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Priciny a FeSeni interpersonalnich konflikti

v pracovnich tymech

Abstrakt

Tato bakalarska prace zkouma vyvoj, pficiny a feSeni konfliktl ve vybraném tymu,
jehoz Clenové jsou soucasti studijniho programu Inovativni podnikani v certifikované jed-
notce Tiimiakatemia® Prague na Ceské zemé&d&lské univerzitd v Praze. Cilem prace je
zhodnoceni aplikovanych feseni konfliktu a jejich vlivu na fungovani tymu.

Teoreticka Cast obsahuje definice zakladnich pojmu a teoreticka vychodiska souvi-
sejici s charakteristikou konfliktd, jejich pficin a feSenim konfliktt. Dale se zabyvaji tlo-
hou manazera v konfliktu.

Ve vlastni ¢asti je na zakladé vlastniho vyzkumu popsany vyvoj konfliktu vybrané-
ho tymu a proces feSeni konfliktd. Vyzkum probiha pomoci polostrukturovanych rozhovo-
ra a otevieného pozorovani.

Vysledkem vyzkumu je zhodnoceni aplikovanych feseni konflikti. Na zaklade vy-
sledki jsou navrzena doporuceni pro prevenci vzniku dalSich konflikti nebo pro zabranéni

obnoveni téch starych.

Klicova slova: konflikt, tym, manazer, pficiny konfliktu, vyvoj konfliktu, feSeni konfliktu,

leader



Causes and resolution of interpersonal conflicts in work

teams

Abstract

This bachelor thesis examines the development, causes and resolution of conflicts
in a selected team whose members are part of the Innovative Entrepreneurship study pro-
gramme in the certified unit Tiimiakatemia® Prague at the Czech University of Agricul-
ture in Prague. The aim of the thesis is to evaluate the applied conflict solutions and their
impact on the functioning of the team.

The theoretical part contains definitions of basic terms and theoretical background
related to the characteristics of conflicts, their causes and conflict resolution. Furthermore,
the role of the manager in conflict is discussed.

In the practical part, the development of the selected team's conflict and the process
of conflict resolution are described based on own research. The research is conducted
through semi-structured interviews and open observation.

The research results in an evaluation of applied conflict resolution. Based on the re-
sults, recommendations are proposed to prevent further conflicts or to prevent the renewal

of old ones.

Keywords: conflict, team, manager, causes of conflict, conflict development, conflict reso-

lution, leader



1 UVOU eruierrnerercnensnesesesesssasssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssnssssssssssssasesssseses
2 Cil prace a metodika
2.1 CHLPIACE oottt ettt s sr e et bbb eaeas
2.2 MELOAIKA....eiuveriieerieie ettt ettt ee e ettt
3 Teoreticka vychodiska
3.1  Definice a charakter KOnfliktu ............cccoeiiiiiiiiiiiiiiii
3.1.1  Vyznam konflikth pro firmu a tym ........cccocoeviviniiiniinien
3.1.2  PHCINY KONFIKED ..o
3.1.3  Typy KONTIKET..cvoviieiiiieeeecieecteiee et
3.1.4  Prabéh a vyvoj KONfliKth.....cccevueveiiniiiiieecicciecce e
3.2 ReSeni KONFIIKIU ..o.ouveieieeeecei ettt
3.2.1  Zpusoby zvladani konfliktl ........ccccoeiviiiiiiiiiiniiie e
322 REBENE SPOIT.veireeeeeeeeeeeieesieeeeeeaese e sss sttt
323 ReSeni ProDICMT «.ooovvuoveoeeceeeeeeceecee e ses et
324  Konfliktni A€ ......ooouiiiieiie e
3.2.5  Uloha manazera v KONFIKIU ..........coovrveieevriieesieiseeeeseiseeee e iseeeeens
4 Vlastni prace
4.1  VysledKy POZOTOVANI.....cc.eouirtieieiieiieiiiiiie ittt sttt
4.1.1  Zakladni informace o zkoumanych subjektech............cccccovinininnnnnnn.
4.1.2  Popis socialni stranky prostredi ..........ccceeeviiiiiiiniiiiniiii
4.1.3  Pozorované znamkKy ChOVANT ........cccoceeviiriiiiiiiiiiiiiiiiiiecc e
4.2 VysledKy r0ZNOVOIT .....c.cvueriiiirieeieieectiiee et
4.2.1  Znamky konfliktu a jejich VyVOJ ....cccccuviiviniiiiiiiii
422  Aplikované zpusoby feseni konfliktu ........ccooeiviiiiiiinniini
423  Motivace k feSeni KONflKIU ......oovveeiiiiiiiniiiiiciiiiic e
424  Vznik KOnfliKth ..o.ooeeeieiiecccceec e
5 Zhodnoceni 2 dOPOTrUCEIN cueevuceeerrecseesensansacsaessessessessesssssessesssessessessssasssssasssssassassssses
5.1  Zhodnoceni konfliktll zvoleného tymu.........ccceeveereerieiieniiniiiiiccie e
5.1.1  Zhodnoceni pific¢in vzniku konfliktd.........ccccoveviiiniiiniiniiiieiee,
5.1.2  Zhodnoceni motivace k fe§eni KOnflikti........ccccevevueviiiviniiiininiiinnnnns
5.1.3  Zhodnoceni aplikovanych feseni konfliktd........cccceceviviiiiniiinninininnne.
5.2 DOPOTUCENT .ottt sttt eab e eb e sr s e esaess s
6 Zavér
7 Seznam PouZityCh ZAr0jU.ccccceesecseseseesessesaesanessesssessessssassessessesesssssessssssassssassasens

8 Seznam obrazku, tabulek, grafu a zkratek ..

11
11
11

13
13
14
15
17
20
23
24
26
28
31
33

36
36
36
37

41
41
51
58
59

61
61
61
63
64
66

72
73
75



8.1  SEZNAM ODTAZKI ..vovvereeeeeeesescscseaisss e s 75
82 SezNAM tADUIEK ..veveeeieeeeeeiimiiies et 75
8.3 SEZNAM GIATT...ouervureeusiuimmsrssess s 75
I 31 1) ) 2R RS RN UEC S 76
0.1 PHIONA €. 1 cueeeeeeeeeeeieseeeeeeisesssea s s 76
0.0 PHIONA €. 27 eeeieeeeeeeeeeeees e s 76
0.3 PHIONA €. 3 curveeeeeereuessssesseseeseasseses s st 77
Q4 PHIONA €. 4 cooeeeeeeeeeeeieeeeeee et 77
0.5 PHIONA €. 5 cureeeeeeereeesssseeseseisessaes s st 78



Uvod

S konflikty v riznych podobach se setkavame bézné€, nicméné v§imat si jich a
resit je zaCneme, az kdyz nam prerostou pres hlavu. Ackoliv na né vétsSina populace
nahliZi negativné, tak v sobé€ konflikty skryvaji obrovsky potencial pro rast a vyvoj ja-
kékoliv organizace ¢i tymu. Mohou byt podmétem pro zmény, a tim se stat motorem
vyvoje. Zatimco nefeSené konflikty mohou zptsobit az katastrofu a tim kolaps stabili-
ty celého systému.

