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ÚVOD 
Téma komunikace jsem si vybrala, protože si myslím, že je pro nás všechny velmi důležitá, přináší nám nové věci, kterým se všichni stále učíme. Je to chování, které získáváme v průběhu života a často ho považujeme za samozřejmost. Komunikaci nejčastěji používáme k naplnění svých vlastních cílů a lze s ní dosáhnout výsledků mnohem rychleji a efektivněji, než bez ní. Ten, kdo z nás umí lépe komunikovat, je pro něho cesta k úspěchu snazší, než pro ty, kteří se komunikací nezabývají vůbec. 

První kapitola je zaměřena na komunikaci v procesu vedení lidí, kde je velmi nutné si uvědomit, jak je pro chod organizace, pro vedení pracovníků, ale i samotného manažera důležitá.  Pokud komunikace mezi těmito články nebude správně fungovat, organizace povede k zániku. Lze tomu zabránit tím, že se použijí určité systémy a to zejména vnější komunikační systémy. Pro organizaci není podstatná pouze komunikace, ale také to jak je vedena. Tuto úlohu splňují manažeři se svým pracovním týmem používáním komunikačních rolí. Aby manažer správně dovedl vést organizaci a zároveň své pracovníky, využívá tzv. funkce mezi které se řadí: funkce diagnosticko poznávací,  komunikačně informační a stimulačně aktivizační. Na základě těchto funkcí jsou pracovníci seznámeni se svými úkoly, které dokáží bez problémů plnit. Charakteristiky manažera se odvíjí dále na tom, jak je schopen svoji práci řídit. Jeho náplň práce spočívá v tom, jak zadat pracovníkům úkol a jaké informace jim poddat. Pro styl řídící práce se používají následují funkce: plánování, organizování, výběr a rozmisťování pracovníků, vedení, rozhodování a kontrola. Jestliže chce manažer dosáhnout kvalitních výsledků a dokonalé spolupráce mezi pracovníky je nutné, aby je dovedl motivovat, na jejímž základě si pracovníci vybudují příjemnou atmosféru. Dalším důležitým faktorem pro správného manažera je získaná autorita. Zajistí mu pozornost od pracovníků, kteří ho budou respektovat a bez jakýchkoliv výhrad se řídit jeho pokyny. 

Druhá kapitola je věnována konfliktům. Zaměřuje se na to, co slovo konflikt znamená, jak vzniká, jak působí na lidi a jak oni se k němu dokáží postavit. Konfliktů existuje mnoho, proto je nutné si je rozdělit podle druhů, členící se do dvou skupin: intrapersonální konflikty a interpersonální konflikty. Pro manažera hrají konflikty důležitou roli. Musí se s nimi naučit pracovat a také je řešit. Nevznikají jen tak z ničeho, vždy musí mít určité podklady, které jsou uvedeny v části: zdroje komunikačních konfliktů. Konflikty se vyvíjení za základě určitého průběhu, kterým je potřeba se řídit a lze ho dělit se do několika fází: potenciální opozice, vnímání a personalizace, chování a jednání, výsledky. Konflikt nevzniká pouze mezi jedinci, ale také v celé organizaci, proto je důležité si uvědomit, jaký vliv může na ní mít a co způsobí uvnitř pracovní skupiny. Mezi skupinami je lze rozdělit na vnitroskupinové a meziskupinové. 

Řešení konfliktů je názvem třetí kapitoly, ve které jsou uvedeny zejména způsoby řešení. Lze je řešit příjemnou, ale i nepříjemnou cestou. Mezi tu příjemnou se řadí klidná jednání a domlouvání se rozumem. Za ty nepříjemné je bráno řešení formou nátlakových taktik. Konflikty se dají také řešit vyjednáváním, které obsahuje své základní styly, do nichž můžeme zařadit i mediaci a facilitaci. Jakmile se manažer dostane do konfliktu je nutné, aby ho uměl i vyřešit. Ke snadnému a rychlému řešení používá určité podmínky a zásady efektivního řešení konfliktu. 

1 ZÁKLADNÍ CHARAKTERISTIKA KOMUNIKACE V PROCESU VEDENÍ LIDÍ 
„Lidská společnost představuje síť vztahů mezi lidmi. Přirovnáme-li ji k síti rybářské, pak uzly představují lidi a provázky či lana vztahy mezi nimi. Ale co to vlastně je, toto lanoví v lidském světě? Jedna odpověď je, že je to komunikace. Argyk a Trower, 1979“

Autoři řeší problém komunikace v pracovní skupině a formy jejího sdělování. Udávají přednosti manažera před pracovní skupinou, kde vystihují jeho nadřízenost a jeho postoj ke skupině.

Mayerová M., Růžička J. v knize Vedení lidí v organizaci poukazují podobně, jak jsem uvedla výše na postavení v organizaci. Ve své knize se věnují organizačnímu řádu podniku. Jeho uspořádání, technickou vybavenost a jeho důležitost.
 

V knize Vedení lidí autoři vytyčují pracovníky jako celkovou skupinu, jak se chová a jaké má potřeby. Na čem je založen způsob chování, jaké má příčiny a proč se tak vůbec chová.
 

Slovo komunikace vzniklo z latinského slova communicare, které znamená sdělení, sdílení, spojování, společná účast atd. Pojem komunikace má velmi široké použití, známe ho jako označení „pro dopravní síť, přemisťování lidí, materiálu, ale také myšlenek, informací, postoje pocitů od jednoho člověka k druhému.“
 Komunikování znamená sdělování informací v přímém a nepřímém kontaktu dvou a více lidí, ve kterém jsou používány různé komunikační prostředky jako jsou např. jazyk, pošta, telefon, rozhlas, televize a jiné. Komunikace je prostředek k uchování lidské kultury, fondu znalostí a dovedností. Lidé mají potřebu komunikovat, být v kontaktu s druhými lidmi. Její omezení nebo úplnou absenci pociťuje člověk jako strádání. Lidská komunikace je obsahově bohatá, může vyjádřit obsah jednání, myšlenek či prožívání jedince.   

1.1 Komunikace v organizaci
„V nejširším slova smyslu představuje komunikace prostředek, s jehož pomocí lze dosáhnout změn, které zabezpečují blaho organizace.“
 Komunikace v organizaci znamená propojení, které slouží k vzájemnému porozumění a skutečnou spolupráci. „Pomocí komunikace si pracovníci organizace utvářejí a vyjasňují názory na vše, co se v ní děje, jaké je pořadí hodnot organizace.“
 Předpokladem dobré efektivnosti uvnitř organizace jsou poskytující služby, realizovatelné manažery tak, aby napomáhaly k rozvoji pracovníků a snižovaly množství nedorozumění, konfliktů a chyb uvnitř organizací. Zároveň zlepšují atmosféru a vytváří dobré podmínky pro věcné plnění úkolů. Pokud je dosahováno cílu, které jsou daným předpokladem, je to velmi účinné pro organizaci, na jejímž základě je zvyšována kvalita služeb poskytovaná klientům. Na komunikaci v organizaci lze pohlížet ze dvou hledisek. Z hlediska interního fungování je komunikace důležitá pro manažerské funkce, z druhého propojuje podnik s prostředím různých podniků zvenčí. Pomocí komunikace se manažeři snaží získat informace o „potřebách zákazníků, disponibilitě dodavatelů, požadavkách akcionářů, různých podmínkách společenského prostředí apod.“
 Aby komunikace mohla správně fungovat je nutné ji založit na určitých pravidlech, které jsou zahrnuty v tzv. organizační struktuře. 

Organizační struktura  je důležitým prvkem komunikace, ve které rozeznáváme vnitřní a vnější komunikaci. Do vnitřní komunikace se zařazuje realizování informací podniku, kde plní funkci pro jeho existenci.  Pro chod podniku je velmi důležité i jeho okolí a vytvořené vzájemné vztahy s jinými podniky na základě vnější komunikace. Pro dosažení jsou využívány vnější komunikační systémy. 

Vnější komunikační systémy 

Komunikace v organizační struktuře je poskytována v různých směrech, které lze dělit na: sestupnou komunikaci, vzestupnou komunikaci, horizontální komunikaci a diagonální komunikaci. Pomáhají manažerovi zvažovat překážky, které mu brání v komunikaci, ale zároveň je i překonat.  

Sestupná komunikace je tzv. řídící. Formou příkazů a instrukcí pracovníci na vyšších místech komunikují se svými podřízenými. Tento typ komunikace převládá především u organizací s autoritativní atmosférou. Rozlišují se dva typy, písemná komunikace - různé procedury, podnikové publikace, prohlášení, dopisy, příručky, elektronicky přenášené informace a ústní komunikace zahrnující instrukce, rozhovory a schůzky.  Nadřízení by měli hovořit adekvátně
 ke svým podřízeným na základě jejich potřeb. Špatně vedená jednání mohou od pracovníků vyvolat nežádoucí reakce. 

Dalším systémem je komunikace vzestupná, která je pro organizaci velmi nezbytná.  Sdělování probíhá od podřízených k nadřízeným. Manažer by  měl sdělení vyslechnout, správně pochopit a nalézt řešení pro všechny vyhovující. Nebyla by to komunikace, aby nevlastnila nějaké nevýhody. Hlavní chybou bývá, že není vytvořena zpětná vazba. Manažeři neprojevují zájem o své zaměstnance a tudíž se ochuzují o jejich nápady či rady, které jsou pro ně velice inspirativní. Neuvědomují si, že takové informace jsou důležité, ale není tomu vždy, tam kde zpětná vazba funguje, vytváří se tzv. participační vedení. Nadřízení své pracovníky aktivně naslouchají, vyhledávají jejich přítomnost a využívají jejich nápady. Typické prostředky této komunikace jsou např. reklamační systémy, společná zasedání, vyřizování žádostí a stížností, neoficiální rozhovory, dotazníkové akce a jiné. 

Příčná komunikace zahrnuje horizontální a diagonální tok informací. Horizontální komunikace probíhá mezi zaměstnanci či zaměstnavateli na stejné nebo podobné organizační  úrovni, kde jsou si partneři sobě rovni. Při této formě výměny dochází k nedostatku pochopení, který má dopad na neshody při plánování, koordinaci apod. 

Diagonální tok informací probíhá mezi pracovníky na různých organizačních úrovních. Tato forma je využívaná nejméně, nastává tehdy, když člen organizace nemůže komunikovat prostřednictvím jiného kanálu. 

Vnější komunikační systémy se starají o to, aby podnik byl propojen s vnějším prostředím. Pro sdílení informací je však důležité i okolí, které zde představuje rozsáhle komunikační sítě. Pro správné fungování vnějších systémů je důležitá spojová komunikace, je to komunikace která poskytuje informace za pomoci výrobních činitelů. 

Vedle vnějších systémů se organizace řídí také podle systémů vnitřních, které zahrnují  formy komunikace. Pro dobré zajištění podniku je potřebná komunikace a to jak ústní, tak i písemná.  Největší výhodou ústní komunikace je zpětná vazba, rychlost a účinnost. Nesmí zde však ani chybět paraverbální komunikace, u které se pozoruje zabarvení hlasu, zámlky, výrazy obličeje, gesta apod. „Lidský hlas dodává slovům smysl a zabarvení, která nelze vyjádřit ani mnoha stránkami psaného textu.“
 Ústní komunikace v podniku se používá zejména ve formě projevů, porad, rozhovorů a pohovorů. Nesmíme u ní však zapomenout i na její nedostatky, které se nám naskytují na straně sdělujícího a příjemce. Do záporů sdělujícího spadá neurovnání si myšlenek před sdělením, nepřesné vyjadřování, rozsáhlé prezentování informací a zařazení myšlenek, které spolu nesouvisejí do jednoho sdělení. Za nedostatky příjemce je považováno soustředění se na detail místo na podstatu sdělení, soustředění se na odpověď již po úvodní informaci, aniž by bylo vyslechnuto celé sdělní a nedostatečné soustředění při přijímání sdělení. Ústní komunikaci můžeme však zdokonalovat, na základě stálé kontroly vlastní verbální komunikace, odstraňování slabých stránek, rozpoznávání a uplatňování svých předností. Lze tomu zabránit např. vybíráním vhodných slov, správným dýcháním a plynulostí projevu.  

Komunikace v organizaci se neobejde ani bez formy písemné. Tento způsob komunikace se vyjadřuje v psaní dopisů, zápisů a směrnic. Pro fungování chodu v podniku se vydávají příručky, předpisy a řády, které jsou nevyhnutelnou součástí písemné formy komunikace. Písemná sdělení nám pomáhají, když potřebujeme informovat více lidí najednou.
 

Jak ústní tak i písemná komunikace jsou pro organizaci velmi důležité. Manažer se s nimi musí naučit pracovat a správně je využívat. Jejich formou dovede vést organizaci k úspěchu, což není důležité pouze pro něho, ale i pro jeho pracovníky. Jakmile uvidí, že na základě jejich zásluh se daří, budou se více snažit a lépe pracovat. Pro manažera je to dobrá známka toho, že je dobrý a umí své podřízené správně vést.

1.2 Vedení lidí v organizaci
Vedení pracovníků nejzdařileji definoval P. B. Mallone III., „Vedení = přimět lidí, aby dělali věci rádi.“

Proces vedení lidí zahrnuje schopnost, dovednost a umění vedoucích pracovníků vést, usměrňovat, stimulovat a motivovat své spolupracovníky ke kvalitnímu a aktivnímu poslání své práce. Jejich hlavním úkolem je podněcovat své spolupracovníky, aby pracovali kvalitně, efektivně a dosahovali stanovených cílů. Aby cílů mohlo být dosaženo, nesmí se snažit jen vedoucí pracovníci, ale i zaměstnanci, protože dobrá spolupráce vynáší ty nejlepší výsledky. 

