Konflikty a jejich FeSeni

1. Co je to konflikt?

* Vymezeni v odborné literatuie

— Stfet zajmu, cili, ndzort, ptani, ptiCemz dosazeni jednoho cile ztézuje ¢i

znemoziuje dosazeni jinych cili

— Rozpor, soucasné stretavani protichtidnych tendenci, situace, kdy mame moZznost
volby.

—  Situace, kdy jsou k dispozici rizné varianty jednani a musime se néjak
rozhodnout.

* Individualni chapéni pojmu ........
» Je konflikt negativni? Pozitivni? V ¢em?

Vvbrané aspekty vvmezeni konfliktu

Vyznam existence konfliktu

Nezbytné pro rozvoj a rast
*  Vytvaii moznost volby
» Kde neni konflikt, neni zména (=> stagnace, degradace starého) Zmeéna je
podstatou vyvoje
» Konflikt vede ke zméné => Motor vyvoje od starého k novému
«  Reseni konflikt{ stabilizuje systém, je pfedpokladem plynulé evoluce
» NeftesSeni konfliktu vede k destabilizaci a revolu¢ni zméné systému
— Obsahuji pozitivni silu
» vzdy poskytuje zéklad pro rozpoznani a pochopeni piani a potieb druhych;
vzajemné vztahy mohou byt zlepSeny nebo zachovany (+ dalsi ?.......... )

Legitimita - vyjdéme z toho, Ze konflikt je stret nazori: kazdy ¢lovek ma:
— Préavo na nazor
+ zakladni lidské pravo = pravo svobodné a originaln¢ myslet,
* vlastni myslenky, vnitfni svét ndm nemuze nikdo vzit,
— Svoboda slova
» Pokud se ¢lovék rozhodne sdélovat své nazory ostatnim, nemélo by mu
byt branéno
* Volné sifeni myslenek = zndmka zdravé spolec¢nosti
*  Moznost pfisunu vétSiho mnozstvi novych myslenek — spol. bohatstvi
» Otazka cenzury, zékazu nevhodnych myslenek, ndzorti — vymytit sje
tim, Ze je zakdzeme nebo tim, ze v diskusi dokézeme jejich
nespravnost, nevhodnost...?
— Respekt k odliSnostem — existence konfliktli umoziuje existence odlisnosti
* NezesméSnovat, neignorovat odlisné nazory, ale respektovat je,
naslouchat jim a premyslet o nich
— Prospésnost odlisnosti
» Stejny nadzor je uziteény, pokud se o né¢em rozhodujeme
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* Pro tfibeni nazoru je dulezité;si odlisny nazor — vede k novym napadim
= Legitimita konflikti — jestliZe jsou odli$nosti pfirozené, a legitimni, jsou tedy
legitimni 1 konflikty
= Konflikty jsou pfirozenou soucasti Zivota

* Vyhnutelnost/nevyhnutelnost — je Zadouci vyhybat se konfliktim? Je to rozumné?
Pokud se konfliktu vyhybame, netfeSime je, pak se vrati, modifikovany, vyostfeny —
proto je dobré/lepsi naucit se s nimi zachazet, fesit je

» Pozitivni /negativni diisledky konfliktu jsou v roviné:
— Individuélni
— Interpersondlni
— Socialni

* Obecné charakteristiky konflikti

Konflikty jsou velmi slozité, protoze kazda situace je jind, obsahuje jiné proménné prvky,
které vznik, prabéh a feSeni konfliktu ovliviuji.
I ptesto 1ze nékteré prvky konfliktt zevSeobecnit.