Podstatny pro vysledny efekt konflikti na tym je zpusob, jakym se s nim cle-
nové tymu vyporadaji a jakym zptsobem k nému pfistoupi. Abychom mohli zvolit
vhodny zpusob jejich feSeni je nejdiive potieba jim porozumeét.

V ramci teoretické Casti jsou konflikty definovany a je vysvétlen jejich vyznam
pro tym ¢i organizaci. Dale prace predstavuje typy pracovnich konfliktl a jejich pfici-
ny. Zabyva se také vyvojem konflikti a riznymi zpusoby jejich feSeni. V neposledni
fade je v praci popsana uloha manazera pii feseni konfliktu.

Tato bakalarska prace zkouma vyvoj konflikti vybraného tymu a rizné zpuso-
by feSeni. Je zaméfend zejména na to, jaké znamky konfliktu jedinci vnimaji, jak po-
stupuji pii feSeni konfliktd a na jejich miru motivace. Prace identifikuje, jaké faktory
ovlivnily vysledny efekt zvolenych zptisobt feseni konfliktii na pracovni tym. Clenové
tohoto tymu studuji ve studijnim programu Inovativni podnikani, certifikované jednot-

ce Tiimiakatemia® Prague.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této bakalarské prace je zhodnotit vybrané zpusoby feseni
konfliktd ve zvoleném tymu.

Praktickym dil¢im cilem je na zéklad€ provedeného Setifeni dodat vybrané-
mu tymu doporuceni, diky kterému muze zabranit vzniku dalSich nebo obnoveni

starych konfliktd.

2.2 Metodika

Nejprve jsou v teoretickych vychodiscich popsany dilezité pojmy a koncep-
ty z odborné literatury, se kterymi se pracuje ve vlastni asti prace. Teorie vysvétlu-
je vyznam konfliktd, typy konflikt a jejich pfiCiny. Popsan je téz vyvoj konfliktd,
zpusoby jejich feSeni a uloha manazera.

Ve vlastni praci je proveden samotny vyzkum vybraného tymu. Tento tym
je zvolen cilovou skupinou vyzkumného Setfeni, jelikoz se autorka podilela na né-
kterych zpusobech feseni jejich konfliktu. Zaroven jsou jeho Clenové stejné jako au-
torka této prace studenty Inovativniho podnikani, certifikované jednotky Tiimiaka-
temia® Prague na Ceské zem&délské univerzitd v Praze.

Pro ugely této prace je zvolen kvalitativni vyzkum, jeho cilem je dle Svaii¢-
ka a Sed’ové (2007, s. 17) ziskat komplexni obraz zalozeny na hlubokych datech a
zjistit, jak aktéfi chapou a prozivaji socialni situaci, a které divody je vedou k urci-
tym jednani.

Autorka prace zvolila ke sbéru dat hloubkové polostrukturované rozhovory
a zucastnéné oteviené pozorovani. Pfed praci na vlastni ¢asti bakalarské prace pro-
béhlo nékolik schizek s Cleny tymu, predevsim s jejich HR team leaderem a busi-
ness team leaderem. S nimi byl konzultovan celkovy prabéh zkoumani konfliktt
v tymu. Schizky probihaly v prostorach studijniho programu Inovativniho podni-
kéani, kde maji €lenové tymu moznost pracovat, autorka tak mohla ziskavat pomoci
prubézného pozorovani dodate¢né informace pro vlastni ¢ast této prace.

Z\castnéné pozorovani probiha v ramci pokusu o feSeni konfliktu na team-
buildingové akci Cabin in the woods (déle v praci popisované jako Cabin). Autorka

prace aktivné vstupuje do procesu feSeni. Cilem pozorovani je zjistit, jaké vykazuji
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znamky konfliktu, v jaké fazi vyvoje konfliktu se zhruba nachazeji a jaké pficiny
lezi za vznikem konfliktu.

Polostrukturovany rozhovor je pouzit s pfedem stanovenymi otazkami, které
jsou k dispozici v Priloze ¢. 1. Autorka prace vyuziva v prubéhu rozhovori moz-
nost doptat se na doplfiujici otazky. Cilem rozhovort je zjistit vyvoj konfliktu, mo-
tivaci Clent konflikt fesit a jaké zpusoby feSené aplikovali. Rozhovory probihaji
osobné na klidném misté nebo ptes videohovor kvili casovému vytizeni nékterych
respondentt. Na zacatku rozhovort je kazdy z Clent druzstva seznamen s cilem vy-
zkumu a obsahem dotaz. Respondenti jsou pozadani o moznost nahravani rozho-
voru na diktafon a pouziti vypovedi v bakalarské praci. Dale jsou ujisténi o anony-
mité poskytnutych informaci. Rozhovory trvaji praimérné hodinu a po skoncCeni
vzdy dojde k podékovani za poskytnuté informace a vénovany ¢as. Celkem je usku-
teCnéno 15 rozhovoru se vS§emi Cleny zvoleného druzstva.

Analyza dat je zapocata prepsanim hloubkovych rozhovort do pisemné po-
doby. Nasledné jsou data analyzovana na zakladé metody oteviené¢ho kodovani. To-
to kdédovani umoziiuje rozebrat analyzovany text na jednotky a tém pfiradit kody.
Po vytvoreni seznamu koda probiha systematicka kategorizace celkem do 4 katego-
rii.

Po kategorizaci jsou jednotlivé vysledky vyzkumu diskutovany s teorii a je
dodano doporuceni pro feseni a prevenci konflikti v budoucnu.

Na zakladé dotaznikové Setfeni, ktery zkouma vztahy v tymu, vytvorila au-
torka prace 2 sociogramy. Jeden z nich zobrazuje vztahy ve vybraném tymu
v unoru 2022 a druhy zobrazuje vztahy o rok pozdé€ji k unoru 2023. Prvni ze zmi-
nénych sociogramu je vytvoren zpétné€ na zakladeé toho, jak si respondenti pamato-
vali své vztahy k ostatnim Clenim v daném obdobi. Je proto pravdépodobné, ze
zcela tento sociogram neodpovida realité vztaht v té dobé, protoze mize dochazet
ke zkresleni na zaklad¢ aktualnich vztaht a sympatii.