Důležitým faktorem v kolektivu lidí je vzájemná komunikace, která přináší nové  požadavky na její obsah a formu sdělování. Tyto funkce jsou podřízeny účelovým funkcím ve společném systému a snaží se dosáhnout cíle společného snažení. Komunikace v organizaci je velmi omezena, zejména u členů skupiny, kteří se soustřeďují na otázky profesního zařazení, otázky nadřízenosti a podřízenosti, vztahy kompetence apod.

Vedení lidí jako tvůrčí proces


„Co je základem tvůrčí činnosti? Především je to sebedůvěra, samostatnost, nezávislost, hluboké zaujetí prací, mimořádné právní úsilí a vysoká kvalita výkonnostní, schopnost naslouchat druhým a zajímat se o jejich nápady, zvídavost, spontánní zájem o zvolený obor, přiměřené sebevědomí, ale též ocenění druhých a nonkonformní chování.“
 Člen této skupiny  je považován za tvůrčí osobnost vlastnící rozsáhlé schopnosti mezi které patří např. originalita, problémová citlivost a restruktura. Dále působí svoji fantazií, intuicí, které jsou podporovány kvalitní motivací. 

 Na rozdíl tomu konformní členové skupiny jsou více závislí na svoji skupině, řídí se podle stanovených norem, aktivně naslouchají druhým a snaží se podle nich chovat, protože nedokážou sami volně uvažovat.  

Flexibilní pracovník by se měl více zamýšlet nad názory svých spolupracovníků nebo podřízených, ale v roli manažera si musí uvědomovat, že má zodpovědnost rychle a správně se rozhodovat. Je to jeden z nejobtížnějších úkolů, kterým se manažer nevyhne. Rozhodnutí se skládá z názorů, které jsou si protikladem, a na které každý člen skupiny pohlíží jinak. Pokud se nenajde vhodné řešení, je vytvořena nová situace, kde je zapotřebí nové vnímání a chápání. 

1.2.1 Role manažera v procesu vedení lidí

Asi nejvíce komunikaci v procesu vedení lidí používá právě manažer. Je to jeho základní funkce, která utvrzuje vzájemné vztahy s podřízenými a pomáhá k lepší spolupráci. „Musí se věnovat srozumitelnosti svého projevu, naslouchání ostatním, více než vlastním permanentním reakcím, naučit se stavět na myšlenkách ostatních, zapojovat všechny účastníky namísto pořádání „soukromé“ diskuse s pouze vybranými členy, nastolit důvěru při které mohou účastníci přednést své návrhy bez pocitu „ztráty“ hlavy, přízně, zaměstnání.“ 
 Nemůže chtít po svých pracovnících, aby dělali něco, co on sám nesplňuje. 

Autorka vystihuje manažera jako člověka, kterému je svěřen pracovní tým, s jehož pomocí realizuje předem dané pracovní úkoly. Také vytyčuje to, že manažer by měl mít určitou autoritu, která je vnímána a akceptována ostatními. Autoritu vystihuje jako jednu z nejdůležitějších funkcí manažera.
 

Mezi základní role manažera patří role vedoucí a role řídící, které se liší v účelu, předmětu a způsobu. Účelem vedení je poskytnout cíl, způsob jak cíle dosáhnout, vzbudit nadšení, zápal a dodat energii k činnosti. Snaží se připravit své pracovníky k určité práci. Pod připravenými lidmi se rozumí lidé vhodní a ochotni plnit dané cíle. Předmětem působení jsou lidé, sdílené hodnoty, styl a kultura. Způsob dosahování výsledků slouží lidem k tomu, aby jim dodal psychologické zdroje a zároveň odstranil jejich vnitřní překážky. 

Účel řízení přebírá od vedení cíl, strategii a připravené lidi, které vnímá jako část zdrojů organizace. Účelem je využít organizační struktury a systémy, což je zároveň i předmětem působení. Výsledků dosahujeme plánováním, organizováním a koordinováním zdrojů. Dále je potřeba na ně dohlížet, kontrolovat a vyhodnocovat je.
Role manažera rozlišujeme na: interpersonální, informační a rozhodovací. 

Interpersonální role je jednou z nejdůležitějších, zejména se týká vztahů mezi jinými lidmi a je přesně určena manažerem. 
Rolí informační může manažer dostávat a odesílat informace prostřednictvím třech informačních rolí. Monitorní role – manažer získává informace o všech oddělení organizace, které mají zásluhu i na výkonnosti těchto oddělení. Další informační rolí je role řešitele zpráv, podle které je manažer  schopen informovat své podřízené. Využívá často možnosti poskytovat informace veřejnosti a to prostřednictvím zpráv, televize a projevů. Takhle forma poskytování informací je nazvána role mluvčího. 

Do rozhodovací role spadají další čtyři různé role a to role podnikání, role řešitele, role vyměřovače a role dohadovače. První roli manažeři získávají pokud potřebují zlepšit oddělení nebo je nutné dosáhnout určitých změn. Role řešitele není pro manažera lehká činnost, nastává tehdy pokud v podniku nastal konflikt mezi podřízenými a oddělením. Role vyměřovače je velmi důležitá  pro manažera, protože mu poskytuje možnost zodpovědně se rozhodnout o tom jaké zdroje bude používat, v jakém množství se využijí a jak je bude distribuovat
.  Nesmíme však také zapomenout na roli dohadovače, kterou manažer uplatňuje zejména při jednání. 

Na základě těchto rolí může manažer vést bezproblémovou komunikaci se svými pracovníky.
Komunikaci s podřízenými rozdělujeme na přímé a nepřímé usměrňování, díky kterému plní efektivně dané úkoly. Manažer může použít několik způsobů pro předání informací, které jejich práci ovlivní a to např. příkazy, normy, instrukce, motivace a participace. 

Pracovní skupina, kterou manažer řídí můžeme nazvat také zvláštní sociální skupinou. Je to skupina, která je sestavena tak, aby plnila a realizovala určitý cíl, úkol. Pokud chceme, aby pracovní skupina dobře pracovala, musí se držet podle určitých znaků: 

• interakce – mezi členy skupiny musí panovat vzájemné působení, informovanost a součinnost 

• existence společných cílů – aby členové dosahovali daných cílů, je potřeba, aby se   vzájemně podporovali

• organizovanost – všichni ve skupině znají své místo, kde pracují, svoji funkci či  postavení 

Autor poukazuje na to, že každý v organizaci je v určité pozici, kdy má někoho na starosti a někoho vede, nebo je veden. Manažera udává jako člověka, který by měl být flexibilní, důrazný a mít určité charisma.

1.3 Funkce vedení lidí v manažerské činnosti

Manažer k vedení lidí používá konkrétní funkce, které používá k tomu, aby dovedl vést organizaci  k úspěšnému fungování.  

1.3.1 Funkce  diagnosticko poznávací

Tuto funkci používá k řešení problémových situací, které vznikají mezi organizací a pracovníky. Snaží se dosáhnout cíle, které považuje za výhodné pro obě strany. „Proto je potřebné, aby manažer problémovou řídící situaci identifikoval, analyzoval, definoval a popsal, odhalil základní vztahy, determinující a ovlivňující faktory.“
 Aby toho mohl manažer dosáhnout, měl by znát vlastnosti svojí práce, vlastnit určité schopnosti a dovednosti. 

Fungování diagnosticko poznávací funkce může pod určitými činnostmi: 

• nejprve musí manažer na problém přijít, který probere se svými pracovníky a stanoví náhradní řešení.

• manažer zjišťuje jaký vztah mají pracovníci ke své práci a na základě těchto poznatků s nimi komunikuje 

• snaží se zjistit jaké pocity mají podřízení vůči manažerovi a jak si pracovníci hodnotí vlastní práci. Znát jejich názory je pro manažera velmi důležité, protože na jejich základech pracuje a zlepšuje pracovní atmosféru. 

Touto činností se snaží manažer zjistit a zároveň zabránit problémovým situacím, které vznikají uvnitř organizace. 

1.3.2 Funkce poznávací

Další důležitou činnosti je činnost poznávací. Soustřeďuje se na osobní vlastnosti pracovníka, pracovní náplň a jejich výsledky. Jestli jsou pracovní podmínky vhodné či nevhodné vzhledem k pracovníkům a jaký mají vliv na jejich soukromý život. Manažer zjišťuje,  jak se pracovníci chovají v určitých situacích a jaké je jejich jednání např. se zákazníky. Hodnotit pracovníka je jednou z jeho pravomocí, nesmí však zapomínat, jakým způsobem jim úkol podal a jaká bude zpětná vazba. Zda byl úkol pochopen tak, jak se požadovalo. Manažer tyhle činnosti nemůže poznat najednou, potřebuje k tomu jisté metody jako je pozorování, rozhovor a obsahové analýzy dokumentů. Pomáhají mu k získávání potřebných informací, díky kterým lépe poznává své podřízené. 

Cílem činnosti je poznat lidi kolem sebe, vnímat jejich city a pocity. Základní dovedností manažera je umět poznat své podřízené, ale zároveň také poznat sám sebe.

Jak dokáže vést svoji skupinu a jak se k ní dokáže chovat. 
Nebyla by to činnost, kdyby neměla chyby, mezi které patří halo-efekt, efekt stereotypizace a vliv psychického stavu nadřízeného. 

• halo-efekt je nejčastější chybou, kterou všichni z nás často dělají. Posuzujeme ostatní podle prvního dojmu, který  na nás zanechají, což vede k nesprávnému posouzení člověka. Abychom tuto chybu napravili, musíme se naučit jedince poznávat postupně a  používat i více zdrojů informací. 

• efekt stereotypizace je založen na stereotypu lidí, kteří se umějí chovat podle určitých pravidel a jejich problém spočívá v tom, že se nedokáží odvázat. Jsou ovlivňovány např. tradicemi a názory, kteří jim říkají druzí.

• vliv psychického stavu nadřízeného ovlivňuje životy např. podřízených. Pracovníkům velice záleží na tom, jak s nimi nadřízení jednají a zacházejí. Jsou ovlivňováni jejich špatnými náladami, které na ně působí negativně, ale zároveň optimistické naladění pomáhá pracovníkům pracovat v dobré náladě a s chutí.

Na základě vyloučení těchto chyb se budou všem dobře plnit úkoly a jejich komunikace bude bezproblémová a bohatá. Nadřízení budou se svými podřízenými probírat informace bez pocitu nadřazenosti a naopak podřízení se nebudou za nimi bát jít s jakýmkoliv problémem či s návrhem na lepší řešení. 

1.3.3 Funkce komunikačně informační 

„Vedení lidí, jako nepřetržitá interakce manažera a pracovníků, je především charakterizováno komunikační činností.“
 Tato činnost se stará o přenos různých informací, které se přenáší mezi nadřízenými a podřízenými, ale také mezi pracovníky. Je dokázáno, že vedoucí pracovníci upravují pracovní dobu i ke komunikaci, kterou používají, aby své pracovníky motivovali a vedli k lepší práci používáním verbální a neverbální komunikace. Verbální komunikace zahrnuje určité formy: 

• interpersonální komunikace zahrnuje příkazy, rozkazy, nařízení od nadřízeného k podřízenému. 

• komunikace s malou skupinou – manažer hovoří se svoji pracovní skupinou, kde formou porad, rozhovorů a diskusí radí svým pracovníkům či jim rozdává úkoly k plnění. 

• komunikace s velkou skupinou – jsou to velké akce, kde se najednou shromažďuje více lidí, jako jsou např. konference, semináře apod.

Důležitou roli v komunikaci mezi nadřízeným a podřízeným hraje výměna informací, která se řídí podle určitých znaků: 

-  jakým způsobem bude nadřízený podřízeným informace sdělovat

- nadřízený by měl znát osobní vlastnosti podřízených a díky jejich znalostem s nimi  jednat

- po rozhovoru se skupinou si nadřízený zjistí, jak dané informace byly pochopeny a do jaké míry pracovníky motivovaly 

- nesmí se zapomenout na zpětnou vazbu, jestli měli podřízení otázky, dotazy či připomínky, jak něco vylepšit

„Prostřednictvím tohoto procesu vedoucí zadává úkoly, kontroluje a hodnotí jejich průběh a dosahované výsledky, koordinuje činnost podřízené skupiny, podněcuje zaměstnance, vytyčuje perspektivy. Výměnu informací využívá při přípravě a uskutečnění jakéhokoliv řídícího rozhodnutí.“
 Funkcí komunikačně informační udává manažer veškeré informace pracovníkům, aby co nejlépe splnili svůj úkol. Při zadávání nesmí nic ponechat náhodě, musí podat přesné, vystižné a dostačující informace. Je důležité podat i ty, které se mu zdají zbytečné a právě tyto informace mohou pomoct pracovníkům, kterým původní znění nebylo dostatečně jasné. Zaměstnanci pracující např. na jednom výrobku, ale každý na jiné části, je pro ně důležité, aby znali informace týkající se pro všechny. Musí znát veškerý postup ohledně představivosti o daném úkolu. 

Vedoucí pracovní musí také umět informace přijímat. Může je získávat dvěmi způsoby a to, osobním jednáním formou porad nebo s použitím různých komunikačních prostředků jako je např. telefon, počítačová síť, dispečerské zařízení apod. Umět zacházet s informacemi je základní požadavek na každého vedoucího pracovníka. Měl by bezpečně ovládat způsoby sdělování informací, zejména techniku účinného a srozumitelného projevu. Pokud chce docílit dobrého projevu, nesmí spoléhat pouze na své osobní předpoklady, ale je důležité, aby si své dovednosti procvičoval.