Nasledné je uveden prehled vybranych ryst konfliktu dle Gillernové (2001):

Ptitomnost racionalnich i iracionalnich prvka
Kazda konfliktni situace ma prvky jak racionalni, tak i iracionalni — emocidlni. Zadny
z téchto prvki nelze zkonfliktu vyloucit. Bohuzel, ptfi prozivani konfliktu dochazi
k posilovani iracionalni stranky nad strankou racionalni (viz vyvoj konfliktu).
Intenzita konfliktu zavisi na t€snosti vztahl
Cim jsou vztahy mezi konfliktnimi stranami tésn&jsi a dlouhodobgji, tim je konflikt
intenzivngjsi.
Konflikt ma tendenci ,,udrzovat smér*
pocatecni negativni smefovani vyvolava i nasledny negativni prib¢h konfliktu.
Konflikt s jinou skupinou
o ma vliv na upeviiovani vnitini soudrznosti ve skupiné
o vede k ptisnéjSimu dohlizeni na dodrzovani norem, pravidel a hodnot.
Konflikty hodnot jsou hiife fesSitelné, nez konflikty predstav a z4jm1.

vvvvvv

Konflikty feSené silou se po zmirnéni této sily opét rozhofi.
Soupeftiveé vedené konflikty ¢asto spousti chyby ve vnimani
o vedou ke zkreslovani celého konfliktu a tak
o k nastaveni ¢asto nevhodného fesenti.
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2. Typy konflikti
Konflikt délime podle Kiivohlavého (2002) na:

Podle poctu zucastnénvch osob

1.Intrapersonalni — vniti'ni -

konflikt uvniti jednoho ¢lovéka, je nejcastéji spojen s procesem rozhodovani, kdy vedle sebe
stoji nékolik moznosti zhruba stejné sily.

2. Interpersonalni — vnéjsi -

mezi dvéma nebo vice lidmi.

a. Konflikty mezi dvéma lidmi -

vznikaji v situacich, kdy oba chtéji totéz, ale k uspokojeni potfeby je jen jedna véc a tudiz
jeden musi ustoupit nebo v piipadech, nebo kdy kazdy chce absolutné néco jiného. Podle typi
jedincii potom pfi feSeni konfliktd prevazuje bud’ soupetfeni nebo spoluprace.

Soupefteni - jde o situaci, kdy jeden ziska, druhy ztrati, jeden ma zisk, druhy ztratu.
Spoluprace — pii ni ziskdvaji vSichni, jde o tom najit néjakou spole¢nou cestu napft.
kompromis.

c. Skupinové konflikty — jsou konflikty uvnité skupiny lidi, zde mdze jit o konflikt
jedince se skupinou nebo vice ¢lent skupiny, kteti vytvofili podskupinu s ostatnimi ¢leny.

d. Meziskupinové konflikty — konflikty mezi skupinami lidi, v&Sinou se jedna o vé&tsi
skupiny lidi, jako jsou konflikty napf. mezi zaméstnanci a zaméstnavateli, mezi studenty a
uciteli, mezi spolecenskymi vrstvami, ale také mezi etnickymi skupinami.

Podle psychologické charakteristiky konfliktu (podle pric¢iny konfliktii):

Ruazni autoii popisuji pri¢iny konfliktd z riznych thli pohledu. Kiivohlavy (2002) rozdélil

ptic¢iny konfliktd podle psychologickych charakteristik (pFevaZzujiciho aspektu) na:

- konflikty predstay - vychazeji z kognitivnich (poznavacich) procesii. Jsou zplisobeny
rozliénym vniménim situace jednotlivci,

- konflikty nazorii — piedstava + hodnotici soud, vychazeji z hodnotového systému
Clovéka. Hodnotovy systém je slozité utvaien kulturou a vychovou, proto jsou hodnoty
tak rozdilné,

- konflikty postojii - vychazeji znézorid spojenych s citovym vztahem. Racionalni
stranka problému je oslabena a jedinec nahlizi na konflikt vice pfes své city, ¢im vice
jeden ucastnik prosazuje svlij postoj, tim vice se druhy brani

- konflikty zdajmii - vychazeji z motivace, z toho co chceme a po ¢em touzime. Do této
oblasti patii 1 konflikty majetkové.