Vyzkumné dotazy v dotaznikovém Setfeni, jsou pifimé, jelikoz to dovoluje
kultura, ktera je budovana v programu Inovativni podnikani a na kterou jsou re-
spondenti zvykli. Autorka v ném zada respondenty, aby u kazdého z ¢lent druzstva
vybrali, jaky vztah k nému maji. Zda doty¢nému davéfuji, nediveéruji nebo zda
k nému maji nejblize. Odpoveédi na tyto otazky zachycuji autorkou vytvorené soci-

ogramy.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Definice a charakter konfliktu

Podle Holé (2003, s. 10) se v minulosti odbornici z riznych obort snazili
zkoumat konflikty a chovani lidi v riznych konfliktnich situacich, avsak ve vétsine
pfipadi pouze jednostranné. V dneSni dobé je naopak snaha posunout se
k ucelenéjSimu chapani této problematiky v souvislostech. Toto nedostatecné sys-
tematické poznani zpusobuje, Ze neexistuje jednoznacné vymezeni konfliktu, a tak
se vnimani konfliktd, a zptisoby jakymi se k nim pfistupuje, znacné lisi.

Napftiklad Plaminek (2012, s. 15) definuje konflikt jako ,,faktor, ktery ohro-
zZuje nebo porusuje rovnovdahu nebo stabilitu systému a tim podnécuje jeho zménu .
Zato pro Bednare (2015, s. 15-16) neni dilezita definice jako takova, jako spis§ slo-
vo stiet, které podle né podstatu konfliktu vystihuje. Mize se jednat o stiet cill,
postoju, pohledt ¢i hodnot. VSechny dalsi projevy vnima jako projevy tohoto stietu.
Tento pohled doplnuje Hola (2003, s. 9), ktera vysvétluje, ze toto vnimani konflikta
vychazi ze samotného zakladu slova konflikt (latinsky conflictus), které znamena
,,srazka®“. Tato skupina vnima konflikt jako situaci, kdy se stietava vice stran a jsou
spolu do rtizné miry v rozporu.

Dalsi definice se v zakladu nelisi a odchyluji se ve svém pojeti jen mirng.
Hospodatova (2008, s. 117) definuje konflikt spiSe jako situaci, ve které 2 a vice
stran vnimaji rozdilné danou situaci, otazku, clovéka nebo problém a pfitom jsou na
sobé zavislé zptisoby mysleni, citéni nebo chovani. Jina skupina podle Holé (2003,
s. 9) chape konflikt jak druh frustrace ¢i jako prekazku v procesu uspokojovani po-
tteb cloveéka. Podle nich , dochazi ke stretu 2 a vice protichudnych sil na cesté
k cili, k uspokojovani potreby “.

Konflikt je také mozné vnimat jako proces, kdy si jedna strana uvédomi, ze
druha strana se chova nebo ma tendenci se chovat takovym zptisobem, ktery posko-
zuje zajmy strany prvni (Dé&dina a Odchazel, 2007, s. 273).

Cakrt (2000, s. 11) se soustiedi na spolecné rysy riaznych definic. Podle né&j
je existence konfliktu podminéna jeho prozitkem. Tedy tim, ze si UCastnici jsou
konfliktu védomi a pocit'uji ho. To znamena, ze o tom zda dana situace konfliktem
je ¢i neni, zalezi na vnimani situace zucCastnénymi stranami nikoliv na vnimani

vnéjsiho pozorovatele.
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3.1.1

Vyse uvedené definice také ukazuji, ze odbornici nejsou jednotni ani v tom,
zda je konflikt stav ¢i proces. Toto shrnuje Bednar (2015, s. 15), kdyz tika, ze obé
moznosti vnimani konfliktu se vzajemné nevylucuji. Samotny fakt konfliktu je
podle n¢j stavem, nicméné vSechny konflikty prochazi vyvojem, a proto je povazu-
je soucasné za proces. Podobn€ o tom mluvi Plaminek (2012, s. 19), ktery v3ak
mluvi o ,feseni konfliktd“. Vnima jej jako cil, ke kterému sméfujeme a zaroven
proces, ktery k nému vede. Reseni, je tedy podle n&j cestou i cilem zaroveti.

Ctyfi obecné piistupy, kterymi Ize ke konfliktim pfistupovat, popsali D&di-
na a Odchazel (2007, s. 273):

- Unitaristicky — tento pfistup vnima organizaci jako harmonicky celek, ktery
konflikty narusuji, a proto musi byt vyfeSeny a odstranény.

- Pluralisticky — tento pfistup vidi konflikty jako pfirozenou soucast organi-
zace, jelikoz stavi na chapani organizace jako souboru raznych skupin, které
se snazi prosadit v podniku své rozdilné zajmy.

- Interak¢ni — tento pfistup chape konflikt jako nutny a motivujici. Podle n¢j
bez nich organizace stagnuje a diky konfliktim se vyviji.

- Radikalni — tento piistup popisuje konflikt jako nezbytny prvek kapitalismu,

ktery v trznim hospodaistvi zakonit€ musi existovat.
Vyznam konflikti pro firmu a tym

Prestoze se v mnohém autofi rozchazeji, vétsina autord se shoduje, Ze nefe-
Sené konflikty mohou zna¢né poskodit tym ¢i celou firmu. Dédina a Odchazel
(2007, s. 273) upozoriuji také na to, ze téma feseni konfliktl se v teorii i praxi Cas-
to opomiji, prestoze jejich nezvladnuti mize organizaci témér paralyzovat. NefeSe-
né konflikty mohou zptisobovat nespokojenost zaméstnanct, zvySenou fluktuaci
nebo poskozovat firemni kulturu ¢i dobrou povést organizace. OvSem neméli by-
chom se pfesouvat ani do druhého extrému a vytvaret konflikty tam, kde nejsou
(Bednar, 2015, s. 19).

Samotny konflikt podle Holé (2003, s. 7), ,,neni ani dobry ani Spatny. Vidy
zdlezi na tom, jak danou konflikii situaci clovék prozivd, jak na néj piisobi, a také
to jak ji resi“. Prestoze vétSinova populace vnima konflikty spiSe negativné, tak se
podle vyzkumu Plaminka (2012, s. 21) zda, ze se tento obraz pomalu meéni

k pozitivné&§imu.
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Mnoho odbornika v konfliktech naopak vidi pfilezitosti ke zméné€ podobné

jako Bednar (2015, s. 18-19). Podle né podporu;ji kreativitu a tvarc¢i potencial, kte-
ry umoziuje hledat nova feSeni a vznik inovaci.
Jako palivo pro motor vyvoje je vnima téz Plaminek (2012, s. 27). Konflikty nas
nuti pfemyslet odliSnym zptsobem a vidét témata z jinych perspektiv. Nedovoluji
nam uzavirat se do naseho svéta izolovaného od ostatnich. A jsou zkousSkou nasi
schopnosti pfizptisobovat se zménam.

