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ReSeni konflikti v pracovnich tymech a jejich pedchizeni

Abstrakt

Mezi nejobtiznéjsi situace, které mohou na pracovisti i v osobnim zivoté nastat, patii
feSeni konfliktd. Tato bakalaiska prace se zabyva identifikaci a zhodnocenim feSeni
konflikti v pracovnim tymu obchodniho druzstva InviTAP, jehoz Clenové jsou soucasti
studijniho programu Inovativni podnikani v certifikované jednotce Tiimiakatemia® Prague
na Ceské zemé&d&lské univerzitd v Praze.

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

Ve vlastni ¢asti vyzkumu autorka identifikuje konflikty tymu a jejich feSeni. Toto
mapovani konfliktt probiha metodou otevienych rozhovort a skrytym pozorovanim.

Vysledkem vyzkumu je identifikace a vyhodnoceni procesu fesSeni konfliktd.
Z vysledka jsou stanovena doporuceni pro feSeni konflikti a jejich predchazeni. DalSim
vysledkem této prace je zjiSténi, ze nevyfeSené konflikty brani ve vstupu do dalSich

vyvojovych fazi tymu.

Klic¢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

Mezi nejobtiznéjsi situace, které mohou na pracovisti i v osobnim zivoté nastat, patfi
feSeni konfliktd. Konflikthm musi Celit pfedevs§im manazer nebo lidr pracovniho tymu ¢i
samotny jedinec. V pracovnim i osobnim Zivoté jsou drobna nedorozumeni béznou soucasti
zivota, ale nelze ignorovat skutecnost, ze mnoho z téchto drobnych nedorozuméni mohou
prerist ve velmi vazny problém. Konflikty v nas vzbuzuji strach a obavy, nebot nas
obklopuji na kazdém rohu a jsou kazdodenni soucasti zivota cloveka. Pokud se nepfistoupi
k feSeni konfliktd vCas a spravné€, Casto to vede k napjatym vztahim mezi lidmi. Na
pracovisti je tomu tak obdobné, jelikoz spolu museji clenové tymu vykonavat spole¢nou
praci. Jakmile konflikty nejsou vcas feSeny nebo jsou potlaceny mohou na sebe nabalit dalsi
zalezitosti a vtahnout tak do svého svaru dalsi osoby, které s plivodem vzniku konfliktu
neméli nic spolecného.

V tadé pracovnich tymu se Casto setkavaji, nejen muzi a zeny, lidé razného véku,
razného vzdeélani, rizné délky praxe v oboru, ale i rizné typy osobnosti, mezi nimiz nékteré
maji ke konflikthm pfirozeny sklon. Kazdy pracovni tym pfedstavuje specifickou socialni
skupinu, jejiz Clenové zastavaji nejen urcité pracovni role, ale 1 role socialni. Urcitou
pfedstavu o moznych tymovych rolich v zavislosti na osobnostnich vlastnostech
a vztahu k praci uvadi napt. Belbin, ktery rozliSuje nasledujici tymové role: Inovator, Hledac
zdroji, Vykonavatel, Viadce, Usmémovatel, Pozorovatel, Tymovy ¢loveék, Dokoncovatel
(Belbin, 2012). Je pfirozené, ze na kazdého z vysSe uvedenych typua plati jiny styl vedeni,
budou jinak jednat v konfliktech a plati na n€ i jiny zpisob komunikace.

Bakalaiska prace se zabyva problematikou pracovnich konfliktd a jejich feSenim. Je
rozdélena na Cast teoretickou a vlastni.

V ramci teoretické casti je definovan pojem konflikt a popisuje se obecny prubeh
konfliktu. Dale prace predstavuje typy pracovnich konfliktd a jejich pficiny. V dalSich
podkapitolach jsou analyzovany druhy pracovnich tymu, jejich vyvojové faze a s nimi
souvisejici potencionalni konflikty uvnitf pracovnich tymu, jejich pfedchazeni a mozné
zpusoby feSeni. Zduaraziuje 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 probiha metodou pozorovani a otevienych rozhovort

s Cleny tohoto obchodniho druzstva.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil

Cilem bakalafské prace je identifikace a zhodnoceni feSeni konflikti ve zvolenych
pracovnich tymech.
Autorka této bakalarské prace je sama Clenkou obchodniho druzstva InviTAP,

a proto si stanovila personalni cil, a to identifikovat pficinu nekooperace clent tymu.

2.2 Metodika

Pro vyzkumnou cast prace byly pouzity teoretické poznatky z odborné literatury
zabyvajici se tématem feSeni konfliktd v pracovnich tymech a jejich predchazeni, které jsou
zahrnuty v prvni casti bakalarské prace.

Ve vlastni praci byl proveden vyzkum, jehoz cilovou skupinou jsou ¢lenové pracovniho
tymu v obchodnim druzstvu InviTAP. Tym, ktery byl v bakalafské praci pozorovan
a dotazovan vznikl v roce 2019. Clenové tymu jsou studenty studijniho programu Inovativni
podnikani na Ceské zem&délské univerzité. Na zaGatku se tym skladal ze 17 &lend, v roce
2022 ma tym pouze 10 &lend. Clenové, ktefi jiz v tymu nejsou, zanechali studium. Tento
tym si 15. Cervence 2020 zalozil obchodni druzstvo za ucelem podnikani zvané InviTAP,
kde béhem tii let vzniklo nékolik vydélecnych projekti. Autorka bakalarské 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 zacastnéné pozorovani dlouhodobym, systematickym a reflexivnim sledovanim, které
aktivné probiha pfimo ve zkoumaném terénu. Cilem pozorovani je objevit
a reprezentovat socialni zivot a proces. Pozorovani ma hned nékolik vyhod: zachyceni d¢je
a popsani dané situace, umoziuje pochopit celou souvislost ve které se situace odehrava,
pozorovatel mize byt otevieny vici problémim a nemusi spoléhat na koncepty v teoretické
literature. Dale ma pozorovatel moznost zachytit rutinni situace, které nemusi vyplynout

z rozhovoru s respondenty.
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Svaii¢ek a Sedova (2010) udavaji, Ze propojenim dvou metod, hloubkového
rozhovoru a zucastnéného pozorovani, vede k pochopeni celkové situace. Cilem
hloubkového rozhovoru je tedy ziskani detailnich a komplexnich informaci o konfliktech
v pracovnim tymu obchodniho druzstva InviTAP. Podle Svaii¢ka a Sedové (2010) byl
zvolen postup analyzy, kdy nejdfive jsou rozhovory s respondenty nahrany na diktafon
a poté prepsany do pisemné podoby pro vétsi piesnost. Dale jsou data analyzované pomoci
metody otevieného kodovani. Oteviené kodovani zanalyzuje text na jednotky a t€ém jsou
ptidéleny kody. Po vytvoreni koda autorka prace vytvorila pét kategorii.

Na zakladé vztaha v tymu autorka bakalarské prace vytvorila sociogram, ktery byl
poprvé pouzit Jacobem Levym Morenem. Moren rozpracoval dodnes nej¢astéji pouzivané
metody vyzkumu a analyzy skupin. V grafické podobé sociogram znazoriuje vzajemné
socioemocionalni vztahy v tymu (Petrusek 2011). Sociogram v bakalarské praci zachycuje
vztahy Clend, ktefi k sobé maji nejblize, kdo zjakych ¢lent chova davéru ¢i nedivéru

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

Jednotlivi autofi vymezuji konflikt rizn€, 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 pochéazi z latinského slova conflictus — , srazit se spolu”. Ve starsi
literature je konflikt definovan jako srazka, soutéz nebo vzajemny stiet proti sobé stojicich
sil (vlastnosti, myslenek, zajmu, postoju, potieb apod.). Psychologie rozeznava konflikty
intrapersonalni, které se odehravaji v osobnosti jedince a interpersonalni odehravajici se
mezi dvéma Ci vice osobami. Dalsi skupinou konflikti jsou konflikty intraskupinové
odehravajici se uvnitf skupiny a interskupinové konflikty, které se odehravaji mezi
skupinami (Plaminek, 2012). V bézném zivote si pojem konflikt pfedstavujeme jako néco
negativniho, zpravidla s negativnim emo¢nim doprovodem. Ve starsi literature je zpravidla
konflikt pojiman jako stfet néceho s né¢im, novejsi literatura chape konflikt komplexnéji
jako impulz a soucast vyvoje.

Systémovy pfistup ke konfliktu pfinasi Plaminek (2012), ktery jej dava do souvislosti
s fungovanim socialnich systému. Konstatujeme, ze konflikty jsou neodstranitelnou
charakteristikou lidského byti. Plaminek (2012 s. 15) uvadi: ,,7im, Ze porusuji rovnovdhu,
nebo stabilitu, konflikty systémy destabilizuji a umoziiuji jejich vyvoj a pohyb. Bez konflikti
by nebylvyvoj, protoze vyvoj probihd jen diky konfliktiim*. Konflikt je takzvané Cinitel, ktery
systému dodava 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 Gcincich konfliktu,
které prispivaji k udrzeni socialnich vztahti. 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
nahradni cil. Naproti tomu realisticky konflikt se tyka stfetu skuteénych zajmu
a skon¢i vyhrou jedné strany. V piipadé¢ realistického konfliktu se jedna o feSeni realné

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
zmeny, které jsou Casto brany zameéstnanci jako hrozba, které se boji. Pokud je v¢as fesen,
neni zpravidla negativni zalezitost, je soucasti zmény a zlepSeni. Bedrnova a Novy (2007)
zdtraznuji, ze konflikt neni néco, co bychom méli z pracovniho zivota davat stranou. Je to
bézna soucast mezilidskych vztahli a neni mozné jej odstranit. Vyznam konfliktu je negativni
i pozitivni. Pokud jej spravné fesime, napomaha to k dynamickému rastu skupiny ¢i tymu a
pomaha ¢lenim utvorit chovani tak, aby je to posunulo ke spole¢nym cilim 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 zaméra. 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 Prubéh konfliktu

Jak bylo konstatovano v predchozim textu, konflikt je pfirozenou soucasti
pracovniho zivota. Sklada z nékolika fazi, nez ale vznikne, musi tomu predchazet néjaké
podminky. Prvnim stadiem vzniku konfliktu jsou vychozi pocatecni vyhrady, u kterych je
moznost vzniku konfliktu. Podminkou pro jeho vznik v prvni fazi je alesponi pfitomnost

potencialni opozice.

