Konfliktni situace a jejich feseni

Jak jiz bylo fec¢eno, formalni autorita automaticky nezajistuje autoritu
neformalni. A tak se stavéd, Ze se do pozice nadiizeného obcas dostane
¢lovek, ktery neformalni, a tim situa¢né ani realnou autoritou nedispo-
nuje a neni ani schopen si ji v kratkodobé perspektive ziskat. Pokud se
takovy ¢loveék pokusi prosadit své rozhodnuti, zvlasté takové, které je
u ostatnich nepopularni, miZze se setkat s odmitnutim. A at’ je toto od-
mitnuti zdivodnovano jakkoli (viz pfipad vyse a prvni kapitolu), jeho
nasledky dalece piekracuji hranici osobniho vztahu danych lidi, ale ak-
tivné napadaji podstatu firmy.

Jestlize jsme v pozici ,,odmitnutého® nadtizeného, je prvnim nastro-
jem, ktery potfebujeme pouzit, jednoducha manazerska asertivita. Clo-
veka, ktery nas nerespektuje, je tieba presveédEit o tom, ze jsme zde od
toho, abychom spolupracovali na spolecném dile. Obdobné jako v pted-
chozim ptipadé je i zde potieba se za kazdou cenu snazit zdrzZet toho,
abychom si invektivy podiizeného, dokonce i velmi osobné vedené,
brali osobné. Ackoli je to tézké, jednim z divodui, pro¢ jsme manazery
praveé my, je i to, ze se pies podobnou situaci dovedeme pienést. Pokud
jsme schopni podiizenému zadat konkrétni, jednoduchy ukol, mizeme
to ud€lat a mtizeme trvat na jeho splnéni. Velmi dilezité je, abychom
se pfed argumenty typu On nic neumi a ani nds neznd, neobhajova-
li (ve stylu umim, znam). Bylo by to jednak zbyte¢né, protoze by se
okamzité nasly dal$i argumenty, a jednak bychom tim pfistupovali na
hru, které se z podstaty véci neminime ucastnit. Podfizenému (bavime
se vzdy jen s jednim soucasn¢) v pripadé potieby miizeme zopakovat
organizacni rozdéleni, tj. fict, za co zodpovida on a za co zodpovidate
vy. Samoziejmé, Ze toto jsou informace, které podfizeny zn4, ale tim, Ze
mu je zopakujeme, davame jasné€ najevo, Ze trvame na dodrzovani dané
hierarchie a Ze to minime vymahat.

Jestlize nerespektovani nasi autority pfetrvava, ale podfizeny plni
zadané ukoly, mizeme se s nim snazit aktivné komunikovat. Muze-
me mu poskytovat zpétnou vazbu, pokud mozno emocionalné neut-
raln¢ a vyvazené, tj. tak, aby obsahovala pochvalu i kritiku, a dale
muzeme usilovat o to, aby poskytoval zpétnou vazbu rovnéz on nam.
Pravdépodobné k tomu nebude moc ochoten, ale uz jen tim, Ze ji
vyzadujeme, ho nutime, aby respektoval nasi roli, a pokud projevime



KONFLIKTY VE FIRMACH. PRICINY, NASLEDKY, RESEN(

dostate¢nou vytrvalost, je pravdépodobné, Ze nas nakonec respekto-
vat zacne.

Jestlize podiizeny nerespektuje nasi autoritu a soucasné nepl-
ni zadany tkol (pravé z tohoto titulu), musime piedevsim zachovat
chladnou hlavu. Snazit se vynutit autoritu emocionalnim projevem nam
miZze pomoci, ale upIn€ stejné nam to mtize také ublizit, a proto bychom
se k ,,bouchani pésti* ¢i jinym vyleviim méli uchylovat jen tehdy, jsme-
-1i si stoprocentné jisti, Ze s ohledem na podfizeného piinesou kladny
efekt. Kdyz se ujistime, Ze nas podfizeny nerespektuje a neposloucha,
muizeme mu fict néco ve smyslu:

»Nemusite mé mit radi, ale je vaSe povinnost respektovat
mou praci. Udélejte... Pokud ne, budu nucen vas potrestat.*

Pokud zaméstnanec ukol nesplni a neni-li prostor pro dalsi varovani,
ale je potfeba jej potrestat a my toho nejsme schopni sami, pak jeho
chovani nechame eskalovat o Groven vedeni vyse. V pfipadé€, Ze ani
trest (kazensky, penézity) nezpiisobi zménu v jeho chovani, je na misté
provést takova opatieni, aby u nas doty¢ny zaméstnanec uz dale nepii-
sobil. Je to proto, Ze zvlasté v méné kvalifikovanych a také mladsich
kolektivech miize dojit k tomu, Ze se nezddouci chovani rozsiii na ostat-
ni, a to zvlaste v pripad¢, kdy je odpirac jejich neformalni autoritou.

Tip: O otevieném konfliktu nadrizeného a podrizeného si miiZete
precist na http://www.firemni-sociolog.cz/clanky/25 5-konflikt-se-
zamestnancem.

2.2.3 Neuznani autority skupinou a konflikty
z ni plynouci

V ptedchozi ¢asti jsme se vénovali situaci, kdy konkrétni podtizeny ne-
uznava autoritu konkrétniho nadtizeného. Komplikovanéjsi variantou
tohoto problému je, kdyz skupina podtizenych, kolektiv nebo (v hor-
$im piipad¢€) tym nadtizeného programoveé neuznava. Je to mozné diky
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tomu, ze lidé se ve skupiné citi bezpecngjsi, a proto se v ni maji ten-
denci chovat vice vyhranén€. Casto se to stava tehdy, kdyz do existujici
skupiny ptichazi novy nadfizeny.