Také Cakrt (2000, s. 15) vidi v konfliktech ambivalentni potencial. Na jednu
stranu nefesené konflikty nebo jejich velké mnozstvi mohou predstavovat pro orga-
nizaci riziko. Na tu druhou jsou zadouci, protoze jejich urcity vyskyt je potieba pro
tvorivou, sebekritickou a zivou atmosféru. A v konecném dusledku téz pro vysled-
ny vykon. Proto je dulezité , konflikty studovat, chapat, zvladnout a umét ridit*.

Tento potencial konfliktu je zobrazen na obrazku v priloze ¢. 2, kde 1ze po-

zorovat vztah mezi intenzitou konfliktu a jeho dusledky.
Priciny konfliktu

Bednat (2015, s. 27) rozliSuje racionalni jadro konfliktu a tzv. bod stietu.
., Raciondlni jadro je ditvod, resp. vychodisko, ze kterého konflikt vychdzi. Bodem
stretu je jedna konkrétni véc, predmét daného konfliktu “. Pravé racionélni jadro
nam poskytuje prostor pro projednavani feSeni konfliktu.

Podle Hospodatové (2008, s. 121) ,,jsou nejzakladnéjsi pricinou konfliktu
rozdilné zdjmy a potreby jednotlivych lidi“. Dalsi takovou pfi¢inou mohou byt téz
rozdilné cile, motivy ¢i hodnoty (Fehlau, 2003, s. 20).

Toto pojeti rozsituje téz Hospodarova (2008, s. 120), ktera tika, ze vSichni
se snazi uspokojit své potieby a nékdy mohou u druhych ¢lenti narazit. Dochazi k
obhajovani si svych hranic a pozic ve skupiné. V urcité fazi rozvoje skupiny pfi-
chazi obdobi, kdy je potieba s timto vymezovanim pocitat.

Vznik konflikti muze byt zptsoben nudou, nedostatkem prace a podnétt
nebo naopak stresem, napétim a neodreagovanymi emocemi piepracovanych lidi
(Hospodarova, 2008, s. 122). Spousté¢em konflikth mohou byt také zmény
(v kazdodenni rutin€, zmény v obsazeni pracovnich roli, procesni zmény atd.), které

jsou vSeobecn¢ brany spiSe negativné (Fehlau, 2003, s. 23).
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Dle Hospodarové (2008, s. 121) mohou byt dalsim divodem nedostatecné
vymezené hranice mezi jednotlivymi lidmi, pfedevs§im u vedoucich pozic. Pro ve-
deni tymu je zasadni, aby vSichni znali jasné nastavena pravidla, ktera by méla byt
dodrzovana. Lidfi a manazefi tymu jim musi jit pfikladem, pokud chtéji, aby se jimi
ostatni ¢lenové tymu ¢i organizace také fidili.

Mnoho konfliktd ma sviij pocatek téz ve struktufe a fungovani firmy ¢i sku-
piny, napiiklad ve stylu vedeni, v mife pracovni specializace ve skuping,
v nesouladu cild a postupt aj. (Fehlau, 2003, s. 18). Tento typ konfliktG Bednafr
(2015, s. 67) nazyva konflikty systémové. Jejich pfi€inu je tfeba hledat v tom, jak
je nastaveno prostiedi, ve kterém se lidé nachazeji a ne v lidech ¢i situacich. Pokud
takové prostiedi setrvava nezménéno, muze se z néj stat konflikt persistentni. Ten
je schopny se do urcité miry ,,zivit sdm sebou”, 1 v ptipadé ze je prvotni pii¢ina od-
stran€na a systém opraven. Dal§im typem je konflikt situacni, ten je zptsoben tim,
ze se urCiti lidé potkaji na urCitém misté v urcité situaci a vznikne konflikt. Miize to
byt zptisobeno naptiklad prostym stietem, kdyz se sejdou dva lidé bez , Spatnych™

umysli v nespravny okamzik na nespravném misté (Bednar, 2015, s. 69).

Medlikova (2007, s. 25) shrnuje pfi€iny do nasledujicich kategorii:
- Soucasna situace,
- Informace,
- Vztahy,
- Osobnostni nastaveni,
- Dovednosti v jednani s lidmi,
- Prostredi,
- Emoce,

Bednar (2015, s. 27) upozoriuje, ze problém pii zjistovani divodu konflik-
th je v tom, Ze Castokrat nam je ucastnici nechtéji odhalit kvili obavam a dal§im
emocim. Je to mozna zpusobeno i tim, ze sami si jsou védomi iracionality jejich
konfliktu. Proto musime byt pii hledani skutecnych pficin konfliktu proziravi, tfibit
nabizené odpovédi a ovérovat si své hypotézy. Opravdovy divod muze byt osobni
— muze byt kombinaci pocitt, potieb, temperamentu, toho jak na sebe navzajem li-

dé puasobi a dalsich faktort (Bednaft, 2015, s. 28). Toto se d€je Casto zejména ve
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sporech, proto se bézné nedotazujeme druhych, ale predevs§im sami sebe a sklada-
me tak stfipky do celistvého obrazu (Plaminek, 2012, s. 39).

Existuji téz lidé, ktefi mohou vytvaret konfliktni situace samou podstatou
svych presvédceni, svym chovanim a nékdy i1 svymi poruchami osobnosti, proto
vznikaji konflikty v nékterych piipadech nutné na osobni roviné¢ (Hospodatova,
2008, s. 122). Fehlau (2003, s. 19) dodava, ze l1ze dokazat, ze vétSina piicin konflik-
th spociva spise v obtiznych situacich, do nichz se normalni lidé dostavaji.

Tuto perspektivu se vyplati pouzivat, i pokud tomu tak v daném piipadé ne-
ni, nez aby prvni reakci bylo obvinéni svych podfizenych. V zakulisi piiciny kaz-
dého konfliktu mize byt mnohem vice méné viditelnych duvodu, které maji na
konflikt vliv (Bednaf, 2015, s. 28).

Zadny konflikt nevznikne bezdtvodné, a i kdybychom se zbavovali vn&jsich
symptom, tak ho nedokazeme vyfesit bez vyrovnani se s jeho skute¢nou

pfi¢inou (Bednat, 2015, s. 27).
Typy konfliktu

Plaminek (2012, s. 20) popisuje dalsi formy konfliktu na zakladé jeho puso-
beni na organizaci. Riké4, Ze ,,je-li porusena pouze rovhovdha, jde ziejmé o bézny
vyvojovy konflikt“. Konflikt oznaCuje krizi, pokud narusi stabilitu systému, a tim
ohrozuje existenci systému. A katastrofou popisuje situaci, kdy se systém hrouti a
zanika nebo méni svou podstatu (nebo ho méni takovym zpusobem, ze jde o novy
systém novych vlastnosti).