Podřízení chtějí vedoucího, kterého si mohou vážit, který s nimi dokáže bez jakéhokoliv problému komunikovat, spolupracovat a má snahu o utužování vzájemné důvěry. Měl by být ochoten s podřízenými jednat taktně a přímě. Pro nadřízeného je lepší osobní kontakt, u podřízených si tak  získává větší důvěru, než když sedí pouze ve své kanceláři. Získává tím příležitost přijímat a sdělovat informace rychle a snadně. Dále by měl dávat přednost mluvené formě sdělování informací než písemné. Vzniká tím lepší spojení mezi ním a podřízeným. Nepostradatelnou dovedností dobrého vedoucího je umění naslouchat. Získává tak důležité informace o tom, jak podřízení reagují na jeho rozhodnutí, co vkládají do stanoveného úkolu, jak formulují a uplatňují své nápady. 

„V procesu vedení lidí může docházet k narušování průniku informací k pracovníkům vlivem následujících faktorů:“
 Může docházet ke zkreslování informací, které mohou být úmyslné a neúmyslné. Úmyslné zkreslování informací vzniká tím, že pracovník je nedostatečně nebo vůbec informován.  K neúmyslnému zkreslování informací dochází poměrně málo, je většinou nepravděpodobné.   

Do narušování zařazujeme dále utajování, zamlčování a nepropouštění informací. To nastává tehdy, když informace není poskytnuta příjemci nebo mu poskytnuta je, ale takovým způsobem, že je pro příjemce nepochopitelná. Zpomalování informací znamená, že informace se k příjemci dostane později než měla, tím pádem pracovník ztrácí přehled informací a úkol tudíž nemůže správně splnit. 

Pro vedení lidí je kontakt mezi nimi a pracovní skupinou jeden z hlavních důvodů, snaží se odbourávat veškeré překážky jako je např. zkreslování informací. Je potřeba docílit dobré vzájemné komunikace, do které je nutné zapojit zpětnou vazbu, díky které se vyjasní nepochopené otázky.    

Vedoucí si na základě svého špatného jednání může podrývat autoritu a to tak, že na podřízené bude během sdělování informací zvyšovat hlas. Tímto chováním však dosáhne toho, že je bude zastrašovat. Silou hlasu se bude snažit nahradit své argumenty, čímž dosáhne pouze toho, že se vztahy mezi nimi zhorší, atmosféra na pracovišti zhoustne strachem a napjetím. Znakem špatné komunikace je, když se vedoucí pracovník milně domnívá, že pracovníky informace nezajímají a tím zabrání tomu, aby nějaké informace vůbec dostaly. Poskytuje jim pouze ty nejdůležitější a pro ně potřebné. Takto špatné jednání dostává pracovníky do nevědomosti a pasivity.   

Informace pro vedoucího pracovníka jsou velmi důležité, kterých by si měl vážit a naučit se s nimi pracovat. Své pracovníky nepodceňovat, snažit se s nimi spolupracovat a vycházet vstříc jejich nápadům. Neklást důraz pouze na své myšlenky, ale využívat i ty, které mu poskytnou ostatní. Pokud bude jednat tak, jak si přejí všichni, bude z něho kvalitní vedoucí, bude mít získanou autoritu a v organizaci nebudou vznikat zbytečné konflikty. 

1.3.4 Funkce stimulačně aktivizační 

„Ve vedení lidí vystupují do popředí stimuly, které jsou „zakódované“ v chování, jednání činnosti člověka.“
 Základem této funkce je stimulace pracovníků formou odměň, mezd či platů. Slouží k uspokojování lidských potřeb, zvyšuje životní styl a společenské postavení. Pokud pracovník není spokojen s tím co dostává a chce docílit této situace, je pro něho stimulační účinek odměny vyšší. Mnoho pracovníků je s tím co dostávají spokojeni, pojí svoji práci s volným časem, ale pak se jejich stimulační účinek odměny snižuje. Hlavní znaky ve funkci stimulačně aktivizační tvoří peníze. 

Finanční odměna je v dnešní době nejdůležitější pro všechny pracující. Stále a více chtějí uspokojovat své potřeby, i když peněžní odměny nemají ustálenou formu. Rozdílnost je mezi těmi, kteří podávají větší výkony a mezi těmi, kteří si splní své a víc je nezajímá. Ti potom nemají nárok na peněžité odměny, čemuž se většina pracovníků velmi divý. Odměna musí být rozdělována spravedlivě, podle výkonu pracovníka. 

Stimulačně aktivizační funkce zahrnuje obsah pracovní činnosti, která má určité vlastnosti, jako je např.: podřízení pracují samostatně, jsou seznámeni s výsledky jejich práce, jsou motivováni k další důležité činnosti a možnosti zvýšení jejich kvalifikace. Všechny tyto funkce jsou pro pracovníky nezbytné, pomáhají jim k lepší atmosféře na pracovišti a pokud se jedná se všemi na stejné úrovni, zajišťují i dobré vztahy. Na dobré vztahy má významný vliv manažer, protože pokud se k podřízeným chová pozitivně, může od pracovníků očekávat pozitivní zpětnou vazbu. Své podřízené si získává tím, že jeví zájem i o jejich soukromé životy. Je samozřejmostí, že nemá čas na všechny problémy, ale postačí jen projevení zájmu, které stačí k dobré náladě na pracovišti.
Žádná organizace nemůže být úspěšná, nejsou-li její zaměstnanci dobře seznámeni se svými úkoly. Aby dosáhli stanovených cílů, je potřeba, aby s nimi vedení komunikovalo. Zaměstnanci by měli znát, co se od nich očekává, jaké mají normy a v jaké kvalitě to mají udělat. Rovněž by měli vědět jaké odměny či prémie dostanou, jestliže úkol splní lépe než se očekává. Pro zaměstnance je také velmi důležité, aby se průběžně dovídali o tom, jak se organizaci vede, o jejích úspěších i nezdarech.  

1.4 Význam stylu řídící práce v procesu vedení lidí 

Stylem řízení rozumíme způsob práce, kterou manažer používá k dosažení předem stanovených cílů. Je velice důležitým aspektem práce každého vedoucího pracovníka, jelikož se stále setkává s různými situacemi, kdy je důležité zvolit správný postup při  jejich řešení. Aby mohli být kvalitně vyřešeny je důležité zapojit i podřízené pracovníky a právě vztah mezi nimi určí, jak bude problém vyřešen. Manažerovi se naskytuje možnost zda bude řešit problém sám nebo naopak do řešení zapojí i své pracovníky. Má právo se rozhodnout. Jde o různé situace a to, zda se musí rozhodnout v časové tísni, kdy je nucen udělat rychlá rozhodnutí, která povedou k vyřešení situace. 

Styl řídící práce lze rozdělit na dvě stránky a to: vnitřní a vnější. 

• vnitřní stránka poukazuje na uspořádanost a organizovanost pracoviště, pracovního prostředí, úkolů, pracovní doby a způsoby či metody, kterými bude úkol řešen. 

•  vnější stránka – způsob, jakým vedoucí pracovník jedná při zadávání úkolů, při rozhodování, motivování, jak hodnotí své podřízené, jakým způsobem se vyjadřuje, vystupuje a jak  se k nim chová. 

Důležitou činností pracovníka je styl nebo způsob práce, jak uskutečňuje řídící činnost, plánuje, volí pracovní postupy, vede, rozhoduje a kontroluje pracovní skupinu.
 Těmito funkcemi se budu zabývat níže. Nejprve bych uvedla typy řídící práce.   

Vedoucí pracovník nemá přesně určenou náplň práce, jako jeho podřízení, má možnost si svůj plán utvářet a upravovat. Svůj pracovní plán si určuje podle toho, jaké činnosti předpokládá za důležité a rozhodující. Máme tři typy stylu řídící práce a to: 

• autoritativní nebo autokratický styl

• participativní nebo demokratický styl

• nezasahující nebo liberální styl 

V autoritativním stylu je veškerá zodpovědnost v rukou vedoucího. Nemá porozumění pro členy skupiny, kteří jsou na něm velice závislí. Všechny vztahy jsou napjaté, výkonnost je značná, ale ne vždy kvalitní k malé zainteresovanosti na skupinových cílech. Přání a potřeby podřízených bývají často nerespektovány. Členové skupiny se nepodílejí na rozhodování a neprojevují iniciativu. 

Participativní styl je založen na vzájemném respektování, podřízení mají přehled o cílech skupiny. „Pracovníci mají možnost plně se podílet na rozhodování (ovšem i zde platí, že za výsledek odpovídá manažer).“
 Vedoucí skupině nerozkazuje ba jí jde příkladem, pomáhá a radí ji. Nevyhýbá se výměně informací, používá především přesvědčování a diskuzi. Vedoucího většinou se skupinou pojí pracovní i osobní vztahy. Produktivita skupiny je průměrná, ale kvalitní a dlouhodobá, proto tento styl je považován za nejvýhodnější. 

Liberální styl je používaný minimálně. Vedoucí zasahuje málo, spíše se stává jedním z řadových členů skupiny s rozdílem, že plní funkci poradenskou. V organizaci tohoto stylu existuje svoboda, ale ne chaos, každý tu má individuální odpovědnost, což znamená, že zde pracují kvalifikovaní odborníci, kteří jsou schopni pracovat samostatně a jsou motivováni řešenými úkoly. 

Z výše uvedené charakteristiky vyplývá, že nemůžeme upřednostňovat pouze jeden styl vedení. Jaký styl vedení se bude používat závisí na vedoucím, který ho musí přizpůsobit měnícím se podmínkám. 

Do stylu řídící práce je nutné uvést funkce pro vedení lidí, mezi které zařazujeme plánování, organizování, výběr a rozmisťování pracovníků, vedení, rozhodování a kontrolu. Jsou to typické činnosti, které manažer vykonává při své práci. Stanovených cílů je nejlépe dosaženo formou manažerských funkcí.
Plánování je definice stanovených cílů, úkolů, rozpracování variant k dosažení cílů, výběr správné varianty, rozpracování dílčích úkolů a postupů. Důležitý je zde postup pro vytvoření plánu, kde si nejprve manažer musí stanovit cíle, kterých chce dosáhnout, jakým způsobem jich lze dosáhnout  a výběr varianty, která je pro něho nejlepší. 
Organizování je uspořádání lidí a zdrojů v organizaci, seznámení s organizačními pravidly a stanovení rolí, které pracovníci budou vykonávat a jaké úkoly budou plnit. „Tato činnost je výrazně ovlivněna a determinována plánováním, z jehož výsledků vychází.“
 Úkolem organizování je zorganizovat proces, tak aby vše vyšlo bez jakékoliv chybičky. Nejprve si manažer musí identifikovat činnosti, které budou potřeba při naplňování cílů, pak si tyto činnosti seskupit a vytvořit jednotlivá oddělení podniku. Sestavení rolí a popis práce je třetí činností organizování. Zde se určuje, kolik lidí bude v jednotlivých oddělení a jaké úkoly budou plnit. 

Na základě fáze procesu vzniká tzv. organizační struktura, která může mít určité druhy struktur. 

• funkcionální struktura – oddělení v podniku jsou rozdělovány podle toho, jaké činnosti vynakládají.   

• výrobková struktura – každé oddělení pracuje na jiném výrobku a odpovídá za celý průběh výroby. 

Výběr a rozmisťování pracovníků je struktura, ve které určujeme, kde a jakou roli bude hrát určitý pracovník. Tuto funkci lze také nazvat Řízení lidských zdrojů. Je potřebná pro určování počtů pracovníků, jejich výběr a umístnění na pracoviště, péče o prostředí, ve kterém budou úkoly vykonávat, pracovní růst, vzdělání a zvyšování kvalifikace. Výběr pracovníků provádíme z vlastních zdrojů a to způsobem, že pracovníky povyšujeme nebo je převádíme na jiné úseky. Můžeme je však získávat i zvenčí a to např. z úřadů práce. 
„Vedení charakterizujeme jako ovlivňování lidí k dosahování skupinových a organizačních cílů, při respektování individuality a důstojnosti člověka a jeho vícenásobných sociálních úloh.“
 Má na starosti, aby vše proběhlo bez komplikací, úkoly se plnily nejkvalitněji, motivování pracovníků a jejich odměňování. Do vedení jsou zahrnovány 2 teorie, které jsou zaměřeny na  vedení podřízených: 

• teorie X – pracovník nemá svoji práci rád, zadané úkoly splňuje na základě obživy. Těmto zaměstnancům je potřeba zadávané úkoly definovat přesně a také je důkladně kontrolovat.

• teorie Y – v této teorii, je pracovník rád, že nějakou práci má. Snaží se plnit úkoly s co největší dokonalostí. Není zde potřeba udávat tak přesné pokyny a kontrola nemusí být také tak pečlivá. 

Důležitý faktor hraje motivace. Motivace je nejrozšířenější způsob, jak vést lidi, je tzv. hnací silou. Vznikla ze slova moveo, -ere, movi, motum – hýbati, pohybovati. Vyjadřuje hybné síly, jeho činitele. „Každé cílevědomé jednání člověka je jedním motivovaným.“
 Umět motivovat není tak snadný úkol, jak se může zdát. Motivace se řádí mezi největší manažerské umění. „Abychom uvedli lidi do pohybu, musíme docílit určitého pozitivního vnitřního napětí, na základně kterého projeví skutečné vnitřní odhodlání splnit úkol.“

Do základní charakteristiky manažera patří bez pochyby dobré povahové vlastnosti, vhodný temperament a schopné komunikační dovednosti. Musí se snažit lidem porozumět a výhodou je znát i jejich potřeby. „Řadoví pracovníci se často nedovedou sami motivovat. Očekávají, že je bude motivovat jejich nadřízený, takže manažer musí motivovat nejen sebe, ale i celý svůj pracovníci tým.“
 Může se stát, že i když jsou pracovníci motivováni, tak práce se jim nedaří a manažeři jsou za to na ně nepříjemní či je dokonce napomínají. Tato situace může nastat ze dvou důvodů, a to, že pracovníci mají snahu, ale nedaří se jim. Mohly se přecenit jejich schopnosti, splnění cíle nebylo v jejich silách a nebo nebyly připraveny dostačující podmínky. Mohlo být nevyhovující vybavení, materiál nebo potřebné informace. 