Nas klient je zakladatel a majitel malé, avsak uspésné vyrobni
firmy, kterou vytvoril od zakladii a kterd dnes uspésné prodava
sve vyrobky na zahranicnich trzich. Spolecnost byla od zacatku
LWJirmou jednoho muze ™ a i nyni, kdy ma profesionalni manage-
ment, se zakladatel a vykonny reditel tési velké ucté vSech za-
méstnancil.

Zakladatel ma nekolik déti a jednomu z nich by firmu casem
rad predal. Syn vyrustal ve firmé, zaméstnanci ho znaji, nicméné
predevsim jako nevychovaného a drzého adolescenta, ktery své
postaveni zneuzival. Nyni jako Cerstvy inzenyr nastoupil do fir-
my na pozici nizstho vedouciho s tim, ze casem bude povysovan,
az dosdahne pozice svého otce. Bohuzel, zaméstnanci ho oteviené
odmitaji a majitel si s pretrvavajicim stavem nevi rady. Na jeho
pracovisti vznika mnoho konfliktii a v Fade z nich je mozné spatrit
pravé ono neuzndvani autority.

Problém, ktery jsme popsali vySe, je nesmirné nepiijemny, proto-
7e v tomto pripad¢ je zakladem neuznavani autority majitelova syna
predchozi negativni zkuSenost. Lidé, ktefi jsou nositeli této negativni
zkusenosti, navic Casto zastavaji funkce mistra a nizsich vedoucich.

Samoziejme i v takovém piipadé je potieba fesit konkrétni konflik-
ty, ale stejné tak je nutné se sousttedit na to, Ze rozvoj a podpora autori-
ty vedouciho je dlouhodobym procesem, ve kterém jedna vitézna bitva
zdaleka neznamena uspéch v celém boji. Pokud se za autoritu takového
vedouciho miiZze postavit nékdo, kdo ji u podtizenych naopak poziva
(v nasem ptipadé majitel), je to dobie, ale je potieba davat pozor nato,
aby se z takové podpory nestala demonstrace sily. V pfipad¢, ze by-
chom se pokusili prosadit autoritu nasilim, mohlo by dojit k opacnému
efektu, kdy by nechut’ podiizenych k nadfizenému naopak stoupala.

V okamziku, kdy dojde ke konkrétnimu otevienému konflik-
tu (podiizeni skupinové odmitaji ¢i napadaji konkrétni rozhodnuti
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nadfizeného), je mozné provést intervenci. Dané rozhodnuti se vyhod-
noti ,,vy$si moci* a posoudi se, zda bylo ¢i nebylo spravné, respektive
zda by se za toto rozhodnuti vys$i management postavil. V ptipad¢, ze
spravné bylo, je mozné podat nadiizenému vetejné, tj. pfed pracovni-
ky, ktefi jej kritizuji, pozitivni zpétnou vazbu. Pochvalit jej, podpofit
a presné vysvétlit, pro¢ povaZujeme rozhodnuti za spravné. Tim do-
jde ke znacnému otupeni hrotu konfliktu, autorita vlastn¢ fika, Ze by se
za danych okolnosti rozhodla stejné.

Pokud je konflikt vyprodukovan rozhodnutim, které z pohledu se-
nior managementu neni spravné, respektive on sam by jej proved] ji-
nak, mizeme vedoucimu pracovnikovi vysvétlit, jak by mél spravné
postupovat, ale v tomto pripadé ne pied skupinou podiizenych (kteii by
v jeho kritice spatfovali to, Ze vy$si management je v konfliktu na ,,je-
jich® strang), ale v soukromi. Pokud nadtizeny své rozhodnuti nasled-
n¢ reviduje, miizeme postupovat stejné jako v predchozim pozitivnim
pripade.

Pfim4 intervence, kterd by nadiizeného podpoftila, je v tomto pfipa-
dé nahrazena ,,mékkou silou*, ktera sméfuje k zadoucimu vysledku, ale
zato neotupuje autoritu téch, ktefi ji maji. Je to nastroj pomaly, protoze
intervenci je zpravidla nutné opakovat, ale soucasné efektivni, protoze
v dlouhodobém vysledku a za ptedpokladu, Ze vedouci vykazuje schop-
nost s lidmi pracovat, vede k pozitivnim vysledkim.

Je dulezité, aby i tehdy, kdyz je skupina zaméstnancu proti vedou-
cimu negativne naladéna, s ni neprestal komunikovat. Je vhod-
né omezit osobni vstupy, ale chovat se profesionalné, raciondlné
a zduraziovat, ze smyslem spolecné prace je dokoncit ukol (za-
Jistit vyrobu, zkompletovat zakazku, obsluhovat klienty atd.).

K odmitnuti vedouciho potizenymi miize dojit i za jinych okolnosti,
nez kdyz je vedouci do své funkce instalovan zvenci. Stava se to také
tehdy, kdyz jde o ¢lovéka, ktery byl plivodné soucasti skupiny (Casto pa-
sivnim, malo popularnim ¢lenem) a ktery je pro své profesni schopnosti
nebo v disledku okolnosti povysen. Byvali kolegové mohou v takovém
ptipad¢é nabyt dojmu, Ze svou funkci ziskal ,nezaslouzené®, protoze



