ma zaméftit. U novacki pocet snizte na body dva.

SmiSend zpétna vazba se sestava z pozitivni 1 negativni stranky. Pozor na tzv. sendvic.
Tj. zaCnete pozitivni zpétnou vazbou, prolozite ji negaci a ukoncite opét pozitivy. Lidé si
nejvice pamatuji a odnesou zavér komunikace, proto jim v hlavé s nejvétsi pravdépodob-
nosti zlstane jen ten med, ktery jste namazali na zavér. VEtim, ze vy z toho budete mit lepsi
pocit, negativni zpétna vazby se vzdy podava hire, protoze musite ¢elit uritym namitkam
¢i nevrazivosti, avSak efekt bude nulovy. Podavejte vyvazenou zpétnou vazbu, za¢néte po-
zitivy, co se vam na praci piijemce libi. Timto si oteviete dvefe k piijemci a za¢ne vas
poslouchat. Po pozitivech plynule prejdéte k ¢asti, kterou ma piijemce zlepSit. Zamérné
nepiSu pfijdéte k negativiim, nepouZzivejte slova jako negativum, minus. VSichni si to spo-
jime s hodnocenim ve Skole, které jsme neméli radi a zase se uzavieme a jiz neposlou-
chame. Radé&ji volte slova jako prostor pro zlepSeni. Opét pozor na slona, volte maximalné
tf1 body ke zlepSeni. U nich feknéte, co ma ptijemce zlepsit, jak to ma udélat, pro¢ to ma
délat jinak. Nechte ptijemce si to vyzkouSet. Nakonec se domluvte, kdy zménu provede.
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10.2.2 RADY PRI PODAVANIi ZPETNE VAZBY

Pti poskytovani zpétné vazby bud’te konkrétni. Nejlépe pouzivejte priklady, na kterych
danou véc popisete.

Zpétnou vazbu poskytujte pravidelné, vzdy bud'te dobie piipraveni. Zvolte si vhodné
misto, kde nebudete ruseni a ¢as naplanujte tak, aby vam piijemce po obéd¢ neusnul.

Nehodnot’te osobnost piijemce, ale vzdy jen jeho praci.

Nepouzivejte slova jako je problém, katastrofa, minus, negativum, naopak volte slova
jako prostor pro zlepseni, bod k rozvoji nebo zamysleni.

Zeptejte se na zacatku zpétné vazby, jak se ptijemce ma (jestli je nyni vhodny Cas na
zpétnou vazbu). Pokud ma doma naptiklad néjaké velké osobni problémy, zpétnou vazbu
odlozte. Bud'te empaticti.

Poskytujte zpétnou vazbu osobné. Emailem nikdy nedosdhnete takového efektu jako u
ustni zpétné vazby.

Nechte prostor pro ptijemce, at’ se na zacatku zpétné vazby sam zhodnoti. Uvidite, jak
se sdm vidi. Zda jednate a ¢lovékem, ktery mé sklony se podceiiovat ¢i pieceniovat. Dobré
je pro toto roziazeni také pouzit slepych map s vysledky tymu. Nechte na zaméstnanci, at’
se sam zaznaci, kde si mysli, Ze se nachazi.

V prostoru pro zlepSeni nechte na zaméstnanci, at’ si sém navrhne feseni situace. Bude
navrh povazovat za svij a vy také nemate patent na rozum, feSenim muze byt piekvapiveé
velmi inovativni.

Dle Pruknera se efektivni zpétna vazba opira o tii hlavni principy. Je poskytovana pri-
béZné, snazi se vyvarovat nepiiznivym emocionalnim reakcim zamé&stnance branicim je-
jimu pfijeti a pomaha hledat vychodiska ke zlepSeni vykonu. (Prukner, 2014)

SKUPINOVA ZPETNA VAZBA

Pokud mate tym pocetnéjsi a vSichni vykonavaji stejnou praci, mizete uspotradat skupi-
novou zpétnou vazbu. Dobfe se uplatni naptiklad v call centrech, kde se mohou poslouchat
hovory od ¢lenil tymu a kazdy ¢len poskytne svou zpétnou vazbu na hovor. Vyhodou je, Ze
¢lenové tymu uslysi hovory i ostatnich ¢lenti, usly$i zpétnou vazbu od jiné osoby, nezZ je
vedouci a procvic¢i se sami v podavani zpétné vazby. Pozor si vSak davejte, aby clenové
tymu uméli podéavat zpétnou vazbu. Na zacatku skupinové zpétné vazby sdélte clenlim pra-
vidla poskytovani zpétné vazby. Vy skupinovou vazbu facilitujte. Dohlédnéte, aby ¢lenové
odchazeli s body ke zlepSeni, opét pozor na slona.
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KoOuCINK

Koucink neni to samé jako zpétna vazba, ale jedna se také o urcity druh sebezhodnoceni
a posunu vpied v dovednostech. Zakladnim piedpokladem je vlastni motivace zamést-
nance, ochota se rozvijet a definovat vlastni cile. Bez splnéni tohoto pifedpokladu mutize byt
koug¢ink silné demotivaéni. Casto se v praxi pouzivé spide zpétna vazba s prvky kouovani.

Koucink je zalozeny na divérném vztahu kouce a koucovaného. Koucovany miize mit
za cil naptiklad posunout se ptes néjakou pracovni piekazku nebo slozité zivotni obdobi.
Kou¢ je velmi empaticky ¢loveék, ktery rad jedna s lidmi a chce jim pomoci. Kou¢ nemusi
byt odbornikem v dané oblasti, v tom je rozdil oproti mentorovi. Kou¢ vS§ak musi byt expert
V kladeni otazek a v praci s motivaci lidi.

Na tvodni koucovaci schiizce se slad’'uji vzajemnd ofekavani a mapuji se pohnutky a
motivace kou¢ovaného. V ramci naslednych pravidelnych schtiizek kou¢ pomoci spravnych
a cilenych otazek pomaha kou¢ovanému najit cil, feSeni jeho konkrétni situace.

jswmortiapro——[T]

Konflikt je stfetnuti vyvolané neslucitelnymi cili. Je dulezité umét konflikt fesit bud’
autoritativnim, alternativnim feSenim nebo intervenci tfetich stran.

Vyjednavani je proces prosazovani zajmi zainteresovanych stran za ucelem dosazeni
vzajemné dohody. Vyuzivaji se rizné strategie pro vysledné feseni.

Zpétna vazba pomaha ¢loveku nahlédnout do sebe samého a lépe porozumét chovani
lidi, se kterymi pfichazi do kontaktu. Jedna z nejvyuZzivanéjsSich zpétnych vazeb je zpétna
vazba smiSend, ktera v sobé obsahuje pozitivni 1 negativni stranku.

|
Co je to konflikt?
Jaké existuji zptsoby feseni konflikti?

Jaké existuji strategie vyjednavani?
Jaké zasady pro podavani zpétné vazby znate?
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