Pro konflikt ovSem neplati, Ze pfi¢iny mtzeme urcit jednostranné, vétSina konflikti ma vice
pfi¢in, jednad se o priiny smiSené. (Napi: Konflikt zajmi na pozadi konfliktu ptedstav:
taxikar a pasazér — kterd cesta je nejlepsi: nejkratsi x nejsjizdnéjsi, pohodlna a delSi=drazsi)
nebo nazor na film ovlivnény postojem k ptedstaviteli hlavni role ....
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Podle valence piisobicich sil

Jiné déleni konflikti nabizeji Novy a Surynek (2006), ktefi pri¢iny hledaji v ptisobeni sil
(citd, hodnot, ¢innosti):

apetence - apetence - konflikt dvou kladnych sil - jedinec se rozhoduje mezi dvéma
stejné pozitivnimi alternativami v podob¢ hodnot, pfedméti nebo piijemnych ¢innosti, které
nemtize dosahnout soucasné.

Sila tohoto typu konfliktu je mald. Rozhodnutim se pro jednu alternativu a vyvijeni aktivit s ni
spojenych rychle oslabuje tendence vénovat se druhé (konkurujici) alternative.

averze - averze — konflikt dvou zapornych sil - jedinec se rozhoduje mezi dvéma
negativnimi alternativami, mezi dvéma zly (hodnotami, predméty, nepiijemnymi ¢innostmi).
Sila takového konfliktu je velka (nejvétsi z uvedenych typt).

Jedinec z pocatku vaha a zpravidla hleda unik, tfeti feSeni. Pokud dojde k rozhodnuti pro
jednu z nepfijemnych variant a vyvijeni aktivit s ni spojenych zafne po case cinnost
ochabovat a nastdva opét stav nerozhodnosti a vahani. Reakci na konflikt je odsouvani
nepiijemného rozhodnuti.

apetence - averze — konflikt mezi kladnou a zapornou silou - jedince néjaka ¢innost
pritahuje a zaroven odpuzuje. (chci pohladit psa, ale mam strach)

Z vétsiho odstupu od Cinnosti pfevazuje apetence a s piiblizovanim se zesiluje tendence k
opusténi hodnoty, cile, Cinnosti. Sila takovych konfliktl je stiedni. Dale 1ze také rozliSovat:
Konflikt pozitivni apetence a negativni indukce, ktery lze charakterizovat vétou ,,je fo
neprijemné, ale musim “.

Konflikt negativni apetence a pozitivni indukce, ktery lze charakterizovat vétou ,,je fo
prijemné, ale nesmim*.

3. Vyvoj konfliktu
Konflikt je proces a jako takovy mad své prirozené vyvojové fdze. Ovliviiovat jeho priibéh miZeme
kdykoliv, ovsem — s velmi riznymi vysledky! Pokud chceme konflikt resit raciondiné, je nutné si
uvédomit, Ze vSechno ma pricinu a ndsledek, tedy i konflikty. Zasahovat je mozné na obou urovnich,
ale pouze na urovni priciny je zdsah dlouhodobé smyslupiny.
Odborna literatura nabizi pét zadkladnich vyvojovych stadii konfliktu:

- Spusténi konfliktu — spousté¢ miize byt cokoliv, co nabudi konfliktni reakci, zalezi
na stavu jednotlivych aktérii konfliktu — slovo, hluk, Ginava, barva, viin¢, posunek, ton
hlasu, obsah sd¢€leni.... V této fazi mizeme konflikt odvratit. Prostiedky: prevod
pozornosti na jiné téma, prekvapeni, humor, jidlo a piti, pauza, ocenéni, zdpis
problematickych bodu

- Eskalace konfliktu — v jedinci se nahromadilo napéti, jedinec je podrazdény, ale ma
do urcité miry zachovalou racionalitu, v tomto bod¢ vyvoje je zdsah do konfliktu
velmi naro¢ny. Predpoklada racionalni jednani alespor jedné strany. Pocitejte s tim,
Ze trva déle, nez se druha strana uklidni. Moznosti zasahu: vysvetlovani, vizualizace
(obrazek, schéma, materidaly), posun v case (,, vratime se k tomu za 20 minut ), vstup
treti osoby (kolega, expert), definovat potiebny vystup a rizika, kdyz se nedohodneme.