Konflikt mize mit dle Plaminka (2012, s. 19) charakter sporu a problému,
rozdil mezi nimi je patrny na obrazku v priloze 3. U sporu se alespoil jedna strana
konfliktu snazi prosadit své feSeni. Problém je takovy konflikt, kdy se ucastnici
snazi najit ,,objektivné dobré* feSeni. SpiSe nez o dva typy, jde o dva pfistupy
k feseni konflikti. O povaze konfliktu rozhoduji sami jeho ucastnici. Piestoze ve
vSech konfliktech se objevuji emoce a lidsky faktor, spor obsahuje mnohem vice
tohoto emoc¢niho obalu, ktery zabrauje piistup k jadru problému.

Bednar (2015, s. 21) podobné rozde€leni popisuje také, avSak vyuziva
k nému jiné pojmy - konflikt a problém. Podle né¢j mé konflikt osobni, emoc¢ni na-

boj, zatimco problém ma vécnou podstatu. Problém se podle né& lisi predevsim
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v tom, ze Ucastnici na jeho feSeni spolupracuji. S Plaminkem se shoduje v tom, ze

oba pfistupy mohou mit stejné jadro. Mnoho konfliktti 1ze pfevést na problém.

Hola (2003, s. 12) déli konflikty dle ptevladajici psychologické charakteris-
tiky stietavajicich se tendenci, pficemz kazdy konflikt je vzdy nékterou z jejich
kombinaci:

- Konflikty predstav. Zdrojem konflikta je v rozdilné zpracovani, zis-
kéani a pamatovani si informaci.

- Konflikty nazorii. Dochazi k nému v piipadé rizného hodnoceni né-
jaké skuteCnosti. Coz muize byt zptusobeno riznymi vychozimi in-
formacemi, odliSnou interpretaci pozorované skute¢nosti nebo hod-
nocenim na zaklad¢ jinych kritérii.

- Konflikty postojii. Je stietem riznych tendenci v jednani. Casto Gsti
v ustalené jednani. Obsahuje téz pozitivni €1 negativni hodnoceni
daného jevu ¢i situace.

- Konflikty zajmu. Vznikne, pokud se stfetnou lidé snazici se uspoko-
jit své potieby. Zajem je oblast, na kterou se Clovék zamétuje, je
specifiCtéjsi nez potieba.

Hola (2003, s. 10-11) je toho nazoru, ze prestoze je kategorizace do skupin
dle shodnych jevii napomocna pro nase poznani, je tfeba si byt védom omezeni
kazdé takové klasifikace. Realné konflikty maji slozity a smiSeny prubéh a jen vy-
jimecné se objevuji v Cisté formé (napf. pouze jako konflikt postoji). Konfliktni si-
tuace utvari splet mnoha faktorti psychického a socialniho Zivota a prostiedi, proto
1ze identifikovat pouze prevladajici tendenci, popt. nékteré dalsi souvislosti.

Dle Hospodatové (2008, s. 123) se konflikty se mohou nachazet ve dvou
formach. Mize se jednat o tzv. , horky“ konflikt, tedy o konflikt, o kterém ztcast-
néni védi a chtéji ho fesit. Basu a Faust (2013, s. 20) tyto dva typy konfliktt popi-
suji velmi podobné, podle nich lidé fesi horké konflikty oteviené a emocionalné.
Pokud problém pretrvava, muze konflikt snadno eskalovat az ke krizi a valce, jak
1ze vidét na obrazku 1.

Druhou formou je ,,studeny“ konflikt, pfi ném se mezi ucastniky konfliktu
objevuje napéti, které se Casto projevuje chladnou komunikaci a chovanim mezi

ucastniky, ale nikdo o ném nemluvi (Hospodarova, 2008, s. 123). I béhem studené-
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ho konfliktu maze dojit k eskalaci az do takové miry, kdy prekroci tinosnou hranici
nékterého z Gcastnikl a ,,bouchne”, ¢imz se z n¢j stane nicivy horky konflikt (Basu
a Faust, 2013, s. 21). Basu a Faust (2013, s. 21) upozoriuji, ze hrozba, o které
vSichni védi, ale nikdo o ni nemluvi, je nebezpecné&jsi nez konflikt, ktery se jasné
projevi.

Obrazek 1 Rozdil mezi horkym a studenym konfliktem

Horky _v,' éen
konflikt

napéti

vhitinl vypovéd

Studeny insolvence
konflikt

Zdroj: Basu a Faust (2013, s. 20)
Hola (2003, s. 12) déli konflikty podle poctu zicastnénych osob na:
- Intrapsychickeé (intrapersonalni) — vnitini, osobni konflikty,
- Interpersonalni — mezi dvéma lidmi,
- Skupinové — vznikaji uvniti skupiny, spada sem i konflikt jedince s vlastni
skupinou,
- Meziskupinové — probihaji mezi dv€ma a vice skupinami, v€etné piipadu

konfliktu jednotlivce s cizi skupinou,
Interpersonalni konflikty definuje odlisn€ Plaminek (2012, s. 17) podle n¢j

se mohou odehravat mezi 2 lidmi i mezi skupinami lidi. Pro ucel této prace jsem

zvolila tuto definici.
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3.1.4 Prubéh a vyvoj konflikta

Jak je zminéno vySe v této praci, mnoho autord povazuje konflikty za pro-
ces, nikoliv za statickou zalezitost. A prestoze mohou byt neusporadané, tak nejsou
chaosem, ale maji ¥ad a predikovatelné faze i prabéh (Cakrt, 2000, s. 15). Reseni
konflikti napomaha znalost téchto fazi a schopnost pouzit spravné nastroje ve
spravné chvili (Plaminek, 2012, s. 47). Hospodarova (2008, s. 118) tvrdi, ze kazda
faze a jeji jednotlivé stupné maji své hranice, a ze ,,na kazdém stupni se zvysuje ne-
Junkcnost vzdjemné komunikace, pribyva poruch a ubyva moznosti konflikt resit “.
Pokazdé kdyz dojde k prekroceni téchto hranic, vyvoj konfliktu nabere na prudkosti
a rychlosti.

Podle Plaminka (2012, s. 47) je na zacatku stav klidu (0. Faze) - neustéle

obnovovana ,,dynamicka“ rovnovaha, jak mizeme vidét na obrazku 2.

Obrazek 2 Standardni vyvoj konfliktu

intenzita
konfliktniho
jednani

tok

casu

0 1 2 3 4

wn

6 7/0

latence/

fize: homeo- {varovnych! rozvoje polarity | separace | destrukce {vy

stazy” signdli | odlignosti i homeostizy

< RN destabilizace )
rovnoviha deakvilibrizace rovnoviha
(zhroucent)

KLID KONFLIKT KRIZE (KATASTROFA) KLID?

projednaviani

facailitace

Zdroj: Plaminek (2012, s. 48), vlastni zpracovani



Medlikova (2007, s. 24) povazuje za pocatek konfliktu spoustéce. Témi mu-
ze byt témét cokoliv, ¢emu dovolime vybudit v nas konfliktni reakci. Jeji obecny
popis vyvoje konflikt se nachazi na obrazku 3.