Plaminek (2009) vymezil 7 fazi pribéhu konfliktu:

e Nulta faze — varovné priznaky jesSté ve stadiu rovnovahy, pokud nebudou feSeny
postoupi do druhé faze;

e Prvni faze — odliSnosti — v této fazi konflikt predstavuje problém, ktery muze prerust
do vztahové roviny a zménit se ve spor;

e Druhé faze — polarita v ramci niz jsou vécné problémy personifikovany, kazda strana
tvrdé h4ji vlastni zajmy;

o Treti faze — separace — Ucastnici konfliktu pferusuji komunikaci, rovnovaha je silné
narusena;

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

e Pata faze — destrukce — muze dojit ke kolapsu systému;
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o Sesta faze — vyCerpani (nékdy miize 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 spoustéc konfliktu, kdy jim mtze byt cokoliv,
co nabudi ke konfliktni reakci. Spoustécem konfliktu tedy miize byt situace (horko, velky
hluk v mistnosti, nedostatek nebo naopak prebytek informaci), lidé (mnoho lidi v blizkosti
jedince, odliSné osobnosti, nepfijemna osoba) a naSe ,ja“ (emoce, strach, obavy,
temperamentni povaha). Druhd faze je eskalace konfliktu, kdy se v jedinci nahromadi
nékolik spoustécti najednou. V jedinci se hromadi napéti a konflikt prejde 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 nachdzi ve stavu boje.
Ctvrtou fazi se vyznaGuje zklidnéni, kdy dochazi k utideni konfliktu a probiha rekapitulace
situace, ktera nastala. U jedince vétSinou nastava fyzické svalové uvolnéni, které je pouze
kratkodobé. V organismu se nachazi vét§i mnozstvi stresovych hormond a jedinec je
podrazdény. Pokud druha strana vnese nevhodnou poznamku nebo udéld nevhodnou
mimiku, vSe se muze vratit do faze vyvrcholeni konfliktu. Pata faze se nazyva
postkonfliktnim stavem, ktery je charakteristicky pfizpisobenim chovani jedince, podavani

vycitek a tvahami , kdybychom byli udé€lali“. K rastu napomaha zpétna vazba.

15



Obrazek 1: Kfivka konfliktu

VRCHOL KONFLIKTU

STUPNOVANI KEKONFLIKTU
ZMIRNENI

SPOUSTEC (OKOLI CI JEDNQOTLIVEC) 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) déli konflikt pouze na pét fazi. Prvni faze vznik4 ptred vypuknutim
konfliktu, kdy se objevuji varovné ptiznaky, ty bud’ odezni bez povSimnuti nebo se stanou
v piitomné odliSnosti. Nastava tedy druha faze, kterou je stale mozné vyftesit jako problém
nebo vyvstane spor. Pokud konflikt neza¢nou jedinci fesit, odliSnosti se vyvinou v polaritu,
tedy treti fazi. Ve treti fazi se problémy vice zosobiuji. Tato faze je velice narocna
a neudrzitelna, tudiz polarita pferoste v separaci (Ctvrta 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, muze nastat kone¢né stadium vyvoje konfliktu.

Podobu a pribéh konfliktu v podniku nebo v tymu ovliviiuje charakter podniku,
pracovni a mezilidské vztahy v tymech, podnikové klima, podnikova kultura
a v neposledni fadé zpasob fizeni. Radu konfliktd Ize usp&sng vyfesit, kdyz se je podaii

podchytit v pocatecnich fazich, a naopak mohou byt impulzem pro inovace a zmény.
3.1.2 Typy pracovnich konfliktia

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

propojuji a pusobi na n€ vice Cinitelt. Pokud vSak budeme sledovat konflikty z pohledu lidi,
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dokazeme definovat tfi typy konfliktd ve kterych se ve zna¢né mife Gcastni lidé. Plaminek
(2000) tyto konflikty nazyva extrapersonalni, interpersondlni a intrapersonalni. Uastniky
extrapersonalniho konfliktu nejsou lidé. Do této definice fadime naptiklad konflikt mezi
ostatnimi zivoc¢ichy nebo anorganické situace, jako je vyliti horké lavy do chladné vody,
louskani ofecht, kdy je tlak mezi skofapkou ofechu a louskackem. Interpersonalni konflikt
se jiz odehrava 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, pii které se jednotlivec dostava do konfliktu s vn€jSim prostfedim nebo s jinymi
jedinci. Je to tedy situace mezi dvéma jedinci, jedincem a skupinou ¢i dvéma skupinami.
Intrapersonalni konflikt se odehrava v prostredi psychiky jedince. Tyto konflikty prozivame
denné uvniti nas samotnych a jedna se o rozpor motivacnich sil dvou aspektd (Plaminek,
2000).

Basu a Faust (2013) konflikty déli na horké a studené. Horky konflikt nejcastéji
za&ina, kdyz ma jeden ze dvou jedincd n&jaky problém. Resi se mezi jedinci oteviend
s emocemi a vasni. Horké konflikty nejsou zas tak vazné, daji se odlozit nebo se vyfesi tim,
ze piijde do popredi jina dulezitéjsi priorita. Studené konflikty zas probihaji bez jakékoli
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 nicivy konflikt. Skoro z 90 % sport v podnikani tvoii studené
konflikty. Zapfticinéni byva v pfisném hierarchickém uspotadani, kde je nejistota, neznama
pravidla, panuje zde strach a prevlada piistupovani ke konfliktim studenym zptsobem.

V této praci se predev§im zaméfujeme na konflikt extrapersonalni a interpersonalni.

3.1.3 Priciny konfliktu

Vramci tak slozitého systému, jako je podnik, se najde Siroka Skala zdroju
potencionalnich zdroja konflikti. Klasik Ceského managementu Josef Koubek (2007) je
roz€lenil do 8 skupin a podle n€j maji pavod:

1. v osobnostech a socialnim chovani jedincu;

2. v nedorozuméni;

3. v nedostatcich personalni prace;
4. ve stylu vedeni lidi v organizaci,
5. ve zptsobu formovani tymd;

17



6. ve zménach techniky a technologie, organizace prace a organizacnich struktur;
7. v umisténi pracovisté a v pracovnich podminkach;
8. ve vnéjSich pricinach nachazejicich se mimo organizaci.

Kohoutek (2000) zas piSe, ze mnozstvi konflikti souvisi s mirou pracovni
spokojenosti. Spokojenost ¢i nespokojenost je ovlivnéna mnoha faktory. Muze jit
o pracovni misto, pracovni prostiedi, profesi, pracovni pozici & osobni preference. Castym
vznikem konfliktu byva platové ohodnoceni jedince v praci. To byva spoustéCem frustraci,
pracovni nespokojenosti nebo pravé konfliktnich situaci u jedincd. Pracovnici v tymu nebo
pouze Cleni tymu dbaji na svou kvalifikaci a radi se porovnavaji s druhymi. Kde se ovSem
objevi chyby v hodnoceni ¢i odmeénovani a je ziejmé, ze by to mélo byt jinak, mizi tymovy
duch a také pracovni spokojenost. Charles Handy (1985) tika, ze piic¢inou konfliktu jsou
razné cile a ideologie nebo i nase ,,chovani v teritoriu®. Lidé jsou spolu v konfliktu z ddvodu
sméfovani k odlisnym ciliim, jinym nazortim a idealim ¢i maji jiné navyky. Velkym afektem
ke konfliktu je, kdyZ se osoba citi ohroZzen4 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 odehrava nejméné mezi dvéma jedinci,
kteti nesouhlasi s tim, co druhy déla a jak se chova. V osobnim konfliktu se Casto jedna
o zasadni nesoulad cilt, riznych postupt, postojd, ¢i hodnot. Vznik osobnich konfliktt
pfirovnava ke vzniku vesmiru, kdy vznik tohoto konfliktu je trochu zahadou, nikdo potfadné
nevi, pro¢ vznikl a jak vznikl.

Priklady typu konflikti 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 zda, ze druhy

jedinec je platové ohodnocen 1épe, nez by si realné mél zaslouzit.

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

velice nepiijemna situace.

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

- Nedorozumeéni, kdy jeho vznik pfichéazi, kdyz jedinec neni pochopen druhou stranou
tak, jak zamyslel.

- Neupfimnost, Iépe feCeno lhani. Lez je jasny zdroj konfliktu. Pokud lidé netikaji
pravdu, vétsinou diive nebo pozdéji vyjde pravda stejné najevo a nastane konflikt.

- Nedbalost. Velké mnozstvi konfliktd vznika zanedbanim néceho, co od nas druhy
jedinec oCekava. Pokud jedinec nesplni slib, nenaplni dand ocekéavani, nebo se
vyhyba odpovédnosti, to vSechno muze zpusobit konflikt.

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

- Stiet presvédCeni nebo souboj ideologii. Rozdilné nazory a postoje dvou jedinca
ptimo srsi ke vzniku konfliktu. At uz se to tyka politiky, filozofie, moralniho postoje,
vétSinou se jedinec snazi stat za svym nazorem.

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

a chranime si jej.

Rada odbornikd se domniva, Ze piiginou celé fady konfliktd jsou nedostatky
v komunikaci souvisejici s neadekvatnim stylem fizeni. Robbins (2002) upozortiuje na to,
ze nejenom nedostatecna, ale i nadmérna komunikace muze byt zdrojem konflikt(, protoze
muze dochazet k nedorozuméni a ke komunika¢nim Sumim. PriCiny, které maji zdroj
v komunikaci, vétSinou prameni z ,,nedorozuméni ¢i Sumu v komunikacnich kanalech®.

Problematiku zminime v dalSim textu v souvislosti s pozadavky na kompetence leadera

a vyvazenym leadershipem.
3.1.4 Predchazeni konfliktu

Podle Base a Fausta (2013) se konfliktim neda zcela vyvarovat. Konflikty patfi
k lidské pfirozenosti a jsou nedilnou soucasti nasich zivott i naseho rozvoje. Diky konfliktu
ziskavame nové znalosti, rozvijime se a také podporuje nasi tvorfivost i duSevni rust.

Kohoutek (2000) tika, ze klicem k prevenci konflikti na pracovisti a jejich sniZzeni na
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nejniz§i moznou miru je v rukou manazera. Dilezitym krokem je jiz zpasob vybéru
a rozmisténi pracovnikt a eliminace konfliktnich jedinct.

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

danou krizovou situaci jednani, které mohou nastat a ptipravit si v€asné feseni.
3.1.5 ReSeni konfliktu

Existuje mnoho navodi, jak feSit konflikty na pracovisti a jak jim predchazet.
Musime konstatovat, ze se jim nejde vyhnout, ale dobry lidr nedopusti, aby (podle vyse
uvedené klasifikace Plaminka) postoupily do tfeti faze, kdy zuacastnéné strany spolu
prestanou komunikovat.

Kitivohlavy (2002, s. 39) uvadi dvé krajni formy feSeni konfliktu — soupeteni
a spolupraci. ,,K soupereni dochazi obvykle tam, kde je néceho mdlo a kde si na to délaji
ndrok dva souperi, avsSak dostat to miize jen jeden z nich. Proto dochdzi mezi nimi k boji typu
,kdo z koho *. Je jeden vitéz a druhy porazeny™. Druhym krajnim feSenim je, Ze jsou spokojeni
oba, ale zpravidla ne plné. ,,Pfi spolupraci kazdy nakonec dostane néco, takze vSichni jsou
na konci o néco bohatsi neZ na zagatku® (Kiivohlavy, 2002, s. 42). Rada navoda, jak fesit
konflikty, které najdeme v literatufe jsou nékdy naivni, nékdy zbytecné sofistikovana
a nékdy v podnikové praxi nerealizovatelnd (usmérnéni, vzdélavani, fyzické oddéleni
soupeit).