Motivací máme několik druhů, např. motivace kognitivní. Tu používáme proto, když chceme něco někomu sdělit o sobě, o druhých nebo nějakou novinku. Snažíme se našeho komunikačního partnera vtáhnout do toho, co mi sami pociťujeme. 

Motivací sdružovací se snažíme navázat vztah, máme potřebu komunikovat. Člověk hledá někoho pro sebe, aby mohl cítit sounáležitost a vědět, že k někomu patří. 

Motivace sebepotvrzovací nám slouží k tomu, abychom zjistili svoji osobní identitu. Sledujeme sami sebe a komunikujeme sami se sebou, kvůli sobě samým. 

Motivací přesilovou získáváme potřebu uplatnit se. Snažíme upoutat na sebe pozornost, přesvědčit ostatní něčím o čem víme, že si tím získáme jejich obdiv a úctu. 
Pro lepší pochopení motivační komunikace je nutné si upřesnit rozdíl mezi motivem a stimulem. Motivem rozumíme to, jak se chováme. Snažíme se pochopit otázku, jaký motiv chování vůbec je. Je to „vnitřní záležitost“ každého z nás. Dále nám k tomu napomáhají zájmy, hodnoty, role, postoje a další. 

Stimuly jsou přesným opakem, jsou to vnější nástroje působení.  Nejvíce je používá vedoucí pracovník. K hlavní systémům stimulů zařazujeme odměňování jako je plat, prémie apod. Motivační účinek se projevuje u některých pracovníků jako stimuly morální. 

Všichni chtějí vydělávat víc. Nejhlavnějším tématem v organizaci jsou peníze. Lidské potřeby nemají žádné hranice, proto se mnoho lidí nepozastavuje nad tím, kolik vydělávají, spíše je zajímá to, že mohou utrácet. Nespokojenost mezi lidmi dokáže způsobit to, že vždycky tu bude někdo, kdo bude vydělávat víc než vy. Proto plat má svůj význam a víc než jedno hledisko. Ti co pracují si pravidelným příjmem zajišťují živobytí, což je pro ně důležitá motivace pracovat. Dále je zapotřebí se zamyslet nad výši platu, kterou nám zajistí postavení zaměstnance. Zvýšení platu je potvrzení pracovního úspěchu. Dokud se všechno a všichni budou točit okolo peněz, zájmy nadřízených a podřízených budou protichůdné. Motivace, která jim zajistí spoluúčast a seberealizaci je základem pro stanovení společných cílů. 

„Rozhodování se dotýká všech činností v organizaci, proto je v systému manažerských funkcí zařazeno mezi manažerské funkce průběžně.“
 Je to proces, při kterém manažer volí postup podle předem stanovených kritérií. Podstata spočívá v porovnávání a pozdějším výběrů správné varianty. 

Rozhodovací proces – jsou to etapy, které na sebe vzájemně navazují a uskutečňují se v časovém sledu. Lze ho rozdělit na dvě části: 

• identifikace rozhodovacího problému – problém má většinou  přesné vymezení a to takové, že se skutečnost začne odchylovat od daného plánu 

• analýza a formulace problému – problémy jsou složitější, je potřeba je rozdělit, postupně formulovat a následně vyřešit. 

Kontrolou zjistíme zda plány byly splněny a jestli bylo dosaženo skutečného stavu, který je porovnáván se stavem plánovaným. Je nutné výsledky zkontrolovat a zjistit, zda nedošlo k případným odchylkám. Pokud ano, musí se zajistit případná opatření.  

Tyto činnosti by měl být řídící pracovník schopen bez problémů zvládnout ve své oblasti působení.  
1.4.1 Autorita – důležitý faktor vedoucího pracovníka 
Aby měl vedoucí skupiny výbornou řídící funkci musí si vybudovat od svých podřízených autoritu. „Autorita vyjadřuje to, s jakou lehkostí nebo obtížností vedoucí usměrňuje jednání, názory a postoje podřízených při plnění pracovních úkolů.“
 Získat si autoritu není pro vedoucího vůbec lehká práce a nejvíce se projevuje v interpersonálních vztazích. Vztahy mezi nadřízeným a podřízeným mají však výhody a nevýhody. Autorita může na někoho působit kladně a to, že k nadřízenému vzhlíží, je mu oddán, pociťuje úctu, ale může nastat i opak, kdy se podřízení bojí, pohrdají nadřízeným ba ho dokonce nenávidí. „Je-li manažer vnímán pozitivně, může si získat autoritu jako osobnost nebo autoritu na základně znalostí.“
 Na základě znalostí si manažer získává u pracovníků vážnost a uznání. 

Vztah mezi nadřízeným a podřízeným je provázen určitým odstupem. Odstup může být větší a menší, vždy záleží na tom, jak si vedoucí připustí své podřízené „k tělu“. K větším odstupům dochází vždy při větší centralizaci pravomoci a odpovědnosti. Také když nadřízený více kontroluje své podřízené a klade tomu větší důraz, než by musel. Tento odstup nemusí však být takový, lze ho zmírňovat a to tím, že se rozdělí pravomoci a odpovědnosti uvnitř skupiny. Pokud vedoucí zvolí tuto variantu dokáže si pracovníky získat a zlepšit jejich kvalitu práce. 

Autoritu si musí každý vedoucí vypracovat sám. Pro řídící činnost vedoucího je důležité, nevykonávat pouze funkci, která mu byla určena, ale získat si své podřízené a stát se jejich vůdčím činitelem. Aby si vedoucí získal své podřízené a vybudoval dobrou autoritu, požaduje se po něm, aby to byl člověk rozvážný a vyrovnaný, aby měl dostatečnou šíři zaujetí pro práci. Někteří vedoucí se snaží dosáhnout autority násilím, což později činí špatný kolektiv a autoritu si podrývají. Mezi nevhodné způsoby pro získání autority může zahrnout vynucování si autority, násilím, zastrašováním, výsledkem toho činění je, že podřízení se vedoucího bojí. Dalším špatným chováním nadřízeného může být odstup od pracovníků a nepřiměřené jednání. Aby si vedoucí autoritu udržel nesmí jim dám značnou volnost, nesmí přehlížet jejich chyby či nedostatky v práci. Výsledkem toho jednání je pokles výkonnosti u zaměstnanců. Dobrý vedoucí vše probírá se svými podřízenými, s ochotou přijímá jejich dotazy či připomínky a s jejich podporou hledá náhradní řešení. 

Pro utváření autority se vedoucí musí držet určitých postupů. Organizační řád určuje jeho pravomoci, práva a povinnosti. V zájmu svěřené odpovědnosti nesmí činit tak, aby ji porušil či poškodil. Práva a povinnosti se netýkají však pouze vedoucího, ale také do nich spadají i podřízení. Všichni členové organizace se musí řídit podle organizačního a pracovního řádu do nichž spadají i  vnitropodnikové normy. 

Dílčí závěr 

V první části jsem se zaměřila na komunikaci v organizaci a na proces vedení lidí. Uvedla jsem, jaká komunikace se v organizaci používá, její organizační strukturu, jaké má role a cíle. Důležitou osobou v organizaci i v procesu vedení lidí je manažer, kterému jsem věnovala také pozornost. Zejména jeho postavení ve společnosti, jeho funkcím, výhodám i nevýhodám. Poslední část této kapitoly je věnována stylu řídící práce. Tato činnost napomáhá vedoucím pracovníkům dobře vést svůj kolektiv a tím dosáhnout předem stanovených cílů. Aby pracovník mohl správně fungovat, musí si vybudovat autoritu, které je v této části také zmíněna.
2 OBSAH A FORMA KOMUNIKAČNÍCH KONFLIKTŮ 
2.1 Základní charakteristika konfliktů a jejich druhy

„Konflikt je proces, v němž jedna strana vynakládá vědomé úsilí ve formě blokačních činů na zmaření snahy jiné strany, s cílem znemožnit dosažení jejích záměrů nebo sledování jejích zájmů.“

„Konflikt pochází z latinského původu – conflictus, us, m. – srážka.“
 Slovo konflikt existuje snad ve všech jazycích a to v podobném pravopisném provedení. Hlavní otázkou je, zda-li je konflikt něco negativního nebo pozitivního. Každý z nás má na konflikt svůj názor a jinak na něj pohlíží. I když  pro mnoho z nás má negativní přízvuk, často v něm hledáme způsob řešení svých problémů. Většina lidí si myslí, že se bez konfliktů dá žít, ale neuvědomují si, že i když chce, nelze se jim vyhnout. De Vito zdůrazňuje, že bychom  se měli nad konfliktními problémy pozastavit. Zamyslet se nad nimi, proč konflikt vůbec začal, s kým ho vedeme a co od něho očekáváme. Sestavit si seznam kladů a záporů a na základě těchto hledisek se snažit konflikt vyřešit.
 

M. Mikuláštík konflikty vystihuje, jako něco, bez čeho se neobejdeme a ne pokaždé musí být pro nás negativním zážitkem. Zároveň klade důraz na to, že pokud najdeme novější řešení s něčím lepším či se silnějším argumentováním, může to vyvolat pocit uspokojení.

Konflikty vznikají na základě existence rozdílů mezi lidmi, nedokonalostí a nedostatečností našeho lidského poznání. Vznikají převážně z důvodů, že člověk nepochopí, co mu ten druhý chce sdělit. Neví jak se zachovat, aby komunikační partner byl spokojený. Za nedokonalost poznání může často naše neadekvátní reakce na skutečnost. 

Mnoho lidí se domnívá, že konfliktům se lze vyhnout, není to však pravda. Vznikají téměř při každém mezilidském vztahu. Do konfliktů zejména do jejich řešení vnášíme své osobní předpoklady: 

• představy o světě – vyjadřování názorů 

• dosažení cílů a potřeb – to čeho chceme v našem životě dosáhnout a co chceme získat 

• chování – proč se chovat jinak, než tak jak nám to vyhovuje.

Kdybychom konflikty neprožívali, museli bychom si je obstarat, protože nemít konflikty znamená nepociťovat radosti, změny a pocity. Konflikty jsou pro nás všudypřítomné. Setkáváme se s nimi v našich životech, kde k nim převážně dochází mezi rodiči a dětmi, mezi partnery, ale také v práci mezi zaměstnavateli a zaměstnanci. Vážnější konflikty propukají mezi národy a lidmi, ale tato bakalářská práce se zaměřuje pouze na konflikty komunikační. Vznikají na základě chování lidí či společností. 

Konflikt nelze přisoudit pouze jedinci, většinou problém vzniká na více stranách. Nedokáží se dohodnout na společném řešení a dostávají se do střetu zájmu, v němž nedokáží nebo nechtějí slevit. Většina konfliktů nevzniká proto, že by lidé chtěli být zlí, ale protože mezi nimi chybí jakákoliv komunikace a nedokáží se domluvit. Je důležité se je naučit rozlišovat a žít s nimi. 

Konflikty nejsou jen přirozené a legitimní, ale mají velice přínosný, užitečný a dokonce i nenahraditelný vliv. Pomáhají nám vnímat lidi kolem sebe a neuzavírat se do sebe, protože díky nim přijímáme podněty zvenčí, pro které se snažíme hledat co nejlepší řešení. Umět řešit konflikty je odlišnou dovedností každého z nás, každý člověk má své způsoby, u kterých je přesvědčen, že jsou nejlepší. Ovšem ne vždy mohou být přínosné. Jsou situace, kdy jsou pro nás špatnou záležitostí a chápeme je jako něco co nás zatěžuje. Konflikty můžeme rozlišovat na řešitelné a neřešitelné. Ty řešitelné projdou životem tak rychle, že si ani nevšimneme, že jsme nějaký konflikty řešili. Ty neřešitelné jsou pro nás obtížnější. Nepřinášejí nám nic dobrého – např. nám mohou způsobit zdravotní problémy. Naproti tomu podle J. Fiedlera je důležité se na konflikt dívat ještě z jiné stránky. Udává, že: „Kulturní antropologie ovšem tvrdí, že konflikt je jedním z rozhodujících faktorů vývoje člověka i společnosti.“
 

2.1.1 Pozitivní a negativní stránka konfliktu 

Každý konflikt má svoji podstatu a to buď pozitivní a nebo negativní. Pozitiva nastávají tehdy, zda-li jsou kladně řešena. Poukazuje na skutečnost, že máme snahu konflikt vyřešit. Napomáhá k životnímu rozvoji, abychom se uměli vypořádat s ostatními, naučit se s nimi jednat, vycházet a vzájemně se pochopit. I společnost se formou konfliktu rozšiřuje a to tím způsobem, že si lidé ukazují různé možnosti, podávají své nápady, ve kterých se hledá kompromis. 

Negativní stránka konfliktu není moc příjemná, ale nesmí se na ni zapomínat. Mezi negativa lze zařadit negativní pocity k jiné osobě, zbytečně vynaložená energie, strach se někomu otevřít a svěřit, bránění se s kýmkoliv komunikovat. Zvyšuje napětí mezi pracovníky a tím se může snížit i produktivita a pracovní úsilí. Zejména v pracovním konfliktu při nadřazování jedné straně většinou dochází k nesprávnému řešení konfliktu. Důležitým prvkem je také čas, který pokud je vyhrazen na řešení jednoho konfliktu, často chybí při řešení  jiných problémů. 