Plaminek (2012, s. 47) se domniva, ze pfed viditelnym vznikem konfliktu se
zaCinaji obvykle objevovat varovné priznaky, které mohou zlstat nepovSimnuty.
Hospodarova (2008, s. 119) dopliuje, ze prvni signaly konfliktu pozorujeme nej-
prve v komunikaci. Mezi ucastniky konfliktu pfibyva komunikace typu piikazova-
ni, posuzovani, ohanéni se autoritami i kazani a pfibyva manipulace ¢i slov jako
»(ne)musite, (ne)slusi se. Sama 1. Stupeti konfliktu nazyva pritvrzovani, coz ko-

reluje s Plaminkovym popisem.

Obrazek 3 Vyvoj konfliktu

stiet
vrehal konflikiu

eskalace
zhlidnéni

spoustéde ostkonfikin
stav
Zdroj: Medlikova (2007, s. 24)

Druhé faze podle Medlikové (2012, s. 18) zacina, kdyz se nahromadi vice
spoustéct a v clovéku zacina eskalovat napéti. V této chvili se organismus pfipra-
vuje k akci, jelikoz nam stoupne hladina adrenalinu v t&le. Clovék jesté dokaze
premyslet racionalné, ale je snazsi ho podrazdit. Konflikt je jesté mozné fesit jako
problém, nicméné v této fazi rychle ziskdva emocCni rozmér a stava se sporem (Pla-
minek, 2012, s. 47).

Podle Hospodarové (2008, s. 119) dochézi k hadkam a dohadovani a tento
zpusob komunikace se stava béznym. Z toho divodu se zvySuje mnozstvi negativ-
nich vz4jemnych transakci (vymeén informaci) mezi jednotlivci a komunikace mezi
nimi za¢ind ubyvat. Neregistrované varovné piiznaky se preméni v rozvoj odlis-
nosti a nasledné, neni-li situace feSena, v polaritu (Plaminek, 2012, s. 47). Jednot-
livé strany spolu pfestavaji komunikovat uplné, fikaji fraze typu: ,,nemé cenu se
sni/nim bavit. Pfesné¢ vim, jak to dopadne.“ (Hospodarova, 2008, s. 119).
V posledni fadé podle Hospodarové (2008, s. 119) dochazi ke zmizeni rituala a

komunikace. Interakce mezi stranami konfliktu se omezi na nutné minimum. Podle
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ni jsou ,,#i druzi hodnoceni jako neschopni, prevazuje ndzor, zZe se s nimi nedd pra-
covat. Ve vzdjemné komunikaci lidé prestdvaji slyset, co druhy rekl, a slysi a vybi-
raji jen to, co zapadd do jejich negativniho obrazu “.

Hospodatova (2008, s. 119) oproti Plaminkovi popisuje vyvoj konfliktu na 9
stupnich, coz lze vidét na obrazku 4. V této fazi konfliktu podle ni akce nahrazuje
slova. DalSim stupném, ktery uz zadny jiny autor nepopisuje je obava o image a
koalice. Narusta napéti mezi ucastniky a vytvaii se nebezpecné postoje k sob€ na-
vzajem. Dochazi k vytvareni koalic, ve kterych si upeviiuji své nazory a ,,sprav-
nost“ svych presvédceni, a tim vznikaji hranice mezi jednotlivymi koalicemi (Hos-
podarova, 2008, s. 119). Interakce jsou plné emoci a her a vécné problémy jsou per-

sonifikovany (Plaminek, 2012, s. 47).
Obrazek 4  Jednotlivé stupné vyvoje konfliktu

Vyhra - vyhra (win - win)

1. Stupen — pfitvrzovani

2. Stupen — hadky, dohadovani
3. Stupen - akce nahrazuje slova

Vyhra — prolhra (win — loss)

4. Stupen — obavy o image a koalice
5. Stupeii — ztrata tvaie|

6. Stupen — strategie zastrasovani

Prolwa — prohra (loss - loss)

7. Stupen — restrikce a destrukee
8. Stupefi —rozpad

9. Stupen — ruku v ruce ke zkaze

Zdroj: Hospodarova (2008, s. 118)

Podle Plaminka (2012, s. 47) zde muze konflikt pfertust v separaci, v ramci
které dochazi k preruseni kontaktd a vstoupeni do krize. MiZe to byt téZ konecné
stadium konfliktu, pokud spolu nejsou ucastnici konfliktu nuceni spolupracovat.
Hospodatova (2008, s. 119) dopliiuje, ze v této fazi je té€zké zastat mimo konflikt a
typickym projevem je , Cernobilé” vidéni. Sama tuto fazi popisuje dvéma stupni —
ztratou tvare a strategii zastraSovani. Upeviiuji se zde nefunkcni vzorce chovani,
strany se zafixuji a nechteji meénit své pozice. Ochota snazit se pochopit druhou

stranu je na bod€ mrazu, konflikt se nachazi na osobni trovni (Hospodafova, 2008,

s. 120).
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V nasledujici fazi dochazi k vrcholeni konfliktu (Medlikova 2012, s. 19).
Plaminek (2012, s. 48) tuto fazi nazyva destrukce, az sem se mize konflikt vyhro-
tit, pokud jsou aktéfi nuceni spolupracovat. Diky destrukci mize systém zkolabo-
vat.

Hospodarova (2008, s. 120) tuto fazi popisuje ve 3 stupnich — restrikce a
destrukce, rozpad a ruku v ruce ke zkaze. Toto chovani zaina uz ve 4. Stupni a
postupné se umocrtiuje. NefeSeny konflikt mtze rast od manipulace s fakty, domys-
leni, pfehanéni az k lobbingu, mocenskym hram, vyhrozovani nebo zadrzovani in-
formaci.

Podle Plaminka (2012, s. 48) maze dojit skrze rozvoj unavovych symptomu
do faze vyclerpani, piiCemz existuje moznost, ze dojde k obejiti destruktivni faze
pfimo do této faze. Medlikova (2007, s. 25) popisuje, ze ve fazi zklidnéni dochéazi
ke ztiSeni a uklidnéni konfliktu. Tato faze muze byt docCasna a kratkodoba.
Na organismus stale pusobi vysoka hladina stresovych hormond, proto je tato faze
nestala a konflikt se mtze snadno vratit do predchozi faze stretu.