Podle Halika (2008) pro vyfeSeni konflikti je nékolik moznosti: vyhnout se
vznikajicimu konfliktu obratnym manévrovanim, dana osoba pfistoupi na to, ze druha osoba
ma pravdu, predlozi se vécné a nevyvratitelné argumenty, za¢ne boj o vyhodnou vychozi
pozici, pristoupi se na vstiicnost a vzajemnou spolupraci se budou podilet na daném ukolu.
Poslednim moznym feSenim je kompromis, u kterého vsak zistava mnoho nezodpovézenych
a otevienych otazek.

Plaminek (2009) uvadi, ze pro zvladani konfliktti je zasadne dulezité, kde lezi jejich
pficina. Podle jeho zjisténi do roku 2009 byly piicinami konflikt( nejcastéji vécné zajmy, na
druhém misté mezilidské vztahy a na tfetim misté Spatna komunikace. Mozné zpusoby feSeni

konfliktd jsou znazornény na obrazku ¢. 2.
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Obrazek ¢. 2: Mozna feSeni konfliktu podle Plaminka (2009)

ANO nahoda .............|......... vyjednavani
Kontroluji ucastnici nasili projednéavani
proces feSeni konfliktu
NE delegace mediace
pasivita facilitace
NE ANO

Kontroluji ucastnici 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
,vySumi“. U zavaznéjsich konfliktt hrozi nebezpeci, ze pokud by nebyly feSeny, prerostou
v krizi, ktera ohrozi systém.
Delegace

Reseni sporu u¢astnici sporu pienesou na neutralni osobu, experta nebo nadfizeného.
Vzdavaji se tak prava ovlivnit proces i feSeni konfliktu.
Nahoda

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

Procesu feseni se zucastni obé strany sporu a nezavisli odbornici, ktefi jim nabidnou
mozna feseni. O vysledku vSak rozhodnou sami ucastnici sporu.
Vyjednavani a projednavani

Vyjednavani a projednavani probiha za ucasti nezavislé osoby a snahou je dosdhnout

vysledku pftijatelného pro ob¢ strany (win — win).
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Nasili

Nasili je nepfijatelné feSeni konfliktti a nebudeme se jim v této praci zabyvat.

Jako posledni a v podnikové praxi pravdépodobné nejefektivnési, metodu feSeni
konfliktd je dle Plaminka (2002) management. Jedna se o to, aby byl uplatiiovan zptasob
fizeni a vedeni, ktery predchazi konfliktim, eliminuje je v jejich pocatcich a vyuziva je

k rozvoji pracovnikd v ramci svéfenych tyma.
3.2 Vedeni pracovnich tymu

Jak bylo uvedeno v prfedchozim textu, v modernich podnicich je feSeni konfliktt

predevsim zalezitosti manazerd i leadert.
3.2.1 Manazeri jako vedouci pracovnich tymu

Dle Armstronga (2015) je fizeni lidskych zdroji nejdilezit&si Cinnosti v podniku
a manazefi musi disponovat fadou kompetenci. Nestaci, aby byl manazer dobry profesional,
ale musi byt vyzrala osobnost s rozvinutou emocni inteligenci a smyslem pro etiku
a spravedlnost. Pravé emocni inteligence, zahrnujici mimo jiné schopnost vZzit se do pocitu
jinych lidi a smysl pro spravedlnost mu umoznuji efektivné fesit konflikty. Armstrong

(2015) v ramci fizeni lidskych zdroju rozlisuje 4 druhy spravedlnosti:

e Proceduralni — znamena to jednat s lidmi zasadovym a jasnym zpusobem, brat
v avahu jejich nazory a potieby, zabranovat piedsudkim a predpojatostem

a adekvatni kritéria uplatiiovat u vSech zameéstnancu;

e Distributivni — spravedlivé odméiovani na zakladé vykonu a pfinosu pro

organizaci;
e Socialni — respektovani lidskych prav;

e Prirozena — jasné sdéleni nedostatkti a prilezitost k napravé. Pokud k ni nedojde,

brat to jako poruseni pracovni kazné.

22



Vseobecné zasady etického jednani s lidskymi zdroji dale vymezuje Armstrong (2015, s.

143) takto:

e  strategické cile organizace by mély zahrnovat prava a potieby zaméstnancd,

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

e nelze zachazet se zaméstnanci jako s prostiedky dosahovani cilt, k zaméstnancim je
nutno piistupovat zpusobem, ktery zachovava jejich prava,

e se zaméstnanci je nutné zachazet spravné, poctive a uctiveé™.

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

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

ukoly. Pokud tomu tak neni, ztraci manazer duvéru skupiny a vysledkem je zklamani,
nespokojenost, rozcarovani, kritika a mozna 1 rozpad skupiny.

e Potfeby zachovani skupiny — Aby tym dosahl svych cila, musi skupina drzet

dohromady. Ukolem vedouciho tedy je vytvafet a udrzovat tymovy duch

(minimalizovat konflikty a vzniklé efektivné fesit).

e Potreby jedincu — Pracovnici oCekavaji, ze praci uspokoji své vlastni potieby.
Vedouci tymu musi zajistit sladéni individualnich potfeb jednotlivca s potfebami

ukolu a potfebami dalSich ¢lent skupiny.
3.2.2 Pracovni tymy

V manazerské literatuie se setkame s dvojim pojetim pracovnich tyma. Jedni obecné
ztotoznuji 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,
cemu se fika tym, je jen skupina lidi, ktefi spolu pracuji — v pratelském duchu, ale bez
koordinace, spolecnych cili a védomi tymové prace. Je to pracovni skupina, a ne tym,
a takové rozliSeni je velmi zasadni“. S pojmem pracovni tym se v manazerské literatuie
setkavame od druhé poloviny 20. stoleti, v souvislosti se zménami organizacnich struktur,
zménou zpusobu fizeni (nahrazuje je vedeni) a uplatiovanim projektového
a procesniho fizeni a k rozvoji tyma dochazi koncem 20. stoleti. Podle Rolfa Bay (2000) to

souvisi se zmeénami ve svétové ekonomice, zpusobenych globalizaci rozvojem informacnich
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a komunika¢nich technologii a technologickym rozvojem. Co se tyCe feSeni konfliktl,

uplatiiuji 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 vzajemné se dopliiujicimi
dovednostmi, ktefi jsou oddani spolecnému ucelu, pracovnim cilim a ptistuptim k praci, za
néz jsou vzajemne odpoveédni.“ Zajimavé je, ze citovani autori dale uvadeji, ze efektivni
pracovni tym muze byt pfiblizné do 25 osob, jinak vazne komunikace. Odpovida to
poznatkiim sociologie tykajicich se fungovani malych skupin. Vét§ina autori vymezuje
pocet Clent tymu jesté mensi. Napiiklad Bay (2000) uvadi ¢lent tymu dvacet, Kolajova
(2005) jich uvadi pét.

Vyznamnou charakteristikou tymu je orientace na spolecny cil a spolecna odpovédnost
za jeho dosazeni. V podnikové praxi se to Casto odrazi v kolektivnim hodnoceni a zejména
v kolektivnim odménovani. Ze strany vedouciho tymu to pifedpoklada efektivni koordinaci,
rozdéleni ukoli podle kompetenci ¢lent tymi a permanentni vzajemnou komunikaci vCetné
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 Dynamicka vymeéna informaci a zdroji mezi ¢leny tymu.
e Koordinace Cinnosti, které jsou soucasti ukolu (naptiklad aktivni komunikace).
e Neustalé pfizptisobovani se pozadavkam ukolu.

e Organizacni struktura ¢lend tymu.

Jak jiz bylo zmin€no, néktefi autofi mezi tymem a pracovni skupinou nerozlisuji, jini
vymezuji rozdily. Za ponékud sporny lze povazovat vyrok Nicky Hayes (2005), ze rozdil je
v tom, ze Clenové tymu se svym piinosem vzajemné dopliiuji, zatimco ve skupiné jsou jeji
Clenové prevazné zaménitelni. Vyznamnéjsi se jevi diraz na odliSny zplisob vedeni
pracovnich skupin a pracovnich tymu, jak uvadé€ji napt. Stecke (2005) a Kolajova (2000).
Role vidce skupiny spociva prevazné v delegovani ukoll, uplatiiuje se sebefizeni Clent
tymu, efektivngji se fesi konflikty, komunikace je castéj§i a kvalitngj§i. Musime ale

podotknout, ze néektefi autofi podobné vlastnosti pfisuzuji pracovni skuping€. Napftiklad
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vyznamny Cesky psycholog Milan Nakonecny (2000, s. 215) uvadi, ze malé skupiny tvori
osoby, které se navzajem znaji, komunikuji spolu a jsou integrovany né&jakym spole¢nym
cilem. To je odliSuje od spoleCenstvi, ktera maji charakter ndhodnych seskupeni lidi.
Vzhledem ktématu na$i prace, nerozliSujeme dale mezi pracovni skupinou
a pracovnim tymem, a to z praktického duvodu, ze moderni zpisob podnikani vyzaduje
sdileni spolecnych cilll, a to jak ze strany vlastnikli a vedeni, tak vSech zaméstnancti. Tymova
prace se tudiz uplatiiuje na vSech stupnich fizeni. Dale tedy budeme mluvit
o vedeni pracovnich tymit, vzhledem k tomu, ze soucasné pracovni skupiny maji pfevazné

charakter pracovnich tymi.
3.3.1 Vyvojové faze tymu

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

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

1. Formovani (Forming)

2. Boufeni (Storming)

3. Normovani (Norming)

4. Optimalni vykon (Performing)

5

Ukonceni (Adjourning)
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Obrazek ¢.3: Vyvojové faze tymu
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Zdroj: Watson (2020)
Formovani (Forming)

Dle Watsona (2020) tym ve fazi formovani vyzaduje potfebu mit lidra, ktery bude
tymu udéavat smér. Individualisté si jsou v tymu ze zacatku nejisti a opatrni. Probiha zde
mala spoluprace, uplatiiuje se zdvorilé chovani k ostatnim Clenim v tymu, panuje zde
nejistota a nejednoznaénost. Clenové tymu si provéfuji davéru a schopnost lidra. Lidr, ktery
vede tym ve fazi formovani musi byt viditelny, ndpomocny k zodpovézeni otazek
a ukazovat své kvality. Lidr formuluje spolecny cil a ziska pro né€j podporu tymu, definuje
klicové hodnoty, vytvaii pravidla tymu, buduje atmosféru divéry a napomuze k lep§imu

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

Boureni (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. Zacind se poukazovat na nedostatky
a vznika konflikt. Projevuji se konflikty uvnitf tymu ohledné roli, postupu, kontroly
a udavani sméru. Zacinaji problémy s komunikaci. Nektefi ¢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 nepfijemnou situaci, kdy se musi vyporadat s rliznymi
prekazkami. Ukolem lidra je se postavit konfliktim &elem a stanovit pravidla pro feSeni
konfliktu. Lidr napomiZze k vyjasnéni si roli a hodnot v tymu. Lidr pfedev§im podporuje

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

Watson (2020) zmirtiuje normovani jako prulomovou fazi, kde ¢lenové jiz védi svou
roli a citi zodpovédnost. Vyviji se soudrznost a objevuje se orientace na budoucnost. Tym
tvoti spole¢nou identitu a sdili stejné hodnoty. Tym ve fazi normovani se stava vyspélym
a schopnym a vétsinu situaci fesi sam. Spousta véci v tymu zacina fungovat, cile se zacinaji
naplrniovat, rozviji se divéra a odpovédnost. Funkci lidra je udrzet smér tymu a stat se vice
nez facilitatorem. Lidr dava zpétnou vazbu, oceniuje dobré priklady, deleguje odpoveédnosti
a tym je delegaci ukoli otevieny. Ve fazi normovani lidr dava pfilezitost navrhim na
zlepSeni kazdému ¢lenu v tymu. Podporuje kreativitu a vyzaduje zodpovédnost za své Ciny

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 cilti zaméfuje se na svij 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 rozvoliuji
vztahy se ztratou 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 predstavuje svébytny socidlni systém, v ramci, kterého probihaji jak
formalni, tak neformalni mezilidské vztahy. Podle Plaminka (2009, s. 20) by se m¢l v ramci
tymu projevovat efekt synergie a ,,hodnoty dosahované skupinou za¢nou prevysovat soucty
hodnot, které jsou schopni vytvorit ¢lenové skupiny samostatné”. Toto vSak neplati vzdy,
a ne v plném rozsahu. V soucasnych podnicich se uplatiiuji moderni sméry fizeni lidskych
zdrojt jako je Age management, Diverzity management a Talent management a disledkem
je, ze fada pracovnich tymu je zna¢né€ heterogenni.

