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ANALYZA KONFLIKTU V SKOLSKOM
PROSTREDI AKO SYSTEMOVEHO
FENOMENU A MANAZERSKEJ VYZVY

CONFLICT MANAGEMENT IN THE SCHOOL ENVIRONMENT AS A SYSTEMIC
PHENOMENON AND MANAGERIAL CHALLENGE

Zuzana Zmajkovicova !, Ernest Kova¢ ?

Zuzana Zmajkovicova pésobi ako mediatorka a odbornicka na manazment konfliktu v rodin-
nom, Skolskom a pracovnom prostredi. Vo svojej praxi sa venuje rieSeniu sporov prostrednic-
tvom mediacie, facilitacie a kou¢ingu. Vyskumne sa zameriava na konflikt ako systémovy jav
organizacie a na moznosti jeho manazéerskeho uchopenia prostrednictvom preventivnych a in-
tervencnych nastrojov. Ernest Kovac pdsobi na Akadémii Policajného zboru v Bratislave. Jeho
vyskum sa zameriava na mediaciu, rieSenie konfliktov, krizovi komunikéciu, krizovu interven-
ciu a psychosocialne faktory.

Zuzana Zmajkovi¢ova works as a mediator and specialist in conflict management within fam-
ily, school and workplace settings. In her professional practice, she focuses on dispute resolu-
tion through mediation, facilitation and coaching. Her research interests include conflict as
a systemic organizational phenomenon and the possibilities of its managerial handling through
preventive and intervention-based approaches. Ernest Kovac is a faculty member at the
Academy of the Police Force in Bratislava. Their research focuses on mediation, conflict reso-
lution, crisis communication, crisis intervention, and psychosocial factors

Abstract

The presented study reflects on the phenomenon of conflict within the educational environment,
defining it as a priority managerial challenge and a systemic attribute of the organization. In
this context, the school is conceived as a specific social field characterized by high interaction
density and intense interpersonal bonds, where conflict situations do not represent an anomaly
but an inherent and natural part of the system's functioning. The primary objective of the paper
is the conceptualization of conflict as an indicator of systemic tension, followed by an analysis
of mediation, facilitation, coaching, and psychohygiene as legitimate managerial instruments
for its regulation and prevention. The text is based on a qualitative analysis of selected case
studies from the school environment, illustrating the dynamics of conflict processes at both
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interpersonal and organizational levels. The findings highlight a significant absence of preven-
tive and coordinated strategies in addressing tensions and confirm the urgency of a systematic
managerial approach to conflicts within institutional governance. Based on these findings, the
article culminates in outlining a conceptual framework for preventively oriented and systemic
conflict management, integrating theoretical postulates with the needs of applied practice in
education.

Key words: school conflict, school management, systemic tension, case study, mediation,
facilitation, coaching, psychohygiene, conflict prevention, organizational culture

Abstrakt

Predkladana Studia reflektuje fenomén konfliktu v edukacnom prostredi, pricom ho definuje
ako prioritn( manazérsku vyzvu a systémovy atribdt organizacie. Skola je v tomto kontexte
koncipovana ako Specifické socialne pole s vysokou mierou interakénej hustoty a intenzivnymi
interpersonalnymi véazbami, v ktorom konfliktné situacie nepredstavuju anomaliu, ale inhe-
rentnu a prirodzent sucast’ fungovania systému. Primarnym cielom prispevku je konceptuali-
zacia konfliktu ako indikatora systémového napatia a nasledna analyza mediacie, facilitacie,
koucingu a psychohygieny ako legitimnych manazérskych inStrumentov jeho regulécie a pre-
vencie. Vychodiskom textu je kvalitativna analyza selektovanych kazuistik zo Skolského pro-
stredia, ktoré ilustruju dynamiku konfliktnych procesov na interpersonalnej aj celoorganizacne;j
arovni. Vysledky analyzy poukazujd na signifikantnd absenciu preventivnych a koordinova-
nych stratégii pri rieSeni tenzii a potvrdzujui nalichavost’ systematického manazérskeho ucho-
penia konfliktov v ramci institucionalneho riadenia. Na baze formulovanych zisteni ¢lanok vy-
ustuje do nacrtnutia koncepéného ramca preventivne orientovaného a systémového manaz-
mentu konfliktu, ktory integruje teoretické postulaty s potrebami aplikac¢nej praxe v Skolstve.
KTlucové slova: konflikt v Skole, Skolsky manazment, systémové napétie, kazuistika, mediacia,
facilitacia, kou¢ing, psychohygiena, prevencia konfliktu, organizacna kultira

Uvod

Skolska organizacia predstavuje 3pecificky typ socialneho systému, ktory je determinovany vy-
sokou mierou interak¢nej hustoty a signifikantnou axiologickou angazovanostou svojich akté-
rov. Recentné vyskumy Skolskej klimy (Mares a Jezek, 2012; Thapa et al., 2013; Wang a Degol,
2016) konzistentne potvrdzuju, Ze kvalitativne parametre interpersonalnych vzt'ahov a modality
rieSenia tenzii st kI'aCovymi determinantmi organiza¢ného bezpecia, kolaborativnej kultiry a
celkovej efektivity edukacného procesu.