- Vrchol konfliktu — jedinci se dostali do stavu boje, napéti vybuchlo, racionalita je
potlacend, zde je vhodné, aby do konfliktu vstoupila dal$i osoba. Moznosti zdsahu:
odchod z mista stietu, odklad v case, dohoda o nedohodé (,,my dva to nevyresime, navrhuji,
aby se véci ujal nekdo jiny “), vstup treti osoby.

- ZKlidnéni — vraci se CasteCné racionalita, jedinci jsou schopni vyhodnotit danou
situaci, zde ale pozor, hladina hormonii vysoka, drazdivost velkd, nevhodnym
zdsahem by mohlo dojit k dalSimu vybuchu konfliktu, navratu piedchozi faze.
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Moznosti zasahu: zjednodusena mluva, postupny zdpis, vizualizace, hlidat vyjadrovani a
chovani, posun jednani v case, definovat potiebny vystup a rizika, kdyz se nedohodneme.
Postkonfliktni stav - racionalita je doplnéna o hodnotici slozku, jedinci jsou schopni
analyzovat situaci a hledat zptisoby feSeni, uvédomovat si disledky konfliktu. Vy¢€itky
nebo mysleni typu ,,kdybych byl byval®... Stav vhodny pro zpétnou vazbu a
zamysleni nad tim, ,,jak pfist¢ jednat jinak*. MozZnosti zasahu: zpétna vazba k tomu, co
probéhlo (analyza), dopredna vazba, jak v podobné situaci jednat pristé (syntéza,
FeSeni), vyuZiti treti osoby.

Znalost vyvojového stadia konfliktu je dilezitd pro spravné nacasovanou intervenci a pro
vybér vhodného postupu ¢i metody pii feseni konfliktt.

Stadia podle Pruita (1998)

* Socialni dilemata — situace, v nichz si dvé ¢i vice stran musi vybrat mezi svym vlastnim
zdjmem a spolecnym zajmem. Kazda strana mize profitovat na ukor druhych, ale téz
mize zvolit kompromis, konvergenci z4jmu, kooperaci.

«  Sifeni konfliktu — zapojovani dal$ich a dal3ich stran do konfliktu, pfenos

* Negociace (vyjednavani) — diskuse mezi stranami v konfliktu s cilem dosdhnout dohody

« Reseni konfliktu - proces sméfujici k nalezeni feseni, hledani zpasobt

» Eskalace konfliktu — pouzivani stale tvrdSich taktik; spor, boj

— Jednosmérna = jedna strana zvysuje tlak, druhé pasivné odolava

» Konfliktova spirdla — dvousmérny proces eskalace — kazda strana reaguje hnévem nebo
obranou na akci, provokuje dalsi akci

— Phvodni sporné otazky mohou zlistat zapomenuté. Dezintegrace. Tma.

4. Determinanty konfliktu
*  Vn¢jsi faktory

Mnozstvi a intenzita zatézujicich podnéti
Charakteristiky situace, extrémni Casovy tlak
socialni tlak, socidlni pozice

nefeSené a potlacené konflikty

soutézeni o omezené zdroje (materialu, financi)
nejasna pravidla, standardy, politika

*  Vnitini determinanty

V¢ék a pohlavi

Osobnostni charakteristiky (nekompatibilni osobnostni charakteristiky, zajmy,
potieby, temperament, postoje, hodnotovy systém, sebepojeti, sebepoznani...)
Aktudlni psychofyzicky stav

Dosavadni zkuSenosti;

nesplnéna ocekavani

Socialné komunikativni dovednosti — dysfunkéni komunikace
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5. Zpusoby reSeni konflikta I
Zakladni ¢lenéni
Od dob historickych se pii eseni konfliktu mohou volit bud’ pasivni (pasivita) nebo aktivni

v

pfistupy (variace na agresi, kooperaci, vnéjsi intervenci)

Pasivita — nedélat nic, ¢ekat, ¢as to vyfesi, problém se spontdnné vyresi. Mlize byt vhodné
(mrtvy brouk, v situaci, kdy je cokoliv jiného nemozné). Nevhodné u odkladani navstévy u
I€kare... Vysledek nahodny, je to riskantni. Obdobné je feSeni losem (pasivni ve vztahu

k problému, aktivni v procesu)

Nasili - agresivni feseni, nevhodné. Fyzické: Bez pravidel (rvacka, pohlavek) nebo
s pravidly (souboje). x psychické: zaludngjsi, méné patrné (vydirani, verbalni napadéani
soupete, slovni potycky, urazeni).