Kazdy ¢len tymu je jedinecna osobnost a od ostatnich se lisi fadou vlastnosti a zaroveni
ma s nimi mnoho spolecného. Jak jsme uvadéli v ivodu, napt. Hronik (2006, s. 22) podle
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role v tymu rozliSuje nasledujici typy pracovniki: ,,Hvézda, Enfant terrible, Slibny typ,

Inteligentni lajdak a provokatér, Sympaticky dfi¢, Samorost, Hodny nemotora, Kazisveét®.

Analyzuyje, jak lze jednotlivé typy nejlépe motivovat, ale 1ze z toho také vyvodit, jak se

budou chovat v konfliktech a jakym zpisobem ma vedouci postupovat pii feSeni konflikta,

ve kterych jsou zucastnény. Belbin (2012) zdaraziuje zpusobilost a vhodnost osoby na

urcitou pozici. Podle n¢j jsou idealni kandidati lidé, ktefi nejsou pro dané misto zpusobili,

ale vhodni — tzv. prekvapiva shoda. Také tvrdi, Ze tymy pottebuji tyto role:

1.

Inovator — Introvert, ale intelektudlné dominantni. Pfinasi nové napady a navrhy.
Zanedbava rizné detaily a nema za potfebi se ohlizet na kritiku. Je jednim z nejvice
inteligentnich ¢lend v tymu a také imaginativni.

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

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

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

Usmérmovatel — Dominantni, vykonny, motivovany. V nepfitomnosti viidce dokaze
prevzit jeho roli 1 kdyz neni nejlep§im vykonavatelem.

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

Tymovy ¢lovék — Udrzuje tym pohromadé, dava podporu ostatnim, umi naslouchat,
povzbuzuje a chape. Pfijemny a popularni, kdyz v tymu neni, tak vam schazi, ale
kdyz v tymu je, tak si ho nev§imnete.

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

popularni.

Temito tymovymi rolemi dle Belbina se budeme dale zabyvat v praktické Casti prace.
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V ramci fady pracovnich tymi se neuplatiiuje pouze kooperace, ale také soupefeni
a snaha jedinct vyniknout. Stikar (2003) uvadi sedm zakladnich pficin pracovnich konflikti:
1) vztah nadfizeny — podfizeny;

2) arover socialnich vztahi na pracovisti;

3) vékova a generacni specifika;

4) odlisnosti mezi nove pfichozimi a stavajicimi ¢leny skupiny;

5) nedostatecna adaptace nékterych zaméstnanct na organizacni schéma;

6) neptiznivé skuteCnosti tykajici se organizace prace, pracovnich podminek a finanéniho
ohodnoceni;

7) osobnostni zdroje.

Podle Plaminka (2002) miize byt pficinou konflikt postoj, pozice, role, nebo zajem.
Podobné psycholog Jaro Kfivohlavy (2002, s. 22) zmiruje konflikt predstav, konflikt postojti
a konflikt zajm0. Konflikt nabyva na dilezitosti predevsim, kdyz ma emocni zabarveni
a nejtvrdsi konflikty jsou v pfipadé stietu zajml. Vyznamnym ukolem vedouciho je stfetu
zajmu zabranovat a jednat pfi tom tak, aby nikdo nemél pocit nespravedlnosti. Navod, jak
by mél vypadat efektivni pracovni tym, podava Mikulastik (2010), kdy mluvi o ucinné
a efektivni pracovni skupiné:

e Skupinai jednotlivci znaji spolecné cile.

e Skupinova atmosféra je neformalni, uvolnéna a vstiicna. 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 vyreseni problému. Kritika je asertivni, netto¢na, nikdo se kritiky neboji.

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

Jednoducha vétSina neni dostateCny argument pro rozhodnuti.

e Kdyz se Clenové dohodnou na néjakém feSeni, rozdeli si ukoly, ale spiSe si je
rozebiraji.

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

e Vudcovstvi je sluzba, neni to boj 0o moc, ale jde o plnéni ukolt.
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Je piirozené, ze vtymu, kde jsou pravidla takto nastavena, k mnoha konfliktim
nedochazi. Neni to ale zalezitost pouze jednoho tymu, ale pfedev§im odraz politiky fizeni
lidskych zdrojt a organiza¢ni kultury podniku. Pokud lidr praci dobfe koordinuje a clenové
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 sviij ucel spravné, pokud ne, vznika pole pro konfliktni situaci. Podle
Kftivohlavého (2002. 5.80), se pracovnik dostava do konfliktu pokud:

a) ,,Jedinec se odmita zfict svych egoistickych zajmu;
b) Jedinec neni ochotny pomoci ¢i obéti pro své kolegy (brani se rizikiim),
¢) Jedinec odmita vytrvat, vzdava se nad€je a moznosti kooperace a radéji zistava na své
individualni kofistnické draze*.

Pokud se jeden nebo vice Clenti tymu chova timto zpisobem, je systém naruSen
a zpravidla dochazi k poklesu vykonnosti celého tymu, nemluvé o naruseni mezilidskych
vztahti. Vedouci tymu musi usilovat o to, takovéto chovani nepfipustit i za cenu, ze 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 zaméstnancii. Na manazerech v roli lidrti se podle Golemana
(1997) vyzaduje:

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

jeho kompetencim.
e Schopnost nalézat feSeni sport vyplyvajicich z rozdilnych nazort a postoju ¢lena
tymu, umét konflikthm predchéazet a urovnavat je (umét zabrafiovat konfliktim
a vzniklé konflikty umét urovnavat).

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

e Schopnost provadét socialni analyzu lidskych emoci, motivaci, zajmu a potieb, umét

navazat v tymu pocit sounalezitosti.

Jak bylo ukazano v predchozim textu, kazdy podnik ptedstavuje slozity socialni systém
a dobfe fungovat muze jen za piedpokladu, ze budou dobfe fungovat jeho podsystémy,
vCetné pracovnich tymu. KliCovym predpokladem je, aby vSichni zameéstnanci sdileli

spoleCnou vizi a spoleCné strategické cile, které se promitaji do operativnich cila
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jednotlivych pracovnich tymua. Predpoklada to vzajemnou permanentni komunikaci,
informovani pracovnikti o v§em, co souvisi s jejich praci a pomoci zpétné vazby zjistovat
jejich nazory, potieby a zajmy.

Prestoze souCasny management upiednostiiuje vedeni zaméstnancd, piipousti (na
zakladé poznatkt z praxe), ze nejlepSich vysledkli dosahuji manazefi, ktefi kombinuji
demokraticky a autoritativni styl fizeni a mluvi se proto o vyvazeném leadershipu ¢i
versatilnim fizeni. Dulezité je, Ze musi byt zajisténa jejich vyvazenost a demokraticky styl
by mél pievazovat. V nékterych situacich musi manazer jednozna¢né€ rozhodnout
a nepripustit diskusi, napf. pokud se jednd o otazky bezpecnosti a ochrany zdravi,
dodrzovani pracovnich postupli, ¢i mezilidské vztahy. , VyvdzZenost znamend schopnost
pouzivat protichiidné postupy, uméni ubrdnit se preferenci urcitych zpiisobii vedeni lidi na
ttkor preceriovdni ci podcenovani jejich protipoli* (Pavlica, JaroSova, Kaizer, 2015, s. 15).
Styl fizeni musi manazefi ptizpisobit jak charakteru prace, tak charakteru tymu jako celku
a osobnim charakteristikam jeho Clent. Do hry vstupuji zalezitosti, jako jsou osobnostni
vlastnosti ¢lent tymu, jejich schopnosti, dovednosti a zkuSenosti, délka praxe, vztah k praci
apod.

Zakladem cinnosti kazdého manazera je komunikace se spolupracovniky. Komunikace
s podfizenymi pracovniky je zakladem cinnosti kazdého manazera. ,,JiZz pri zaddvani
pracovnich ukolii musi vedouci pracovnikiim vysvétlit, co maji délat a jak pri tom maji
postupovat ... ... Nestaci, kdyz pracovnikiim sdéluje 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 nejefektivngjSim zpisobem osobni
komunikace tvari v tvar. Lidr ihned ziskava zpétnou vazbu, jak bylo sdéleni pfijato a muze
bezprostiedné reagovat. V efektivnich tymech predstavuje participace pracovnikii na
rozhodovani 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,

pottebu odpovédnosti apod.);

- dava zaméstnancim védomi spolurozhodovat o zavaznych okolnostech Zzivota

a prace skupiny i jejich ¢lent ve smyslu zlepSeni pracovnich podminek.
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Urban (2010) ale upozoriuje, ze existuji situace, kdy je zapojeni zaméstnanct do
rozhodovani zcela nevhodné. Jedna o skutecné vyjimecné situace (napf. dodrzovani
hygienickych opatfeni v pripadé soucasné covidové krize), a ze manazer musi byt schopen
svoje rozhodnuti patficné obhajit.

Uplatiovani vyvazeného leadershipu je uménim Gspé€$nych manazeri a vyzaduje to
jak emocni inteligenci, tak komunikacni dovednosti. Jiz v uvodu jsme zminovali ze, kdyz
manazer potfebuje zajistit splnéni urcitého ukolu, mize volit ze tfi moznosti: MiZe jim to
nafidit, mize je presvédCit, mize je pozitivné motivovat. Muze se stat, ze podiizeni
odmitnou kol splnit a dojde ke konfliktu, a jak bylo konstatovano v uvodu prace, dobry lidr
se snazi o domluvu a uplatni integracni strategii. Moudry vedouci promyslené uplatiiuje
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 tikolti nesouhlas
pracovnikd tyka nejcastéji nastaveni hodnoticich kritérii ve vztahu k vysi platu ¢i odmén,
moznosti postupu, pridélovani ukoli 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 pifipadé osobnich spori mezi pracovniky, Casto malichernych, ale
podbarvenych emocemi a zde je na vedoucim, aby si zachoval chladnou hlavu, nestrannost
a pracovniky odkazal do patficnych mezi (s upozornénim, ze nedodrzovani etického kodexu

je poruSenim pracovni kazné).