V intenciach organizacnej teorie je konflikt interpretovany ako dynamicky proces vy-
vstavajuci z percepénej diskrepancie medzi stranami, ktoré vnimaja interferenciu alebo ohro-
zenie vlastnych ciel'ov a zdujmov (Thomas, 1976). V prostredi Skoly vSak tento fenomén ne-
mozno redukovat’ na uroven individualneho behavioralneho zlyhania. Konflikt tu primarne vy-
stupuje ako symptom latentného systémového napitia, indikator dysfunkénych komunikaénych
mechanizmov ¢i absencie proaktivnych riadiacich nastrojov. Sposob regulécie konfliktnych si-
tuacii tak priamo koreluje s mierou vyspelosti institucionalneho manazmentu (Robbins a Judge,
2018; FleSkova a Dolinska, 2010).

251 http://www.mladaveda.sk



Miada veda
. Vol. 14 (1), pp. 250-260
Young s_'_men_l:e_ (1).pp

V kontexte akcelerujucich profesijnych narokov a narastajucej administrativnej zadtaze pedago-
gickych zamestnancov nadobuda konflikt status klI'aicového diagnostického indikatora integrity
Skolského systému. Oproti tradi¢nej individualizujucej interpretacii, ktora konflikt chape ako
izolovany patologicky jav, tento prispevek predklada paradigmu konfliktu ako signalu organi-
zacnej konfiguracie a kvality riadiacich procesov.

Zamerom prispevku je konceptualizovat’ konflikt v edukacnom prostredi ako manifes-
taciu systémového nastavenia organizacie a identifikovat’ adekvatne manazérske inStrumenté-
rium pre jeho preventivnu a intervenénii regulaciu. Ustredna vyskumna otazka je formulovana
nasledovne: Akym sp6sobom mozno interpretovat’ konflikt v $kolskom prostredi ako indikator
systémového napétia a ktoré manazérske néstroje umozituju jeho systematicku orchestraciu?
Prinos spociva v integracii konceptu konfliktu ako organiza¢ného indikéatora do uceleného ma-
nazérskeho ramca adaptabilného na podmienky $kolstva. Clanok predklada autorsky model pre-
ventivne orientovaného manazmentu konfliktu, ktory syntetizuje mediaciu, facilitaciu, koucing
a strategicku psychohygienu do koherentného systému riadenia organizacnej dynamiky.

Teoretické vychodiska a koncepény ramec Stadie

V paradigme organizacného spravania je konflikt definovany ako dynamicky proces determi-
novany recipro¢nou percepciou ohrozenia ciel'ov, hodnoét alebo zdujmov medzi zicastnenymi
aktérmi (Thomas, 1976). Jeho intenzita, priebeh a finalna manifesticia su priamou funkciou
vztahovej konfiguracie, distribucie moci a kvality komunikaénych tokov v rdmci inStitucie
(Robbins a Judge, 2018). Skolské prostredie v tomto kontexte vykazuje Specifické atributy,
akymi st vysoka miera axiologickej (hodnotovej) zaangaZovanosti a chronicky charakter inter-
personalnych vizieb, ¢o signifikantne modifikuje dynamiku konfliktnych situacii. KIaicovym
teoretickym konstruktom pre pochopenie gradacie napétia je model eskalacie podla Glasla
(2013), ktory ilustruje regresivny posun od latentnych tenzii az po $tadia totalnej deStrukcie.
Absencia v¢asnej a odbornej intervencie v pociatocnych fazach akceleruje proces polarizacie a
fixacie antagonistickych roli, ¢o v socialno-psychologickej rovine koreSponduje s mechaniz-
mami skupinovej diferenciacie a vytvaranim rigidnych bariér typu ,,ja — my — oni* (Labath a
Pruzinska, 2021).

Recenzné empirické dokazy v oblasti vyskumu Skolskej klimy potvrdzuju signifikantnu
korelaciu medzi kvalitou interpersonalnych vzt'ahov, vinimanou proceduralnou spravodlivostou
a incidenciou konfliktov (Mare$ a Jezek, 2012; Thapa et al., 2013; Wang a Degol, 2016). Z
uvedeného vyplyva, Ze konflikt nemozno interpretovat’ ako izolovany fenomén, ale ako integ-
ralnu sucast’ komplexnej organizacnej kultiry Skoly. Z hl'adiska efektivneho manazmentu je
rozhodujuca volba regula¢nych stratégii. Thomas-Kilmannov model (2008) identifikuje dis-
krétne $tyly rieSenia konfliktov, pri¢om v edukacnom prostredi sa za funk¢éne najoptimalnejsie
povazuju kooperativne pristupy. Tie prioritne saturuju potrebu dialégu a smeruju k rekonstruk-
cii vzt'ahovej rovnovahy.