Konflikty mají různé podoby, ať už jsou to negativa nebo pozitiva, podle mého názoru bych řekla, že J.A. DeVito to vystisthl přesně. „Díky konfliktu se lépe navzájem poznáte a s poznáním přichází porozumění.“

2.1.2 Druhy konfliktů 

Konflikty, jako rozpory a střetávání různorodých tendencí se nevyskytují v jasných formách, většinou se různě prolínají a projevují se jako konflikty smíšené. V odborných kruzích se ustálilo rozdělení konfliktů podle rozsahu počtu osob, kterých se konflikt týká, jednak podle psychologické charakteristiky střetávajících se tendencí.
 Na základě uvedených kritérií můžeme vymezit konflikty intrapersonální (střet cílových představ ) a interpersonální. ( střet zájmu dvou či více osob ). 

Intrapersonální konflikty se týkají pouze jedné osoby, jsou to tzv. konflikty vnitřní – uvnitř člověka samého. Musí rozhodnout sám za sebe i když neví zda je to správné, většinou se to stává v obtížných situacích. Vznikají při osobních problémech, při kterých člověk sám o sobě často pochybuje. Můžeme je rozdělit do několika skupin, podle jejich orientace:

 • PLUS – PLUS konflikt – jde o volbu mezi dvěma pozitivními tendencemi, nebo volbu cesty k dosažení jedné, pozitivně orientované tendence 

 • MÍNUS – MÍNUS konflikt – volba mezi dvěma negativními tendencemi, vyloučení  jedné negativní „automaticky“ vyvolává další negativní tendenci 

• PLUS – MÍNUS konflikt – volba mezi dvěma tendencemi, z nichž obě přinášejí jak kladné, tak i záporné odpovědi.
 

U intrapersonálních vztahů se naskytují tři způsoby řešení. Řadíme mezi ně získávání převahy jedné strany nad druhou a to používáním argumentace. Dalším řešením je potlačení tendence, při které dochází k uvolňování druhé strany. Tento způsob využívá argumenty, kde se poukazuje na zodpovědnost nebo povinnost. Třetím řešením je vytěsnění tendence z vědomí, kde se jedná o jakousi vnitřní soukromou dohodu člověka.

Interpersonální konflikty vznikají často na základě intrapersonálních konfliktů. Jak zdůrazňuje J. Křivohlavý „interpersonální konflikty jsme si definovali jako střetnutí dvou lidí. Necháváme tedy stranou situace, kde je v rozporu více lidí, kde ve skupině jsou dva proti jednomu, tedy konflikty uvnitř skupiny.“
 Z kontroverzních mezilidských vztahů také vychází E.G. Fehlau, který ukazuje, že ke konfliktu dochází tehdy, když se jedinec snaží své uvědomění některé části sebe přenést na někoho jiného.  Je velmi snadné vidět zlo v někom jiném než sami v sobě. Například „člověk nespokojený se svou prací, přenáší často zodpovědnost na své kolegy.“
 Interpersonální konflikty vznikají podle určitých znaků: 

• etika vztahů – Manažerská komunikace, která zajišťuje přenos informací v procesu vedení lidí. Z hlediska špatné organizovanosti se mohou projevit prvky, které poukazují na výraz neúcty, lhostejnosti nebo dokazování nerovnoměrného vztahu. K těmto konfliktům většinou dochází nevědomě. Pokud se jim budeme chtít vyvarovat, měli bychom se snažit o vzájemný respekt a to nejen profesní, ale i lidský. 

• pedagogika působení – Každý z nás se po celý svůj život nachází ve vztahu pedagogickém. V dětství jako dítě v rodině nebo žák ve škole. Postupem času jako rodič nebo zaměstnanec. V zaměstnání je to většinou ve vztahu oboustranném a to, že buď my jsme učení někým, nebo učíme my své podřízené. Tento způsob však může vyvolat neshody. Ten kdo je ve vyšší funkci se často nadřazuje a svého podřízeného dostává do stavu poníženého. 

• psychologie kontaktu – Během prvního kontaktu mezi lidmi dochází k rychlému odhadnutí komunikačního partnera a velmi rychle se rozhodne jak se jejich vztah bude dále odvíjet. Každý člověk má tendenci si hned při prvním setkání zařadit člověka do své kategorie a to i bez toho, aby ho lépe poznal. Díky tomuto poznání vznikají konflikty velmi rychle, mají velkou váhu a dají se těžko řešit. 

Na základě psychologického přístupu může mít klasifikace konfliktů následující podobu:

• konflikty představ – vznikají v případech, kdy dojde ke střetnutí různých požitků, vjemů nebo představ.
 Každý člověk z představ vychází, jsou součástí našeho myšlení a uvažování. Nevýhodou těchto konfliktů je, že může docházet k jejich zkreslování, způsobování představ, očekávání a lidské fantazii. Konfliktům představ lze předcházet dvěma způsoby: za prvé, vyjádřit svůj názor či představu jakou mám já sám nebo za druhé, nebát se zeptat komunikačního partnera jaký on má na věc názor. 

• konflikty názorů –vyjadřují spojení našich představ s určitým rozhodnutím. Každý z nás má právo na to se rozhodnout a proto, že názory jsou spojené s různými hledisky se mohou na danou věc lišit. Řešení nastává v podobě kritizování, sebekritizování a používáním daných stanovisek v argumentované diskusi. 

• konflikty postojů – vyjadřují  názor, zabarvený citovým vztahem.
 Citová stránka hraje v tomto postoji důležitou roli, protože partneři spoléhají na to, že na jejímž  základě konflikt vyhrají.  Při řešení těchto konfliktů je potřeba používat emocionální signály, které se projevují pomocí neverbální komunikace. 

• konflikty zájmů – tvoří nejzávažnější skupinu mezilidských konfliktů. Zde se vytvářejí ohniska největších těžkostí v mezilidských vztazích.
 

2.1.3 Role manažera konfliktech 

Manažer má možné varianty, jak se v konfliktních situacích zachovat. Ve většině případech se snaží problémům vyhýbat  a popírat je s tvrzením „Nemám žádné problémy.“ Nastávají i situace, kdy manažer problém nevidí, ale častější je, že si ho nechce připustit. Občas se nesnaží ani do konfliktu mezi skupinami zasahovat, protože nejsou pro něho vztahy mezi pracovníky důležité, ale zajímá se pouze o jejich výkonnost a zda-li jsou dosažené dané cíle. Takovéto jednání má většinou za následek to, že díky rozporům mezi dvěma členy skupiny se rozpadne celý tým. „Úkolem manažera není konflikt zcela eliminovat, ale ovlivnit situaci tak, aby konflikt a jeho řešení měly za zúčastněné pozitivní účinky. Konflikt je běžnou součástí práce v týmu a vztahům neprospěje, snažíme-li se jeho řešení oddálit. Pak by možná běžný problém nabyl katastrofální podoby.“
 Existuje i však manažer, který se ke konfliktům může stavět z jiných pohledů. 

Některý  manažer problémy přijímá, ale velký důraz na ně neklade. Se svými podřízenými vyjednává a chová se k nim povznešeně. Neuvědomuje si, že problém je pro pracovníky důležitý a on svým chováním ho zlehčuje a tím špatně působí i na ně. Tento postoj manažera nelze zařadit mezi ty úspěšné a správné. 
Další postoj manažera může být takový, že při komunikaci používá a velmi využívá svoji moc. Nesnaží se o diskusi a ani si nenechá vzniklou situaci vysvětlit. Řešení konfliktu je sice velmi rychlé, ale má podobu výhra – prohra. 

Může nastat situace, kde se manažer k vyřešení problému snaží využít kompromis, který by byl vhodný pro obě strany. Měl by umět naslouchat svým pracovníkům, vycházet jim vstříc, ale zároveň jim nesmí dát najevo ústupnost. 

2.2 Zdroje komunikačních konfliktů 

Konflikty se od sebe velmi liší, ale přesto mají mnoho společného. Jsou spojeny vždy jedním problémem v daném konfliktu a to neslučitelností motivů, hodnot a cílů. Mohou spočívat v osobnosti a sociálním chováním jednotlivců. Někteří jedinci vytvářejí konflikty, kamkoliv přijdou. Jsou nepříjemní, agresivní a svou špatnou náladou kazí náladu a pracovní úsilí všem okolo. Pokud se tito lidé nesnaží své chování „krotit“ je nejlepším řešením je propustit. 

Dalším zdrojem je nedorozumění, které spočívá ve špatné informovanosti, špatném zadávání úkolů, pravidel a povinností. Nedostačující kvalifikace mohou způsobit nedokonalé podávání informací. Situaci lze zlepšit vzděláváním pracovníků, zaměřením na určité otázky komunikace, vedení lidí, ale i na otázky, které se týkají, jak správně provádět svoji práci. Proto je velmi důležité správné zařazení pracovníka na vyhovující pracovní pozici. Jestliže se podcení jejich kvality nebo naopak se pracovník přecení, nemůže odvádět svoje pracovní úkoly dokonale. Na základě těchto poznatků dochází často ke konfliktům, které je nutné řešit změnou personální politiky a praxe. Proto je potřeba myslet i na jejich postupné vzdělávání. 

V organizaci nepracují však pouze samotní pracovníci, ale i skupiny, které splňují cíle společně. Při formování pracovních skupin se dohlíží na to, aby skupina měla žádoucí strukturu, aby jednotliví členové skupiny, ale i jejich vedoucí splňovali určité charakteristiky. Pokud jsou tyto podmínky nedostačující, dochází ke špatné spolupráci ve skupině, k potížím a konfliktům. Lze tomu předcházet lepším formováním pracovní skupiny, pečlivěji  hledat pracovníky a to takové,  kteří dovedou mezi sebou vytvořit pracovní, mezilidské vztahy a zároveň i příjemné prostředí na pracovišti. 

Pro dobrou atmosféru v organizaci je potřeba zvolit dokonalé pracoviště  s vyhovujícími pracovními podmínkami, na jejímž základě vznikají obtížné a špatně řešitelné konflikty. Pracovníky velice ovlivňuje i to zda pracují v kolektivu nebo v izolaci. Konflikty v kolektivu vznikají na základě nedostatku klidu na přemýšlení a soustředění se na práci, ale pro pracovníka pracujícího v izolaci není situace také jednoduchá, chybí mu komunikace s ostatními pracovníky, s kterými se může radit a společně řešit určité problémy. Na řešení těchto konfliktů by se mělo spíše zaměřit vedení, které by mělo vědět o problémech na pracovišti a předcházet jim. 

Každý konflikt má své určité zdroje, mezi které zařazujeme komunikační, organizační a osobní. 

• Komunikační – jsou to konflikty, které vznikají nedorozuměním na pracovišti formou různých příčin. Velkou příčinou je nedostatek informací, ale také nadbytek komunikačních aktů a jejich vzájemná koordinovanost. 

• Organizační – konflikty způsobuje špatná spolupráce mezi zaměstnanci, určitá nadřazenost  ve vztahu mezi nadřízeným a podřízeným, vedoucí výroby a vedoucí obchodní činnosti, v tomto případě mohou vzniknout  konflikty i mezi několika úrovněmi řízení. 

• Osobní – velkou váhu na konflikt mají vlastnosti, zájmy, koníčky a vzdělání zaměstnanců. Při sestavování týmu by se měl manažer zaměřit na schopnosti pracovníků, které jsou podstatné pro vytvoření dokonalé pracovní skupiny.

Zdroje konfliktu je důležité se naučit rozlišovat a to nejen manažerem, ale i pracovníky. Pokud by manažer řešil konflikt jinak než pracovník vznikne více možných řešení, při kterých se nemusí dohodnout a na základě toho vznikají další a další zbytečné konflikty. 

2.3 Průběh komunikačních konfliktů a jejich příznaky

Aby se dal průběh konfliktu charakterizovat, je důležité si uvědomit, že konflikt je proces. „Není to tedy blesk z čistého nebe, nenadálá událost, něco, co se nedá v žádném případě předvídat, jak se mnozí lidé domnívají.“
 Průběh konfliktu prochází několika fázemi, kterými je potřeba se řídit:  

• Potenciální opozice – „Prvním stádiem vývoje konfliktu je existence nějakých výchozích podmínek, které musí nutně nastat.“
. Pokud se jich dosáhne, je značné, že konflikt nastane. Potenciální opozici lze rozdělit do čtyř kategorií: struktura, komunikace, osobnostní proměnné a okolí. 

První kategorií je struktura. M. Čakrt poukazuje na to, že strukturní pracovní konflikty vznikají většinou ze stran vedoucích pracovníků, kteří viní své podřízené z negativního postoje. Nevznikají pouze na základě špatných vlastností lidí, ale většinou na příčinách v obtížných situacích, do nichž se dostáváme každý den.

Komunikace se projevuje zejména v nedorozumění či šumu v komunikačních kanálech. Způsobuje často to, že člověku chybí dostačující informace nebo naopak vlastní jich přebytek, je jimi přímo zahlcen a nedokáže je zpracovat. Informace mohou přijít v nepravou chvíli a tím způsobí jiné varianty nedorozumění. 