Z netesené¢ho konfliktu se dale stava tzv. ,latentni konflikt*, coz je kon-
flikt bez viditelnych projevi, ktery v tomto stadiu muze zastat po dlouhou dobu
(Bednat, 2015, s. 16). V této fazi latence se diky 1écivému ucinku €asu, mohou za-
Castnéni opét vratit do stavu klidu (Plaminek, 2012, s. 48). Medlikova (2012, s. 19)
dodava, ze v posledni fazi ¢asto dochazi k reflexi, tedy k analyze prob&hlé situace,
k racionalizaci vlastniho chovani a nékdy téz k vycitkam.

Hospodarova (2008, s. 118) jesté dodava ke svému popisu vyvoje konflikta,
ze v prvnich stupnich konfliktu jes§té vSichni ucastnici konfliktu véfi, ze situaci
zvladnout vytesit zpasobem vyhra — vyhra. Kdezto ve 4. - 6. Stupni se jiz snazi ty
druhé porazit a zvitézit nad jejich nazory i jimi samymi. A v poslednich 3 stupnich

uz neexistuje jina moznost, nez prohra vSech zicastnénych.
3.2 ReSeni konfliktu

Kazdy konflikt je stejny a zarovenl odlisSny. Drobnosti, detaily a okolnosti
jsou jiné, ale vzorce se opakuji stale dokola. Diky tomu je mizeme popsat a hledat

zpusoby, jak je fesit (Bednar, 2015, s. 46).
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3.2.1

Zpusoby zvladani konfliktu

Plaminek (2012, s. 41) rozdéluje zplsoby feseni konfliktd do 4 kvadrantq,
jak ukazuje obrazek v priloze ¢.4. Tyto kvadranty jsou rozliSeny na zakladé dvou
kritérii, a to dle miry, do jaké mohou ucastnici konfliktu rozhodnout o vysledku a

zpusobu feseni.

Pasivita
Neékteré nedulezité konflikty, na které se zitra zapomene, 1ze aktivné nefesit.
Nevyhodou je, ze neovliviiujeme proces ani vysledek feSeni. Riskujeme, ze se pfi

posouzeni konfliktu zmylime a dojde k naruSeni stability (Plaminek, 2012, s. 41).

Delegace
Ve stejném kvadrantu je delegace, kterd ma stejné nevyhody jako pasivita.
Pokud se danym konfliktem nechceme zabyvat, mizeme jeho feSeni delegovat na

jinou autoritu, kterou maze byt nadfizeny, expert ¢i soud (Plaminek, 2012, s. 42).

Nahoda
Pokud je Zadouci, aby ani jedna strana neméla kontrolu nad vysledkem, mu-
zeme nechat rozfeSeni konfliktni situace na nahodé a rozhodnout napftiklad losem

(Plaminek, 2012, s. 42).

Mediace a facilitace

Ptimé jednani mezi stranami konfliktu se zapojenim neutralnich odbornika
na procesy feSeni konflikti. Na né je delegovano pravo regulovat (v dohodnuté mi-
fe) proces jednani, kdezto pravo rozhodnout o vysledku feSeni si nechavaji strany
konfliktu. Procesni odbornik tedy zprostfedkovava a usnadiuje dohodu mezi stra-
nami. Pokud ma feSeny konflikt podobu sporu, mluvime o mediaci, jde-li o pro-

blém, piislusny proces byva oznacovan jako facilitace (Plaminek, 2012, s. 42).
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Vyjednavani a projednavani
Vyjednavani souvisi s feSenim spord a projednavani s feSenim problémd.
Oba pojmy patfi do kvadrantu, v némz obé strany rozhoduji o procesu i vysledku

feSeni. Jedna se o pfimou komunikaci (Plaminek, 2012, s. 42).

Nasili
Strany maji urcity vliv na proces feseni, nikoliv na vysledek. Do jisté miry
strany rozhoduji o procesu feseni, kdezto na jeho vysledek mivaji jen omezeny vliv.

Tento zplsob feseni konfliktd je siln€ odsuzovan (Plaminek, 2012, s. 43).

Roizné piistupy k feseni konfliktd popisuje téz Cakrt (2000, s.69). Posuzuje
je vzdy ze dvou hledisek. Prvnim z nich je ochota ke spolupraci - kooperativnost,
tedy to do jaké miry se jedna strana snazi vyjit vstiic zajmam druhé strany ¢i na ko-
lik druhou stranu respektuje. Druhym je asertivita, tedy do jaké miry jedna strana
usiluje o prosazeni a uspokojeni svych vlastnich zajma. Na zakladé toho rozliSuje
Cakrt (2000, s. 69) pét zakladnich piistupd, jejich porovnani je na obrazku v priloze
¢ 5

Konfrontace

Je agresivni a nekooperativni, dochazi pfi ni k sledovani pouze vlastnich za-
jmua a nerespektovani zajma oponenta. Dochazi k ni, pokud se jedna strana snazi
dosahnout svych cilt bez ohledu na ddsledky, které to miize mit pro ostatni. Casto
to jsou situace, kdy jeden vyhraje a druhy prohraje tzv. win-lose pfistup. Nastavaji
tam, kde jedna strana mize vyuzit své formalni pozice (napf. nadfizeného) Ci pra-
vomoci. Tento pfistup vede k vytvareni negativnich pociti a také neochoté ho

dlouhodobé snaget (Cakrt, 2000, s. 69).

Kooperace

Je asertivni a zarovenl kooperativni snaha prosadit se, respektujici zajmy
druhé strany. Spolecnd prace na vzajemné vyhodném feSeni. Zaméfeni je na feSeni
problémi, vyjasnéni stanovisek a rozdili nez na ustupky. Hledaji feSeni, které
uspokoji ob& strany, s co nejmensi tjmou dle principu win-win (vyhra/vyhra) (Ca-

krt, 2000, s. 72).
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Vyhybani

Je neasertivni pfistup, podnécuje vlastni zajem stejné jako zajem druhého,
tudiz je nekooperativni. Vychazi z presvédceni, ze jakykoliv konflikt Skodi, a
z toho duvodu je ho potieba potlacit nebo ustoupit. MiiZzeme se s nim setkat u ma-
nazerd, ktefi nejsou pfipraveni vyrovnat se s mezilidsky slozitymi konfliktnimi si-
tuacemi. Tento postup pii opakovaném pouZiti vyvolava frustraci (Cakrt, 2000, s.

71).

I’Jstup

Je neasertivni piistup, nebere ohled na vlastni zajem, ale je kooperativni a
vstiicny k druhému. Jedna strana je ochotna k obétem pro udrzeni klidu a miru.
Muze dojit ke zneuzivani tohoto pfistupu druhou stranou. Zameéfeni je na udrzeni

dobrého vztahu s druhou stranou (Cakrt, 2000, s. 71).