Mediacia a facilitacia predstavuju vysoko Struktdrované formy komunikacie, ktoré
umoziuju riadent pracu s napatim. Najméi transformativny model mediacie (Bush a Folger,
2004) kladie doraz na posilnenie a uznanie stran, ¢im prekracuje ramec dohody. Systematicka
implementacia media¢nych procesov do Skolskej praxe plni stabilizacnt a profylakticku funk-

252 http://www.mladaveda.sk



Miada veda
. Vol. 14 (1), pp. 250-260
Young s_'_men_l:e_ (1).pp

ciu (Bieleszova, 2017; Olah, 2018). V komplementérnej rovine vystupuje koucing ako rozvo-
jovy katalyzator, ktory u pedagogickych lidrov a zamestnancov posiliiuje schopnost’ sebaregu-
lacie a reflexivneho rozhodovania (Whitmore, 2017). V symbidze so strategickou podporou
psychohygieny vytvara nevyhnutné predpoklady pre konstruktivne zvladanie zataze. Je preu-
ké&zané, Ze nerieSené chronické konflikty st primarnymi prediktormi profesijného vyhorenia
(Maslach a Leiter, 2016; Skaalvik a Skaalvik, 2010).

Syntéza uvedenych konceptov — od eskala¢nej dynamiky cez organiza¢né spravanie az
po psychohygienu — konstituuje uceleny teoreticky ramec pre interpretaciu konfliktu ako sys-
témového javu, ktory vyZaduje komplexnu manazérsku odozvu.

Metodologicky ramec a vyskumny postup
Diskurz Studie je ukotveny v kvalitativne orientovanej vyskumnej stratégii, ktora umoznuje
hibkovu analyzu a porozumenie komplexnej dynamike konfliktov v $§pecifickom organizaénom
kontexte. Zvolena metodika prioritne vyuziva metddu analyzy kazuistik, ktora je v pedagogic-
kych a socialnych vedach etablovanym nastrojom na identifikaciu vztahovych, komunika¢nych
a systémovych determinantov posobiacich v konkrétnych socialnych situaciach (Mare$, 2013).
Predmetom analytického spracovania st vybrané kazuistiky konfliktov v prostredi zakladnej
Skoly. Vyber vyskumnej vzorky bol realizovany prostrednictvom téelového vyberu na zaklade
kritéria reprezentativnosti vo vztahu k rdznym urovniam organizacnej Struktary:

o Interpersondlna troven (diadické vztahy),

e Skupinova uroven (vnutrotimova dynamika),

e Systémova troven (celoorganiza¢né nastavenie).
Do analyzy boli zahrnuté pripady vykazujuce signifikantni mieru eskalécie alebo preukaza-
telny dopad na integritu Skolského kolektivu. Primarne zdroje dat predstavovali odborné za-
znamy z priebehu rieSenia konfliktov, reflexivne protokoly z intervenénych procesov a analy-
tické interpretécie derivované z profesionalnej praxe autorov. Spracovanie dat bolo realizované
metddou kvalitativnej obsahovej analyzy s prvkami tematického kddovania. Analyticky proces
sa sustredil na identifik&ciu rekurentnych vzorcov manazmentu konfliktov a ich néslednych
systémovych implikacii. KI'aicové analytické dimenzie zahtiali:

1. Etiologiu konfliktu - identifikaciu primarnych sptastacov a triggerov.
Eskala¢nu dynamiku - analyzu priebehu tenzie v intenciach Glaslovho modelu (2013).
Komunikaéné paradigmy - mapovanie vzorcov interakcie medzi aktérmi.
Manazérsku odozvu - vyhodnotenie kvality intervencii a ich konzekvencii.
Systémovu podmienenost’ - analyzu organiza¢nych faktorov determinujucich vznik na-
pétia.
Vystupy analyzy boli nasledne podrobené komparativnej interpretéacii s dérazom na vplyv ma-
nazérskeho rozhodovania na stabilitu Skolskej klimy. Teoretickym pozadim interpretacie zos-
tava procesné chéapanie konfliktu (Thomas, 1976), ktory je formovany organizaCnym ramcom
a Stylom riadenia (Robbins a Judge, 2018).

Vzhl'adom na citlivost’ skiimanej problematiky boli striktne dodrzané etické Standardy
pedagogického vyskumu. PIn4d anonymizécia identifikacnych tdajov, reSpektovanie profesio-
nalneho tajomstva a ochrana dostojnosti vetkych zacastnenych stran boli primarnymi impera-
tivmi pri spracovani a prezentacii dat.

o brwn
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V nasledujucej Casti st prezentované selektované kazuistiky ilustrujuce konflikt na mikrou-
rovni (interakcia pedagog — Ziak) a na makrourovni (interakcie medzi dospelymi aktérmi s ce-
losystémovym dopadom).