3.2.7 Osobnost lidra

Byt dobrym lidrem vyZzaduje celou fadu kompetenci a praxe ukazuje, ze rozhodujici
roli hraje emocni inteligence. Podle Golemana (1997) zahrnuje emocni inteligence
schopnost sebeuvédoméni, schopnost sebefizeni, schopnost socialniho uvédoméni a
schopnost fizeni vztahli. Znamena to, ze lidr musi rozumét vlastnim emocim
(sebeuvédomeéni), musi poznat, jak dalece ovliviiuji jeho jednani a musi je umét usmeériiovat
(sebefizeni), musi se umét vzit do pociti ostatnich (socialni uvédoméni) a musi umét
navazovat vyhodné mezilidské vztahy, ovliviiovat a motivovat druhé (fizeni vztahu).

Urban (2017, s. 16) za dulezitou schopnost lidra poklada asertivitu jako schopnosti
zdravého sebeprosazeni. ,,K hlavnim projeviim asertivity patii zdrava sebeduvéra,
schopnost jasné vyjadrit svij ndzor ¢i ddvat svd prani a pozadavky jasné najevo, stat na

svém stanovisku a nepodléhat natlakiim ¢i manipulaci®. Protipdly asertivity je pasivita na
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strané jedné a agresivita na strané druhé a konflikty na pracovisti nelze fesit zadnym z téchto
zpusobu. 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 patfi, je motorem
vyvoje a zmény. Plati to 1 pro oblast pracovnich vztaht. Jde vSak o to, aby byl odhalen
v pocatcich, nepresel do krize a destrukce a byl pojiman jako problém, jehoz vyfeSeni

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

4.1.1 Zakladni informace o zkoumanych subjektech

Tiimiakatemia® je inovativni vzdélavaci pristup, jehoz zakladatelem se stal v roce
1993 Johannes Partanen. Tiimiakatemia® vznikla ve finském mésté Jyviskyld. Toto
prevzaté studium z Finska je zalozeno na tymové spolupraci, samostatném seberozvoji
studentt, ktefi se svym proaktivnim piistupem stavaji tymovymi podnikateli. Cilem tohoto
studia je pomoci studentim stat se nezavislymi individui, ktefi po ukoncCeni studia jsou
pfipraveni podnikat a umét se rozvijet dle vlastnich potieb.

Studenti jsou pfijati na zakladé jejich podanych pfihlaSek spolecné s odevzdanim
jejich zivotopist a natoCeného motivacniho videa. Absolvovali také pohovor v Ceském
jazyce stfidave s anglickym jazykem a na zakladé jejich vysledkt z Belbinova testu byli
studenti rozdéleni do dvou tymud. V ramci tohoto studia musi studenti zalozit tymovou
spoleCnost za kterou nesou plnou odpovédnost, nikoliv univerzita. Na zakladé vzniku
tymové spolecnosti studenti prichazi s napady na podnikatelské projekty, které se snazi
zrealizovat. Projekty vznikaji za ucelem financniho zisku, ziskdnim znalosti, dovednosti
1 zkuSenosti v oblasti podnikani.

Pro zpracovani praktické casti byl vybran InviTAP, obchodni druzstvo, jehoz tym se
sklada z deseti Clentl, kde je autorka bakalarské prace jednim z nich. Dfive mél tym sedmnact
¢lend, ale sedm clent jiz ukonCilo. Vyzkum je zaméfen na tym ve studijnim programu
Inovativni podnikani certifikovaného Tiimiakatemia® Prague na Ceské zemé&délské

univerzité v Praze.
4.1.2 Popis fyzického prostredi pozorovani

Prostiedi studijniho programu Inovativniho podnikani na Ceské zemédélské univerzitd
v Praze, ve kterém studenti studuji a podnikaji, je odlisSny od prostiedi klasického studijniho
programu. Pozorovani respondenti se pohybuji v prostiedi, které si sami na miru prizpusobili
tak, aby zde mohla probihat jejich specialni vyuka a mohli se zarovenn vénovat jejich
spoleCnosti a pracovat na projektech. Celé prostredi 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. Pfi vchodu do mistnosti jsou vésaky, kde si studenti
odkladaji bundy a prezouvaji se do vlastnich pifeziivek. Tyto prostory jsou vyzdobeny
raznymi plakaty a obrazky, které si zde studenti nalepili a motivuji je ke splnéni jejich cilt
nebo je provazi jejich studiem ¢i podnikanim. Je zde nékolik stolt, které nalezi urCitym
tymum. Dale se v mistnosti nachazi sedaci pytle ¢i gauce a kfesla, ktera jsou vhodnym
prostorem pro schizky s jejich klienty. K pracovnim prostorim nalezi i kuchynka, kde si
studenti mohou uvafit, ¢i ohrat jidlo nebo doplnit tekutiny pro dodrzovani jejich pitného
rezimu.

Vyuka pozorovaného tymu probiha v oddélené mistnosti ve spodni ¢asti Ekonomickeé
fakulty, kde maji dana kiesla do krouzku tak, aby vSichni sedici v kruhu mohli na sebe vidét.
Mistnost zdobi tabule, kde si studenti mohou psat témata, ktera zrovna probiraji nebo
dilezité informace. Dale je na zdi nakresleny model rakety, kde jsou prazdna okénka. Model
rakety je pro studenty navodem, ktery jim ma napomoci k jejich studiu a plnéni studijnich
zavazki. Ve spodnim patie se také nachazi komunitni mistnost, kde se konaji rizné
workshopy a spoleCenské akce celého studijniho programu. Zde lze nalézt spoustu zidli
s podiem a projektorem, kde se alespori jednou za meésic sejde cela komunita a prezentuji si
své pokroky svych spoleCnosti a tymové posuny. Déle zde lze nalézt relaxacni koutek se
specialnimi kfesly s lehce odhlu¢iiovaci sténou, ktera jedinci zajisti lepsi miru soustifedéni

tfeba pro Cteni knih.
4.1.3 Popis socialni stranky prostiedi pozorovani

Pozorované obchodni druzstvo InviTAP bylo vytvoreno za ucelem podnikani a také
z divodu rovnosti vSech ¢lent — vSichni si jsou rovni. Druzstvo tvoii tym jedinca, ktefi byli
spojeni dohromady na zaklad€ jejich vysledki z Belbinova testu. Pfi prvnim vyplnéni
Belbinova testu 7. fijna 2019 vysly respondentim tyto vysledky:

- Respondent 1: Usmé&rnovatel

- Respondent 2: Pozorovatel

- Respondent 3: Tymovy clovek

- Respondent 4: Pozorovatel

- Respondent 5: Usmérnovatel

- Respondent 6: Vykonavatel

- Respondent 7: Inovator
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- Respondent 8: Tymovy clovek

- Respondent 9: Vidce

- Respondent 10: Vidce

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

prepnout 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) | Inovéator (PL) | Hledac zdroju (RI) | Pozorovatel (ME) | Tymovy ¢élovék (TW) | Dokonéovatel (CF)
Respondent 1 12 11 13 10 12 4 0 8
Respondent 2 3 11 11 6 24 10 2
Respondent 3 11 12 8 2 14 8
Respondent 4 9 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 8 9 3 15 0
Respondent 9 10 16 9 4 13 10 7 1
Respondent 10 6 18 11 2 7 7 10 8

Zdroj: Vlastni zpracovani

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

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

hlavni jadro a poté jsou spiSe oddé€leni jednotlivci nebo dvojice. Jadro toho tymu tvoii vzdy

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

jedinci, ktefi k sob€ chovaji navzajem sympatie a divéru. Na zakladé vztaht v tymu autorka

bakalarské prace vytvofila sociogram, ktery znazoriiuje socialni 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 divéfuji a komu nedaveétuji. 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 vzajemné respondenti

daveéruji a Cervené Sipky vyznacuji nedaveéru vici ¢lenim v druzstvu.
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Obrazek 5 — Sociogram tymu InviTAP

RS — RI0—————(R7

I I R5 — RS8 I
R1 & RS -
\ﬁf\
)
RO

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ze sociogramu lze vy¢ist, jak se tym strukturuje. Jadro tymu vytvati Respondent 3,
Respondent 1, Respondent 5 a Respondent 10. K jadru ma nejblize Respondent 5. Nejblize
maji Clenové vtymu k Respondentovi 10, ke kterému také nejvice chovaji duveéru.
Respondent 10 se stal v roce 2021 jejich tymovych lidrem, tudiz je dobfe, ze davéra Clent
v tymu stale pretrvava a tento Clen spojuje jadro s ostatnimi ¢leny v tymu. Naopak osamély
je Respondent 9 a také mu tym nejméné duveruje. Nedtvéra od ostatnich ¢lent v tymu se
objevila z divodu odtrzeni Respondenta 9 od tymu a jeho netymového chovani. Respondent

7 je v zeleném krouzku z divodu chovani duvéry ke vSem ¢lenim tymu.
4.1.4 Vyvojové faze tymu InviTAP

V tplném zaatku se tym nachéazel ve fazi formovani. Clenové tymu se teprve zainali
poznavat, byli si nejisti, opatrni a uplatiovali zdvofilé chovani k ostatnim ¢lenim tymu.
Zajimali se o to, co d¢€laji, ceho maji dosdhnout a jak se zorganizuji, aby mohli zacit. Také
si provétovali duvéru a schopnost ostatnich. V zacatku si Clenové stanovovali pravidla,
snazili se zavést mensi organizacni strukturu v komunikaci a tvoteni spolecného disku na

internetu pro sdileni elektronickych soubort. Sdileli spolu jejich vize a snazili si vytvorit
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svou vlastni tymovou vizi, ktera by motivovala cely tym. Kdyz spolu ¢lenové tymu sdileli
své vize, byly to spiSe cile:

- Vybudovat spole¢nost, ktera bude ménit ¢eské Skolstvi

- Mit v budoucnu pasivni piijem

- Mit spolecnost, ktera bude 1 po ukonceni studia nadale fungovat

- Spolecné se vzdélavat, pracovat na seberozvoji a vydelavat

- Pomahat lidem svym podnikanim

Ve fazi bouteni se zaCaly tvorit 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 smé&fovat. Clenové v tymu se zadali vice
projevovat a s tim i nevyhovujici chovani nékterych jedinct k ostatnim ¢leniim nebo celému
tymu. V této fazi zacaly predevsim osobni konflikty z divodu pfic¢iny v osobnostech
a socialnim chovani jedince, nedorozuméni a ve zpusobu sméfovani tymu
a obchodni spolecnosti. Vyrostl zde konflikt mezi dvéma jedinci a zbytkem tymu. Jedinci
m¢li jiné socialni chovani nez ostatni clenové, chtéli sméfovat jinym smérem a od tymu se
oddélovali. V této fazi oba jedinci tym opustili a ukoncili studium, coz tym vice posililo,
z divodu vymizeni toxického prostiedi, a tak spojilo Cleny vice dohromady. Jedinci, ktefi
tym opustili je§te pred zalozenim spolecnosti méli uplné jinou predstavu sméfovani tymu
a obchodni spolecnosti.