Hlavním článkem v  osobnostní proměnné jsme my sami. Ve chvíli, kdy si konflikt připustíme nastává pro nás jeho začátek. Nikdo nemá právo nás do něho nutit, pro konflikt se musíme sami rozhodnout. „Konflikt není konfliktem, dokud z něj konflikt neučiníme.“
 

Na to, aby konflikt mohl vzniknout je potřeba okolí, ve kterém se organizace vyskytuje. Tyto konflikty se projevují nejvíce mezi pracovníky, protože v rychle měnícím se prostředí zapomínají na správné chování a příjemné vystupování. Věnují se pouze tomu, jak nejlépe splnit dané úkoly, na jejímž základě se dostávají do spěchu a konfliktních situací. 

• vnímání a personalizace – aby mohla druhá fáze fungovat, musí být splněny podmínky funkce první, což stačí proto, aby byly okolnosti dostačující pro její aktualizaci. Pro vznik otevřeného konfliktu je potřeba, aby jedna strana konflikt vyvolala, ale to vždy nestačí. Mívá většinou výbušný charakter, proto se mu lidé straní, ale nestává se tak vždy, občas stačí jen drobné gesto, který otevřený konflikt odstartuje. 

Konflikt se odehrává ve dvou rovinách. První se nazývá předmětná, týkající se určitého konfliktu, který je vyvolán rozhodnutím nebo přesvědčováním. Druhá rovina je emocionální, způsobující, že předměty konfliktu bývají zkreslovány a stanoviska jsou negativního rázu. Konflikty v této fázi jsou většinou velkého původu. Všichni protivníci se snaží vyhrát a přesvědčit ty ostatní o svém názoru. Aby dosáhli svého jsou schopni udělat cokoliv a použít co nejvíce prostředků k úspěchu. 

• chování a jednání – do třetí fáze se dostává konflikt tehdy, když se jedna strana cítí ohrožena a snaží se zmařit kroky svého protivníka. Jde si jednoznačně a cílevědomě za svým cílem. „Tím se liší fáze III od fáze II, v níž jsou akce protistran ještě nezáměrné a jsou vnímány pouze jako nepřátelské. Ve třetí fázi se konflikt stává otevřeným.“
 Otevřené konflikty jsou více emocionální, lidé projevují více zášti, zloby a nebojí se říct svůj názor, své námitky a za každou cenu prosadit své. 

Řešení těchto konfliktů je velice obtížné, všechny spory co se odehrávají, pouze v člověku samém. Lze ho předpokládat pouze z chování účastníka, pozorováním jeho chování, zda je přátelský nebo nepřátelský, zda má snahu o vyvolání hádek. Aby mohl být konflikt vyřešen, je potřeba se vžít do situace druhého a snažit se ho přesvědčit o opaku formou jaké by to mělo následky a důsledky. 

• výsledky – jsou poslední fází průběhu konfliktu. Každý otevřený konflikt a jeho následné řešení musí dosáhnout vždy určitých výsledků. Mohou nastat dvě situace a to, že výsledek je funkční a pozitivní, což znamená, že situace se zlepšila. Nebo naopak je dysfunkční a negativní, který situaci ještě zhorší.

2.3.1 Příznaky konfliktu 

Konflikt nevzniká bezdůvodně, vždy je spojen s určitým problémem. Není na první dojem jasné, že se o konflikt jedná, není hned viditelný. Je skrytý v každém z nás a až po vzniklém problému ho dáváme najevo. Každý člověk je schopen citlivě vnímat a tak by měl bezpečně rozpoznat znaky konfliktu a poukázat dopředu na vznikající nebo již vzniklý spor. Příznaky se mohou projevovat v různých podobách. 

Jedním z příznaků konfliktu pracovníka je zdravotní stav. Problémy vznikající během pracovní doby nemají kladný dopad na žádného z pracovníků. I když se k nim veřejně neprojevují, dělají si své závěry a to pro organizaci není prosperující. Na někoho nepůsobí vůbec, jiný se nad nimi jen pozastaví a „mávne rukou“, jiní je řeší až moc, což způsobuje jejich nervové vytížení a zhroucení. Těmto příznakům je nejlepší se vyvarovat, protože to snadno ohrozí i další pracovníky, kteří budou samostatně odcházet z pracoviště, aby je konflikt nemohl ohrozit.   

Lhostejnost a nezájem patří také k příznakům konfliktu. Jsou pracovníci, kteří svoji práci neberou vážně, jsou nedisciplinováni a v pracovní době záměrně vyhledávají konflikty. Svým chováním způsobují problémy svým spolupracovníkům, kteří mají zájem o svoji práci, jsou disciplinovaní a na minutu přesně odcházejí ze svého pracoviště. K tomuto chování je potřeba věnovat pozornost a problémům zabraňovat. 

Většina pracovníků má strach ze změn. Důležitý faktor zde hraje vztah nadřízený – podřízený, jejich porozumění a řešení společných problémů. Manažer může mít své oblíbené pracovníky, ale i naopak své neoblíbence. S těmi často vyvolává konflikty a dává jim najevo svoji nadřízenost. U pracovníků se vyskytuje pocit nebezpečí a strachu o své pracovní místo, proto se část pracovníků snaží dosáhnout vzájemného respektu a to i přesto, že s vedoucím příliš v dobrém nevychází. Budou rádi spolupracovat a angažovat se. Jiní pracovníci se mohou cítit v tzv. izolaci. Způsobuje jí to, že se k nim nedostávají dostačující informace, kolující pouze v uzavřeném kruhu určitých kolegů, kteří si dokázali mezi sebou vybudovat vzájemnou důvěru. Takové to jednání vyvolává akorát boj používáním intrik, schválností a dokonce i shazováním kolegů u vedoucích pracovníků. Dochází tím k rozpadu pracovního kolektivu a soudržnosti mezi pracovníky. 

2.4 Vliv charakteru pracovní skupiny na úroveň komunikace

Do pracovní skupiny jsou přijímaní lidé, kteří mají určité dovednosti a vyhovují funkčním, profesním a odborným požadavkům. Stává se, že pracovní skupina, která je složena z nejlepších pracovníků odpovídajících výborně všem požadavkům nemá na organizaci dobrý vliv. Způsobuje ho vysoká akceschopnost a výkonnost, na jejichž základě vzniká napětí, při kterém se nedá kvalitně pracovat. Vznikají konflikty a dochází k vzájemné rivalitě mezi členy skupiny. Není to však jediný způsob negativní situace v organizaci, dalším problémem může být uvolněná atmosféra natolik, že členové skupiny jsou při plnění úkolů pasivní. Příčinou těchto negativních situací je nevhodná skladba členů skupiny. 

Aby bylo vedení pracovní skupiny srozumitelné pro všechny, musí se ujasnit určité postavení všech členů organizace. Členy rozdělujeme na vedoucí a vedené. Vůdcem se stává ten, kdo ve volbách na vedoucího dosahuje nejvíce hlasů. Vedoucí je postaven do čela pracovní skupiny, kterou řídí pomocí řídící funkce. Svou činností neplní přímo dané úkoly, ale prostřednictvím podřízené pracovní skupiny. Vedoucí skupiny musí docílit toho, aby se stal uznávaným představitelem. Musí svými charakteristikami odpovídat řídícím funkcím, které nejsou jednoduché, a proto se vedoucím pracovní skupiny nemůže stát každý. Pokud se někdo o tuto funkci uchází, měl by mít dobré kvalifikace ve vzdělání a zkušenosti v praxi. Ve své řídící funkci by měl dohlížet na své podřízené, sledovat je a preferovat stanovené úkoly. Respektuje individuální zvláštnosti podřízených a snaží se udržovat dobré vztahy na pracovišti. Pokud vedoucí nemá osobní předpoklady k tomu, aby pochopil své podřízené, aby nalezl vhodné způsoby, jak se jim přiblížit, pak je tento vedoucí brán jako neúspěšný.
2.4.1 Pracovní skupina a skupinové konflikty

„Konflikt v organizaci nebo pracovní skupině je vztah mezi lidmi vyvolaný odlišnostmi, které vedou až do nějaké formy rozporu nebo narušení. Je přitom lhostejné, jestli tyto odlišnosti skutečně existují. Pokud si lidé myslí, že existují, konflikt trvá.“
 Zapojením do pracovního procesu se člověk stává členem určité pracovní skupiny. Všichni se v ní berou jako celek, který když někdo naruší, nezpůsobí dopad pouze na jednoho pracovníka, ale na všechny pracovní články organizace. Například když se manažer rozhodne odejít pracovat jinam, nebo změní oddělení, nemá to dopad jen na hledání nového vedoucího skupiny, ale zasahuje to všechny členy skupiny. Charakteristika pracovní skupiny je zaměření na pracovní úkol, splnění všech požadavků a uspokojení určitých společenských potřeb. Odlišnost pracovní náplně ve skupině je, že každý člen pracuje na něčem jiném, ale vedle sebe, což je důležité pro jejich osobní styk. Kontakty mezi členy skupiny vedou k tomu, že si na pracovišti vytvoří společenskou, přátelskou atmosféru a dosáhnou velkých výsledků. Určuje míru klidu, spokojenosti a pohody zúčastněných osob. V pracovní skupině nemusí však být jen klidná a uspokojivá atmosféra, může nastat i nepříjemná a nepřátelská, ale taková to situace nastává málokdy. „Protože na úkolech ve skupinách pracují odlišné osobnosti, dochází ke konfliktům. Při otevřené komunikaci ve skupině už od počátečních okamžiků mají členové menší zájem pracovat pouze ve vlastní prospěch.“
 Vytvářená příznivá atmosféra má za zásluhy trvalé probíhající proces a zaměstnancům přináší uspokojení, ochotu spolupracovat a snahu si pomáhat. 

„Konflikty vznikají nejen uvnitř jednoho týmu, ale i mezi skupinami.“
 Skupinové konflikty dělíme na vnitroskupinové a meziskupinové. 
Vnitroskupinové konflikty se projevují převážně na začátku tvořící se skupiny, které se zakládají na neshodách mezi členy skupiny, nesouhlasu s programy, plány nebo normami. 

Meziskupinové konflikty jsou mezi dvěma či více skupinami, které pracují na jednom úkolu. Zde se problém vyvíjí z několika hledisek: nedostačující komunikace, omezené zdroje (peníze na vybavení, málo zaměstnanců apod.), každá skupina má jiné zájmy a jiné preference (např. mladí – hodně síly, nové nápady X staří – více znalostí a zkušeností), a nedostatek jasností (je důležité předem zadat, kdo je za co zodpovědný).   

Nemusí to být pouze spolupráce na jednom daném úkolu, při kterém vznikají konflikty, ale je důležité si uvědomit, že spor může nastat i mezi skupinami na základě konkurence, bezohlednosti apod. Každá skupina je přesvědčena o tom, že její práce je nejdůležitější, nejkvalitnější a pro daný úkol má nejlepší preference. Konkurence je pro organizaci velmi důležitá a nelze se bez ní obejít, i když způsobuje mnoho rozporů nejsou vždy na škodu. Občas mohou konflikty přerůst danou míru a týmy mezi sebou „doslova“ bojují, aniž by jim šlo o plnění úkolu. Vzájemně nespolupracují a vzniklou vinu shazují jeden na druhého. „Podobné rozpory jsou přirozené a do určité míry i žádoucí.“

Dílčí závěr

Druhá kapitola je, jak už nadpis napovídá o konfliktech. Úvod je zaměřen na charakteristiku konfliktu, z jakého slova konflikt pochází, co pro nás jako pro lidi znamená a jak se při něm chováme. Důležitou částí v konfliktech  je jejich rozdělení a zdroje konfliktu. Konflikt na lidi působí v mnoha podobách, buď to pozitivně nebo negativně, je jen na nich, jak na něho zareagují, jaký zaujmou  postoj a jak ho nechají na sebe působit. Součástí této práce je průběh  komunikačního konfliktu a jejich příznaky. Je nutné si uvědomit, že konflikt se nám dělí na fáze, které jsou vzájemně provázány a bez sebe nefungují. Příznaky konfliktu udávají to, že konflikt nikdy nestojí samostatně, vždy je spojen s určitým problémem. Konflikt se netýká pouze někoho, ale každý z nás má určité strasti, které konflikt vyvolávají. Vliv charakteru pracovní skupiny na úroveň komunikace jednou z částí práce, která je zaměřena na pracovní skupinu a její fungování. Je zde určeno jaký by měl být vedoucí pracovník a jaké by měl mít kvalifikace. Dále na skupinové konflikty a jejich rozdělení. 

Jak už jsem se zmínila, druhá část je o konfliktech. Jsou pro nás důležité a neobejdeme se bez nich. Není možné bez nich jakýmkoliv způsobem fungovat, určují nám směr našich životů a díky konfliktům nacházíme ty správné cesty. Protože když se ocitneme v nějaké konfliktní situaci, tak poznáme, že je něco „špatně“ a snažíme se to napravit. Ten kdo tvrdí, že nemá problémy nebo že se nedostává do konfliktních situacích, tak „lže“.  

3 ZPŮSOBY ŘEŠENÍ KONFLIKTNÍCH SITUACÍ V PROCESU VEDENÍ LIDÍ 
Aby lidé mohli konflikty řešit, musí se nejprve do nich dostat. Jak bylo řečeno v předešlé kapitole, konfliktům se nelze vyhnout, protože každý z nás s nimi žije a zajisté se s nimi setkal. Abychom je mohly řešit, je nutné si nejprve vyměnit informace, což vyžaduje, aby někdo informaci odeslal a někoho, kdo ji přijal. Na základě této výměny se dostáváme do konfliktních situací, protože často nesouhlasíme s návrhem, názorem či nápadem komunikačního partnera. Dostat se k uspokojivému řešení není cesta zas tak jednoduchá, je důležité si uvědomit jakou metodu zvolit. 

