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ReSeni konfliktdi v pracovnich tymech a jejich pFedchszeni

Abstrakt

vvvvvv

feSeni konflikth. Tato bakalarska prace se zabyva identifikaci a zhodnocenim feSeni
konfliktl v pracovnim tymu obchodniho druzstva InviTAP, jehoz ¢lenové jsou soucasti
studijniho programu Inovativni podnikani v certifikované jednotce Tiimiakatemia® Prague
na Ceské zem&dé&lské univerzité v Praze.

Teoretickou cast tvoii konceptualizace na dané téma. Zabyva se definici konfliktu,
typy konfliktd, jejich pfi¢inami a feSeni. Dale obsahuje druhy pracovnich tymi, vyvojové
faze tymu a vyvazeny leadership.

Ve vlastni ¢asti vyzkumu autorka identifikuje konflikty tymu a jejich feSeni. Toto
mapovani konflikti probihd metodou otevienych rozhovorti a skrytym pozorovanim.

Vysledkem vyzkumu je identifikace a vyhodnoceni procesu feseni konflikti.
Z vysledkl jsou stanovena doporuceni pro feseni konfliktd a jejich pfedchdzeni. DalSim
vysledkem této prace je zjiSténi, ze nevyfesené konflikty brani ve vstupu do dalSich

vyvojovych fazi tymu.

Kli¢ova slova: konflikt, leadership, feSeni konfliktu, pracovni tym, leader, manazer



Conflict resolution in work teams and their prevention

Abstract

Conflict resolution is one of the most difficult situations that can arise in the
workplace and in personal life. This bachelor thesis deals with the identification and
evaluation of conflict resolution in the work team of the business cooperative InviTAP,
whose members are part of the study programme Innovative Entrepreneurship in the certified
unit Tiimiakatemia® Prague at the Czech University of Agriculture in Prague.

The theoretical part consists of a conceptualization of the topic. It deals with the
definition of conflict, types of conflict, their causes and solutions. It also includes types of
work teams, team development phases and balanced leadership.

In the actual research part, the author identifies team conflicts and their solutions.
This mapping of conflicts is done through open-ended interviews and covert observation.

The research results in the identification and evaluation of the conflict resolution
process. From the results, recommendations for conflict resolution and prevention are
established. Another outcome of this work is the finding that unresolved conflicts hinder the

entry into the next developmental phases of the team.

Keywords: conflict, conflict solving, work team, leader, manager
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1 Uvod

vvvvvv

feSeni konfliktd. Konfliktim musi Celit pfedev§im manazer nebo lidr pracovniho tymu ¢i
samotny jedinec. V pracovnim i osobnim zivot¢ jsou drobnd nedorozuméni béznou soucasti
zivota, ale nelze ignorovat skutecnost, Ze mnoho z téchto drobnych nedorozuméni mohou
pfertst ve velmi vazny problém. Konflikty v nas vzbuzuji strach a obavy, nebot’ nas
obklopuji na kazdém rohu a jsou kazdodenni soucasti zivota ¢loveéka. Pokud se neptistoupi
k feSeni konflikti v€as a spravné, Casto to vede k napjatym vztahim mezi lidmi. Na
pracovisti je tomu tak obdobné, jelikoz spolu museji ¢lenové tymu vykonavat spole¢nou
praci. Jakmile konflikty nejsou v¢as feSeny nebo jsou potlaceny mohou na sebe nabalit dalsi
zalezitosti a vtahnout tak do svého svaru dalsi osoby, které s pivodem vzniku konfliktu
neméli nic spole¢ného.

V fad¢é pracovnich tymu se Casto setkavaji, nejen muzi a Zeny, lidé rizné¢ho véku,
rizného vzdélani, rizné délky praxe v oboru, ale i rizné typy osobnosti, mezi nimiz n¢které
maji ke konfliktiim pfirozeny sklon. Kazdy pracovni tym ptedstavuje specifickou socidlni
skupinu, jejiz ¢lenové zastavaji nejen urcité pracovni role, ale i role socidlni. Urcitou
pfedstavu o moznych tymovych rolich v zavislosti na osobnostnich vlastnostech
a vztahu k praci uvadi napt. Belbin, ktery rozliSuje nésledujici tymové role: Inovator, Hleda¢
zdrojti, Vykonavatel, Vidce, Usmérnovatel, Pozorovatel, Tymovy clovek, Dokoncovatel
(Belbin, 2012). Je ptirozené, ze na kazdého z vySe uvedenych typt plati jiny styl vedeni,
budou jinak jednat v konfliktech a plati na n¢ i jiny zptisob komunikace.

Bakalatska prace se zabyva problematikou pracovnich konfliktl a jejich feSenim. Je
rozdélena na ¢ast teoretickou a vlastni.

V ramci teoretické Casti je definovan pojem konflikt a popisuje se obecny pribch
konfliktu. Dale prace ptfedstavuje typy pracovnich konfliktd a jejich pficiny. V dalSich
podkapitolach jsou analyzovany druhy pracovnich tymd, jejich vyvojové faze a s nimi
souvisejici potenciondlni konflikty uvnitf pracovnich tymt, jejich pfedchazeni a mozné
zplisoby feSeni. ZdUraziuje se role manazera jako lidra a nutnost uplatiiovani vyvazeného
leadershipu.

Ve vlastni ¢asti autorka mapuje konflikty, jejich vznik a feSeni u tymu v obchodnim
druzstvu InviTAP. Toto mapovani probihd metodou pozorovani a otevienych rozhovora

s ¢leny tohoto obchodniho druzstva.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil

Cilem bakalaiské prace je identifikace a zhodnoceni feSeni konfliktii ve zvolenych
pracovnich tymech.
Autorka této bakaldiské prace je sama clenkou obchodniho druzstva InviTAP,

a proto si stanovila personalni cil, a to identifikovat pfi¢inu nekooperace ¢lent tymu.

2.2 Metodika

Pro vyzkumnou cast prace byly pouzity teoretické poznatky zodborné literatury
zabyvajici se tématem feSeni konfliktd v pracovnich tymech a jejich ptedchazeni, které jsou
zahrnuty v prvni ¢asti bakalafské prace.

Ve vlastni praci byl proveden vyzkum, jehoz cilovou skupinou jsou ¢lenové pracovniho
tymu v obchodnim druzstvu InviTAP. Tym, ktery byl v bakalaiské praci pozorovan
a dotazovan vznikl v roce 2019. Clenové tymu jsou studenty studijniho programu Inovativni
podnikani na Ceské zemé&délské univerzité. Na zadatku se tym skladal ze 17 ¢lent, v roce
2022 ma tym pouze 10 &lend. Clenové, ktefi jiz v tymu nejsou, zanechali studium. Tento
tym si 15. ¢ervence 2020 zalozil obchodni druzstvo za ucelem podnikani zvané InviTAP,
kde béhem tii let vzniklo nékolik vydélecnych projektli. Autorka bakalafské prace je sama
¢lenkou tohoto obchodniho druzstva.

K vypracovani praktické ¢asti byl zvolen kvalitativni vyzkum. Autorka prace zvolila
hloubkové oteviené rozhovory a zicastnéné skryté pozorovani. Zucastnéné pozorovani je
je zaucastnéné pozorovani dlouhodobym, systematickym a reflexivnim sledovanim, které
aktivné probihd pifimo ve zkoumaném terénu. Cilem pozorovani je objevit
a reprezentovat socidlni zivot a proces. Pozorovani méa hned nékolik vyhod: zachyceni d¢je
a popsani dané situace, umozinuje pochopit celou souvislost ve které se situace odehrava,
pozorovatel miize byt otevieny vici problémim a nemusi spoléhat na koncepty v teoretické
literatufe. Dale ma pozorovatel moznost zachytit rutinni situace, které nemusi vyplynout

z rozhovort s respondenty.
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Svati¢ek a Sedova (2010) udavaji, e propojenim dvou metod, hloubkového
rozhovoru a zucastnéného pozorovani, vede k pochopeni celkové situace. Cilem
hloubkového rozhovoru je tedy ziskéni detailnich a komplexnich informaci o konfliktech
v pracovnim tymu obchodniho druzstva InviTAP. Podle Svatitka a Sed'ové (2010) byl
zvolen postup analyzy, kdy nejdfive jsou rozhovory s respondenty nahrany na diktafon
a poté prepsany do pisemné podoby pro vétsi piesnost. Déle jsou data analyzované pomoci
metody oteviené¢ho kodovani. Oteviené kodovani zanalyzuje text na jednotky a tém jsou
pridéleny koédy. Po vytvoreni kodii autorka prace vytvorila pét kategorii.

Na zéklad¢ vztahti v tymu autorka bakalarské prace vytvoftila sociogram, ktery byl
poprvé pouzit Jacobem Levym Morenem. Moren rozpracoval dodnes nej¢astéji pouzivané
metody vyzkumu a analyzy skupin. V grafické podobé sociogram znazoriiuje vzajemné
socioemocionalni vztahy v tymu (Petrusek 2011). Sociogram v bakalafské praci zachycuje
vztahy clent, kteti k sobé maji nejblize, kdo zjakych ¢lenti chova divéru ¢i nedivéru

k jinym ¢lentim tymu.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Co je konflikt a jeho vyznam v podnikové praxi

Jednotlivi autofi vymezuji konflikt rizné, ale shoduji se na tom, ze je nedilnou soucasti
lidského, potazmo pracovniho Zivota a v mnoha smérech ma pozitivni pfinos zejména pokud
je zachycen a feSen vcas.

Slovo konflikt pochazi z latinského slova conflictus — ,,srazit se spolu®“. Ve starsi
literatute je konflikt definovan jako srazka, soutéz nebo vzajemny stiet proti sob¢ stojicich
sil (vlastnosti, mySlenek, zajmu, postojli, potieb apod.). Psychologie rozeznava konflikty
intrapersondlni, které se odehravaji v osobnosti jedince a interpersonalni odehravajici se
mezi dvéma ¢i vice osobami. Dalsi skupinou konfliktl jsou konflikty intraskupinové
odehravajici se uvnitt skupiny a interskupinové konflikty, které se odehravaji mezi
skupinami (Plaminek, 2012). V bézném Zzivoté si pojem konflikt piedstavujeme jako néco
negativniho, zpravidla s negativnim emoc¢nim doprovodem. Ve starsi literatufe je zpravidla
konflikt pojimén jako stfet néceho s nécim, nove§jsi literatura chape konflikt komplexnéji
jako impulz a soucast vyvoje.

Systémovy ptistup ke konfliktu ptinasi Plaminek (2012), ktery jej dava do souvislosti
s fungovanim socialnich systémt. Konstatujeme, Ze konflikty jsou neodstranitelnou
charakteristikou lidského byti. Plaminek (2012 s. 15) uvadi: ,,7im, Ze porusuji rovnovahu,
nebo stabilitu, konflikty systémy destabilizuji a umoznuji jejich vyvoj a pohyb. Bez konfliktii
by nebyl vyvoj, protoze vyvoj probiha jen diky konfliktiim*. Konflikt je takzvang Cinitel, ktery
systému dodavd dynamiku a nabizi mu moznost se vyvinout nebo se zménit. Plaminek
(2012) svym pojetim navazuje na praci Lewise A. Cosera, ktery v The Functions of Social
Conflict (1956) jako jeden z prvnich zvetejnil hypotézu o pozitivnich t¢incich konfliktu,
které prispivaji kudrzeni socidlnich vztahi. Coser rozliSuje konflikt realisticky
a nerealisticky. Nerealisticky konflikt pfedstavuje jakysi ,,pojistny ventil®, jehoz hlavnim
smyslem neni problém, ale vybiti agrese. Pokud by jedna strana zvitézila, vybral by agresor
nadhradni cil. Naproti tomu realisticky konflikt se tykd stfetu skuteCnych zajmul
a skonéi vyhrou jedné strany. V ptipad¢ realistického konfliktu se jedna o feSeni redlné¢

existujiciho stfetu a jeho ukonceni je vyhrou jedné strany.
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Armstrong (2015) povazuje konflikt v organizaci jako nevyhnutelny, jelikoz
organizace funguje na principu pfizpisobovani a kompromisu. Podle n¢j také provazi
zmény, které jsou Casto brany zaméstnanci jako hrozba, které se boji. Pokud je vcas fesen,
neni zpravidla negativni zalezitost, je soucasti zmény a zlepSeni. Bedrnova a Novy (2007)
zdiraziuji, Ze konflikt neni néco, co bychom méli z pracovniho Zivota davat stranou. Je to
bézna soucast mezilidskych vztahl a neni mozné jej odstranit. Vyznam konfliktu je negativni
1 pozitivni. Pokud jej spravné fesime, napomaha to k dynamickému riistu skupiny ¢i tymu a
pomaha ¢lentim utvofit chovani tak, aby je to posunulo ke spole¢nym ciliim nebo uspokojilo
pouze jednotlivce. Cakrt (2000) se zmifiuje o konfliktu, jako o procesu, v némz jedna strana
védomé vynaklada usili, aby zablokovala ¢iny na anulovani snahy jiné strany, s cilem
znemoznit dosazeni jejich zamért. V nasi praci vychazime z pojeti konfliktu podle Plaminka
(2012), a budeme jej aplikovat na roli konfliktu v mikroprostfedi, tj. v podnicich

a organizacich.