Empiricke zistenia a analyza kazuistik
Kazuistika I: Konflikt v diade pedagdqg — Ziak v intenciach vyvinovej adaptacie
Analyzovany pripad mapuje konfliktni dynamiku v Specifickom obdobi adaptacnej fazy ziaka
prvého ro¢nika. Z vyvinovo-psychologického hl'adiska ide o kriticky prelom medzi predSkol-
skym a mlad$im Skolskym vekom, kedy dominuje potreba bezpecia, stability a konStruovania
funké&nej vztahovej vizby k novej autorite (Vagnerova, 2012; Helus, 2015). Skola v tejto etape
eSte nepredstavuje internalizovany normativny systém, ale dynamické prostredie v procese
osvojovania. Analyza interakénych vzorcov a eskalacie Zistenia poukazuji na to, Ze impulzivne
prejavy ziaka boli zo strany pedagdga interpretované prostrednictvom atribuénej chyby — teda
nie ako situacny prejav adaptacie, ale ako stabilna a negativna osobnostna charakteristika. Ko-
munikacény register pedagoga zahtnal:

e verejné napominanie (deprivacia socialneho statusu diet’at’a),

« personifikované hodnotiace vyroky,

o stigmatizujlce oznacovanie.
Tento pristup transformoval konflikt z roviny regulacnej (snaha o usmernenie spravania) do
roviny vzt'ahovej destabilizacie. V sulade s Thomasovou koncepciou (1976) doslo k aktivacii
obrannej periodicity u oboch stran, pricom zvoleny §tyl rieSenia sporu podl'a Thomas-Kilman-
novho modelu (2008) neposkytoval priestor pre kooperaciu. Aplikovanim Glaslovho modelu
(2013) mozno v pripade identifikovat’ progresivny prechod od latentnej tenzie k Stadiu polari-
zacie a fixacie negativnych roli, ¢o viedlo k patologizacii postavenia Ziaka v triednom kolektive.
Systémové a manazérske implikécie signifikantnym zistenim je kontextudlna podmienenost’
sprévania Ziaka. V prostredi charakterizovanom reSpektujicou, nehodnotiacou a Struktirova-
nou komunikaciou Ziak vykazoval primerani mieru kooperacie. Tento kontrast potvrdzuje de-
terminujicu ulohu mikroklimy edukaéného prostredia (Mare$s a Jezek, 2012; Thapa et al.,
2013). Reakcia institucionalneho systému sa vyznacovala strategickou diskontinuitou. Izolo-
vané intervencie (Skolska psychologic¢ka, komunikacia s rodinou) neboli integrované do jed-
notnej manaZzérskej stratégie, Co z pohl'adu organiza¢ného riadenia signalizuje deficit v podpo-
rnych mechanizmoch $koly (Robbins a Judge, 2018). Analyza zaroven indikuje potrebu vCasne;j
facilitacie a obnovu komunika¢ného ramca pred dosiahnutim nezvratnych $tadii eskalacie. Pre-
venciu profesijného vycerpania. Rigidné uplatiiovanie represivnych stratégii u pedagéga mozno
interpretovat’ ako symptom narastajuceho pocitu bezmocnosti a hroziaceho syndromu vyhore-
nia (Maslach a Leiter, 2016; Skaalvik a Skaalvik, 2010).

Z manazérskej perspektivy tento konflikt vystupuje ako indikator potreby systematic-
kého sprevadzania pedagdga, posilnenia jeho reflektivnych kompetencii prostrednictvom ko-
uc¢ingu a implementacie transformac¢nych media¢nych pristupov (Bush a Folger, 2004; Bie-
leszova, 2017), ktoré by stabilizovali systém skor, nez dojde k jeho trvalej fragmentécii.
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Kazuistika Il: Chronicky interpersonalny konflikt s prvkami institucionalizécie

Analyzovany pripad dokumentuje etioldgiu a priebeh dlhodobého interpersonalneho konfliktu
v pedagogickom zbore, ktorého genéza a nésledna stagndcia trvala v casovom horizonte trid-
siatich mesiacov. Specifikom pripadu je rolidova difuzia, kedy konflikt vznikol na prieseéniku
roli ,,rodic* a ,,pedagogicky zamestnanec®, pri¢om absencia v¢asnej intervencnej hranice viedla
k jeho prenosu do profesiondlnej sféry a k néslednej inStitucionalizacii v ramci organizacne;j
Struktary.

Analyza dynamiky a systémovych vplyvov V intenciach Glaslovho modelu (2013) vyka-
zuje pripad symptomy fixovanej eskalacie. Konflikt sa transformoval z otvorenej konfrontacie
do formy latentnej hostility, charakterizovanej:

o redukciou profesionalnej kooperécie,

« vytvaranim neforméalnych aliancii (skupinova polarizécia),

o aktivaciou mechanizmu ,,ja— my — oni* (Labath a Pruzinska, 2021).

Z hladiska manazérskej odozvy bola identifikovana strategicka pasivita. Manazment Skoly sice
konflikt monitoroval, avSak aplikoval iba fragmentované individualne rozhovory bez snahy o
systémovu facilitaciu alebo mediacné konanie. Z pohl'adu organizacného spravania (Robbins a
Judge, 2018) doslo k zavaznej interpretacnej chybe, kedy bol konflikt redukovany na individu-
alny afektivny problém, ¢im sa ignoroval jeho charakter ako systémového rizika.