Zcela zásadním prvkem, který prostupuje všemi metodami řešení konfliktu je komunikace. „Při řešení konfliktních situací se opakuje v různých variantách několik „nápadů“, které zaznamenali jak etologové, studující chování zvířat, tak i historikové, popisující tisíciletou tradici konfliktů mezi lidmi.“
 Nejjednodušší variantou těchto nápadů je čekat, že se konflikt vyřeší sám, tzv. nic neděláním. Není to však nejlepší volba. Pokud se chce dosáhnout nejlepšího řešení, je potřeba si uvědomit, jaké způsoby se mohou použít pro jeho hledání. 

3.1 Podstata konfliktů a jejich řešení 

3.1.1
Způsoby řešení konfliktů 

Jestliže chceme, aby byl konflikt vyřešen, musíme k řešení dojít. Lze k němu dospět formou dvou parametrů, které poukazují na to, do jaké míry jsou účastníci zainteresováni. Rozhodují o tom, zda mají větší možnost rozhodnout o výsledku nebo o způsobu řešení. V praxi se ukazuje, že konflikt lze řešit následujícími způsoby: 

A) Pasivita 

Nechat vyřešit problém čas nebo aby se vyřešil sám od sebe, není nejlepším řešením, ale často využívaným. „Spoléhat se na toto pasivní řešení je však nebezpečné, neboť je zřejmé, že spontánní, náhodné řešení konfliktu může být pro mne jako pasivního účastníka nepříznivé, nehledě na to, že často může být nepříznivé pro všechny zúčastněné.“
 Veškeré řešení se proto přenechává náhodě, která rozhodne co se stane. Občas však účastníci z druhé strany ovlivňují proces rozhodování, jakým způsobem se náhoda projeví.  Pasivita je brána jako pokročilý způsob řešení. 

B) Delegace

Účastníci konfliktu nemají zájem na tom, aby řešili konflikt sami a přenechávají ho tzv. třetí straně. Přenechávají jí právo rozhodnout za ně. Třetí stranou bývá nejčastěji soud, ale může to být nějaký expert v dané věci, nadřízený, rodič apod. Nevýhodou toho způsobu řešení je, že třetí strana rozhodne většinou jinak, než si účastníci představují a později si uvědomí, že kdyby rozhodovali sami udělají lépe. 

C) Jednání

Probíhá formou diskuze. Účastníci podávají své návrhy na řešení a společně hledají takové řešení, které bude vyhovovat všem zúčastněným. Tento způsob řešení lze brát za nejlepší variantu a nemělo by se u ní stávat, že se strany nedohodnou. 

3.1.1.1 Řešení pomocí nátlakových taktik 

Konflikty se dají řešit také pomocí nátlakových taktik a to tak, že je nejprve rozpoznáme a následně jim dokážeme předejít. Díváme se na ně z různých hledisek: 

• nemám jinou možnost – partner zde hraje více méně na city. Tvrdí, že situace nelze nijak změnit, že pokud by tak učinil, je to pro něho nepříznivé a mělo by to špatné následky. Přistoupit na tuto možnost není nejlepší volbou. 

• zastrašování – forma taktiky, kterou používá partner, když chce prosadit svůj záměr. Tlačí na svého partnera a dává mu najevo, že jeho návrh je správný a nejlepší a pokud ho nepřijme, tak to budeme mít pro něho nedozírné následky. „Tato převaha může být pouze hraná.“
 Zastrašování by se partner neměl zaleknou, ba naopak ukázat své přednosti a snažit se argumentovat. 

• časový nátlak – partner má co největší snahu prosadit si svůj záměr a to takovým způsobem, že bude partnera znervózňovat připomínáním zbývajícího času a že čas je na jeho straně. Žádný takovýto způsob by neměl partnera zastrašit, protože každý časový limit má určité rezervy. 

• početní převaha -  aby partner dosáhl svého, snaží se hrát tzv. přesilovou hrou, ve které zapojuje i své členy týmu a snaží se druhého dostat do nevýhodné situace. Dává mu najevo, že nemá šanci zvítězit. Pro obranu je dobré použít stejnou taktiku. Přizve si své spolupracovníky, kteří stojí na jeho straně a přechází do obrany. Pokud zjistí, že tato situace není pro něho přínosná, přechází na další možnou variantu a to, že odloží řešení na pozdější dobu a vše si řádně promyslí.  

• zatajování informací – „Nepříjemná je situace, kdy se dozvíte některé podstatné informace až na závěr jednání.“
 Partner si je ponechává na pozdější dobu a použije je, až tehdy, kdy bude potřeba rozhodnout. Není nutné řešení vzdát a přenechat na partnerovi, stačí se domluvit na jiném termínu schůzky a informace si důkladně zpracovat. 

Pokud je konflikt příliš vyhrocený, je podle autorky dobré ho odložit. Připravit si vhodné argumenty a použít je v pravou chvíli. Uplatnit aktivní naslouchání a použít správnou techniku kladení otázek. Pokud jsou partnerem používány nátlakové taktiky, je potřeba se jim naučit čelit.
 

3.1.1.2 Dimenze jako formy řešení konfliktů 

„V procesu řešení konfliktů vznikají situace, ve kterých není možné plně předvídat důsledky konkrétního řešení a následného chování a jednání.“
 Proto je potřeba zaměřit se na to, aby konflikt byl řešen individuálně s plnou pozorností. Je nutné docílit co nejefektivnějšího řešení. Zaměřit se na to, jak se chováme a vyhnout se emocionálním projevům. Lze je řešit formou dvou dimenzí. 

První se nazývá  sebeprosazování – vystihuje situaci, kdy se účastník snaží dosáhnout toho, aby si prosadil svůj vlastní cíl a podle kterého nastane možné řešení. Druhou dimenzí je kooperativnost – účastník se snaží prosadit cíl svého komunikačního partnera za účelem udržení vzájemných vztahů. Na základě těchto dimenzí lze vymezit určité postupy řešení. Jedním z nich může být kompromis. Komunikační partneři se snaží najít takový způsob řešení, který by vyhovoval všem. Pro dosažení jsou ochotni své požadavky zmírnit natolik, aby bylo dosaženo společného cíle. Dalším takovým postupem je přizpůsobení, neboli kooperativnost. Jak je uvedeno výše, jde o to, aby byl prosazen cíl toho druhého. 

Způsobů na řešení je mnoho, záleží jen na nás, jaký si zvolíme, a podle kterého budeme jednat. Je zřejmé, že každý bude hledat takové řešení, které je nejlepší pro něho samého, málokdo si uvědomuje, že společné řešení dokáže mnohem víc. Na základě řešení, které je výhodné pro všechny, si lidé mohou navzájem pomáhat a radit si.
3.2 Řešení konfliktů formou vyjednávání 

„Komunikace jako nástroj řešení konfliktů musí, především v tomto případě, zachovávat jeden ze svých hlavních znaků a to skutečnost, že jde o sdílení.“
 Při vzniku konfliktu je potřeba si uvědomit, koho se konflikt týká a kdo by měl mít snahu o jeho vyřešení. „Každá strana hájí své názory, ale máme-li na mysli oblast vyjednávání, je pro nás podstatné, jakým způsobem tento proces probíhá. Podle toho můžeme hovořit o vyjednávání výhra – prohra, prohra – prohra nebo výhra – výhra.“
 Na základě společného hledání řešení se mezi komunikačními partnery zlepšují i jejich vzájemné vztahy a úspěch na klidné vyjednávání. 

 Podle J. Plamínka je cílem vyjednávání dosáhnout i určité úspěšnosti, podle které se ve vyjednávání rozhoduje. Lze ji rozdělit na dvě roviny – na podstatu a způsob dosažení úspěchu. Autor se zaměřuje na vyjednávání formou dohody, která by měla být prospěšná pro všechny strany, ale nejvíce se pozastavuje nad účastníky, kteří dohodu uzavřou, ale plnění nedokáží sami plnit, proto ho přenechají na jiném účastníkovi. I přesto se musí vyjednané dohodě přizpůsobit a  zařadit ji do svého praktického života. Tito lidé se většinou neumí dohodnout na řešení, které by bylo závěrečné a proto se scházejí opakovaně. Potom je potřeba zamyslel se, zda vyjednávání je správně vedeno nebo nikoliv.
 

3.2.1 Základní styly vyjednávání
Vyjednávání je možné řešit několika styly: 
• řešení konfliktu stylem výhra – prohra – v tomto případě jeden z komunikačních partnerů používá k výhře různé nátlakové prostředky. Chce vyhrát za každou cenu, získat všechny možné výhody pro sebe a přitom se neohlíží na druhého ba dokonce se s ním nesnaží soucítit. Poražený partner často dobrovolně ustupuje, odnáší si špatné zkušenosti a následky, které se  promítají v jeho další práci.  

• řešení konfliktu bojem partnerů – boj nastává ze dvou hledisek. Prvním je přímý slovní souboj mezi komunikačními partnery formou silné výměny názorů. Druhý boj se projeví až po vzniklém konfliktu a to tím, že se vzájemně zatajují informace a důležité pokyny. Důraz to má především na vztah mezi partnery a na jejich další spolupráci. 

• řešení konfliktu útěkem před partnerem – poražený partner má tendenci se skrývat před svým soupeřem. Svoji porážku nese těžko a kontakt s vítězem mu na odvaze moc nepřidá. Cítí se méně cenný a neschopný. Největší problém vzniká tehdy, pokud komunikační partneři pracují na stejném oddělení jedné organizace. Ve snaze nepotkat se „s tím druhým“ přestává myslet na svoji práci a jeho soustředěnost je mizivá. Tato taktika není pro poraženého příznivá a často ho řeší odchodem z organizace. 

• řešení konfliktu smířením se situací – v této situaci se poražený dokáže smířit se svoji prohrou a přeorientuje se na řešení jiného problému. 

• řešení konfliktu stylem výhra – výhra – řešení v tomto stylu je považováno za nejlepší a má velký vliv na chod celé organizace.  Jde o vzájemné pochopení komunikačních partnerů, ochotu si vyjít vstříc, spojit zájmy a potřeby obou komunikačních partnerů dohromady. Cílem tohoto stylu je najít výhodné řešení pro všechny zúčastněné.
 Mediace a facilitace jako druh vyjednávání 

Jde o vyjednávání přes třetí osobu, která na rozdíl od delegačního způsobu řešení konfliktu nemá právo rozhodovat, ale proces pouze řídit. Mediace a facilitace mají společné cíle a to dojít ke správnému a uspokojivému výsledku. 

Mediace umožňuje hledat jiné možnosti řešení pomocí mediátora. „Mediátor pomáhá stranám konfliktu analyzovat situaci a formulovat jejich zájmy a postupem, který je neutrální vůči oběma stranám, je vede k dohodě.“
 Má na starosti vedení procesu, za který je zodpovědný.  Mediátorem může být kdokoliv, není zde důležitá profese, ale odbornost v komunikaci. 

Facilitace  je usnadněné řešení pomocí prostředníkem, který se nazývá facilitátor. Jeho úkolem je řídit proces, definovat a udržovat dané téma, udržovat pravidla během komunikace a zapisovat cíle a možnosti řešení. Facilitátor stejně jako mediátor nemá právo rozhodovat. Předpokladem dobrého facilitátora je znalost odborné komunikace, psychologie a odborné schopnosti. Cílem je dosáhnout neutrálního provádění řešení, při které se ficilitátor nesmí dostat do pozice citově angažovaného. Vše pozitivní vystihnout a posílit, to negativní odklonit. Oba tyto druhy fungují na podobném principu.
Mediace je řízena podle určitého plánu, který si sestavuje každý mediátor sám, ale i přesto se plány od sebe liší a to hned ze dvou hledisek. Za prvé každá mediace se týká jiného tématu, řeší se jiné problémy a za druhé každý mediátor má své postupy a jiné metody. Jak uvedl autor ve své knize: „Přesto lze vystopovat určité schéma, které je do určité míry universální.“
 Schéma podle kterého se může držet např. začínající mediátor je následující: 

• Příprava mediace – Na začátku je velmi důležité, aby si mediátor uvědomil, zda zvolit typ mediace s důrazem na efektivitu nebo neutralitu ( rozdíl uvedu níže ). V rámci přípravy má mediátor dvě možnosti a to, jestli s účastníky bude jednat s každým zvlášť a nebo v kolektivu. Pokud zvolí variantu řešení problému v kolektivu, napíše účastníkům, kdy a kde se jednání bude konat a o samotném problému se dovídá až na místě. 

• Zahájení mediace -  Před zahájením se mediátor dovídá podstatu problému, na základě které účastníky seznamuje s fakty, proč je potřeba zahájit řešení problému a vysvětlit jim určitá pravidla. Je důležité, aby proces probíhal přesně a všichni se jim řídili. Dále mediátor účastníkům upřesní  časové rozhraní, ve kterém je nutné konflikt vyřešit. Cílem mediátora je získat si jejich důvěru a vytvořit určitou strukturu jednání. 

• Sbíraní informací a definice problémů – Po celou dobu jednání mediátor sbírá určitě informace, na základě kterých pomáhá účastníkům vysvětlit podstatu problému a navrhuje jim určitá řešení. 

• Hledání možných alternativních řešení -  Na základě předložených možných řešení účastníci vybírají  jedno nebo více řešení, které by se dalo propojit tak, aby vyhovovalo všem zúčastněným. 

• Hodnocení, vyjednávání a rozhodování – Po vybrání jednoho řešení účastníci projednávají jestli se nedá ještě upravit či přizpůsobit tak, aby bylo co nejlepší. 