3.1.1 Priabéh konfliktu

Jak bylo konstatovano v pfedchozim textu, konflikt je pfirozenou soucasti
pracovniho zivota. Sklada z n¢kolika fazi, nez ale vznikne, musi tomu predchazet n¢jaké
podminky. Prvnim stadiem vzniku konfliktu jsou vychozi poc¢atecni vyhrady, u kterych je
moznost vzniku konfliktu. Podminkou pro jeho vznik v prvni fazi je alespon ptitomnost

potencialni opozice.

Plaminek (2009) vymezil 7 fazi prib¢hu konfliktu:

e Nultd faze — varovné pfiznaky jesté ve stddiu rovnovahy, pokud nebudou feSeny
postoupi do druhé faze;

e Prvni faze — odlisnosti — v této fazi konflikt predstavuje problém, ktery mtize prertst
do vztahové roviny a zménit se ve spor;

e Druhd faze — polarita v rdmci niZ jsou vécné problémy personifikovany, kazda strana
tvrdé haji vlastni zajmy;

e Tteti faze — separace — castnici konfliktu pferusuji komunikaci, rovnovaha je silné
narusena;

o Ctvrta faze — krize, v ramci, niz dochazi k poruseni stability;

o Pata faze — destrukce — mlize dojit ke kolapsu systému;
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e Sestd faze — vyCerpani (n¢kdy milize separace rovnou piejit do vycerpani);
e Sedma faze — latence (pokud neni konflikt feSen, stava se chronickym, ktery nemusi

byt zjevné patrny, ale ma negativni dasledky).

Podle Medlikové (2007) je v prvni fazi spousté¢ konfliktu, kdy jim miize byt cokoliv,
co nabudi ke konfliktni reakci. Spoustééem konfliktu tedy mtize byt situace (horko, velky
hluk v mistnosti, nedostatek nebo naopak piebytek informaci), lidé (mnoho lidi v blizkosti
jedince, odliSné osobnosti, nepfijemnd osoba) a nase ,ja“ (emoce, strach, obavy,
temperamentni povaha). Druhd fdze je eskalace konfliktu, kdy se v jedinci nahromadi
nékolik spoustéct najednou. V jedinci se hromadi napéti a konflikt pfejde do eskalacni faze.
V této fazi roste adrenalin a organismus se pfipravuje k akci. Jedinec je citlivy, ale stale nad
sebou ma kontrolu a zachovava racionalitu. Tteti fazi je vyvrcholeni konfliktu, kde nastava
emotivni zatméni, vyrazné potlaceni racionality a ob¢ strany se nachéazi ve stavu boje.
Ctvrtou fazi se vyznacuje zklidnéni, kdy dochazi k utideni konfliktu a probiha rekapitulace
situace, kterd nastala. U jedince vétSinou nastava fyzické svalové uvolnéni, které je pouze
kratkodobé. V organismu se nachazi vétsi mnozstvi stresovych hormont a jedinec je
podrazdény. Pokud druhd strana vnese nevhodnou poznamku nebo udéla nevhodnou
mimiku, vSe se muze vratit do faze vyvrcholeni konfliktu. Patad faze se nazyva
postkonfliktnim stavem, ktery je charakteristicky pfizplisobenim chovani jedince, podavani

vycitek a tvahami ,,kdybychom byli udélali“. K rGstu napoméha zpétna vazba.
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Obrazek 1: Kiivka konfliktu

VRCHOL KONFLIKTU

SPOUSTEC (OKOLI CIJEDNQTLIVEC) POSTKONFLIKTNI STAV

Zdroj: Medlikova (2012), Olga

Alternativni model uvadi Michal Cakrt (2000), ktery se inspiroval modelem
Stephena A. P. Robbbinse. PiSe, Ze bézné konflikty mezi lidmi se vyviji v urCitych fazich,
ve kterych konflikt vznikne, ziska na sile, vyvrcholi a zase se utlumi a zanikne. Na rozdil od
Plaminka (2009) d¢li konflikt pouze na pét fazi. Prvni fidze vznikd pted vypuknutim
konfliktu, kdy se objevuji varovné ptiznaky, ty bud’ odezni bez povSimnuti nebo se stanou
v pfitomné odli$nosti. Nastava tedy druhd faze, kterou je stale mozné vytesit jako problém
nebo vyvstane spor. Pokud konflikt neza¢nou jedinci fesit, odli$nosti se vyvinou v polaritu,
tedy tieti fazi. Ve tieti fazi se problémy vice zosobmuji. Tato faze je velice narocna
a neudrzitelna, tudiz polarita pferoste v separaci (Ctvrtd faze) nebo destrukci (pata faze). Ve
fazi separace vstupujeme do dobrodruzného svéta narusené stability, 1épe feceno krize.
Jestlize dani jedinci, mezi kterymi konflikt vznikl, spolu nemusi Zit nebo nepracuji pro

stejnou organizaci, miize nastat kone¢né stadium vyvoje konfliktu.

Podobu a pribéh konfliktu v podniku nebo v tymu ovlivituje charakter podniku,
pracovni a mezilidské vztahy vtymech, podnikové klima, podnikovd kultura
a v neposledni fadé zptisob fizeni. Radu konfliktl 1ze Gispé$né vyfesit, kdyz se je podaii

podchytit v po€atecnich fazich, a naopak mohou byt impulzem pro inovace a zmény.
3.1.2 Typy pracovnich konflikti

Typy konfliktt je velmi tézké ucelit a stanovit jim dané hranice, jelikoz se vzajemné

propojuji a pisobi na n¢ vice Ciniteltl. Pokud vSak budeme sledovat konflikty z pohledu lidi,
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dokazeme definovat tfi typy konfliktd ve kterych se ve zna¢né mite ucastni lidé. Plaminek
(2000) tyto konflikty nazyva extrapersonalni, interpersonalni a intrapersonalni. Ugastniky
extrapersonalniho konfliktu nejsou lidé. Do této definice fadime napiiklad konflikt mezi
ostatnimi zivoc¢ichy nebo anorganické situace, jako je vyliti horké lavy do chladné vody,
louskéni ofechtl, kdy je tlak mezi skofapkou ofechu a louskdCkem. Interpersonélni konflikt
se jiz odehravd mezi lidmi ¢i skupinami lidi. Do tohoto konfliktu fadime naptiklad
manzelské spory, generacni spory, obchodni spory, sousedské spory, komunitni spory,
mezinarodni spory a spoustu dalSich. Tento konflikt Olejnicek a spol. (2005) definoval jako
situaci, pfi které se jednotlivec dostava do konfliktu s vnéjSim prostfedim nebo s jinymi
jedinci. Je to tedy situace mezi dvéma jedinci, jedincem a skupinou ¢i dvéma skupinami.
Intrapersonalni konflikt se odehrava v prostiedi psychiky jedince. Tyto konflikty prozivame
denné uvniti nds samotnych a jedna se o rozpor motivacnich sil dvou aspekti (Plaminek,
2000).

Basu a Faust (2013) konflikty déli na horké a studené. Horky konflikt nejcastéji
za¢ina, kdyZ ma jeden ze dvou jedinctl n&jaky problém. Resi se mezi jedinci oteviend
s emocemi a vasni. Horké konflikty nejsou zas tak vazné, daji se odlozit nebo se vyftesi tim,
verbalni komunikace v tichém napéti. Vime tedy, ze problém existuje, ale nikdo ho
nenadnese a nepobidne k feSeni. Tyto spory poté stupiiuji a na nejvysSim stupni vétSinou
exploduji a zméni se v horky ni¢ivy konflikt. Skoro z 90 % sporti v podnikani tvoii studené
konflikty. Zapticinéni byva v ptisném hierarchickém uspotadani, kde je nejistota, neznama
pravidla, panuje zde strach a pfevlada ptistupovani ke konfliktiim studenym zptsobem.

V této praci se predevs§im zamétujeme na konflikt extrapersondlni a interpersonalni.

3.1.3 Priciny konflikti
Vramci tak slozit¢ho systému, jako je podnik, se najde Sirokd Skala zdroji
potenciondlnich zdroji konflikti. Klasik ¢eského managementu Josef Koubek (2007) je
roz€lenil do 8 skupin a podle n¢j maji ptivod:
1. v osobnostech a socidlnim chovani jedinci;
. v nedorozumeéni;

2

3. v nedostatcich personélni prace;
4. ve stylu vedeni lidi v organizaci;
5

. ve zpuisobu formovani tymi;
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6. ve zménach techniky a technologie, organizace prace a organizacnich struktur;
7. v umisténi pracovisté a v pracovnich podminkéch;
8. ve vnéjSich pricinach nachéazejicich se mimo organizaci.

Kohoutek (2000) zas piSe, ze mnozstvi konfliktl souvisi s mirou pracovni
spokojenosti. Spokojenost ¢i nespokojenost je ovlivhéna mnoha faktory. Mize jit
o pracovni misto, pracovni prostiedi, profesi, pracovni pozici &i osobni preference. Castym
vznikem konfliktu byva platové ohodnoceni jedince v praci. To byva spoustéem frustraci,
pracovni nespokojenosti nebo pravé konfliktnich situaci u jedinci. Pracovnici v tymu nebo
pouze ¢leni tymu dbaji na svou kvalifikaci a radi se porovnavaji s druhymi. Kde se ovS§em
objevi chyby v hodnoceni ¢i odménovani a je zfejmé, ze by to mélo byt jinak, mizi tymovy
duch a také pracovni spokojenost. Charles Handy (1985) tikd, Ze pticinou konfliktu jsou
rizné cile a ideologie nebo i nase ,,chovani v teritoriu®. Lidé jsou spolu v konfliktu z divodu
smétovani k odlisSnym cillim, jinym ndzortim a idealim ¢i maji jiné navyky. Velkym afektem
ke konfliktu je, kdyZ se osoba citi ohrozena a haji sva domnéla prava pied ostatnimi. Cakrt
(2000) ptipomina, Ze konflikty se odehravaji jak mezi jednotlivci, tak mezi skupinami a déli
je na osobni a meziskupinové. Osobni konflikt se odehrdva nejméné mezi dvéma jedinci,
ktefi nesouhlasi s tim, co druhy déla a jak se chova. V osobnim konfliktu se Casto jedna
o zasadni nesoulad cilli, riznych postuptli, postojli, ¢i hodnot. Vznik osobnich konfliktii
ptirovnava ke vzniku vesmiru, kdy vznik tohoto konfliktu je trochu zdhadou, nikdo pofadné
nevi, pro¢ vznikl a jak vznikl.

Piiklady typt konfliktl mezi pracovniky:

e Jedinec si stéZuje na praci jiného jedince.

e Jedinec si stézuje, ze druhy jedinec na néj klade vysoké naroky a pozadavky.

e Jedinec se citi byt diskriminovan.

e Pracovnici jsou nespokojeni s platovym ohodnocenim nebo se jim zd4, ze druhy

jedinec je platové ohodnocen Iépe, nez by si realné mél zaslouzit.

e Jedinec si stézuje, ze druhy jedinec mu zasahuje do jeho prace a je to pro néj

velice nepfijemna situace.

e Pracovnici si stézuji na nedodrzeni podminek v jejich smlouvé ¢i dohode¢.
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Pti¢inami osobniho konfliktu ¢asto jsou:

- Nedorozuméni, kdy jeho vznik ptichazi, kdyZ jedinec neni pochopen druhou stranou
tak, jak zamyslel.

- Neupifimnost, 1épe feceno lhani. Lez je jasny zdroj konfliktu. Pokud lidé nefikaji
pravdu, vétSinou diive nebo pozdéji vyjde pravda stejné najevo a nastane konflikt.

- Nedbalost. Velké mnozstvi konfliktll vzniké zanedbanim néceho, co od nas druhy
jedinec ocekava. Pokud jedinec nesplni slib, nenaplni dand ocekéavani, nebo se
vyhyba odpovédnosti, to vSechno miize zplsobit konflikt.

- Zamér, pomuze konflikt vyfesit nebo jej naopak vyvolat. Pokud vSak dany jedinec
chce druhému ukazat, natfit, vytmavit, ze si to ¢i ono nemiize druhy dovolit, je jasné,
ze brzy vznikne konflikt.

- Stret presvédceni nebo souboj ideologii. Rozdilné ndzory a postoje dvou jedinct
ptimo srsi ke vzniku konfliktu. At uz se to tyka politiky, filozofie, moralniho postoje,
vétSinou se jedinec snazi stat za svym ndzorem.

- Ptekroceni hranic osobniho prostoru, které vyvoldva negativni pocity. Existuje
fyzicky prostor a psychicky, kdy psychicky prostor bereme za soukromy

a chranime si je;j.

Rada odbornikii se domnivd, Ze pii¢inou celé fady konfliktd jsou nedostatky
v komunikaci souvisejici s neadekvatnim stylem fizeni. Robbins (2002) upozoriiuje na to,
ze nejenom nedostatecna, ale i nadmérna komunikace mize byt zdrojem konfliktd, protoze
muze dochédzet k nedorozuméni a ke komunika¢nim Sumim. Pficiny, které maji zdroj
v komunikaci, vétSinou prameni z ,,nedorozuméni ¢i Sumu v komunika¢nich kanalech®.