Dlhodoba expozicia napéatiu v socialnom priestore Skoly (RabuSicova, 2004) viedla k
naruSeniu kolektivnej dévery a degradécii Skolskej klimy (Mares a JeZek, 2012; Thapa et al.,
2013). Extenzia konfliktu do rodi¢ovskej komunity a klientskej sféry (ziaci) potvrdzuje tézu o
vysokej miere prepojenosti Skolského ekosystému.

Z hladiska psychohygieny a profesijnej stability predstavuje tento stav chronicky stre-
sor, ktory preukazatel'ne zvySuje incidenciu vyhybavych stratégii a deStruuje pocit psycholo-
gického bezpecia (Maslach a Leiter, 2016; Skaalvik a Skaalvik, 2010; Ktivohlavy, 2009). Ana-
lyzovana kazuistika tak sluzi ako dokaz, ze absencia facilitacnych a media¢nych mechanizmov
je priamym indikatorom deficitov v institucionalnom riadeni.

Faza .
Primarni | Spustac¢ + 473 i Preferovany
Kazuistika | .- kgntext (fazgje_uve- KPagové riziko | nastroj (in- | Prevencia
dena orien- tervencia)
tacne)
adaptacné ob- ..
i A L. , koucing pe- .,
e dobie + im- ] narusenie vzta- ) adaptacny ramec +
1 ucitef, ulzivne nizka — hovej véazb dagoga + raca s triednou kli
' Ziak P L stredna . J . y facilitacia | "
spravanie + stigmatizacia N .. | mou
v xer 1 Skola—rodi¢
zataz ucitel’a
staznost’ ro- o, s jasny proces rieSenia
v N , polarizécia ko- | facilitacia ) , Vy P L
ucitel’ka, |di¢a + absen- |stredna — . staznosti + v€asné
2. - . ‘s lektivu, prenos | zboru + me- ..
uéitelka | cia manazér- |vysSia s . . zachytavanie kon-
) napéatia na deti | diacia .
skeho zasahu fliktov
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Zdroj: Vlastné spracovanie
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Analyzované kazuistiky reprezentuju dve disktétne, no systémovo izomorfné Grovne konflik-
tov. Kym prva kazuistika ilustruje konflikt na mikrourovni (interakéna diada pedagog — Ziak),
druhd zachytéava konflikt na makrodrovni, kde chronické napatie medzi dospelymi aktérmi tran-
sformuje organizacnu Strukttru a degraduje skolskt klimu.

Napriek odliSnej povahe aktérov a kontextu vykazuju oba pripady signifikantné spo-
locné charakteristiky. Manazérska reaktivita, kde konflikty neboli v€as diagnostikované ako
rizikove situacie vyZadujuce strategicky manazérsky zasah. Institucionalne reakcie boli izolo-
vané, ad hoc a postradali koordinovany ramec podpory. V Ziadnom z pripadov nebol instituci-
onalizovany priestor pre facilitovant komunikaciu, ktory by umoZnil dekonstrukciu antagoniz-
mov a identifikaciu bazalnych potrieb stran. Dynamika konfliktov potvrdzuje Glaslov model
(2013), kedy sa napétie presuva od otvorenych konfrontacii k subtilnym, no deStruktivnejSim
formam: stigmatizacii, polarizacii skupin a fixacii vyhybavych stratégii (Labath a PruZinska,
2021).

Z hl'adiska manazmentu organizacie sa ako dominantny deficit javi absencia preven-
tivne orientovaného systému prace s konfliktom. Prevladajica tendencia redukovat’ konflikt na
individualne zlyhanie aktéra je v priamom rozpore s chapanim skoly ako zlozitého socialneho
priestoru (Rabusicova, 2004), v ktorom kvalita vzt'ahovych vézieb fundamentalne determinuje
efektivitu celého systému (Mares a JeZek, 2012).

Empirické zistenia potvrdzujt, ze konflikty v eduka¢nom prostredi nemozno interpre-
tovat’ ako izolované incidenty. Vystupuju ako indikatory kvality riadiacich procesov a celko-
vého organizacného zdravia Skoly. Ich rieSenie si preto vyzaduje prechod od represivnych opat-
reni k systémovému ramcu, ktory integruje mediaciu, koucing a psychohygienu do koherentnej
stratégie riadenia.