Delegace (prava rozhodovat o ptedmétu konfliktu) — obraceni se k n&jaké vnéjsi

autorit¢ s zadosti, aby rozhodla za n¢ soud, expert, nadiizeny, rodic, ucitel. Autorita se fidi
bud’ vlastnim tsudkem nebo danymi pravidly.

Jednani — feseni konfliktu diskusi mezi uéastniky — ti berou proces i vysledek do svych
rukou. Vysledek, s nimz bude spokojena vétSina.

Rozsireny prehled

- Konfrontace — agresivni a nekooperativni chovani, snaha o prosazeni svych zajmu
(prosazuje se fyzickou hrozbou, formdalni autoritou, manipulaci) — vyuzivaji lidé
sebevédomi, presvédCeni o své pravdé, o svych nérocich a pravech, lidé agresivni,

vztahovaéni a omezeni.

- Kooperace — asertivni snaha prosadit se, respektujici vsak i snahy protistrany. Ugastnici
hledaji mozZnosti, které by vyhovovaly vSem, védomi si nejcastéjsi podminky, ze kazdy

musi néco obétovat, néceho se vzdat, aby mohli néco ziskat.

- Vyhybani - neasertivni, nerespektovani z4jma svych ani zajma jinych, vyuzivaji lidé
v ptipadech, kdy si nevéii, neumi se prosadit, neovladaji komunikacni strategie, nebo

v pfipadech, kdy pochopili, Ze s druhou stranou se neda jednat.

- Ustup — neasertivni, zfetel je kladen na zajmy protistrany, odhlizeje od zajma svych,
vyuziva se v piipadé, kdy jedinec zjisti, Ze se na pocatku konfliktu mylil nebo
v ptipadech, kdy zjisti, Ze souhlas ¢i smifeni se se stavem je v soucasné situaci vhodnym
vychodiskem jak pro n¢j, tak pro ostatni osoby; nebo v ptipadech, kdy se s druhou stranou

neda jednat.

-  Kompromis — kazda strana n&co ziskéd i néco ztrati, vyuziva se v piipadech, kdy jsou
ucastnici ochotni ze svych pozadavku slevit; v ptipadech, kdy jsou rozdilné cile ucastnik;

nebo kdy cile nestoji za dalsi ndmahu v jednani.

- Konsenzus - znamena shodu minéni, zejména spontanni a zivelny souhlas, obecné
jakykoliv vzajemny souhlas — dojde k vyjasnéni stanovisek, vSichni jsou vitézi;
v nékterych situacich si opét jsou ucastnici védomi, ze kazdy musi néco obétovat, néceho

se vzdat, aby mohli néco ziskat.
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6. Zpusoby FeSeni konflikti 11
Systematicky piehled (in Vyrost, Slaménik, 2009)
Zakladni postupy predstavuji techniky sméfujici k deskalaci konfliktu a techniky
prekonavajici divergenci zajmi spornych stran
Rozlisuji se 3 zpusoby feSeni konflikti:
Autoritativni FeSeni konfliktnich situaci
ZaloZena na sile, vlivu, moci, kterou disponuje urcita strana
Autorita — formalni nebo neformalni
Negativum: Re$eni jsou mnohdy vynucena, strany s nim nemusi souhlasit -> pak se mu snazi
vyhnout, nebo jinak prosadit své prava.
— Rozhodnuti autoritou (silou) — komunikuji piimo, autoritativni strana
rozhodne ve sviij prospéch; nemusi viibec fesit podstatu konfliktu

— Soudni spor — konfliktni strany se prosttednictvim pravnich zastupct snazi
prosadit sva prava. Soud vyda rozhodnuti, které musi ob¢ strany respektovat

Alternativni ieSeni konfliktnich situaci

Poskytuji konfliktnim stranam svobodnou moznost rozhodnout se, zda a jakym zpiisobem se
dohodnou. Reseni konfliktu je pIné v kompetenci za¢astnénych stran. Mohou ovliviiovat
prabéh konfliktu, zptisob rozhodovani, obsah dohodnutého feseni. Existuje tu veétsi

spokojenost s vysledkem feseni.