Problematiku zminime v dal$im textu v souvislosti s pozadavky na kompetence leadera

a vyvazenym leadershipem.
3.1.4 Predchazeni konflikti

Podle Base a Fausta (2013) se konfliktiim nedéd zcela vyvarovat. Konflikty patii
k lidské ptirozenosti a jsou nedilnou soucasti naSich Zivotl i naSeho rozvoje. Diky konfliktu
ziskdvame nové znalosti, rozvijime se a také podporuje naSi tvofivost i duSevni rist.

Kohoutek (2000) tika, ze klicem k prevenci konfliktl na pracovisti a jejich snizeni na
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nejniz§i moznou miru je vrukou manazera. Dulezitym krokem je jiz zplsob vybéru
a rozmisténi pracovnikl a eliminace konfliktnich jedinci.

Podle Halika (2008) nejlepsi cestou v predchazeni konfliktd je dobfe se piipravit na
dany ukol. V tymu nebo jako jednotlivec, a hlavné manazer tymu si stanovi nebo vytipuje

danou krizovou situaci jednani, které mohou nastat a pfipravit si véasné feseni.
3.1.5 ResSeni konfliktu

Existuje mnoho ndvodi, jak feSit konflikty na pracovisti a jak jim pfedchazet.
Musime konstatovat, Zze se jim nejde vyhnout, ale dobry lidr nedopusti, aby (podle vyse
uvedené klasifikace Plaminka) postoupily do tieti faze, kdy zucastnéné strany spolu
ptfestanou komunikovat.

Kftivohlavy (2002, s. 39) uvadi dvé krajni formy feSeni konfliktu — soupeteni
a spolupraci. ,,K soupereni dochazi obvykle tam, kde je néceho madlo a kde si na to délaji
narok dva souperi, avsak dostat to miize jen jeden z nich. Proto dochazi mezi nimi k boji typu
,kdo z koho ‘. Je jeden vitez a druhy porazeny*. Druhym krajnim feSenim je, Ze jsou spokojeni
oba, ale zpravidla ne plné. ,,Pii spolupraci kazdy nakonec dostane néco, takze vSichni jsou
na konci o néco bohatsi nez na zadatku“ (Ktivohlavy, 2002, s. 42). Rada navoda, jak fesit
konflikty, které najdeme v literatuie jsou n€kdy naivni, nékdy zbytecné sofistikovana
a nékdy v podnikové praxi nerealizovatelnd (usmérnéni, vzdélavani, fyzické oddéleni
soupefii).

Podle Halika (2008) pro vyteSeni konflikti je nckolik mozZnosti: vyhnout se
vznikajicimu konfliktu obratnym manévrovanim, dané osoba pfistoupi na to, Ze druha osoba
ma pravdu, ptedlozi se vécné a nevyvratitelné argumenty, za¢ne boj o vyhodnou vychozi
pozici, pfistoupi se na vstficnost a vzajemnou spolupraci se budou podilet na daném tkolu.
Poslednim moznym feSenim je kompromis, u kterého vSak zistavd mnoho nezodpovézenych
a otevienych otazek.

Plaminek (2009) uvadi, zZe pro zvladani konfliktd je zasadné diilezité, kde lezi jejich
pfi¢ina. Podle jeho zjisténi do roku 2009 byly pric¢inami konfliktd nejcastéji vécné zajmy, na
druhém misté mezilidské vztahy a na tfetim misté Spatnd komunikace. Mozné zptisoby feSeni

konfliktl jsou zndzornény na obrazku €. 2.
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Obrazek €. 2: Mozn4 feseni konfliktu podle Plaminka (2009)

ANO nahoda ....................... vyjednavani
Kontroluji t¢astnici nasili projednavani
proces feSeni konfliktu
NE delegace mediace
pasivita facilitace
NE ANO

Kontroluji uc€astnici vysledek feSeni konfliktu

Zdroj: Plaminek (2012, s. 41)

Mozna feSeni podle Plaminka (2012):
Pasivita

Pasivita je vhodné feSeni jen u zcela nevyznamnych konfliktd, které ¢asem sami
v krizi, ktera ohrozi systém.
Delegace

Reseni sporu Gidastnici sporu pfenesou na neutralni osobu, experta nebo nadiizeného.
Vzdavaji se tak prava ovlivnit proces i feSeni konfliktu.
Nahoda

Reseni sporu je ponechano nahodg, napf. vitéz je uréen losem. Ugastnici sporu
neovlivni proces ani vysledek feseni konfliktu, ale vysledek je rychly a spravedlivy.
Mediace a facilitace

Procesu feseni se zucastni ob¢ strany sporu a nezavisli odbornici, ktefi jim nabidnou
mozna feSeni. O vysledku vSak rozhodnou sami tGcastnici sporu.
Vyjednavani a projednavani

Vyjednavani a projednavani probihd za iasti nezavislé osoby a snahou je dosdhnout

vysledku pfijatelného pro obé¢ strany (win — win).

21



Nasili

Nasili je nepfijatelné feSeni konflikti a nebudeme se jim v této préci zabyvat.

Jako posledni a v podnikové praxi pravdépodobné nejefektivnéjsi, metodu feseni
konfliktd je dle Plaminka (2002) management. Jedna se o to, aby byl uplatiiovan zptisob
fizeni a vedeni, ktery predchdzi konfliktim, eliminuje je v jejich pocCatcich a vyuziva je

k rozvoji pracovnikl v ramci svéfenych tymi.
3.2 Vedeni pracovnich tymu

Jak bylo uvedeno v piedchozim textu, v modernich podnicich je feSeni konfliktl

predevsim zélezitosti manazeru ¢i leaderti.
3.2.1 ManaZefi jako vedouci pracovnich tymi

Dle Armstronga (2015) je fizeni lidskych zdroji nejdilezitéjsi Cinnosti v podniku
a manazefi musi disponovat fadou kompetenci. Nestac¢i, aby byl manazer dobry profesional,
ale musi byt vyzradld osobnost s rozvinutou emocni inteligenci a smyslem pro etiku
a spravedlnost. Pravé emocni inteligence, zahrnujici mimo jiné schopnost vzit se do pocitli
jinych lidi a smysl pro spravedlnost mu umoznuji efektivné fesit konflikty. Armstrong

(2015) v ramci tizeni lidskych zdroju rozliSuje 4 druhy spravedlnosti:

e Proceduralni — znamena to jednat s lidmi zdsadovym a jasnym zpisobem, brat
v uvahu jejich ndzory a potfeby, zabranovat predsudkim a ptedpojatostem

a adekvatni kritéria uplatiiovat u vSech zaméstnanct;

e Distributivni — spravedlivé odménovani na zdkladé¢ vykonu a pfinosu pro

organizaci;
e Socialni — respektovani lidskych prav;

e Piirozena — jasné sdéleni nedostatkli a piilezitost k napravé. Pokud k ni nedojde,

brat to jako poruSeni pracovni kdzné.
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Vseobecné zasady etického jednani s lidskymi zdroji ddle vymezuje Armstrong (2015, s.

143) takto:

e strategické cile organizace by mély zahrnovat prava a potfeby zaméstnanc,

e zaméstnanci maji pravo, aby s nimi bylo zachazeno jako s plnohodnotnymi lidskymi
bytostmi,

e nelze zachédzet se zaméstnanci jako s prostfedky dosahovani cilt, k zaméstnanciim je
nutno piistupovat zpiisobem, ktery zachovava jejich prava,

e se zaméstnanci je nutné zachazet spravné, poctive a uctive®.

V roli vedoucich tymli musi manazer, podle Adaira (1973), uspokojovat nasledujici potieby:

e Potieby uikolu — Manazer musi zajistit, aby tym splnil spole¢ny ucel nebo spole¢né

ukoly. Pokud tomu tak neni, ztraci manazer divéru skupiny a vysledkem je zklamani,
nespokojenost, rozcarovani, kritika a mozna i rozpad skupiny.

e Potieby zachovani skupiny — Aby tym dosahl svych cili, musi skupina drzet

dohromady. Ukolem vedouciho tedy je vytvafet a udrzovat tymovy duch

(minimalizovat konflikty a vzniklé efektivné fesit).

e Potieby jedinci — Pracovnici ocekdvaji, ze praci uspokoji své vlastni potieby.
Vedouci tymu musi zajistit sladéni individudlnich potieb jednotlivcl s potfebami

ukolu a pottebami dalsich ¢lent skupiny.
3.2.2 Pracovni tymy

V manazerské literatuie se setkdme s dvojim pojetim pracovnich tyma. Jedni obecné
ztotoziuji pracovni tym a pracovni skupinu (mensi ¢ast), druzi povazuji pracovni tym za
zvlastni druh pracovni skupiny. Naptiklad Nicky Hayes (2005, s. 40) k tomu uvadi: ,,To,
¢emu se fikd tym, je jen skupina lidi, ktefi spolu pracuji — v pfatelském duchu, ale bez
koordinace, spole¢nych cili a védomi tymové prace. Je to pracovni skupina, a ne tym,
a takové rozliSeni je velmi zasadni“. S pojmem pracovni tym se v manaZzerské literatufe
setkavame od druhé poloviny 20. stoleti, v souvislosti se zménami organizac¢nich struktur,
zménou zpusobu fizeni (nahrazuje je vedeni) a uplatiovanim projektového
a procesniho fizeni a k rozvoji tymi dochazi koncem 20. stoleti. Podle Rolfa Bay (2000) to

souvisi se zménami ve svétové ekonomice, zpiisobenych globalizaci rozvojem informacnich
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a komunikac¢nich technologii a technologickym rozvojem. Co se tyce feSeni konfliktd,

uplatituji manazeti podobné postupy, at’ uz se jedna o pracovni skupinu nebo pracovni tym.
3.3 Charakteristika pracovniho tymu

Standardné pouzivanou definici pracovniho tymu, je definice Johna Katzenbacha
a Douglase Smitha (1994, s. 45): ,,Tym je maly pocet lidi se vzéjemné se dopliujicimi
dovednostmi, ktefi jsou oddani spolecnému tcelu, pracovnim cilim a ptistuptim k préci, za
né¢z jsou vzajemné odpoveédni.” Zajimavé je, ze citovani autofi dale uvadéji, ze efektivni
pracovni tym muze byt piiblizné¢ do 25 osob, jinak vdzne komunikace. Odpovida to
poznatkiim sociologie tykajicich se fungovani malych skupin. VétSina autori vymezuje
pocet ¢lenli tymu jesté mensi. Naptiklad Bay (2000) uvadi ¢lent tymu dvacet, Kolajova
(2005) jich uvadi pét.

Vyznamnou charakteristikou tymu je orientace na spolecny cil a spole¢na odpovédnost
za jeho dosazeni. V podnikové praxi se to Casto odrdzi v kolektivnim hodnoceni a zejména
v kolektivnim odménovani. Ze strany vedouciho tymu to predpoklada efektivni koordinaci,
rozdéleni ukolt podle kompetenci ¢lenti tymil a permanentni vzajemnou komunikaci véetné
zpétné vazby. ,,Je nezbytné zajistit, aby si kazdy ¢len tymu uvédomoval, ¢im se kazdy z nich
podili na splnéni tymového ukolu* (Hayes, 2005, s. 50).

James Smither (1998, s. 245), stanovuje charakteristické vlastnosti tymu takto:

e Dynamické vyména informaci a zdrojii mezi ¢leny tymu.
e Koordinace ¢innosti, které jsou soucasti tikolu (naptiklad aktivni komunikace).
e Neustalé pfizptisobovani se pozadavkim tkolu.

e Organizacni struktura ¢lend tymu.

Jak jiz bylo zminéno, n€ktefi autoii mezi tymem a pracovni skupinou nerozlisuji, jini
vymezuji rozdily. Za ponékud sporny lze povazovat vyrok Nicky Hayes (2005), ze rozdil je
v tom, Ze ¢lenové tymu se svym piinosem vzajemné doplituji, zatimco ve skuping jsou jeji
Clenové prevazné zameénitelni. Vyznamnéjsi se jevi dliraz na odliSny zpiisob vedeni
pracovnich skupin a pracovnich tymi, jak uvadé¢ji napt. Stecke (2005) a Kolajova (2006).
Role vidce skupiny spociva ptevazné v delegovani tkold, uplatiiuje se sebefizeni Clenti
tymu, efektivnéji se fesi konflikty, komunikace je Cast&j$i a kvalitn€jsi. Musime ale

podotknout, Ze ncktefi autofi podobné vlastnosti pfisuzuji pracovni skupiné. Napiiklad
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vyznamny ¢esky psycholog Milan Nakonecny (2000, s. 215) uvadi, ze malé skupiny tvori
osoby, které se navzajem znaji, komunikuji spolu a jsou integrovany n&jakym spolecnym
cilem. To je odliSuje od spolecenstvi, kterd maji charakter nahodnych seskupeni lidi.
Vzhledem k tématu naSi prace, nerozliSujeme ddle mezi pracovni skupinou
a pracovnim tymem, a to z praktického diivodu, ze moderni zpiisob podnikani vyzaduje
sdileni spole¢nych cilt, a to jak ze strany vlastnikli a vedeni, tak v§ech zaméstnancii. Tymova
prace se tudiz uplatiuje na vsech stupnich fizeni. Déle tedy budeme mluvit
o vedeni pracovnich tymi, vzhledem k tomu, Ze soucasné pracovni skupiny maji ptevazné

charakter pracovnich tymi.
3.3.1 Vyvojové faze tymu

Na zacatku jsou tymy skladany z individualistii, kteti musi projit uréitym procesem
k tomu, aby se ze vSech danych individualistd stal tym. Tym si tedy prochazi péti hlavnimi
vyvojovymi fazemi — Formovéani, Boufeni, Normovani, Optimalni vykon a Ukonceni, které
definoval v roce 1965 psycholog Bruce Truckman.