Konflikt ako diagnosticky indikator kvality institucionalneho riadenia
Analyza kazuistik potvrdzuje tézu, Ze konflikt v Skolskom systéme nepredstavuje nahodny en-
titny jav, ale je priamym reflexom kvality riadenia, etablovanych komunika¢nych Standardov a
miery systémovej podpory aktérov. V sulade s procesnym chapanim (Thomas, 1976; Robbins
a Judge, 2018) je dynamika konfliktu determinovand organiza¢nou konfiguraciou a intervenc-
nou pripravenostou manazmentu. Oneskorena alebo ambivalentna reakcia vedenia Skoly faci-
lituje presun konfliktu do latentnych a chronickych rovin, kde dochadza k fixacii stigmatizacie
a skupinovej polarizacii. Tento regresivny vyvoj validuje Glaslovu tedriu eskalacie (2013) a
demonstruje, ze deficit v€asnej intervencie exponencialne zvySuje riziko prechodu do destruk-
tivnych faz. Konflikt je vnimany ako behavioralne zlyhanie jednotlivca, ¢o vedie k izolovanym
korektivnym opatreniam s nizkou mierou udrzatelnosti. Konflikt je interpretovany ako signal
systémového napitia. V tomto ponati sa stava diagnostickym ndstrojom, ktory odhaluje dys-
funkcie v komunika¢nych procesoch, neprimeranti pracovntl zat'az ¢i er6ziu vzt'ahovej kultary.
Efektivny manazment konfliktu vyZaduje prechod k multimodalnemu regulacnému mecha-
nizmu, ktory syntetizuje tri kI'aiCové inStrumenty:

1. Mediécia poskytuje rigorozny Struktdrovany ramec pre transforméaciu sporov (Bush a

Folger, 2004).
2. Faciliticia podporuje kolektivnu reflexiu a obnovu kolaborativnej kapacity timu.
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3. Koucing posilituje individualnu sebaregulaciu aktérov a precizuje manazérske rozhodo-

vacie procesy (Whitmore, 2017).

Tento koherentny systém (Bieleszova, 2017; Olah, 2018) umoziuje zachytavat’ tenzie v inicial-
nych stadiach a predchadzat’ ich chronizacii.

Vyskumy potvrdzuju, ze konfliktna incidencia je iizko spéta s mierou profesijnej zat'aze
a naslednym deficitom sebaregula¢nych kapacit. Syndrom vyhorenia a chronicky stres st inhe-
rentne prepojené s organizacnymi podmienkami edukécie (Maslach a Leiter, 2016; Skaalvik a
Skaalvik, 2010). Z tohto dovodu psychohygiena v navrhovanom modeli nevystupuje ako mar-
ginalny doplnok, ale ako bazalny stabilizaény prvok manazmentu konfliktu a organizacnej
odolnosti.

Konflikt predstavuje vysoko senzitivny indikator organizacnej kvality. Ak je uchopeny
profesiondlne a systémovo, prestava byt destruktivnym elementom a transformuje sa na kl'o-
c¢ovy impulz pre organizacné ucenie a kontinudlny rozvoj Skoly. Presun od reaktivnej represie
k proaktivnemu budovaniu kultury bezpe¢ného dialogu zostava prioritnou vyzvou pre moderny
Skolsky manazment.

Strategické odporucania pre edukaénu prax a manaZment $kol
Na zaklade teoretickej analyzy a empirickych zisteni formulujeme nasledovné odporacania za-
merané na zvysenie efektivity riadenia konfliktov v Skolskych organizaciéch:

1. InStitucionalizacia komunikac¢nych protokolov
Manazment Skoly by mal definovat’ a pisomne ukotvit’ (napr. v pracovnom poriadku alebo v
etickom kddexe) transparentné postupy pre rieSenie sporov. Tieto protokoly by mali jasne ur-
covat’ komunika¢nu cestu pri vzniku napétia (postupnost’ krokov) a kompetencie jednotlivych
aktérov (kedy zasahuje triedny ucitel’, kedy Skolsky podporny tim a kedy riaditel’), Casové
rdmce pre reflexiu a rieSenie podnetov.

2. Budovanie internych kapacit pre alternativne rieSenie sporov (ADR)
Odporuca sa systematicky investovat’ do profesijného rozvoja zamestnancov v oblasti facilita-
cie a rovesnickej mediacie. Vytvorenie pozicie ,,koordinatora pre prevenciu konfliktov* alebo
posilnenie kompetencii Skolského psychologa v oblasti transformac¢nej mediacie umozni riesit’
tenzie interne, ¢im sa predchadza ich eskalécii na pravnu ¢i administrativnu uroven.

3. Implementécia pravidelnych manazérskych rutin
Zmena z reaktivneho na preventivny manazment si vyZaduje zavedenie pravidelnych nastrojov
reflexie. VyuZivanie technik moderovanej diskusie na eliminaciu latentnych tenzii v zbore. Pra-
videlné stretnutia pedagdgov pod vedenim externého odbornika zamerané na spracovanie na-
ro¢nych kazuistik z praxe. Podpora riadiacich pracovnikov pri rozvoji zru¢nosti poskytovania
konstruktivnej spatnej vazby a zvladania odporu v time.