Po této udalosti se tym dostal na velice kratkou dobu do faze normovani, kdy jednotlivci
v tymu citili zodpoveédnost za dané ukoly a plnili je. Bylo to spiSe takové kratké nahlédnuti
do faze normovani. Clenové tymu se orientovali na budoucnost a celkové tym byl schopny
resit situace zcela sam. V této fazi byla zalozena spoleCnost a zacalo se podnikat. VSichni
Clenové v tymu si rozdélili zodpoveédnost za jednotlivé Cinnosti, které se vztahovaly k vedeni
spole¢nosti a také zalaly vznikat nové projekty. Clenové prozivali pocit sounaleZitosti,
vytvareli normy chovani a vyhybali se konfliktim. Byla zde poklidna atmosféra a tim padem
1 minimalni konflikty mezi ¢leny. Poklidna atmosféra vSak vydrzela pouze tfi mésice, kdy
upadla motivace Clent, 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 Cast si chtéla uzit volno. Dal§im divodem navratu do faze boufeni byly
nevyteSené 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 spolecnosti a ottasl
celym tymem. Mnoho ¢lenti to poznamenalo po celé studium. Tento konflikt vznikl pfi
vytvafeni organizaéni struktury obchodniho druzstva. Clenové zakladajici spolednost se
domluvili, ze jejich obchodni druzstvo bude mit jednoho predsedu a cCtyfi Cleny
v predstavenstvu. Pfedstavenstvo mélo mit na starosti nasténku, svolavani ¢lenskych schizi,
komunikaci s vnéj$im okolim, podpisy smluv a potifebnych dokumentt, zodpovédnost
a fizeni problémua. Tym, tehdy jesté o sedmnacti lidech, se dohodl na hlasovani o pozici
predsedy.

Na predsedu kandidovali tii ¢lenové: Respondent 1, Respondent 5 a Respondent 9.
Po hromadném tymovém hlasovani, kdy ostatni clenové 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 predseda druzstva
Respondent 5.

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

O necelé tf1 mésice pozd¢ji se organizacni struktura obchodniho druzstva opét stala
jejich tématem. Tym se rozhodl pro zruSeni pozice predsedy a pro ponechani pouze
predstavenstva o tfech c¢lenech. Tym tedy mohl hlasovat pouze pro osoby z nového
predstavenstva a predsedu, ktery meél zrusenou pozici. Hlasovani probéhlo a dopadlo
katastroficky, jelikoz Respondent 5, ktery byl zvolen jako pfedseda a tym mu projevil

nejvetsi naklonost, nebyl zvolen do pfedstavenstva.

R6: ,,Na zacatku byl nejvétsi konflikt, kdy jsme nezvolili Respondenta 5. To jsem
pocitovala hodné, jelikoz jsem tam byla zainteresovand osoba, protoze viasmé ja jsem tomu
prispéla a viastné mé to mrzi do ted. lakze to je takovd citova zalezitost. To byl takovy

pocdtecni konflikt.

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

jistotu, tudiz ho na hlasovaci listek nenapsali. Spoléhali na to, ze ostatni clenové jeho jméno

39



napiSou. Bohuzel tomu tak nebylo. Respondent 5 byl velice zklamany a tento konflikt ktery

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

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

113

V§echno mohlo byt tenkrat jinak.

Tento konflikt zacal rozpor tymu ve spolec¢nosti InviTAP. V tomto konfliktu hralo
roli mnohem vice respondent, nez se zdalo. Byl zde zapojeny konflikt mezi skupinami,
konflikt mezi jedinci, velkou roli zde hralo také ego zna¢nych jedinca, 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 setkdavat, prisla néjaka
online forma. S casti tymu jsem si o tom konfliktu povidal, ale nepodaril se vyresit v celém
tymu. Snazil jsem se vysvétlit i pro¢ se mé to dotklo, ale neprislo mi, Ze v tymu doslo
k pochopenti a spousta lidi mavlo nad tim rukou. Dlouho ve mné potom rezonovalo negativni

nastaveni vici 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 vétsi konflikt jsme méli s dvéma cleny, kteri do naseho tymu nezapadli.

Konflikt ¢.2 byl mezi dvéma cleny tymu a zbylou casti tymu. Tym v té dobé byl

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

sveét!“) a soustiedili se na zalozeni spole¢nosti.

R1: ,, Nejhorsi konflikt byl na zacdtku s jistym clenem. S nim bohuZel nesouhlasilo

vicero lidi a diky tomu, Ze on mél hodné silné osobni vidéni a disrespekt k ostatnim, tak ty
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konflikty byly pro mé velice neprijemné, protoze jsem videél, Ze je mu vice méné jedno, co mu
Fikame. Ma jasny svij osobni ndzor, Ze nds nedokdzal ani vyslechnout. Viceméné byli

Pprinuceni odejit.

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

a také konfrontace smefovani tymu a jejich spolecnosti.

Konflikt ¢. 3

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

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

¢

tym a skupina. To nas podle mé hodné ovlivnilo.

Po celou dobu se v tymu drzi jadro o 5 - 6 Clenech, ktefi tvofi silnou Skupinu A.
Vytvorili si spoleény projekt, ktery byl pro zacatek spoleCnosti jedinym vydéleCnym
projektem a ziskaval nové a nové klienty. Projekt byl v rozkvétu a clenové si zacali stézovat
a osoCovat ostatni z druhé Skupiny B z nic nedélani. Méli pocit, Ze jsou jedini, kteti maji
snahu pro druzstvo vyd¢lavat penize, vymyslet nové napady a sméiuji druzstvo k uspéchu.
Na to se druha Skupina B zacala branit. Konflikt se Skupina A s vydeleénym projektem
snazila vyftesit motivaci druhé Skupiny B a vyjadienim podpory pro vytvoreni nového
vydéle¢ného projektu. Dokonce piisli i s vyzvou, jaky projekt vydéla vice penéz. Toto feSent
vydrzelo kratkou chvili a poté uplné utichlo. Nikdo z tymu se k tomu nevyjadril, ani to
nechtél dal tesit. 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 bakalarské prace vypozorovala nékolik mensich konfliktd béhem celého
pozorovani. Byly to konflikty ve sméfovani tymu, disrespekt vici ostatnim ¢lenim v tymu,
pozdni ptichody, nepravidelna dochazka, neaktivita nékterych ¢lenti z cehoz pozdéji vzniklo

osoCovani, ze jedni délaji vice nez druzi.

R1: ,,Byly jasné nesouhlasy ohledné naSeho smérovani druZstva jako tymu. Byly
Jjasné nesouhlasy i v tom, jak druzstvo ted zanikne, ddle ohledné nasi dochdzky a nasich
Jednotlivych cili. Téch konfliktit bylo strasné moc.

R2: ,,Re&ily se neaktivity clenii, resila se dochadzka. Ted je to hodné o tom, Ze treba
nékdo nesplni, co ma splnit a je vidét ocividny nezdjem. *

R3: ,, Dochazka, nedostatek zodpovédnosti, nedostatek divery.

R6: ,, Ddle to byl nezdjem snazit se vSechno obejit, davat co nejméné energie. Nebo

srovndvani, Ze ty treba deélds vice nez ostami. To tu bylo casto.

Obrazek 6 — Casova osa konfliktt

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

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.2 Oteviené rozhovory

Pomoci rozhovoru s respondenty a nasledného otevieného kodovani autorka prace
nalezla tematické kategorie, které jsou sefazené dle postupného objeveni ve vypovedich

respondentu.
42.1 Cil tymu

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

R4: ,, Pdr cilu tam bylo, obcas se néco rozsirilo, ale nikdy to nebylo mezi vSema. Par
cihi jako treba vydéldni penéz a poté cestovat kolem svéta. Nikdy se vSak neshodlo, jaké
penize, jaké cestovdni.

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

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

RO: |, Meéli jsme letét kolem svéta, ale takhle zpémé to vidim, Ze to nebyl cil kazdého

ani moznd ne pulky. 1akze spiSe se naucit podnikat, ale to také nebylo u vSech. Takze bych

spise rekl, Ze jsme neméli dany spolecny cil.

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

R1: ,, Naucit se podnikdani, naucit se zefektivnit nase podnikani a vydélat si penize na
cestu kolem svéta.

R2: ,, Nds cil byl vydélat penize a mit néjaky cdstecny zisk a uspésné projekty.

R3: |, Vzdélavani, procestovat cely sveét, udélat projekty, diky kterym si nds lidi
zapamatuji a budeme tak budovat brand nasi spolecnosti i studijnimu programu. *

RS: ,, Spolecny cil naseho tymu je néjakym zpiisobem naucit se spolecné podnikat,
nastavit si podnikatelsky mindset a otevrit si ty moznosti do budouciho Zivota.

¢

R8: , Vydélat penize podnikdnim. ‘
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4.2.2 Konflikty v tymu InviTAP

Béhem tfi let pusobeni v tymu a béhem dvou let pasobeni ve spolecnosti InviTAP se
udalo velké mnozstvi konfliktil, na které respondenti béhem rozhovorti poukazali. 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 nasSeho druzstva, ddle ohledné nasi dochdzky
a nasich jednotlivych cilu. Téch konfliktii bylo strasné moc. *

R2: ,,Re&ily se neaktivity clenu, 7esi se dochdzka. Ted je to hodné o tom, Ze treba
nékdo nesplni, co ma splnit a je vidét ocividny nezdjem. *

R3: |, Ted je konflikt, Ze se to tu skupinkuje, Ze nékteri lidi délaji a nékteri ne.
A dlouhodoby konflikt je, Ze nékteri lidi se vezou a druhy lidi makaji za né. To uz se asi taky
uplné nevyresi.

RS: ,, Konflikty u nas byly Skalovatelné. Nékteré byly vétsi, nékteré mensi. Prvni vétsi
konflikty jsme méli s dvéma cleny, kteri do naSeho tymu nezapadli. Dale konflikty s projekty
a s vedenim.

R9: ,,Osobnosti konflikty, konflikt spolecnych cili, konflikt kolem organizace

¢

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

Jeden z respondentti zminil i intrapersonalni konflikt.

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

Polovina z tazanych respondentd vnimaji konflikt pozitivn€, ale maji z néj strach.
Pokud by si jim nemuseli prochazet citili by se 1épe. Zaroven to vidi jako posun kuptedu.

Autorce bakalarské prace se libi, ze v tymu prevlada ristové mysleni.

R1:,,Je to potiebnd véc. Pro fungovani jakéhokoliv tymu je za mé konflikt to nejlepsi,
co se miuiZe stat. Vycisti se tim prostredi.

R2: ,, Myslim si, Ze je to prospésnda véc. Na druhou stranu se casto stavd, Ze lidi nejsou
ochotni nebo nejsou vibec schopni konflikt vyresit. Vtom pripadé se konfliktiim spiSe

¢

vyhybam. ‘
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RS: ,,V pritbéhu toho studia konflikt pro mé na zacdatku nebylo uplné néco dobrého.
Ted' si myslim i s tim, kdyz se na to podivam zpémé, v tu dobu jsem to asi tak nebral, Ze z téch
konfliktu se da spoustu véci si odnést. 1akze cdstecné pozitivné.