Watson (2020) zdiraznuje, ze témito fazemi si musi projit kazda skupina, pracovni
tym ¢i kolektiv:

1. Formovani (Forming)
Boufeni (Storming)
Normovani (Norming)

Optimélni vykon (Performing)

A

Ukonceni (Adjourning)
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Obrazek ¢.3: Vyvojové faze tymu

e e

e e

Zdroj: Watson (2020)
Formovani (Forming)

energy and productivity

Dle Watsona (2020) tym ve fazi formovani vyzaduje potfebu mit lidra, ktery bude
tymu udavat smér. Individualisté si jsou v tymu ze zacatku nejisti a opatrni. Probiha zde
mald spolupréace, uplatiiuje se zdvofilé chovani k ostatnim ¢lentim v tymu, panuje zde
nejistota a nejednoznaénost. Clenové tymu si provéiuji diivéru a schopnost lidra. Lidr, ktery
vede tym ve fazi formovani musi byt viditelny, ndpomocny k zodpovézeni otdzek
a ukazovat své kvality. Lidr formuluje spolecny cil a ziské pro n¢j podporu tymu, definuje
klicové hodnoty, vytvaii pravidla tymu, buduje atmosféru divéry a napomutze k lepsSimu

poznavani ¢lenli v tymu jak po pracovni, tak i osobni strance.

Boufeni (Storming)

Watson (2020) ve fazi boufeni piSe, ze se tym zacina chovat jako tym, ale tvofi se
mensi skupinky a vytvaii vyzvy smérem k lidrovi. Za¢ind se poukazovat na nedostatky
a vznika konflikt. Projevuji se konflikty uvnitf tymu ohledné roli, postupu, kontroly
a udavani sméru. Zacinaji problémy s komunikaci. Néktefi ¢lenové v tymu si chrani zada
a ukazuji prstem na ostatni. Panuje zde nervozita, nejistota, strach o ztratu pozice. Faze
normovani je pro lidra Casto nepiijemnou situaci, kdy se musi vypoiradat s riznymi
prekazkami. Ukolem lidra je se postavit konfliktiim &elem a stanovit pravidla pro feseni
konfliktu. Lidr napomuze k vyjasnéni si roli a hodnot v tymu. Lidr ptedevsim podporuje

win-win feSeni a odvahu vyslovit nazor jakéhokoli ¢lena v tymu.
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Normovani (Norming)

Watson (2020) zmifniuje normovani jako prilomovou fazi, kde ¢lenové jiz védi svou
roli a citi zodpovédnost. Vyviji se soudrznost a objevuje se orientace na budoucnost. Tym
tvoii spolecnou identitu a sdili stejné hodnoty. Tym ve fazi normovani se stava vyspélym
a schopnym a vétSinu situaci fesi sam. Spousta véci v tymu za¢ind fungovat, cile se zacinaji
naplnovat, rozviji se diivéra a odpovédnost. Funkci lidra je udrzet smér tymu a stat se vice
nez facilitatorem. Lidr dava zpétnou vazbu, oceiiuje dobré piiklady, deleguje odpoveédnosti
a tym je delegaci tkold otevieny. Ve fazi normovani lidr dadva prilezitost navrhiim na
zlepSeni kazdému ¢lenu v tymu. Podporuje kreativitu a vyZzaduje zodpoveédnost za své ¢iny

po kazdém ¢lenu v tymu.

Optimalni vykon (Performing)

V performingové fazi ma kazdy ¢len tymu svou roli a zna roli ostatnich. Cleni tymu
jsou schopni fesit problémy efektivné, komunikuji mezi sebou. Tym spole¢né smétuje
k dosahovani cili zamé&fuje se na sviij vykon, vnima nesouhlasy a konflikty pozitivné.

Clenové si nabizeji vzdjemnou podporu a povzbuzuji se.

Ukonceni (Adjourning)
Podle Truckmana (1965) se v ukonceni €innosti pomalu rozkladaji a rozvoliu;ji
vztahy se ztrdtou vyznamu tymu ¢i skupiny. Bud’ se ukon¢i ¢innost tymu nebo se ozivi

posilenim tymové koheze.

3.4 Socialni vztahy a konflikty na pracovisti

Kazdy tym ptedstavuje svébytny socidlni systém, v ramci, kterého probihaji jak
formalni, tak neformalni mezilidské vztahy. Podle Plaminka (2009, s. 20) by se mél v rdmci
tymu projevovat efekt synergie a ,,hodnoty dosahované skupinou za¢nou pievysovat soucty
hodnot, které jsou schopni vytvofit ¢lenové skupiny samostatné. Toto vSak neplati vzdy,
a ne v plném rozsahu. V soucasnych podnicich se uplatiiuji moderni sméry fizeni lidskych
zdroji jako je Age management, Diverzity management a Talent management a disledkem
je, Ze fada pracovnich tymi je zna¢né¢ heterogenni.

Kazdy ¢len tymu je jedine¢na osobnost a od ostatnich se 1isi fadou vlastnosti a zaroven

ma s nimi mnoho spolec¢ného. Jak jsme uvadéli v ivodu, napt. Hronik (2006, s. 22) podle
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role v tymu rozliSuje nésledujici typy pracovniki: ,,Hvézda, Enfant terrible, Slibny typ,

Inteligentni lajdék a provokatér, Sympaticky dii¢, Samorost, Hodny nemotora, Kazisvét®.

Analyzuje, jak lze jednotlivé typy nejlépe motivovat, ale lze z toho také vyvodit, jak se

budou chovat v konfliktech a jakym zptsobem ma vedouci postupovat pii feSeni konfliktd,

ve kterych jsou zucastnény. Belbin (2012) zdlraziiuje zpisobilost a vhodnost osoby na

urcitou pozici. Podle néj jsou idealni kandidati lidé, ktefi nejsou pro dané misto zpiisobili,

ale vhodni — tzv. ptekvapiva shoda. Také tvrdi, Ze tymy potiebuji tyto role:

1.

Inovator — Introvert, ale intelektualné dominantni. Pfinas$i nové napady a ndvrhy.
Zanedbava riizné detaily a nema za potiebi se ohliZzet na kritiku. Je jednim z nejvice
inteligentnich ¢lent v tymu a také imaginativni.

Hleda¢ zdroji — Byvé popularnim ¢lenem tymu. Extrovert, uvolnény, diplomat, ma
rad lidi. Je to studnice napadii tymu, pfinasi nové myslenky, kontakty a vyvoj. Je
dobrym obchodnikem a vyjednavatelem. Potfebuje povzbuzeni od tymu, jelikoZ neni
pfili§ motivovany.

Vykonavatel — Organizator. Dokaze pfeménit napady ve skutecnost. Rad tvoti plany
a harmonogramy. Je zodpovédny, vykonny, divéryhodny a metodicky.

Vidce — Dokéze vést cely tym, koordinovat. Nemusi byt nejchytiejsi ani kreativni,
spiSe mit disciplinu, umét se soustfedit. Umi dobfe mluvit, naslouchat ostatnim
1 posuzovat.

Usmériiovatel — Dominantni, vykonny, motivovany. V nepiitomnosti viidce dokaze
ptevzit jeho roli i kdyZ neni nejlepSim vykonavatelem.

Pozorovatel — Analytickd inteligence. Dikladné rozebere napady a dokaze najit
rozpory v argumentech. Jelikoz je pohlcen svymi daty, je méné aktivni a vzdaleny
od ¢innosti tymu.

Tymovy ¢loveék — Udrzuje tym pohromadé, dava podporu ostatnim, umi naslouchat,
povzbuzuje a chape. Piijjemny a popularni, kdyz v tymu neni, tak vdm schézi, ale
kdyz v tymu je, tak si ho nevSimnete.

Dokoncovatel — Bez této osoby tym nedokéaze dosdhnout vysledku. Ovétuje si detaily
a dohlizi na plnéni harmonogramu. Ma smysl pro naléhavost. Nemusi byt tolik

populérni.

Témito tymovymi rolemi dle Belbina se budeme dale zabyvat v praktické ¢asti prace.
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V ramci fady pracovnich tymu se neuplatituje pouze kooperace, ale také soupeteni
a snaha jedincti vyniknout. Stikar (2003) uvadi sedm zakladnich p#i¢in pracovnich konflikt:
1) vztah nadfizeny — podfizeny;

2) troven socialnich vztahil na pracovisti,

3) v€kova a generacni specifika;

4) odli$nosti mezi nové ptichozimi a stavajicimi ¢leny skupiny;

5) nedostatecnd adaptace n€kterych zaméstnancti na organizacni schéma;

6) neptiznivé skuteCnosti tykajici se organizace prace, pracovnich podminek a finan¢niho
ohodnoceni;

7) osobnostni zdroje.

Podle Plaminka (2002) miize byt pti¢inou konfliktl postoj, pozice, role, nebo zajem.
Podobné psycholog Jaro Ktivohlavy (2002, s. 22) zminuje konflikt pfedstav, konflikt postojii
a konflikt zajmi. Konflikt nabyva na dalezitosti pfedevs§im, kdyz ma emocni zabarveni
a nejtvrdsi konflikty jsou v pfipadé stietu z4jmli. Vyznamnym tkolem vedouciho je stietu
zajmu zabranovat a jednat pfi tom tak, aby nikdo nemél pocit nespravedlnosti. Navod, jak
by mél vypadat efektivni pracovni tym, podava Mikuldstik (2010), kdy mluvi o u¢inné
a efektivni pracovni skupin¢:

e Skupina i jednotlivci znaji spolecné cile.

e Skupinova atmosféra je neformdlni, uvolnéna a vstticna. Hodné se diskutuje. Kazdy
muze svobodné vyjadfit svoje nazory a dojmy.

e Clenové skupiny jsou ochotni si navzajem naslouchat, vyslechnout napady, i kdyz
maji extrémni podobu, nikdo se neboji vysméchu.

e Clenové skupiny jsou ochotni vyslechnout i nesouhlas, nejde o pozici ve skuping ale

o vyfeSeni problému. Kritika je asertivni, netito¢n4, nikdo se kritiky neboji.

e Rozhodnuti se dosahuji cestou souhlasu. Formalné se hlasuje jen vyjimecéné.

Jednoducha vétSina neni dostateCny argument pro rozhodnuti.

e Kdyz se clenové dohodnou na néjakém fteSeni, rozd€li si ukoly, ale spiSe si je
rozebiraji.

e Vudcovstvi je sluzba ne prestiz. Viidce nerozhoduje sam a ostatni se mu nepodiizuji,
aniz by nad rozhodnutim pfemysleli.

e Vidcovstvi je sluzba, neni to boj 0 moc, ale jde o plnéni ukolt.
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Je pfirozené, ze vtymu, kde jsou pravidla takto nastavena, k mnoha konfliktim
nedochézi. Neni to ale zaleZitost pouze jednoho tymu, ale predev§im odraz politiky fizeni
lidskych zdrojli a organiza¢ni kultury podniku. Pokud lidr praci dobfe koordinuje a ¢lenové
tymu jsou pfipraveni se domluvit, konflikty vznikaji jen vyjimecné. Pokud ne, nastava
situace opacna. Podle schopnosti se domluvit, rozdélit si ukoly a role, a celou praci efektivné
koordinovat, pak plni svijj Gcel spravné, pokud ne, vzniké pole pro konfliktni situaci. Podle
Kiivohlavého (2002. s.80), se pracovnik dostava do konfliktu pokud:

a) ,,Jedinec se odmita zfict svych egoistickych zajmi;
b) Jedinec neni ochotny pomoci ¢i obéti pro své kolegy (brani se rizikiim);
c¢) Jedinec odmita vytrvat, vzdava se nadéje a moznosti kooperace a radéji zstava na své
individudlni kotistnické draze®.

Pokud se jeden nebo vice ¢leni tymu chova timto zplisobem, je systém naruSen
a zpravidla dochazi k poklesu vykonnosti celého tymu, nemluvé o naruSeni mezilidskych
vztahll. Vedouci tymu musi usilovat o to, takovéto chovani nepfipustit i za cenu, zZe se

problémového pracovnika zbavi.

3.4.1 VyvaZeny leadership

Jak bylo jiz zminéno, klasické direktivni hierarchické fizeni se v 21. stoleti ukazuje jako
prekonané a nahradilo je vedeni zaméstnanct. Na manazerech v roli lidra se podle Golemana
(1997) vyzaduje:

e Schopnost organizovat skupiny a kazdému ¢lenovi tymu piidélit roli odpovidajici

jeho kompetencim.
e Schopnost nalézat feSeni sporl vyplyvajicich z rozdilnych nézorti a postoju ¢lenit
tymu, umét konfliktim ptredchdzet a urovndvat je (umét zabranovat konfliktliim
a vzniklé konflikty umét urovnavat).

e Schopnost navazat osobni spojeni se ¢leny tymu, projevovat emocni inteligenci.

e Schopnost provadét socidlni analyzu lidskych emoci, motivaci, z4jmu a potieb, umét

navazat v tymu pocit sounalezitosti.