4. Audit organiza¢ného zdravia a klimy
Skoly by mali realizovat’ pravidelnti diagnostiku $kolskej klimy s vyuzitim §tandardizovanych
nastrojov. Vysledky tohto auditu maju sluzit ako diagnosticky podklad pre identifikaciu ,,ho-
rucich miest” v systéme (napr. pretazené rocniky, nejasné kompetencie v timoch) a nasledna
Upravu pracovnych podmienok.
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5. Programy podpory psychohygieny a reziliencie
Vzhl'adom na priamu korelaciu medzi vyhorenim a konfliktmi je nevyhnutné integrovat’ psy-
chohygienu do organizac¢nej kultlry a zabezpecenie bezpecnych zon pre relaxaciu zamestnan-
cov. Workshopy zamerane na zvladanie stresu a asertivnu komunikaciu a podpora kultary ,,psy-
chologického bezpecia®, kde sa chyba vnima ako podnet na ucenie, nie ako priestor na sankciu.
6. Systémova koordinacia spoluprace s rodinou
Pri konfliktoch na drovni Skola — rodina sa odporacéa vyuzivat’ parova facilitaciu (stretnutie
vedené dvoma odbornikmi), ktord zabezpecuje neutralitu a vyvazenost mocenskych pozicii.
Tento pristup chrani integritu pedagdga a zaroven saturuje potrebu rodi¢a byt vypocuty.

Zaver a diskusia

Analyza potvrdzuje, Ze konflikt v Skolskom prostredi predstavuje komplexny procesny jav,
ktory nemozno redukovat’ na izolované behavioralne zlyhania aktérov. V podmienkach Skoly
ako vzt'ahového a organiza¢ného systému je tento fenomén determinovany kvalitou institucio-
nalnych komunika¢nych mechanizmov a spésobom manazérskeho uchopenia napétia. Identifi-
kované vzorce vykazuju vysoku mieru relevancie naprie¢ vzdelavacim systémom, pricom ich
manifestacia je modifikovana $pecifikami organizacnej Struktary a vyvinovymi potrebami Zia-
kov. Konfliktné stavy v Skole spravidla nepredstavuju diskrétne udalosti, ale s vydstenim chro-
nicky zanedbanych adaptaénych procesov a absencie systematickych podpornych ramcov. Spo-
sob, akym manazment Skoly konflikt interpretuje, priamo determinuje jeho d’alsiu trajektoriu —
bud’ smerom k destruktivnej eskalécii, alebo k organizacnému uceniu. Na zaklade realizovane;j
kazuistickej analyzy a teoretickej syntézy predkladame model systematického manazmentu,
ktory transformuje pracu s napétim z ad hoc intervencii na pevnu stucast’ organiza¢nych rutin.
Ramec je konStituovany Styrmi vzajomne prepojenymi piliermi:

1. Vcasna diagnostika a monitoring tenzii - systematické sledovanie indikatorov latent-
ného napétia (napr. polarizacia postojov, narastajlca rigidita reakcii) s cielom minima-
lizovat’ riziko eskaldcie v zmysle Glaslovho modelu (2013).

2. Uroviova diferenciacia intervencii - rozliSovanie medzi interpersonalnou, skupinovou
a celosystémovou rovinou konfliktu, ¢o umoznuje preciznu vol'bu medzi facilitaciou,
mediaciou alebo Strukturalnou Upravou procesov.

3. Multimodalna integrécia nastrojov - synergické vyuZzivanie mediécie (rieSenie sporov),
facilitacie (obnova skupinovej kolaboracie) a kou¢ingu (posilnenie sebaregulécie lidrov
a pedagogov).

4. Institucionalizovana psychohygiena - ukotvenie supervizie a reflexivnych stretnuti ako
stabilizanych prvkov, ktoré redukuji vplyv chronického stresu na kvalitu interakcii
(Maslach a Leiter, 2016).

Koncepény ramec systematického manazmentu konfliktu v Skole

Na zéklade analyzovanych pripadov mozno formulovat’ ramec systematického manazmentu
konfliktu v Skolskom prostredi, vychadzajuci z chapania konfliktu ako procesného a organi-
zatne podmieneného javu. Manazment konfliktu preto nemozno redukovat’ na rieSenie jednot-
livych incidentov, ale je potrebné ho ukotvit’ v organiza¢nych rutinach a kultare $koly. R&mec
pozostava zo Styroch vzajomne prepojenych pilierov:
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1. V¢asna identifikacia napitia
Skola systematicky sleduje varovné signaly latentného konfliktu — opakujlce sa drobné inci-
denty, zmeny spravania, polarizaciu postojov ¢i narastajucu rigiditu reakcii. V¢asné zachytenie
napétia vyznamne znizuje riziko eskalécie (Glasl, 2013).

2. Diferenciacia urovni konfliktu
RozliSovanie medzi interpersonalnou, skupinovou a organizacnou uroviou konfliktu umoznuje
adekvatne zvolit’ intervenciu — od facilitovaného dialdgu, cez mediéciu aktérov, az po Upravu
procesov a pravidiel fungovania skoly.