R6: ,, To slovo samo o sobé na mé piisobi negativné. Obecné si myslim, Ze konflikty
miizou pomoct. Myslim si, Ze kdyz lidi maji mezi sebou spor, tak je to miiZe posunout na jinou
uroverti jak vztahu, tak toho fungovani.

RO: |, Vidim konflikt upiimné neutrdlné. Vzhledem k tomu, Ze je to néjaky rozpor
a potom z toho vznikaji nové poznatky, rozbiti néjakych standardi, protoZe to délda

prilezitosti pro zlepSeni nebo ziskani néceho.

4.2.3 Vznik konfliktu

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

Kazdy €len v tymu se orientuje na jednotlivé vysledky a v tymu neni sounalezitost.

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

R4: ,,Jsme odlisné charaktery, kteri nemaji spolecny cil, vizi ani hodnoty, tak ty
neshody jsou ocekdvatelné.
R7: ,, Nepochopeni a neuméni naslouchat. Lidé nechtéji délat kompromisy. Maji sviij

ndzor a nechtéji ostamni naslouchat a prijimat jejich nazory.

Jeden zrespondenti si dokonce mysli, ze konflikty jsou vyvolavany navzdory
slozeni tymu na zakladé tymovych roli.

R9: ,,Myslim si, Ze to vyvolalo Spamé sloZeni tymu jako takového, protoze jsme
nevznikli prirozené. Vznikli jsme néjakym zpiisobem, Ze nas z vrchu sloZili dohromady. To
znamend, zZe tym vznikl takovym zpiisobem, Ze lidi v tymu spolu nesouhlasi, maji jiné cile,

zdjmy a pohledy na svét.

Natoz jiny respondent vidi pficinu v odliSnych mentalnich modelech.
R6: ,,Mdme néjaké mentdlni modely a podle nich fungujeme a treba nékteri lidi se
hur uci s téma mentalnimi modely pracovat. Dostavaji se do obranych rutin, které jim

nedovoli s tim néco délat.
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4.2.4 Zpusoby reseni konfliktu

Dalsim tématem, které vyplyva z vyzkumného Setfeni je zpusob feSeni konfliktq,
které nastanou. Respondenti se shodli na tom, Ze vétSinou jeden Clen ztymu pfijde
s problémem, spolecné ho proberou v dialogu ¢i diskusi, ale neni vysoka uspé$nost ve
vyteSeni konfliktu. Autorka bakalarské prace pocitila v odpovédich nejistotu a neznalost
feSeni konfliktu.

R1: ,,Snazime se to resit jakou si rozpravou, dialogem, kde kazdy ma moznost se
vyjadrit ke konfliktu, rict sviij ndzor a ndsledné se postupné cleni tymu priddvaji
k jednotlivym skupindam nazorovym. Az ve vysledku zustane jedna ndazorova skupina a tim je
konflikt vyresen. “

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

R3: ,,Dd se to do open agendy, kde se to poprvé rekne a navrhne se, zda se to bude
vitbec resit 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: ,,Néco se Fesilo dost zpémé. Nastal néjaky problém, reklo se, Ze je tam néjaky
problém a snazilo se najit néjaké reSeni, typicky vyplynulo pdr 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, dokdzZeme Fict, jak se kdo citi a poté se snaZime
hledat moznosti, které bychom mohli udélat. To je ta lepsi varianta. Kdyz jsou konflikty moc
velke, tak se nam ani moc nechce do toho reseni. “

R8: ,, Zddné procesy na reseni konfliktu nemdame nastavené. Pokud se konflikt tyka
pouze dvou osob, vyrikaji si ho mezi sebou individualné. Pokud se konflikt tykad vice stran,
tak se o tom pobavime v dialogu, ale rekl bych, Ze nemadame vysokou uspésnost na reSeni

a dobré vysledky v téchto situacich. *
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4.2.5 Uzavreni konfliktu

Jednim z témat, které je u respondentt zachyceno, je vyfeSeni nebo uzavieni konfliktu.
Respondenti zmiriuji, ze spoustu konfliktt, které se v tymu fesily se nepodarilo vyfesit.

R2:,, Ne. Nasledky si porad neseme a nemyslim si, Ze je to 100 % vyreSené. Ty ndzory

¢

se behem konfliktu nezménily a ted jsou stdle stejné. *

¢

R3:,, Ne. Stale to visi ve vzduchu. Ackoliv uz se o tom nemluvi.

113

R4: ,, Ne. Nerovny vztah.
R5: ,,Ne. Mensi asi no. Ale velké 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 ieSeni neresSent. ‘
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S Zhodnoceni vysledki
5.1 Zhodnoceni cile tymu

Vysledky otevienych rozhovort s respondenty a pozorovani se nejvice shodovaly
a propojovaly s vysledky cile tymu, kdy se respondenti v rozhovorech zminili o tom, zZe
jejich tym od samého zacatku nemél spolecny cil.

Kubatova a kol. (2013) zduraziuje, Ze cile jsou velmi dalezitou soucasti managementu
a bez jejich efektivniho stanoveni nemusi ptinést potiebné vysledky a stane se ¢innosti, ktera
se neda fidit. Tato situace nastala v tymu InviTAP, kdy nejasné stanovené cile zptusobuji
obtizné rozhodovani a na konci cesty se stane, ze se objevi néco nehodici nebo nezapadajici
se do sméru rozvoje organizace. Pro stanoveni cilt, je dalezité si fict, co bude obsahem toho
cile a védét 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 mély byt specifické, konkrétni
a jasné.

Jedna respondentka dokonce zminila, ze se Clenové stali sobeckymi a netymovymi

z divodu nejasnych cili nebo cile tymu.

R6: ,, Konflikt zdjmu. Nejvétsi problém, ktery je spojeny s cilem, jelikoz jsme nebyli
sjednoceni v tom, co chceme. Kdyz lidi nemaji spolecny cil ve spolecnosti, tak maji tendenci
zamérovat svoji pozornost jinam, treba na viasmi projekty. A jelikoz my jsme se
nedopracovali do té urovné, kde bychom nasli to ono, ten zdpal, do ceho bychom 3li napino,
tak nase pozornost Sla jinam. Koncentrovali jsme se na viastni projekty a zacali jsme byt

sobecky a netymovy. “

Autorka bakalarské prace se také domniva, ze za vznik konflikti mezi ¢leny maze
prave jejich nejednotny cil. Pokud tym nema jednotny spolecny cil a spolecnou odpoveédnost
za jeho dosazeni, Cast jedinct se mohou vydat jinou cestou, ktera pak narusuje chod ostatnim

jedincam, ktefi maji podobajici se cile.
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5.2 Zhodnoceni konflikti v tymu

Z pozorovani a otevienych rozhovort s respondenty se v tymu objevily konflikty,
které nebyly vyfeseny a pocCet nefeSenych konfliktd stale nabyval. Vétsina konflikta byly
mezi dvéma jedinci, mezi skupinami, ¢i mezi jedincem a skupinou. Dle Plaminka (2018)
konflikty porusuji rovnovahu ¢i stabilitu systémd. Systémy tak dynamizuji a nastava
takzvana krize. Pokud systémy obsahuji chybu, ale umi ji fesit, systém ma predpoklad ke
zdravé evoluci (stabilita a dynamika systému se postupné méni). Pokud tym ma konflikty,
které nejsou feSeny, mize tym sméfovat k revoluci (nestabilita systému sméfuje k rychlé
a zasadni zméné) a ta maze zpusobit 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 §patném slozeni a nepfirozeném vzniknuti tymu InviTAP.

RO: ,,Myslim si, Ze to vyvolalo Spatné sloZeni tymu jako takového, protoZe jsme
nevznikli prirozené. Vznikli jsme néjakym zpiisobem, Ze nas z vrchu sloZili dohromady. To
znamend, zZe tym vznikl takovym zpiisobem, Ze lidi v tymu spolu nesouhlasi, maji jiné cile,

zdjmy a pohledy na svét.

Povazuje to jako jednu z pficin, pro¢ konflikty v tymu vznikaji. Autorka bakalarské
prace s touto myslenkou nesouhlasi. Respondent 9 ziistava v pojeti, Ze je mu ublizeno, 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 véfi v to, Ze 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 pficinu v mentalnich modelech ¢lend tymu.
R6: ,,Mdme néjaké mentdlni modely a podle nich fungujeme a tieba nékteri lidi se huir

uci s téma mentdlnimi modely pracovat. Dostavaji se do obranych rutin, které jim nedovoli

S tim néco délat.

49



Dle Senge (2016) se kazdy z nas na danou véc diva zjiného 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 bakalatské prace

ztotoznuje z divodu rozdilnosti ¢lent, ktefi se v§ak naopak mohou v tymu dobte dopliovat.

5.3 Zhodnoceni ieSeni konfliktu

Z pozorovani a otevienych rozhovoru 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 vyjadrit, snazili si vzajemné& naslouchat a poté si projit vSechny uhly
pohledu. Vétsinou tym vytvarel razné kompromisy vysledkt nebo akéni kroky, které vSak
nevedly vzdy k vyfeseni konfliktu. Pokud nastal konflikt mezi jedinci, feSeni konfliktu
zustalo mezi nimi. Z odpovédi respondenti vyplyva, ze uspéSnost feSeni konfliktd je
s nizkym procentem uspéSnosti nebo vysledkem feseni je rozhoiceni velké Casti tymu.
Dtvodem muze byt zvoleni pouze jedné moznosti metody pro feSeni konflikta a ta byla
pouzivana i pro nevhodny vyvoj konfliktu.

Plaminek (2018) uvadi, ze vyvoj konfliktu spociva v jejich feSeni. Pokud se snazime
konfliktim vyhybat nebo je takzvané vyhodit dvefmi, spravny konflikt se vrati oknem
a bude mnohem nebezpecnéjsi a silngjsi. V principu feSeni konfliktu jde zejména
o pravidlo stability feSeni, které umozni zvoleni vhodné komunikace.

V prvni tfadé jde o identifikaci, zda konflikt poruSuje rovnovahu nebo stabilitu.
Stabilita muze vést k dohodé. Pokud stabilita chybi, clenové v tymu si piestavaji naslouchat,
drzi se stejnych monologli a jsou uzavieni v kruhu. V této situaci nedava smysl se vénovat
veécné strance konfliktu, ale zaméfit se na samotnou komunikaci a obnovit nebo vytvofit
mechanismy.

V druhé fadé 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 védét, ze se vyplati nejdiive vénovat emocionalni
strance a odstranéni emoci, to usnadni navrat racionalni komunikace.

V tieti fadé je dilezité klast diraz na rozpoznani podstaty vécného problému.

Dle nazoru autorky bakalafské prace tym nekladl dostateCny daraz na feSeni
zavaznych konflikti a neodliSoval problém od sporu, a to prerostlo v krizi.
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Podle vymezeni sedmi fazi prubéhu konfliktu Plaminka (2009) je dobré umét faze
rozpoznat a za vc€as nasadit vhodny nastroj, ktery by konflikt reguloval nebo mu dokazal
predejit. Toto by vSak méla byt prevazné uloha lidra tymu.