Jak bylo ukazéano v ptfedchozim textu, kazdy podnik ptedstavuje sloZzity socialni systém
a dobfe fungovat mlze jen za predpokladu, Ze budou dobie fungovat jeho podsystémy,
véetné pracovnich tyma. Klicovym piedpokladem je, aby vSichni zaméstnanci sdileli

spolecnou vizi aspolecné strategické cile, které se promitaji do operativnich cila

30



jednotlivych pracovnich tymi. Predpokladd to vzdjemnou permanentni komunikaci,
informovani pracovnikl o vS§em, co souvisi s jejich praci a pomoci zpétné vazby zjistovat
jejich nazory, potieby a zajmy.

Piestoze soucasny management upiednostiiuje vedeni zaméstnanct, piipousti (na
zaklad¢ poznatkil z praxe), ze nejlepSich vysledkti dosahuji manazefi, kteti kombinuji
demokraticky a autoritativni styl fizeni a mluvi se proto o vyvaZzeném leadershipu ¢i
versatilnim fizeni. DileZité je, Ze musi byt zajiSténa jejich vyvazenost a demokraticky styl
by mél ptevazovat. V nékterych situacich musi manazer jednozna¢né rozhodnout
a neptipustit diskusi, napf. pokud se jednd o otdzky bezpecnosti a ochrany zdravi,
dodrzovéani pracovnich postupti, ¢i mezilidské vztahy. ,,Vyvazenost znamenda schopnost
pouzivat protichiidné postupy, umeni ubranit se preferenci urcitych zpiisobii vedeni lidi na
ukor precenovani ¢i podcenovani jejich protipolii* (Pavlica, Jarosova, Kaizer, 2015, s. 15).
Styl fizeni musi manazefi pfizplsobit jak charakteru préce, tak charakteru tymu jako celku
a osobnim charakteristikdm jeho ¢lenti. Do hry vstupuji zalezitosti, jako jsou osobnostni
vlastnosti ¢lenti tymu, jejich schopnosti, dovednosti a zkusSenosti, délka praxe, vztah k praci
apod.

Zakladem cinnosti kazdého manazera je komunikace se spolupracovniky. Komunikace
s podiizenymi pracovniky je zékladem cCinnosti kazdého manazera. ,,Jiz pri zaddvani
pracovnich ukolti musi vedoucti pracovnikiim vysvetlit, co maji délat a jak pri tom maji
postupovat......Nestaci, kdyz pracovnikium sdeluje pouze své prikazy, ale musi s nimi hovorit
i o dalsich skutecnostech tykajicich se pracovni skupiny a podniku... " (Provaznik 2002, s.
191).

V pracovnich tymech (malych skupinach) je nejefektivnéjSim zpisobem osobni
komunikace tvafi v tvaf. Lidr ihned ziskava zpétnou vazbu, jak bylo sdéleni piijato a mize
bezprostitedné reagovat. V efektivnich tymech pfedstavuje participace pracovnikli na
rozhodovéani motivacni, stabiliza¢ni i vyvojovy faktor.

Dle Provaznika (2002) ma vyznamnou psychologickou funkci, nebot’:

- dava kazdému pracovnikovi moznost zaujimat aktivni roli;

- zvySuje pocit socialni jistoty, zvySuje sebevédomi kazdého jedince;

- uspokojuje vyssi psychické potieby (potfebu uznani a tcty, potfebu seberealizace,

potfebu odpovednosti apod.);

- dava zaméstnancim védomi spolurozhodovat o zavaznych okolnostech zivota

a prace skupiny 1 jejich ¢lenli ve smyslu zlepSeni pracovnich podminek.
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Urban (2010) ale upozoriiuje, ze existuji situace, kdy je zapojeni zaméstnanct do
rozhodovéani zcela nevhodné. Jednd o skutecné vyjimecné situace (napi. dodrzovani
hygienickych opatieni v ptipad¢ soucasné covidové krize), a Ze manazer musi byt schopen
svoje rozhodnuti patfi¢né obhajit.

Uplatitovani vyvazeného leadershipu je uménim UspéSnych manazeri a vyzaduje to
jak emocni inteligenci, tak komunika¢ni dovednosti. Jiz v tvodu jsme zminovali Ze, kdyz
manazer potiebuje zajistit splnéni urc¢itého ukolu, mize volit ze tfi moznosti: Mlze jim to
nafidit, mize je presv&dcit, mize je pozitivné motivovat. Mlze se stat, Ze podiizeni
odmitnou kol splnit a dojde ke konfliktu, a jak bylo konstatovano v ivodu prace, dobry lidr
se snazi o domluvu a uplatni integracni strategii. Moudry vedouci promySlen¢ uplatituje
strategii win — win, takze podfizeni maji pocit, Ze dosahli svého a vedouci prosadi svij
Zamer.

V podnikové praxi se kromé rozdilnych nazort na feseni odbornych tkoli nesouhlas
pracovnikl tyka nejcastéji nastaveni hodnoticich kritérii ve vztahu k vysi platu ¢i odmén,
moznosti postupu, ptidélovani tkolt a pracovnich podminek. Konflikty z toho vyplyvajici
maji vécnou povahu a vedouci by je mél byt schopen fesit vécné bez zapojeni emoci. Slozité
situace nastavaji v pfipadé osobnich sporGi mezi pracovniky, ¢asto malichernych, ale
podbarvenych emocemi a zde je na vedoucim, aby si zachoval chladnou hlavu, nestrannost
a pracovniky odkazal do patfi¢énych mezi (s upozornénim, Ze nedodrzovani etického kodexu

je poruSenim pracovni kazn¢).

3.2.7 Osobnost lidra

Byt dobrym lidrem vyZaduje celou fadu kompetenci a praxe ukazuje, ze rozhodujici
roli hraje emocni inteligence. Podle Golemana (1997) zahrnuje emocni inteligence
schopnost sebeuvédomeéni, schopnost sebetizeni, schopnost socidlniho uvédomeéni a
schopnost fizeni vztahl. Znamena to, ze lidr musi rozumét vlastnim emocim
(sebeuvédoméni), musi poznat, jak dalece ovliviiuji jeho jednani a musi je umét usmériiovat
(sebetizeni), musi se umét vzit do pociti ostatnich (socidlni uvédoméni) a musi umét
navazovat vyhodné mezilidské vztahy, ovliviilovat a motivovat druhé (fizeni vztahti).

Urban (2017, s. 16) za dilezitou schopnost lidri poklada asertivitu jako schopnosti
zdravého sebeprosazeni. ,, K hlavnim projeviim asertivity patii zdravd sebedivéra,
schopnost jasné vyjadrit svij nazor ¢i davat sva prani a pozadavky jasné najevo, stat na

svém stanovisku a nepodléhat natlakiim ¢i manipulaci®. Protipoly asertivity je pasivita na
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stran¢ jedné a agresivita na stran¢ druhé a konflikty na pracovisti nelze fesit zadnym z téchto
zpiisobll. Asertivita je naopak nastroj, pomoci kterého 1ze dojit k dohod¢ a zamezit konfliktu
v jeho pocatcich.

Jak se v praci nékolikrat opakovalo, konflikt k lidskému Zivotu patii, je motorem
vyvoje a zmény. Plati to i pro oblast pracovnich vztahti. Jde vSak o to, aby byl odhalen
v pocatcich, nepteSel do krize a destrukce a byl pojimén jako problém, jehoZz vyteSeni

ptispé&je ke stabilizaci a rozvoji systému, at’ uz se jedna o pracovni tym ¢i cely podnik.
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4 Vlastni prace
4.1 Vysledky pozorovani

4.1.1 Zakladni informace o zkoumanych subjektech

Tiimiakatemia® je inovativni vzdélavaci pfistup, jehoz zakladatelem se stal v roce
1993 Johannes Partanen. Tiimiakatemia® vznikla ve finském méste¢ Jyvéskyld. Toto
pfevzaté studium z Finska je zaloZzeno na tymové spoluprici, samostatném seberozvoji
studenti, ktefi se svym proaktivnim piistupem stavaji tymovymi podnikateli. Cilem tohoto
studia je pomoci studentliim stat se nezavislymi individui, ktefi po ukonceni studia jsou
pfipraveni podnikat a umét se rozvijet dle vlastnich potieb.

Studenti jsou pfijati na zdklad¢ jejich podanych ptihlasek spolecné s odevzdanim
jejich zivotopisi a natoceného motivacniho videa. Absolvovali také pohovor v Ceském
jazyce sttidavé s anglickym jazykem a na zékladé¢ jejich vysledkli z Belbinova testu byli
studenti rozdéleni do dvou tymul. V rdmci tohoto studia musi studenti zalozit tymovou
spoleCnost za kterou nesou plnou odpovédnost, nikoliv univerzita. Na zakladé vzniku
tymové spoleCnosti studenti pfichazi s napady na podnikatelské projekty, které se snazi
zrealizovat. Projekty vznikaji za G€elem finan¢niho zisku, ziskdnim znalosti, dovednosti
1 zkuSenosti v oblasti podnikani.

Pro zpracovani praktické ¢asti byl vybran InviTAP, obchodni druzstvo, jehoz tym se
sklada z deseti ¢lentl, kde je autorka bakalatské prace jednim z nich. Dfive m¢l tym sedmnéct
Clent, ale sedm ¢lend jiz ukoncilo. Vyzkum je zamétfen na tym ve studijnim programu
Inovativni podnikéni certifikovaného Tiimiakatemia® Prague na Ceské zemé&dé&lské

univerzit¢ v Praze.
4.1.2 Popis fyzického prostiedi pozorovani

Prostiedi studijniho programu Inovativniho podnikani na Ceské zemédglské univerzitd
v Praze, ve kterém studenti studuji a podnikaji, je odliSny od prostiedi klasického studijniho
programu. Pozorovani respondenti se pohybuji v prostfedi, které si sami na miru pfizptsobili
tak, aby zde mohla probihat jejich specidlni vyuka a mohli se zaroven vénovat jejich
spolecnosti a pracovat na projektech. Celé prostiedi tohoto studijniho programu je rozdéleno

do nékolika mistnosti. V druhém patie budovy Provozné ekonomické fakulty se nachazi
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hlavni mistnost neboli pracovni prostory, kde je studentim umoznéno pracovat a setkavat se
s ostatnimi tymy studijniho programu. Pii vchodu do mistnosti jsou vésaky, kde si studenti
odkladaji bundy a prezouvaji se do vlastnich pieziivek. Tyto prostory jsou vyzdobeny
riznymi plakaty a obrazky, které si zde studenti nalepili a motivuji je ke splnéni jejich cilt
nebo je provazi jejich studiem ¢i podnikanim. Je zde n¢kolik stold, které nalezi uréitym
tymim. Dale se v mistnosti nachazi sedaci pytle ¢i gauce a kfesla, kterd jsou vhodnym
prostorem pro schiizky s jejich klienty. K pracovnim prostorim nalezi i kuchyiika, kde si
studenti mohou uvafit, ¢i ohtat jidlo nebo doplnit tekutiny pro dodrzovani jejich pitného
rezimu.

Vyuka pozorovaného tymu probiha v oddélené mistnosti ve spodni ¢asti Ekonomické
fakulty, kde maji dand kiesla do krouzku tak, aby vSichni sedici v kruhu mohli na sebe vidét.
Mistnost zdobi tabule, kde si studenti mohou psat témata, kterd zrovna probiraji nebo
dilezité informace. Dale je na zdi nakresleny model rakety, kde jsou prazdné okénka. Model
rakety je pro studenty ndvodem, ktery jim ma napomoci k jejich studiu a plnéni studijnich
zavazkli. Ve spodnim patie se také nachdzi komunitni mistnost, kde se konaji rtzné
workshopy a spolecenské akce celého studijniho programu. Zde lze nalézt spoustu zidli
s podiem a projektorem, kde se alespoil jednou za mésic sejde cela komunita a prezentuji si
své pokroky svych spolecnosti a tymové posuny. Déle zde 1ze nalézt relaxacni koutek se
specidlnimi kiesly s lehce odhluciovaci sténou, ktera jedinci zajisti leps$i miru soustiedéni

tieba pro cteni knih.
4.1.3 Popis socialni stranky prostiedi pozorovani

Pozorované obchodni druzstvo InviTAP bylo vytvofeno za tcelem podnikdni a také
z dlivodu rovnosti vSech ¢lenti — vSichni si jsou rovni. Druzstvo tvoii tym jedinct, ktefi byli
spojeni dohromady na zéklad¢ jejich vysledkli z Belbinova testu. Pfi prvnim vyplnéni
Belbinova testu 7. fijna 2019 vysly respondentim tyto vysledky:

- Respondent 1: Usmérnovatel

- Respondent 2: Pozorovatel

- Respondent 3: Tymovy ¢lovek

- Respondent 4: Pozorovatel

- Respondent 5: Usmérnovatel

- Respondent 6: Vykonavatel

- Respondent 7: Inovator
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- Respondent 8: Tymovy ¢lovek

- Respondent 9: Vidce

- Respondent 10: Vidce

Dle vysledkli Belbinova testu je vSak moznost, Ze se respondenti mohou automaticky

ptepnout do jejich druhé nejsilngjsi role (zvyraznéné v obrazku €. 5 rizovou barvou).