3. Prepojenie intervencénych nastrojov
Medicia, facilitacia a koucing vytvaraju komplementarny systém regulécie napétia. Mediacia
pracuje so sporom medzi konkrétnymi aktérmi, facilitdcia podporuje skupinovu reflexiu a ob-
novu spoluprace, koucing posiliiuje individudlnu sebaregulaciu a manazérske rozhodovanie.
Ich koordinované vyuzivanie umoznuje zasiahnut’ konflikt eSte pred jeho eskaléaciou.
4. Integracia psychohygieny do organizac¢nej kultury

Schopnost’ konstruktivne pracovat’ s konfliktom je izko prepojend s mierou zat'aze a podporou
aktérov. Systematickd podpora psychohygieny — prostrednictvom supervizie, reflexivnych
stretnuti a posiliiovania profesijnej sebatucinnosti — zniZuje riziko rigidnych reakcii a chronic-
kého napétia (Maslach a Leiter, 2016; Skaalvik a Skaalvik, 2010).

Tento ramec umoziuje presun od reaktivneho rieSenia incidentov k preventivne orien-
tovanému manazmentu konfliktu. Konflikt sa tak nestava destabilizacnym faktorom, ale impul-
zom pre organizacné ucenie a stabilizaciu Skolskej klimy.

Limity a d’alSie smerovanie vyskumu

Predlozeny ¢lanok vychadza z kvalitativnej analyzy vybranych kazuistik zo skolského prostre-
dia. Zvoleny pristup umoznil hibSie porozumenie dynamike konfliktov v konkrétnom organi-
zacnom kontexte, no zaroven prindSa urcité metodologické obmedzenia. Kazuisticka analyza
neposkytuje Statistick generalizovatelnost’ zisteni, ale pontka analyticku generalizaciu, ktora
umoziuje identifikovat’ vzorce a mechanizmy potencialne pritomné aj v SirSom spektre Skol-
skych organizacii.

Vyskum bol realizovany v prostredi zékladnej Skoly, Co predstavuje Specificky vyvi-
novy a organizacny kontext. Konfliktnd dynamika v materskych skoléach, strednych Skolach ¢i
odbornych vzdelavacich institaciach méze nadobudat’ odlisné podoby v zavislosti od veku Zia-
kov, Struktury riadenia a charakteru pedagogickej prace. Buduci vyskum by preto mohol sme-
rovat’ k porovnavacim analyzam medzi jednotlivymi stupfiami vzdeldvania.

Dal§im smerom vyskumného rozsirenia moze byt empirické overovanie Gi¢innosti sys-
tematického zavadzania medidcie, facilitacie a kouc¢ingu do Skolského prostredia. Kvantitativne
orientované Stadie by mohli sledovat’ ich vplyv na $kolsku klimu, mieru konfliktnosti ¢i indi-
katory profesijnej pohody pedagogickych zamestnancov. Rovnako podnetnym smerom je sku-
manie implementacie preventivne orientovanych manazérskych rutin v réznych organiza¢nych
podmienkach.
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	Strategické odporúčania pre edukačnú prax a manažment škôl
	Na základe teoretickej analýzy a empirických zistení formulujeme nasledovné odporúčania zamerané na zvýšenie efektivity riadenia konfliktov v školských organizáciách:
	1. Inštitucionalizácia komunikačných protokolov
	Manažment školy by mal definovať a písomne ukotviť (napr. v pracovnom poriadku alebo v etickom kódexe) transparentné postupy pre riešenie sporov. Tieto protokoly by mali jasne určovať komunikačnú cestu pri vzniku napätia (postupnosť krokov) a kompeten...
	2. Budovanie interných kapacít pre alternatívne riešenie sporov (ADR)
	Odporúča sa systematicky investovať do profesijného rozvoja zamestnancov v oblasti facilitácie a rovesníckej mediácie. Vytvorenie pozície „koordinátora pre prevenciu konfliktov“ alebo posilnenie kompetencií školského psychológa v oblasti transformačne...
	3. Implementácia pravidelných manažérskych rutín
	Zmena z reaktívneho na preventívny manažment si vyžaduje zavedenie pravidelných nástrojov reflexie. Využívanie techník moderovanej diskusie na elimináciu latentných tenzií v zbore. Pravidelné stretnutia pedagógov pod vedením externého odborníka zamera...
	4. Audit organizačného zdravia a klímy
	Školy by mali realizovať pravidelnú diagnostiku školskej klímy s využitím štandardizovaných nástrojov. Výsledky tohto auditu majú slúžiť ako diagnostický podklad pre identifikáciu „horúcich miest“ v systéme (napr. preťažené ročníky, nejasné kompetenci...
	5. Programy podpory psychohygieny a reziliencie
	Vzhľadom na priamu koreláciu medzi vyhorením a konfliktmi je nevyhnutné integrovať psychohygienu do organizačnej kultúry a zabezpečenie bezpečných zón pre relaxáciu zamestnancov. Workshopy zamerané na zvládanie stresu a asertívnu komunikáciu a podpora...
	6. Systémová koordinácia spolupráce s rodinou
	Pri konfliktoch na úrovni škola – rodina sa odporúča využívať párovú facilitáciu (stretnutie vedené dvoma odborníkmi), ktorá zabezpečuje neutralitu a vyváženosť mocenských pozícií. Tento prístup chráni integritu pedagóga a zároveň saturuje potrebu rod...
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