Jelikoz si v druzstvu jsou clenové vsichni rovni, v uvahu by pfichdzelo feseni
konflikti podle Plaminka (2012). V némz ucastnici spolurozhoduji o vysledku feSeni
konfliktu pomoci vyjednavani, projednavani, mediace a facilitace. Déle by velice pomohlo
tymu rozsifit znalosti v feSeni konfliktd, aby dle vyvoje konfliktu dokazali zvolit vhodnou
metodu pro jeho feSeni. Pokud by se 1 tak nedafily konflikty vyteSit, autorka bakalarské prace
navrhuje tymu fesit jejich konflikty za pomoci treti strany — mediatora, ktery by pomohl vést
jednani o konfliktu k porozumeénti, feSeni ¢i pfijatelné dohod€. Samoziejme je i moznost, kdy
konflikty neni mozné vyftesit a vhodnym feSenim je ukonceni vztahu dvou nesmifenych

stran, vypoved’, odchod.

5.4 Zhodnoceni posunu tymu ve vyvojovych fazich

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

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

Adair (2015) pise o nasledcich pii zanedbani jednotlivych fazi vyvoje dlouhodobého
tymu. Ve fazi formovani muze nastat, ze nektefi jedinci v tymu nezapadnou do kolektivu,
nezapojuji se do procest, a to tym oslabuje. Také zde nastavaji konfrontace mezi
jednotlivymi €leny v tymu. V této fazi InviTAP opustili tym dva ¢lenové, jelikoz do tymu
nezapadli. Ve fazi boufeni zdstava napé€ti mezi Cleny tymu, prohlubuje se negativismus
a nepratelstvi a dominantni jedinci se ¢astéji prosazuji, coz se pfesné v tymu momentalne
d&je. Pokud se nevyftesi konflikty v bouilivé fazi, nelze poklidné ptejit do faze normovani.

Nevyiesené konflikty brani ve vstupu do dalich vyvojovych fazi tymu.

51



6 Zavér

Hlavnim cilem této bakalaiské prace byla identifikace a zhodnoceni feseni konfliktt
zvoleného pracovniho tymu v obchodnim druzstvu InviTAP, jehoz ¢lenové jsou zaroveti
studenty studijniho programu Inovativni podnikani na Ceské zem&délské univerzité v Praze
v Tiimiakatemia® Prague. Dil&im cilem prace je navrhnout feseni pro odstranéni konfliktt
vV tymu.

Teoreticka Cast prace se zaméfuje na definovani jednotlivych pojmu, které slouzi
k porozuméni problematiky riznych druhti konflikt. Tato Cast se vénuje predevsim prabéhu
konfliktu, typu konfliktu, pficinam konfliktu a jeho feSeni. Dale se teorie zabyva pojmem
tym, jeho vedenim, vyvojovymi fazemi tymu a vyvazenému leadershipu.

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

Vyznamnym objevem z rozhovori a pozorovani byl nejasny a nejednotny cil tymu.
Pokud tym nema jednotny spoleCny cil a spoleCnou odpovédnost za jeho dosazeni, Cast
jedinct se mohou vydat jinou cestou, ktera pak narusuje chod ostatnim jedinctim, 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 dostateCny duraz na
feSeni zavaznych konfliktd a neodliSoval problém od sporu, a to prerostlo v krizi. Proto
autorka prace apeluje na dilezitost uméni rozpoznat faze konfliktu a za vcas nasadit vhodny
nastroj, ktery by konflikt reguloval nebo mu dokazal predejit. Toto by vSak méla byt
prevazné 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 nevytesi dany konflikt,

tym ve fazi zustane uvéznén nebo se presune do nizsi vyvojove faze tymu.

52



7 Seznam pouzitych zdroju

ADAIR, John, 2015. Effective Teambuilding. Pac Macmillan, ISBN 1509817263
ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR, 2015. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti
a postupy: 13. vydani. Ptelozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-247-
5258-7.

BASU, Andreas a Liane FAUST, 2013. Uméni uspésné komunikace: jak sprdvné
naslouchat, vesit konflikty a mluvit s druhymi lidmi. Praha: Grada. Poradce pro praxi. ISBN
978-80-247-5032-3.

BAY, Rolf, H., 2000. Ug&inné vedeni tymu. Praha: Grada. ISBN 80-247-9068-8.

BELBIN, R. M., 2012. Tymové role v prdci. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika. ISBN
978-80-7357-892-3.

BELCOURT, Monica a Phillip C. WRIGHT, 1998. Vzdéldvani pracovnikii a Fizeni
pracovniho vykonu. Praha: Grada. ISBN 80-7169-459-2.

CAKRT, Michal, 2000. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii. Praha: Management Press, ISBN
80-85943-81-6.

DWECK, Carol S., 2017. Nastaveni mysli: nova psychologie uspéchu, aneb, naucte se vyuZzit
sviij potencidal. Vydani druhé, aktualizované. Pielozil Katefina ESNEROVA. V Bmé: Jan
Melvil Publishing. Zadna velk4 véda. ISBN 978-80-7555-032-3.

GOLEMAN, Daniel, 1997. Emocni inteligence: [proc¢ muiZe byt emocni inteligence
dulezitéjsi nez 1Q]. Praha: Columbus. ISBN 80-85928-485.

HAYES, Nicky, 2005. Psychologie tymové prace: Strategie efektivniho vedeni tymu. Praha:
Portal. ISBN 80-7178-983-6.

HANDY, C. B, 1993. Understanding organizations, London: Penguin Books. ISBN 97-
8014-0156034

HRONIK, Frantisek, 2006. Hodnoceni pracovniki. Praha: Grada. Vedeni lidi v praxi. ISBN
80-247-1458-2.

JANDOUREK, Jan, 2003. Uvod do sociologie. Praha: Portal. ISBN 80-7178-749-3.
KATZENBACH, John, R., SMITH, Douglas, K., 1994. The Wisdom of Teams: Creating the
High-Performance Organization. New York: Harper Business. 317 s. ISBN 0-88730-676-4.
KELLER, Jan, 2007. Sociologie konfliktu. Vyd. 1. Brno: Masarykova univerzita, 1990, 119
s. ISBN 80-210-0193-3. 57 KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. Vyd. 2.,
preprac. Praha: Sociologické nakladatelstvi. ISBN 978-80-86429-74-8.

53



KOHOUTEK, Rudolf a Jaroslav STEPANIK, 2000. Psychologie prdce a fizeni. Brno:
CERM, ISBN 80-214-1552-5.

KOLAJOVA, Lenka, 2005: Tymova spoluprace: Jak efektivné vést tym pro dosazeni
nejlepsich vysledki. Praha: Grada, ISBN 80-247-1764-6.

KOUBEK, Josef, 2008. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4., t0z3. a
dopl. vyd. Praha: Management press, ISBN 978-80-7261-168-3.

KRIVOHLAVY, Jaro, 2002. Konflikty mezi lidmi. Vyd. 2. pfeprac., v Portalu 1. Praha:
Portal, ISBN 80-7178-642-x.

KUBATOVA, Slava, 2013. Tajemstvi spoluprdce v tymech. Praha: Management Press.
Action Learning — prakticky management. ISBN 978-80-7261-259-8.

MIKULASTIK, Milan, 2010. Komunikacni dovednosti v praxi. 2., dopl. a preprac. vyd.
Praha: GradaManazer. ISBN 978-80-247-2339-6.

NAKONECNY, Milan, 2000. Socialni psychologie. Praha: Academia. ISBN 80-200-0690-
7.

OLEJNICEK, Antonin a Rudolf KOHOUTEK, 2005. Metodika feSeni problémit v meznich
situacich. Brno: Institut mezioborovych studii Brno.

PAVLICA, Karel, Eva JAROSOVA a Robert B. KAISER, 2015. Vyvdzeny leadership:
dynamika manazerskych dovednosti. 2. aktualizované a roz§ifené vydani. Praha:
Management Press. ISBN 978-80-7261-289-5.

PETRUSEK, Miloslav, 2011. Déjiny sociologie. Praha: Grada. Sociologie (Grada). ISBN
978-80-247-3234-3.

PLAMINEK, Jifi, 2006. Jak 7esit konflikty. 27 pravidel pro efektivni vyjedndvdni. Praha:
Grada Publishing. ISBN 80-247-1591-0, str. 30.

PLAMINEK, Jif, 2009. Konflikty a vyjedndvani: uméni vyhravat, aniz by nékdo prohrdl. 2.,
aktualiz. vyd. Praha: Grada. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-2944-2.

PLAMINEK, Jifi, 2012. Konflikty a vyjedndvani: uméni vyhravat, aniz by nékdo prohrdl. 3.,
upr. a dopl. vyd. Praha: Grada. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-4485-8.

PLAMINEK, Jifi, 2009. Tymovd spoluprdce a hodnoceni lidi. Praha: Grada. Manazer. ISBN
978-80-247-2796-7

PLAMINEK, Jifi, 2018. Vedeni lidi, tymit a firem: prakticky atlas managementu. 5.,
aktualizované a roz§ifené vydani. Praha: Grada. Manazer. ISBN 978-80-271-0629-5.
PROVAZNIK, Vladimir, 2002. Psychologie pro ekonomy a manazery. Praha: Grada.
Manazer. ISBN 80-247-0470-6.

54



ROBBINS, Stephen P., 2002. TheTruthAboutManagingPeople: And Nothing but the Truth.
2nd. ed. PrenticeHall. ISBN 0-13-066927-X

SENGE, Peter M., 2016. Pdta disciplina: teorie a praxe ucici se organizace. Vydani 1.
(reedice). Pielozil Irena GRUSOVA. Praha: Management Press, 2016. Knihovna svétového
managementu. ISBN 978-80-7261-428-8.

SMITHER, James, W., 1998. Performance Appraisal: State of the Art in Practice. San
Francisco: Jossey-Bass. ISBN 0-7879-0945-9.

STACKE, Edouard, 2005. Koudovani pro manaZery a firemni tymy. Praha: Grada. ISBN
80-247-0937-6.

STIKAR Jifi, RYMES, Milan, RIEGEL, Karel, HOSKOVEC, Jifi, 2003. Psychologie ve
svéte prace. Praha: Karolinum. ISBN 80-246-0448-5.

SVARICEK, Roman a Klara SEDOVA, 2007. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych véddch.
Praha: Portal. ISBN 978-80-7367-313-0.

URBAN, Jan, 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy.
Management (Ustav prava a pravni védy). ISBN 978-80-87974-15-5.

VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA, 2013. Podnikové Fizeni. Praha: Grada. Finan¢ni
fizeni. ISBN 978-80-247-4642-5.

VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA, 2006. Moderni management v teorii a praxi.
Praha: Management Press. ISBN 80-7261-143-7.

55



8 Seznam obrazku

Obrazek 1: Kfivka prubéhu konfliktu .................... 16
Obrazek 2: Mozna feSeni konfliktu podle Plaminka ................................ 21
Obrazek 3: Vyvojoveé faze tymu ........ ... 25
Obrazek 4: Vysledky Belbinova testu ze dne 7.10.2019 .................................. 35
Obrazek 5: Sociogram tymu InviTAP ... 36
Obrazek 6: Casova osa konfliktdh ... 41

56