Obrazek 4 — Vysledky Belbinova testu ze dne 7.10.2019

Belbintv test z 7.10.2019

Respondenti Vykonavatel (IMP) | Vidce (CO) | Usmérriovatel (SH) | Inovétor (PL) | Hledac zdroji (RI) | Pozorovatel (ME) | Tymovy élovék (TW) | Dokonéovatel (CF)
Respondent 1 12 11 13 10 12 4 0 8
Respondent 2 3 3 11 11 6 24 10 2
Respondent 3 11 12 8 2 14 8
Respondent 4 9 5 11 8 13 11
Respondent 5 16 10 18 0 4 2 10
Respondent 6 19 16 5 10 3
Respondent 7 8 10 16 9 11 9
Respondent 8 13 3 12 9 3 15 0
Respondent 9 10 16 9 13 10 7 1
Respondent 10 6 18 11 7 7 10 8

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tym se od samého zacatku déli na jednotlivé tii mensi skupinky po 5 — 6 lidech.

V mensich skupinkach spolupracuji na projektech. Dle pozorovatelky se v tymu udrzuje

hlavni jadro a poté jsou spiSe oddéleni jednotlivci nebo dvojice. Jadro toho tymu tvofi vzdy

zhruba 5 — 6 osob. Vztahy zde nejsou nijak napjaté, ale ani skvélé. Nejvice spolu pracuji

jedinci, kteti k sobé chovaji navzdjem sympatie a ditvéru. Na zéklad¢ vztaht v tymu autorka

bakalarské prace vytvofila sociogram, ktery znazorfiuje socidlni vazby mezi ¢leny v tymu.

Nize na obrazku jsou k vidéni vztahy mezi ¢leny v druzstvu InviTAP. Clenové byli

tazani, ke komu maji v druzstvu nejblize, komu divétuji a komu nediveéiuji. Uzle ve tvaru

¢tverce oznacuji muze a uzle ve tvaru kruhu oznacuji zeny. Sipky vyznacuji smér vztahu,

pokud je Sipka obousmérna znamena to, Ze je vztah oboustranny. Cerné Sipky oznacuji, jaci

jedinci maji k sobé v tymu nejblize. Zelené Sipky vyznacuji, jak si vzdjemné respondenti

diveétuji a Cervené Sipky vyznacuji nedivéru vici ¢lenlim v druzstvu.
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Obrazek 5 — Sociogram tymu InviTAP

RS RI0—————(R7

! ! —

R5 R8 I
R1 &> R5 R6
\ R2
Zdroj: Vlastni zpracovani

Ze sociogramu lze vycist, jak se tym strukturuje. Jadro tymu vytvaii Respondent 3,
Respondent 1, Respondent 5 a Respondent 10. K jadru mé nejblize Respondent 5. Nejblize
maji C¢lenové vtymu k Respondentovi 10, ke kterému také nejvice chovaji duavéru.
Respondent 10 se stal v roce 2021 jejich tymovych lidrem, tudiz je dobfe, ze divéra clenli
v tymu stale pfetrvava a tento ¢len spojuje jadro s ostatnimi ¢leny v tymu. Naopak osamély
je Respondent 9 a také mu tym nejméné¢ duveétuje. Nediveéra od ostatnich ¢lenti v tymu se
objevila z ditvodu odtrzeni Respondenta 9 od tymu a jeho netymového chovani. Respondent

7 je v zeleném krouZzku z ditvodu chovani divéry ke vSem ¢lenim tymu.
4.1.4 Vyvojové faze tymu InviTAP

V Giplném zacatku se tym nachézel ve fazi formovéni. Clenové tymu se teprve za¢inali
poznavat, byli si nejisti, opatrni a uplatiiovali zdvofilé chovani k ostatnim ¢lenim tymu.
Zajimali se o to, co d¢laji, ceho maji dosahnout a jak se zorganizuji, aby mohli zacit. Také
si provétovali diveéru a schopnost ostatnich. V zacatku si ¢lenové stanovovali pravidla,
snazili se zavést mensi organizacni strukturu v komunikaci a tvofeni spolecného disku na

internetu pro sdileni elektronickych soubort. Sdileli spolu jejich vize a snazili si vytvofit
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svou vlastni tymovou vizi, kterd by motivovala cely tym. KdyZz spolu ¢lenové tymu sdileli
své vize, byly to spise cile:

- Vybudovat spole¢nost, kterd bude ménit ¢eské skolstvi

- Mit v budoucnu pasivni piijem

- Mit spolecnost, kterd bude i po ukonceni studia nadéle fungovat

- Spolecné se vzdélavat, pracovat na seberozvoji a vydélavat

- Pomahat lidem svym podnikédnim

Ve fazi boufeni se zacaly tvofit mensi skupinky. S tim se vSak také zaCaly objevovat
drobné konflikty. Konflikty se projevovaly mezi ¢leny v tymu, znehodnocovaly se role
v tymu, postupy a jakym smérem bude tym sméfovat. Clenové v tymu se zacali vice
projevovat a s tim i nevyhovujici chovani nékterych jedincti k ostatnim ¢leniim nebo celému
tymu. V této fazi zacaly piedev§im osobni konflikty z divodu pfi¢iny v osobnostech
a socialnim chovani jedince, nedorozuméni a ve zplUsobu sméfovani tymu
a obchodni spole¢nosti. Vyrostl zde konflikt mezi dvéma jedinci a zbytkem tymu. Jedinci
m¢éli jiné socialni chovani nez ostatni ¢lenové, chtéli sméfovat jinym smérem a od tymu se
oddélovali. V této fazi oba jedinci tym opustili a ukoncili studium, coz tym vice posililo,
z diivodu vymizeni toxického prostiedi, a tak spojilo ¢leny vice dohromady. Jedinci, ktefi
tym opustili jesté pred zalozenim spole¢nosti méli uplné€ jinou predstavu smefovani tymu
a obchodni spole¢nosti.

Po této udalosti se tym dostal na velice kratkou dobu do faze normovani, kdy jednotlivci
v tymu citili zodpovédnost za dané tikoly a plnili je. Bylo to spise takové kratké nahlédnuti
do faze normovéni. Clenové tymu se orientovali na budoucnost a celkové tym byl schopny
fesit situace zcela sdm. V této fazi byla zalozena spole¢nost a zacalo se podnikat. VSichni
¢lenové v tymu si rozdélili zodpoveédnost za jednotlivé Cinnosti, které se vztahovaly k vedeni
spole¢nosti a také zacaly vznikat nové projekty. Clenové prozivali pocit sounéleZitosti,
vytvareli normy chovani a vyhybali se konfliktim. Byla zde poklidné atmosféra a tim padem
1 minimalni konflikty mezi ¢leny. Poklidnd atmosféra vSak vydrzela pouze tii mésice, kdy
upadla motivace €lent, zacali se délit opét do menSich skupinek ve kterych pracovali na
svych projektech. Tym se znovu vratil do faze boufeni. Divodem byly nadchazejici
prazdniny, kdy ¢ast tymu chtéla pokracovat v podnikani a pracovat na rozvijeni obchodniho
druzstva a druha c¢ast si chtéla uzit volno. Dal§sim divodem néavratu do faze bouteni byly
nevyieSené predchozi konflikty, které zacaly gradovat. Ve fazi boufeni se tym pohybuje do

ted’.
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4.1.5 Konflikty v tymu

Konflikt €. 1

Tento intraskupinovy konflikt se odehral pii budovani obchodni spole¢nosti a ottésl
celym tymem. Mnoho ¢lend to poznamenalo po celé studium. Tento konflikt vznikl pii
vytvafeni organiza¢ni struktury obchodniho druzstva. Clenové zakladajici spole¢nost se
domluvili, Zze jejich obchodni druzstvo bude mit jednoho piedsedu a Ctyfi cCleny
v predstavenstvu. Pfedstavenstvo mélo mit na starosti nasténku, svolavani clenskych schiizi,
komunikaci s vnéjSim okolim, podpisy smluv a pottebnych dokumentii, zodpovédnost
a fizeni problémua. Tym, tehdy jest€¢ o sedmndcti lidech, se dohodl na hlasovani o pozici
predsedy.

Na predsedu kandidovali tfi ¢lenové: Respondent 1, Respondent 5 a Respondent 9.
Po hromadném tymovém hlasovéni, kdy ostatni ¢lenové napsali jméno respondenta na
papirek, jehoz by chtéli mit za pfedsedu obchodniho druZstva, postoupil do druhého kola
Respondent 5 a Respondent 9. Po druhém hlasovani byl zvolen novy piedseda druzstva
Respondent 5.

Dale pomoci Janeckovy metody bylo zvoleno piedstavenstvo o ¢tyfech ¢lenech, kde
kandidovali skoro vSichni ¢lenové tymu, nakonec byl zvolen Respondent 6, Respondent 9,
Respondent 10 a jeden ¢len tymu, ktery jiz ukon¢il studium.

O necelé tfi mésice pozdéji se organizacni struktura obchodniho druzstva opét stala
jejich tématem. Tym se rozhodl pro zruSeni pozice pfedsedy a pro ponechani pouze
pfedstavenstva o tfech c¢lenech. Tym tedy mohl hlasovat pouze pro osoby znového
pfedstavenstva a pfedsedu, ktery mél zrusenou pozici. Hlasovani probéhlo a dopadlo
katastroficky, jelikoz Respondent 5, ktery byl zvolen jako pfedseda a tym mu projevil

nejveétsi ndklonost, nebyl zvolen do predstavenstva.

R6: ,,Na zacatku byl nejvetsi konflikt, kdy jsme nezvolili Respondenta 5. To jsem
pocitovala hodné, jelikoz jsem tam byla zainteresovana osoba, protoze viastné ja jsem tomu
prispéla a vlastné mé to mrzi do ted. TakzZe to je takova citova zalezitost. To byl takovy

pocatecni konflikt. *

Dle pozorovatelky spoustu lidi, ktefi hlasovali, povazovali Respondenta 5 jako

jistotu, tudiz ho na hlasovaci listek nenapsali. Spolé¢hali na to, Ze ostatni ¢lenové jeho jméno
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napiSou. Bohuzel tomu tak nebylo. Respondent 5 byl velice zklamany a tento konflikt ktery

nastal ho poznamenal po zbytek studia, ale nejen jeho samotného.

RS5: ,,Pro mé nejsilnejsi emocni konflikt, kde jsem byl ucastnikem bylo voleni
predstavenstva. To se semnou béhem studia i docela dost neslo a ovliviiovalo to i mé
nasledujici rozhodovani. Ten konflikt, kdy jsem byl svrzen ze své role clena predstavenstva.

Vsechno mohlo byt tenkrat jinak. *

Tento konflikt zacal rozpor tymu ve spolecnosti InviTAP. V tomto konfliktu hralo
roli mnohem vice respondentti, nez se zdalo. Byl zde zapojeny konflikt mezi skupinami,
konflikt mezi jedinci, velkou roli zde hralo také ego zna¢nych jedincti, ktefi na danou pozici
nebyli zvoleni, ale usilovali o to.

RS: ,, Myslim si, ze konflikt nebyl a neni vyresen do ted. Souviselo to i s tim, Ze v tu
chvili jsme prechdzeli do covidového rezimu, takzZe jsme se prestali setkavat, prisla nejaka
online forma. S casti tymu jsem si o tom konfliktu povidal, ale nepodaril se vyresit v celem
tymu. Snazil jsem se vysvetlit i pro¢ se mé to dotklo, ale neprislo mi, Ze v tymu doslo
k pochopent a spousta lidi mavlo nad tim rukou. Dlouho ve mné potom rezonovalo negativni

I3

nastaveni viici urcitym konkrétnim osobam v tymu. *

Konflikt ¢.1 nebyl nikdy vyfeSen ani ujasnén.

Konflikt ¢.2

Tento konflikt byl jiz zminén ve vyvojovych fazich tymu.

RS: Prvni vetsi konflikt jsme meéli s dvema cleny, kteri do naseho tymu nezapadli.

Konflikt ¢.2 byl mezi dvéma ¢leny tymu a zbylou c¢asti tymu. Tym v té dobé byl

velice motivovany a vétSina tymu se ztotoznovali s vizi (,,Zanechdme stopu a obletime

svét!®) a soustiedili se na zaloZeni spolecnosti.

R1: ,, Nejhorsi konflikt byl na zacatku s jistym clenem. S nim bohuzel nesouhlasilo

vicero lidi a diky tomu, Ze on mél hodne silné osobni videni a disrespekt k ostatnim, tak ty
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konflikty byly pro mé velice neprijemné, protoze jsem videl, Ze je mu vice méné jedno, co mu
Fikame. Ma jasny sviij osobni ndzor, zZe nas nedokdzal ani vyslechnout. Viceméné byli

prinuceni odejit.

Vize se neztotoziiovala s vizi téchto dvou jedinct a ti si uvédomili, Ze to pro né€ neni
dosazitelné. Také zde byl problém s jejich dochdzkou, nezainteresovani do prace a tym
k témto ¢lentim ztracel divéru. Na popud tymu se rozhodli jit svou cestou, tym opustili
a ukoncili studium. Po odchodu téchto dvou jedincti vymizelo toxické prostredi

a také konfrontace smétovani tymu a jejich spolecnosti.

Konflikt €. 3

Interskupinovy konflikt odehravajici se mezi Skupinou A a Skupinou B. Béhem
pozorovani tymu InviTAP dochazelo ke vzniku skupinek, které si chtély prosadit své
mocenské sily.