— Integrace (feSeni problému) — strany konfrontuji své stanoviska, kooperativng
identifikuji problém, zvazuji alternativni feseni, ptijimaji rozhodnuti. Vhodné pii
komplexnich problémech zplisobenych nedorozuménim stran. Vyhoda:
dlouhodoba ucinnost, fesi se jadro konfliktu. Nevhodné v ptipad¢ rozdilnych
hodnotovych systémii. Casové naro&ny postup.

— Akomodace — piekonavani rozdilii zdtiraziiovanim spoleénych prvki. Vhodné
tehdy, kdy je mozné vratit problém do vychoziho stavu. Podporuje kooperaci stran.
Nedostatek: jde o docasné preruseni konfliktu, nikoliv o trvalé feseni.

— Dominance — vysoka koncentrace na své potieby, ignoruje potieba a zajmy
druhé¢ strany. Souhlas je vynuceny. Pouziva se pfi implementaci nepopularnich
opatteni, rozhodovani v ¢asové tisni. Vyhoda: rychlost feseni x nevyhoda: odpor
vuci zvolenému feseni.

— Vyhybani — pasivni ignorovani problému nebo jeho aktivni potladeni. Vhodné
pfi trividlnich nebo docasnych konfliktech (malichernost), kdy naklady na
ptipadnou konfrontaci jsou neimémé vysledku. Setii ¢as a prostiedky. Neni
vhodné pti zhorsujicich se konfliktech. Je docasnym feSenim.

— Kompromis — koncentrace na potieby své i druhych. Nalezeni a akceptace
vhodného feseni je zde dulezitéjsi nez spokojenost stran. Vhodné pii vyrovnanych
silach (moci) a rozdilnych cilech. Demokraticky pribéh konfliktu, vytvoteni
prostoru pro kreativni feSeni.
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Model alternativnich feSeni

Akomo dace Vyhyba | ni

Kompromis

Integrace Dominan | ce

7. Intervence tietich stran (mediace)
Pokud konflikty ptertstaji do dlouhotrvajicich, finan¢né a materidln¢ naro¢nych boji — voli se
postupy vyuzivajici pomoci tfetich stran — ty pomahaji fesit konflikty
Mediace - zakladni mechanismus

= zprostiedkovani dohody za asistence treti strany. Konfliktni strany s pomoci trénované
osoby - mediatora (zprostiedkovatele) smétuji k aktivnimu hledani inovativnich feSeni
konfliktni situace.

Podpora komunikace, odstranéni nedorozumeéni.

Moznost separatnich jednéni.

Arbitraz — arbitr, ktery mé moc, rozhodne spor (rodi¢, soudce, nadiizeny)

Facilitace — konstruktivni zptisobem usmériuje strany k dosazeni vzajemné dohody (nabidne i
terapii — manzelska terapie)

Zmirnovani — zprostfedkuje komunikaci

Rozhodcovska komise — panel odbornikli — vyslechnou spor, nésledné rozhodnou.
Ombudsman — akceptovana autorita, ochranuje prava zucastnénych stran (hierarchické spory)

Vyjednavani, prirozena soucast Zivotnich situaci

Proces prosazovani z4jmi zainteresovanych stran za ucelem dosazeni vzajemné dohody.
Zahrnuje sérii protichidnych pozadavkt navrh stran. Strategie:

Zména vlastnich z4jm1, pozadavkl (astupky)

Zména pozadavkl druhé strany

Vyjednavani zalozené na zajmech (alternativy, které uspokojuji pozadavky vSech
zucastnénych stran.

Taktiky: imitace (kdyz oni pozadavek, tak ja taky = protipozadavek , kompenzace kdyz oni
rychle, ja zpomaluji)
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