• Sjednání dohody – Podle rozhodnutí si účastníci musí domluvit podmínky dohody, podle které budou postupovat a podle které se budou řídit. „Je to něco jako plán realizace dohody – kdo, kdy, jak a co učiní, aby sjednané vešlo do života.“

• Společenská kontrola a ratifikace dohody – Tato situace nastává tehdy, pokud se dohoda týká lidí, kteří se neúčastnili mediace a řešení by jim určitým způsobem zasahovalo do života. V tomto případě mají nárok se k řešení vyjádřit. 

• Uskutečňování a revidování dohody – Po uzavření celé dohody nastává doba jejího plnění. Při této fázi už mediátor nehraje tu nejdůležitější roli. Její uskutečňování závisí pouze na účastnících, kteří ji mohou měnit, ale pouze podle pravidel jaká jsou stanovena v dohodě. 

V procesu vyjednávání se využívá  Mediace se zdůrazněnou neutralitou a mediace se zdůrazněnou efektivitou. Obě určují prostor, ve kterém mediace probíhá a jaký vztah je mezi mediátorem a účastníky. V mediaci se zdůrazněnou neutralitou mediátor sjednává s účastníky čas a místo dohody např. telefonicky. V tomto případě musí mediátor splňovat určité podmínky. Předem nesmí nikoho znát a o problému se dovídá až před zahájením jednání. Nesmí být viděn s někým o samotě, aby nemohl být obviněn, že někoho ovlivňuje. Mediátor nezasahuje do jednání, pouze kontroluje jestli probíhá podle pravidel. Důvěra k mediátorovi hraje v tomto případě důležitou roli. Mediace se zdůrazněnou efektivitou vystihuje především snahu dosáhnout co nejlepšího řešení a na mediátora jako na poradce nebere moc zřetel. Mediátor má možnost si dopředu připravit podklady pro hledání řešení. 

Řešení formou mediace má své výhody, protože se týká pouze určitých účastníků, kteří společně rozhodují. Každý z nich má pocit, že má určitou zodpovědnost a snahu o to, aby rozhodnutí bylo zrealizováno. Tato metoda je daleko příznivější než rozhodování soudem, protože je levnější, praktičtější a má snahu najít společné řešení vyhovující všem. Mezi výhody je důležité také zařadit to, že mediace má vliv na zlepšování vtahů mezi účastníky a usměrňuje je ke vzájemné spolupráci. 

3.3 Role manažera při řešení konfliktů 

Pro správně vedenou organizaci je důležité, aby měla správně jednajícího manažera, který ji povede k úspěchu. Manažer má spoustu povinností a jednou z nich je, řešení konfliktů, ve kterých zaujímá následují pozice: 

• pozice konzultanta – V této situaci se manažer snaží urovnat dvě konfliktní strany, aniž by do rozhovoru nějak zasahoval. Snaží se je přimět, aby argumentací, přesvědčováním a vyjednáváním dospěly k vzájemné dohodě. 

• pozice mediátora – Konfliktní strany se prostřednictvím manažera snaží vyřešit své problémy. Mediátor jim naznačuje jejich zájmy, postoje a názory, na základě kterých se snaží vyjednat  vyhovující dohodu pro obě strany. 

• pozice smiřovatele – Důležitým faktem této pozice je vytvoření dobrých vztahů mezi skupinami a zároveň co nejrychlejší řešení konfliktu. Pro manažera jako pro smiřovatele je velmi podstatná jeho autorita. 

• pozice rozhodčího – Průběh řešení konfliktů má manažer plně v rukou, určuje jak řešení bude probíhat a zároveň má i velký vliv na jeho vyřešení. V tomto případě se dá předpokládat, že jedna ze stran bude nespokojena. Pro předcházení konfliktů je důležité sledovat vzájemné vztahy mezi stranami. 

Aby organizace prosperovala nejsou důležité pouze pozice manažera, ale také techniky, kterými se řídí. Techniky jsou následující:

• fyzická separace účastníků konfliktu – Vzniklý konflikt na pracovišti může manažer řešit přesunutím pracovníků na jiné oddělení tak, aby ti, mezi kterými probíhají konfliktní situace nemohli spolu pracovat. 

• mocenský přístup –  „Řešení konfliktu prostřednictvím odvolávání se na předpisy, směrnice, právní normy, nebo řešení konfliktu prostřednictvím pravomoci manažera.“
  

• změny v organizační struktuře nebo v organizace práce – Manažer má právo přeložit pracovní činnosti a pravomoci na někoho jiného, pokud se mu zdá, že pracovník na jejich základě vyvolává problémy. 

Pokud manažer dovede správně zaujímat své pozice a používat techniky je považován za „výkonného manažera“. Svede si zařídit pořádek na pracovišti a pracovníky vést tak, aby nedocházelo ke konfliktním situacím a jejich následnému řešení. Tomu se však žádný manažer nevyhne. V řešení konfliktů je brán jako třetí strana, která má tři způsoby řešení. Rozhodnutí na zvoleném postupu záleží na tom, jakou kontrolu chce nad řešením mít. Podle autora jsou tyto způsoby děleny na arbitráž, delegaci a mediaci.
 O těchto způsobech řešení konfliktu je již zmiňováno v první části této kapitoly, proto není nutné další rozebrání. Každý manažer musí být připraven na řešení konfliktů, postavit se k nim čelem a nesvalovat vinu na ostatní. Na řešení neexistuje absolutní návod, ale  je možné realizovat následující zásady, které ve své knize udává J. Erneker: 

• Pro kvalitní vyřešení konfliktu je nutné, aby manažer získal potřebné informace prostřednictvím aktivního naslouchání, na základě rozhovorů se svými podřízenými a snažil se dosáhnout zpětné vazby. Tyto podmínky jsou důležité pro rychlá a jednoduchá řešení.

• Udržování dobrých vztahů na pracovišti není dobré pouze pro manažera, ale také pro pracovníky. Již při vzniklém konfliktu je potřeba, aby vztah mezi nimi byl otevřený. Předávali si vzájemně své návrhy, rady, pokyny, ale i námitky. Tento postup bohužel nefunguje stále, mnozí pracovníci se snaží pro svůj úspěch udělat cokoliv, např. zatajují informace, shazují své kolegy a tím způsobují nepřátelskou atmosféru na pracovišti. 

• Pokud manažer řeší konflikt se svým podřízeným měl by brát na vědomí to, že i pracovník může mít připomínky, a proto by se měl vyvarovat monologu, který je útočný proti pracovníkovi. Efektivní řešení spočívá v hledaní společného nápadu a toho manažer dosáhne pouze tehdy, když vyslechne komunikačního partnera. Může však nastat situace, kdy  partner nechce o problému mluvit a věnovat se mu. Takovéto jednání nepřináší na pracoviště nic dobrého a už vůbec ne kvalitní vztahy. 

• Problémy by měly být řešeny v klidu, s rozvahou a bez jakýchkoliv emocí. V mnoha případech to jde těžko, ale pokud si manažer zachová „chladnou hlavu“ řešení se nachází jednodušeji a je většinou lepší, než to, které by bylo vzniklo pod tlakem. Do rozhovoru bez zvýšených emocí se snadno zapojí i pracovníci, protože nebudou mít strach ze svého nadřízeného a bez obav mu sdělí své náměty. 

• Řešení konfliktu by se nemělo odkládat, naopak by mělo být vyřešeno co nejrychleji. Při jeho odkládání často dochází k situacím, kdy se konflikt stává daleko rozsáhlejším a složitějším a jeho řešení je komplikovanější.

3.3.1 Zásady efektivního řešení konfliktu manažerem 

Jakmile manažer zjistí, že má na pracovišti určité konflikty, naskytují se mu určité možnosti řešení. Buď to ho řešit a nebo ho podněcovat. Efektivní řízení intenzivního konfliktu je proces, který vzniká na základě tří kroků:

• Poznání svého stylu řešení konfliktu. Manažer by se měl především zaměřit, zda všechny konflikty řeší stejným způsobem nebo zda postupy mění. Pokud má oblíbený jeden způsob je třeba, aby korigoval své chování. 

• Vyhodnocení stylu chování podřízených, kteří jsou v konfliktu. Je důležité si uvědomit, kteří pracovníci jsou vtaženi do konfliktu, jak se jich situace dotýká a jaké mají snahy o nápravu konfliktní situace. 

• Snaha o pochopení situace, která byla zdrojem konfliktu. Příčin konfliktu je mnoho a pokaždé jsou jiného charakteru. V organizaci se používají tři základní typy konfliktů: „komunikační nedorozumění, strukturální odlišnost postavení v organizaci a osobní zvláštnosti a odlišnosti lidí.“
 

Dílčí závěr

Každý správně vyřešený konflikt má důležitou podstatu věci a to takovou, že jsou spokojeny obě strany. Pokud se tomu tak nestane, jedna ze stran je k řešení nucena a tuto situaci nelze brát, za hotovou. Dochází pouze k tomu, že konflikt se oddálí na pozdější dobu. Nejlepším řešením pro obě strany je kompromis, kde strany ztrácí ale i něco získávají. 

Důležitou roli pro řešení hraje  vyjednávání, na které se můžeme dívat z několika hledisek. Může být pro nás kladné, ale i záporné. Ve vyjednávání se člověk dostává do různých situací, které jsou pro něho, jak příjemné tak i nepříjemné. Vše záleží na jeho postavení a na vztazích mezi kolegy. 

V této části se zabývám i manažerem a jeho způsoby řešení. Pro něho je důležité, aby organizace dobře fungovala a prosperovala, a proto musí kvalitně ovládat i způsoby řešení konfliktů a vycházet se svými pracovníky. 

Cílem této části bylo nastínit způsoby jak konflikty lze řešit. Způsobů je mnoho, záleží pouze na člověku, jakou variantu si zvolí. Nalézt to vhodné řešení není jednoduché a proto se řídíme danými pravidly, které nám k tomu pomáhají. 

ZÁVĚR 

Základní požadavkem pro fungování organizace je správně zvolena komunikace. Tato volba je pouze na manažerovi, jakou formu zvolí a jak bude jednat se svými pracovníky. Pro organizaci důležitým článkem je právě zmiňovaný manažer, který  celý její chod vede k úspěchu. Jeho postavení je založeno na tom, jak dovede využívat své funkce a zda-li si dokáže vybudovat u svých pracovníků autoritu. K tomu, aby měl s nimi dobrý vztah a s jeho příchodem na pracoviště nevznikala nepříjemná atmosféra, je nutné, aby do jeho vlastností patřila i pochvala a motivace. Pro chod organizace je nezbytný i styl řídící práce, je to činnost, která napomáhá vedoucím pracovníkům dobře vést svůj kolektiv a tím dosáhnout předem stanovených cílů. 

Konflikt je pro mnoho lidí přitěžující okolnost, se kterou se jen těžko dá vypořádat. Je nutné si uvědomit, že nepřináší jen negativní poznatky, jak si mnozí z nás myslí, ale také nám pomáhá se postavit různým situacím „čelem“, které je nutné se naučit řešit. Abychom mohli konflikty rozeznat je zapotřebí znát jejich druhy. Pro konflikt je velmi podstatný i jeho průběh, který je ve vzniklých situacích rozdílný, existuje však jeden postup, který nám udává jak se můžeme řídit. Konflikt nevzniká pouze mezi jedinci, ale také v organizaci, kde je to především záležitostí manažera, aby jich nevznikalo zbytečně mnoho. Měl by umět se jim postavit a pokud se týkají celého pracoviště, tak do něho zapojit i své pracovníky a snažit se nalézt společné řešení. 

Vzniklý konflikt je potřeba nějakým způsobem vyřešit. Neměla by mít snahu pouze jedna strana, ale všechny zúčastněné. Je pro ně velice důležité, aby spokojenost byla vzájemná, pokud se totiž řešení nechá pouze na jedné straně, většinou dochází k tomu, že si vše přizpůsobí sobě a na druhou stranu nebere ohledy. Pro řešení existuje mnoho způsobů, ať už jsou to klidné a příjemné formy nebo nátlakové taktiky. Záleží jen na každém z nás jak bude postupovat, hlavní je, že konflikt je vyřešen. 
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Klíčová slova: komunikace v organizaci, vedení lidí v manažerské činnosti, konflikt, řešení konfliktů  

Práce se zabývá komunikací v organizace a jejího využití. Jaký vliv má na vedoucí pracovníky a na jejich podřízené. Na základě špatné komunikace mohou vznikat konflikty a problémové situace, které je potřeba určitým způsobem řešit. Proto je nutné si uvědomit, jaké konflikty a z jakých podnětů vůbec vznikají. Existuje mnoho druhů konfliktů a proto je potřeba znát i možnosti jak je vyřešit nebo kdo nám k tomu může pomoci. I když všichni víme, že se konfliktům nelze vyhnout, neměli by jsme se k jeho řešení stavět negativně ba naopak snažit se ho vyřešit tak, aby byl výhodný pro všechny zúčastněné. 
ABSTRACT
STREJČKOVÁ, H. Solving communication conflicts in the process of lead people : Dissertation work. České Budějovice: Vysoká škola evropských a regionálních studií, o. p. s., 2008. 56 pages. Dissertation work supervisor. PhDr. Jaroslav Erneker, DrSc.

Key words: communication in the organization, people leadership in the managerial work, the conflict, conflicts solving

This dissertation work covers with the communication in the organization, its usage and its influence on leaders and their subordinate officers. Conflicts and problematic situations can be the result of a bad communication and it is necessery to solve them in a certain way. That´s why it´s important to awake to which conflicts can arise and the stimuli that lead to these conflicts. There are various conflicts and so it´s necessary to know possibilities of their solution and also persons who can help as by that. We all know, that we cannot avoid conflicts, but we should try to solve them in advantegeous way for all concerned parties and not to have a negative attitude to such situations.
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