R6: ,, Skupina A si vytvorila viastni tym a byl proti ostatnim v tymu. TakzZe byl jeden

‘

tym a skupina. To nds podle mé hodné ovlivnilo. *

Po celou dobu se v tymu drzi jadro o 5 - 6 ¢lenech, ktefi tvoii silnou Skupinu A.
Vytvorili si spolecny projekt, ktery byl pro zacatek spolecnosti jedinym vydéle¢nym
projektem a ziskaval nové a nové klienty. Projekt byl v rozkvétu a €lenové si zacali stézovat
a osoCovat ostatni z druhé Skupiny B z nic nedélani. Mé¢li pocit, ze jsou jedini, ktefi maji
snahu pro druzstvo vydé¢lavat penize, vymyslet nové napady a sméiuji druzstvo k uspechu.
Na to se druha Skupina B zacala branit. Konflikt se Skupina A s vydélecnym projektem
snazila vyfesit motivaci druhé Skupiny B a vyjadfenim podpory pro vytvotreni nového
vydéle¢ného projektu. Dokonce pfisli i s vyzvou, jaky projekt vydéla vice penéz. Toto feSeni
vydrzelo kratkou chvili a poté Gplné€ utichlo. Nikdo z tymu se k tomu nevyjadfil, ani to
nechtél dal fesit. Po dvou mésicich se tento konflikt mezi skupinami vratil zpét, jelikoz

konflikt nebyl vyfeSen ani uzavien a opét se zacali prosazovat dominantni jedinci tymu.
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Konflikty ¢. 4

Autorka bakalafské prace vypozorovala nékolik mensich konflikti béhem celého
pozorovani. Byly to konflikty ve sméfovani tymu, disrespekt vici ostatnim ¢lentim v tymu,
pozdni ptichody, nepravidelnd dochazka, neaktivita nékterych ¢lenti z cehoz pozdéji vzniklo

osocovanti, ze jedni d¢laji vice nez druzi.

R1: , Byly jasné nesouhlasy ohledné naseho smeérovani druzstva jako tymu. Byly
jasné nesouhlasy i v tom, jak druzstvo ted zanikne, dale ohledné nasi dochazky a nasich
Jjednotlivych cilii. Tech konfliktit bylo strasné moc.

R2: ,, Resily se neaktivity ¢lenii, 7esila se dochdzka. Ted je to hodné o tom, Ze tieba
nekdo nesplni, co ma splnit a je videét ocividny nezdjem. *

R3:,, Dochdzka, nedostatek zodpovednosti, nedostatek ditvery.

R6: ,,Dadle to byl nezajem snaZzit se vsechno obejit, davat co nejméné energie. Nebo

‘

srovndvani, zZe ty treba delas vice nez ostatni. To tu bylo casto.

Obrazek 6 — Casova osa konfliktd

. Konflikty ¢€.4
i >
Konflikt €.1 Konflikt €.2 Konflikt €.3
. 2019 2020 2021 2022
| J
FORMOVANI BOURENI NORMOVAN| BOURENI

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.2 Oteviené rozhovory

Pomoci rozhovorti s respondenty a nasledného otevien¢ho kodovani autorka prace
nalezla tematické kategorie, které jsou setazené dle postupného objeveni ve vypovédich

respondentd.
4.2.1 Cil tymu

Dotazovani respondenti v rozhovoru si nebyli jisti, jaky jejich spole¢ny cil viibec je
nebo rovnou odpovédéli, Ze tym od zacatku nemél zaddnou vizi ¢i spolecny cil, ktery by tym
mohl motivovat. Tento konflikt tym doprovazel v jejich praci na projektech a také ve
slouceni tymu.

R4: ,, Par cilii tam bylo, obcas se néco rozsirilo, ale nikdy to nebylo mezi v§ema. Par
cili jako treba vydélani penez a poté cestovat kolem svéta. Nikdy se vSak neshodlo, jaké
penize, jaké cestovani. *

R6: ,, Rekla bych, Ze nemdame spolecny cil.

R7:,, Cil jsme neméli. Vsichni méli své riizné osobni cile a nemohli jsme se shodnout
Jaky nas spolecny cil bude.

R9: ,, Meéli jsme letét kolem sveéta, ale takhle zpétné to vidim, Ze to nebyl cil kazdého

ani mozna ne pilky. TakzZe spise se naucit podnikat, ale to také nebylo u vsech. Takze bych

spise rekl, Ze jsme nemeli dany spolecny cil. *

Pét respondentti se svymi cili fidili po celou dobu studia a méli v tom jasno. Cile byly
velice blizko ostatnim respondentim.

R1: ,, Naucit se podnikani, naucit se zefektivnit nase podnikani a vydeélat si penize na
cestu kolem sveta. *

R2: ,,Nas cil byl vydelat penize a mit néjaky castecny zisk a uspésné projekty.

R3: ,, Vzdeélavani, procestovat cely svet, udeélat projekty, diky kterym si nas lidi
zapamatuji a budeme tak budovat brand nasi spolecnosti i studijnimu programu. *
RS5: ,,Spolecny cil naseho tymu je néjakym zpusobem naucit se spolecne podnikat,

nastavit si podnikatelsky mindset a otevrit si ty moznosti do budouciho Zivota.

R8: ,, Vydeélat penize podnikanim.
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4.2.2 Konflikty v tymu InviTAP

Béhem tii let pisobeni v tymu a béhem dvou let pisobeni ve spolecnosti InviTAP se
udadlo velké mnozstvi konfliktl, na které respondenti béhem rozhovort poukézali. Konflikty
byly pfevazné intraskupinové, interpersondlni a z Casti 1 interskupinové. Jednalo se

o konflikty mezi ¢leny v tymu, mezi projekty a konflikty s vedenim.

R1: ,,Byly jasné nesouhlasy ohledné naseho druzstva, dadle ohledne nasi dochazky
a nasich jednotlivych cilii. Tech konfliktii bylo strasné moc. *

R2: , Resily se neaktivity ¢lenii, resi se dochdzka. Ted' je to hodné o tom, Ze tieba
nekdo nesplni, co ma splnit a je videét ocividny nezdajem. *

R3: ,, Ted’ je konflikt, Ze se to tu skupinkuje, ze néekteri lidi deélaji a nékteri ne.
A dlouhodoby konflikt je, Ze nékteri lidi se vezou a druhy lidi makaji za ne. To uz se asi taky
uplné nevyresi. *

RS: ,, Konflikty u nas byly skalovatelné. Nekteré byly vétsi, nékteré mensi. Prvni vetsi
konflikty jsme méli s dvema cleny, kteri do naseho tymu nezapadli. Dadle konflikty s projekty
a s vedenim. *

R9: ,,Osobnostni konflikty, konflikt spolecnych cilii, konflikt kolem organizace

naseho tymu a nasi firmy, konflikt ohledne naseho postoje k vedeni a tomuto programu.

Jeden z respondentli zminil i intrapersonalni konflikt.

R8: ,, Ve druhdku jsem se citil, Ze nepatiim do tymu a byl jsem z toho smutny. *

Polovina z tdzanych respondentll vnimaji konflikt pozitivné, ale maji z n¢j strach.
Pokud by si jim nemuseli prochazet citili by se 1épe. Zaroven to vidi jako posun kupiedu.

Autorce bakalatské prace se libi, ze v tymu ptevlada ristové mysleni.

R1:,,Je to potiebna vec. Pro fungovani jakehokoliv tymu je za mé konflikt to nejlepst,
co se miize stat. Vycisti se tim prostredi. *

R2: ,, Myslim si, Ze je to prospésnd véc. Na druhou stranu se casto stava, ze lidi nejsou
ochotni nebo nejsou vithec schopni konflikt vyresit. Vtom pripade se konfliktum spise

3

vyhybam. *
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RS: ,, V pribehu toho studia konflikt pro me na zacatku nebylo uplné néco dobrého.
Ted' si myslim i s tim, kdyz se na to podivam zpétné, v tu dobu jsem to asi tak nebral, zZe z tech
konfliktii se da spoustu vect si odnést. TakzZe castecne pozitivne. *

R6: ,, To slovo samo o sobe na mé puisobi negativné. Obecné si myslim, Ze konflikty
miuizou pomoct. Myslim si, ze kdyz lidi maji mezi sebou spor, tak je to miize posunout na jinou
uroven jak vztahu, tak toho fungovani. *

R9: , Vidim konflikt uprimné neutralné. Vzhledem k tomu, Ze je to néjaky rozpor
a potom ztoho vzmikaji nove poznatky, rozbiti néjakych standardii, protoze to déla

3

prilezitosti pro zlepSeni nebo ziskani néceho.

4.2.3 Vznik konflikta

Jako jednu z pficin respondenti uvedli pravé nejasny cil tymu a jeho sméfovani.

Kazdy ¢len v tymu se orientuje na jednotlivé vysledky a v tymu neni sounaleZzitost.

R3: ,,Kazdy mél jiny pohled na to, jak to tu bude vypadat a tim jsme se pak neshodli.
To pak odstartovalo kolobeh konflikti. *

R4: |, Jsme odlisné charaktery, kteri nemaji spolecny cil, vizi ani hodnoty, tak ty
neshody jsou ocekavatelne.
R7: ,,Nepochopeni a neumeéni naslouchat. Lideé nechtéji delat kompromisy. Maji sviij

nazor a nechtéji ostatni naslouchat a prijimat jejich nazory. *

Jeden zrespondentli si dokonce mysli, ze konflikty jsou vyvolavany navzdory
slozeni tymu na zéklad€ tymovych roli.

R9: ,, Myslim si, Ze to vyvolalo Spatné sloZeni tymu jako takového, protoze jsme
nevznikli prirozene. Vznikli jsme néjakym zpiisobem, ze nds z vrchu slozili dohromady. To
znamenad, zZe tym vznikl takovym zpuisobem, Ze lidi v tymu spolu nesouhlasi, maji jiné cile,

zajmy a pohledy na svet. *

Natoz jiny respondent vidi pfi¢inu v odliSnych mentalnich modelech.
R6: ,, Mame néjaké mentalni modely a podle nich fungujeme a treba nekteri lidi se
hur uci s téma mentalnimi modely pracovat. Dostavaji se do obranych rutin, které jim

nedovoli s tim neco délat.
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4.2.4 Zpisoby reSeni konfliktu

DalSim tématem, které vyplyva z vyzkumného Setfeni je zpiisob feSeni konfliktd,
které nastanou. Respondenti se shodli na tom, ze vétSinou jeden Clen ztymu pfijde
s problémem, spole¢né ho proberou v dialogu ¢i diskusi, ale neni vysoka uspéSnost ve
vyfeseni konfliktu. Autorka bakalarské prace pocitila v odpovédich nejistotu a neznalost
feSeni konflikta.

R1: ,,Snazime se to resit jakou si rozpravou, dialogem, kde kazdy ma moznost se
vyjadrit ke konfliktu, 7ict svij ndzor a nasledné se postupné cleni tymu pridavaji
k jednotlivym skupinam ndazorovym. Az ve vysledku ziistane jedna ndazorova skupina a tim je
konflikt vyresen.

R2: Veétsinou to byva tak, ze nékdo rekne, Ze se mu néco nelibi a tim to konci.
A s tim, Ze druhd osoba rFekne ,,OK*“, ale to je vSechno.

R3:,,Da se to do open agendy, kde se to poprvé iekne a navrhne se, zda se to bude
vitbec tesit nebo ne. Pokud ano, tak to ten tym se snazi néjakym zpiisobem vyresit pomoci
dialogu. Snazime se vzdy divat na vsechny uhly pohledu. Navrhnou se akcni kroky nebo se
to zamete pod koberec a poté se na to uz nereflektuje.

R4: ,, Neco se resilo dost zpétné. Nastal néjaky problem, reklo se, Ze je tam néjaky
problem a snazilo se najit néjaké reseni, typicky vyplynulo par reseni, lidi se na nich
neshodli, vytvarel se nakonec néjaky random kompromis vysledkii, se kterym ve vysledku
nebyl skoro nikdo spokojen.

R6: ,,Jsou zde povrchni rozhovory, dokazeme 7ict, jak se kdo citi a poté se snazime
hledat moznosti, které bychom mohli udélat. To je ta lepsi varianta. Kdyz jsou konflikty moc
velké, tak se nam ani moc nechce do toho reseni.

RS: ,, Zddné procesy na resent konfliktu nemame nastavené. Pokud se konflikt tyka
pouze dvou osob, vyrikaji si ho mezi sebou individualné. Pokud se konflikt tyka vice stran,

tak se o tom pobavime v dialogu, ale rekl bych, Ze nemdame vysokou uspésnost na resSeni

a dobreé vysledky v techto situacich. *
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4.2.5 Uzavreni konfliktu

Jednim z témat, které je u respondentli zachyceno, je vyteSeni nebo uzavieni konfliktu.
Respondenti zminuji, Ze spoustu konflikti, které se v tymu tesily se nepodaftilo vytesit.
R2:,, Ne. Nasledky si porad neseme a nemyslim si, ze je to 100 % vyresené. Ty nazory
se behem konfliktu nezmenily a ted’ jsou stale stejné.
R3: ,, Ne. Stale to visi ve vzduchu. Ackoliv uz se o tom nemluvi. *
R4: ,, Ne. Nerovny vztah. *
R5: ,,Ne. Mensi asi no. Ale velke konflikty, kterymi jsme si prosli, se nepodarilo

¢

efektivné dotahnout do konce.

R6: ,, Z nasi strany se to vétsinou nepodarilo vyresit do konce.

R9: ,, Ne. Vitbec. Nikdy jsme ho nevyresili. Mélo to reseni neresent.
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5 Zhodnoceni vysledki
5.1 Zhodnoceni cile tymu

Vysledky otevienych rozhovori s respondenty a pozorovani se nejvice shodovaly
a propojovaly s vysledky cile tymu, kdy se respondenti v rozhovorech zminili o tom, Ze
jejich tym od samého zacatku nemél spole¢ny cil.

Kubatova a kol. (2013) zdiiraziiyje, Ze cile jsou velmi dileZitou soucasti managementu
a bez jejich efektivniho stanoveni nemusi piinést potfebné vysledky a stane se Cinnosti, ktera
se neda tidit. Tato situace nastala v tymu InviTAP, kdy nejasné stanovené cile zptisobuji
obtizné rozhodovani a na konci cesty se stane, Ze se objevi néco nehodici nebo nezapadajici
se do sméru rozvoje organizace. Pro stanoveni cild, je dilezité si fict, co bude obsahem toho
cile a védet proc€ je tieba vynalozit Cas a energii pro jeho splnéni. Také napomaha si stanovit,
jak a co délat, aby se stanoveného cile dosahlo. Cile by tedy mé&ly byt specifické, konkrétni
a jasné.

Jedna respondentka dokonce zminila, Ze se ¢lenové stali sobeckymi a netymovymi

z diivodu nejasnych cilti nebo cile tymu.

R6: ,, Konflikt zajmu. Nejvetsi probléem, ktery je spojeny s cilem, jelikoz jsme nebyli
sjednoceni v tom, co chceme. Kdyz lidi nemaji spolecny cil ve spolecnosti, tak maji tendenci
zameérovat svoji pozornost jinam, treba na vlastni projekty. A jelikoz my jsme se
nedopracovali do té urovné, kde bychom nasli to ono, ten zapal, do ceho bychom sli naplno,
tak nase pozornost sla jinam. Koncentrovali jsme se na vlastni projekty a zacali jsme byt

sobecky a netymovy. *

Autorka bakalafské prace se také domniva, Ze za vznik konfliktl mezi ¢leny mize
pravé jejich nejednotny cil. Pokud tym nema jednotny spole¢ny cil a spole¢nou odpovédnost
za jeho dosazeni, ¢ast jedincli se mohou vydat jinou cestou, ktera pak narusuje chod ostatnim

jedinctim, kteti maji podobajici se cile.
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5.2 Zhodnoceni konflikti v tymu

Z pozorovani a otevienych rozhovora s respondenty se v tymu objevily konflikty,
které nebyly vyfeSeny a pocet nefeSenych konflikti stale nabyval. VétSina konflikt byly
mezi dvéma jedinci, mezi skupinami, ¢i mezi jedincem a skupinou. Dle Plaminka (2018)
konflikty porusuji rovnovéhu ¢i stabilitu systémtl. Systémy tak dynamizuji a nastava
takzvana krize. Pokud systémy obsahuji chybu, ale umi ji fesit, systém maé piedpoklad ke
zdravé evoluci (stabilita a dynamika systému se postupné meni). Pokud tym ma konflikty,
které nejsou feSeny, mlze tym smétovat k revoluci (nestabilita systému sméfuje k rychlé
a zadsadni zméng¢) a ta mize zplisobit zménu o existenci tymu nebo jeho podstatu. Kdyz si to
vezmete z této stranky, konflikty jsou jakymsi palivem. Motorem pro tym, je feSeni téch

vzniklych konflikti.

Respondent 9 se zminil o Spatném sloZeni a nepfirozeném vzniknuti tymu InviTAP.

R9: ,,Myslim si, Ze to vyvolalo Spatné slozeni tymu jako takového, protoZe jsme
nevznikli prirozene. Vznikli jsme néjakym zpiisobem, ze nds z vichu slozili dohromady. To
znamenad, ze tym vznikl takovym zpuisobem, Ze lidi v tymu spolu nesouhlasi, maji jiné cile,

zajmy a pohledy na svet. *

Povazuje to jako jednu z pfi¢in, pro¢ konflikty v tymu vznikaji. Autorka bakaléaiské
prace s touto myslenkou nesouhlasi. Respondent 9 zlstava v pojeti, ze je mu ubliZzeno, misto
toho, aby se posunul a zacal v daném kontextu na sob¢ pracovat. Konstatuje, Ze podminky
kolem sebe nelze zménit, coz je jasné fixni mysleni. Podle Dweckové (2017) osoby s fixnim
nastavenim mysli v&ii v to, Zze nam byly rozdany karty a my s nimi musime hrat. Ristové

mysleni je tomu opakem, kdy lidé s timto mySlenim véfi, ze vSechno jde, kdyz se chce.
Respondentka 6 vidi pfi¢inu v mentalnich modelech ¢lent tymu.
R6: ,,Mame néjaké mentalni modely a podle nich fungujeme a tieba nékteri lidi se hur

uci s tema mentalnimi modely pracovat. Dostavaji se do obranych rutin, které jim nedovoli

s tim neco délat.
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Dle Senge (2016) se kazdy z nas na danou véc diva z jiného uhlu pohledu, a tak je
vysledek vétsinou rozdilny. Mentalni modely hraji roli v naSem chovani a chépani, tudiz
hraji velkou roli ve vzniku a feSeni konfliktt. S touto myslenkou se autorka bakalaiské prace

ztotoznuje z diivodu rozdilnosti ¢lent, kteti se vSak naopak mohou v tymu dobte dopliovat.

5.3 Zhodnoceni reSeni konfliktu

Z pozorovani a otevienych rozhovort s respondenty nejvice vyplynulo, ze se konflikty
snazili fesit spole¢né v tymu pomoci dialogu, ktery vétSinou sklouzl do diskuse. V dialogu
mél kazdy moznost se vyjadrfit, snazili si vzajemné naslouchat a poté si projit vSechny tihly
pohledu. Vétsinou tym vytvarel rizné kompromisy vysledkll nebo akéni kroky, které vSak
nevedly vzdy k vyfeSeni konfliktu. Pokud nastal konflikt mezi jedinci, feSeni konfliktu
zustalo mezi nimi. Z odpovédi respondentii vyplyva, ze UspéSnost feSeni konfliktd je
s nizkym procentem uspéSnosti nebo vysledkem feSeni je rozhotceni velké Casti tymu.
Dtvodem mize byt zvoleni pouze jedné moznosti metody pro feSeni konflikti a ta byla
pouzivana i pro nevhodny vyvoj konfliktu.

Plaminek (2018) uvadi, ze vyvoj konfliktu spoc¢iva v jejich feseni. Pokud se snazime
konfliktim vyhybat nebo je takzvané vyhodit dvefmi, spravny konflikt se vrati oknem
o pravidlo stability feSeni, které umozni zvoleni vhodné komunikace.

V prvni fad¢ jde o identifikaci, zda konflikt porusuje rovnovédhu nebo stabilitu.
Stabilita mtze vést k dohod¢. Pokud stabilita chybi, ¢lenové v tymu si piestavaji naslouchat,
drzi se stejnych monologii a jsou uzavieni v kruhu. V této situaci nedava smysl se vénovat
véené strance konfliktu, ale zamétit se na samotnou komunikaci a obnovit nebo vytvorit
mechanismy.

V druh¢ tad€ je volba komunikacnich hladin. Narusit stabilitu systému mohou spory
nebo problémy. Spor je typ konfliktu, kde jedna strana pfichazi s cilem si prosadit to své.
Problém je druhy typ konfliktu, do které¢ho jdou vSechny strany s cilem najit dobré feseni.
Pokud v tymu rozpoznaji spor, budou védet, ze se vyplati nejdiive vénovat emocionalni
strance a odstranéni emoci, to usnadni navrat racionalni komunikace.

V tieti fade je dulezité klast diraz na rozpoznani podstaty vécného problému.

Dle ndzoru autorky bakalafské prace tym nekladl dostatecny dlraz na fteSeni
zavaznych konflikt a neodliSoval problém od sporu, a to pterostlo v krizi.
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Podle vymezeni sedmi fazi pribéhu konfliktu Plaminka (2009) je dobré umét faze
rozpoznat a za vcas nasadit vhodny nastroj, ktery by konflikt reguloval nebo mu dokazal
ptedejit. Toto by vSak méla byt pfevazn¢ uloha lidra tymu.

Jelikoz si v druzstvu jsou ¢lenové vSichni rovni, v uvahu by pfichdzelo feSeni
konfliktd podle Plaminka (2012). V némz tucastnici spolurozhoduji o vysledku feseni
konfliktu pomoci vyjednavani, projednavani, mediace a facilitace. Dale by velice pomohlo
tymu rozsifit znalosti v feSeni konfliktii, aby dle vyvoje konfliktu dokézali zvolit vhodnou
metodu pro jeho feSeni. Pokud by se i tak nedafily konflikty vyfesit, autorka bakalarské prace
navrhuje tymu fesit jejich konflikty za pomoci tfeti strany — medidtora, ktery by pomohl vést
jednani o konfliktu k porozuméni, feSeni ¢i piijatelné dohod€. Samoziejmé je i moznost, kdy
konflikty neni mozné vyfesit a vhodnym feSenim je ukonceni vztahu dvou nesmifenych

stran, vypovéd’, odchod.

5.4 Zhodnoceni posunu tymu ve vyvojovych fazich

Pomoci otevienych rozhovort s respondenty a skrytého pozorovani autorka ptichazi
na propojeni fazi vyvoje déletrvajiciho tymu s konflikty jako takovymi.

Nefteseni konflikt v tymu InviTAP zplsobuje uvéznéni i neumoznéni se posunout na
dalsi vyvojovou fazi. Tym se béhem tii let pohyboval ve fazi formovani, boufeni a na malou
chvili vstoupil do faze normovani, kde se vSak objevily staré nevyieSené konflikty
a tym se tak vratil zpét do faze boufeni.

Adair (2015) piSe o nasledcich pti zanedbani jednotlivych fazi vyvoje dlouhodobého
tymu. Ve fazi formovani mize nastat, Ze néktefi jedinci v tymu nezapadnou do kolektivu,
nezapojuji se do procesl, a to tym oslabuje. Také zde nastdvaji konfrontace mezi
jednotlivymi €leny v tymu. V této fazi InviTAP opustili tym dva ¢lenové, jelikoz do tymu
nezapadli. Ve fazi boufeni zlstdva napéti mezi Cleny tymu, prohlubuje se negativismus
a nepfatelstvi a dominantni jedinci se Castéji prosazuji, coz se pfesné¢ v tymu momentalné
dé&je. Pokud se nevytesi konflikty v bouflivé fazi, nelze poklidné ptejit do faze normovani.

Nevyiesené konflikty brani ve vstupu do dalSich vyvojovych fazi tymu.
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6 Zavér

Hlavnim cilem této bakaldiské prace byla identifikace a zhodnoceni feSeni konflikti
zvoleného pracovniho tymu v obchodnim druzstvu InviTAP, jehoz ¢lenové jsou zaroven
studenty studijniho programu Inovativni podnikani na Ceské zemé&délské univerzité v Praze
v Tiimiakatemia® Prague. Dil¢im cilem prace je navrhnout feSeni pro odstranéni konflikt
v tymu.

Teoreticka cast prace se zaméctfuje na definovani jednotlivych pojmt, které slouZzi
k porozuméni problematiky raznych druhii konfliktd. Tato ¢ast se vénuje pfedevsim pribéhu
konfliktu, typu konfliktu, pficindm konfliktu a jeho feSeni. Déle se teorie zabyva pojmem
tym, jeho vedenim, vyvojovymi fdzemi tymu a vyvaZzenému leadershipu.

V praktické c¢asti pomoci kvalitativni metody vyzkumu autorka bakalafské prace
uskutecnila oteviené rozhovory a skryté pozorovani. Tyto metody pomohly identifikovat
a zhodnotit feSeni konflikti zvoleného tymu.

Vyznamnym objevem z rozhovorl a pozorovani byl nejasny a nejednotny cil tymu.
Pokud tym nemad jednotny spolecny cil a spole¢nou odpovédnost za jeho dosazeni, ¢ast
jedincii se mohou vydat jinou cestou, kterd pak narusuje chod ostatnim jedinctiim, ktefi maji
podobajici se cile a mohou tak vznikat konflikty.

Dalsim vysledkem prace bylo vyhodnoceni procesu feSeni konfliktd tymu InviTAP.
Metoda teSeni konflikti tohoto tymu byla neuplna, kdy tym nekladl dostate¢ny diraz na
feSeni zdvaznych konfliktl a neodliSoval problém od sporu, a to pierostlo v krizi. Proto
autorka prace apeluje na dilezitost uméni rozpoznat taze konfliktu a za v¢as nasadit vhodny
nastroj, ktery by konflikt reguloval nebo mu dokazal ptfedejit. Toto by vSak méla byt
ptevazné uloha lidra tymu.

Hlavnim vysledkem této prace je zjisténi, Ze nevyfeSené konflikty brani ve vstupu do
dalSich vyvojovych fazi tymu. Pokud se v jedné z vyvojovych fazi nevyfesi dany konflikt,

tym ve fazi zstane uvéznén nebo se presune do nizsi vyvojové faze tymu.
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