Kompromis

Je mirné asertivni 1 kooperativni pfistup. Dochdzi k nému tehdy, kdyz se
ob¢ strany vzdaji ¢asti svych zajmu ve prospéch dohody. Problémem je, ze vysled-
kem kompromisu je ¢asto ujednani typu , koCkopes®, tedy nelogické a nepraktické

(Cakrt, 2000, s. 71).
ReSeni spori

Dle Plaminka (2012, s. 34) jsou spory konflikty, do kterych vstupuje nejmé-
né jeden ucastnik s cilem prosadit své feSeni. Spor nema feseni ani konkrétni vy-
stup, vysledkem sporu byva Casto hadka, dlouhodobé naruseny vztah, neklidna at-
mosféra aj. (Medlikova, 2012, s. 27). Plaminek (2012, s. 35) dodava, ze emoce ob-
vykle kryji racionalni podstatu sporu jako obal, ktery znesnadriuje pristup k jadru
problému. Dokud jsou lidé pod vlivem pocitti, nebyvaji otevieni racionalnim argu-
mentim, navic reaguji jen na podnéty, které mu emoce dovoluji slySet a zpracovat
(Plaminek, 2011, s. 102).

Zjistime-li, Ze jsme se ocitli v podminkach sporu a mame dobry davod a vi-
li se dohodnout, tak je nutné se nejdiive zaméfit na depersonifikaci, tedy prokousat

se emocnim obalem k jadru problému (Plaminek, 2012, s. 35).
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Plaminek (2012, s. 35) vysvétluje, ze depersonifikace miize mit dvé podoby.
V piipadé, kdy emoce nejsou silné, vétSinou postaci vybrat z emotivniho projevu
jeho ptedpokladané racionalni jadro a svou vécné zaméfenou reakci emoce legiti-
mizovat (upfimné a opravdove). Pocity pritom bereme na védomi bez toho, aby-
chom je pojmenovavali. V piipad€, ze emoce silné jsou, byva lepsi je vzit na védo-
mi, a predevsim je v diskuzi pojmenovat. Castokrat je daleZit&jsi sam pokus o po-
jmenovani, nez to zda se trefite (Plaminek, 2012, s. 36).

Plaminek (2012, s. 36-37) tika, ze ,, pochopeni i velmi nezddoucich jevii je
klicem k jejich FeSeni . Chapat pfitom neznamena nutné¢ souhlasit, naopak az diky
pochopeni je mozni zasadhnout na trovni pfi€in. V pifipadé vyuziti depersonifikace
neni dilezité, zda s pfitomnymi emocemi souhlasite ¢i ne. Rozhodujici je, zda pfi-
jimate realitu jejich existence. Informace, ze druha strana jeho emocim rozumi a
akceptuje je, usnadiiuje odeznéni emoci a navrat ¢i nastup racionalni komunikace

(Plaminek, 2011, s. 102).

V ramci feSeni sporu Celime dvéma tUkolim: legitimizaci a racionalizaci
lidskych aspekti (emocionalniho obalu), které jsou ve sporu obsazeny. Po uspés-
ném zvladnuti té€chto dvou zalezitosti uz muze probihat normalni feSeni vécné pod-
staty sporu (vécného jadra), jak Ize vidét na obrazku 5. Tento okamzik je mozné
poznat podle toho, ze ob¢ (vSechny) strany sporu za¢nou vztahy ¢i komunikaci
vnimat jako problém a jsou pfipraveny v tomto ohledu hledat feSeni (Plaminek,
2012, s. 51).

Nebud'te prekvapeni, ze obCas po odstranéni emocniho obalu zjistite, ze
v jadru zadny racionalni problém neexistuje, ze problémem byly , pouze” mezilid-

ské vztahy, emoce nebo poruchy komunikace (Plaminek, 2012, s. 37).
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Obrazek 5  Postup feSeni sporu
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Zdroj: Plaminek, 2012, s. 52
Medlikova (2012, s. 27) popisuje moznosti zasahu v piipadé sporu takto:
- Pfevadét spory na problémy (Co konkrétné potiebujes? Jak by sis nasi spolu-
préci pfedstavoval? Atd.).
- Definovat rizika, v ptipadé, Ze se nedohodnete.
- Posun jednani v ¢ase (pfist€¢ budou zacastnéni mozna vstiicnéjsi).

- Necekanost (zvolit jednani, které druha strana neocekava, a tim ji prekvapit).
Reseni problémii

Pro zvladani konflikt je zasadné dulezité zjisténi, kde lezi jejich pricina.
Cilem je nejen nalézt feSeni vychazejici z pfi€in konfliktu, ale také pusobit tak, aby
stejny konflikt ve stejném prostredi uz nevznikl (Plaminek, 2012, s. 45). Fehlau
(2003, s. 21) tika, ze abychom si poradili s rozdily ve vnimani problému, musime
nejdfive problém spravné vyhodnotit. To vyzaduje rozsifeni vlastni perspektivy a
ziskani diferencovaného pohledu na danou zalezitost. Aby clovék takovy pohled
ziskal, potiebuje nejdiive celou fadu informaci. Pokud nebude vnimat situaci
z ruznych perspektiv, mize snadno dojit ke §patnému posouzeni celé situace.

Prvnim krokem je diagnoza situace, analyza konfliktu a ureni faze, ve které
se konflikt nachazi (Hospodarova, 2008, s. 123). Dle Plaminka (2011, s. 102) je
klicové pochopit, zda konflikt naruSuje pouze rovnovahu nebo zda jiz porusuje sta-
bilitu. Rovnovaha je urcity stav systému, zatimco stabilita je schopnost systému vy-

tvaret rovnovahy (napf. dohody o feSeni konflikt). Pro stabilitu je charakteristicka
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pfitomnost mechanismu, které mohou vést k dohodé, napt. efektivni komunikace.
V piipad€, Ze chybi (partnefi spolu nemluvi ani si nenaslouchaji, vraci se v kruhu
do stejné situace), nema smysl se vénovat vécné strance konfliktu. Nejdfive je po-
tteba se zaméfit na komunikaci samotnou a obnovit tyto mechanismy. Az
v okamziku kdy je komunikace funk¢ni, se mizeme vratit k vécnému feseni.

Podle Hospodarové (2008, s. 123-124) je dulezité rozlisit, zda se jedna o
,,horky konflikt“, tedy konflikt o kterém lidé védi a chtéji ho fesit, nebo o ,,studeny
konflikt“, kdy napéti bubla pod hladinou, ale vSichni tvrdi, Ze se nic nedéje. Pokud
se jedna o ,,studeny konflikt“, je nékdy nejlepsi cestou k jeho feSeni, nechat ho ro-
zehtat a emoce vyplavat.

Hospodarova (2008, s. 118) upozortiuje, ze pokud chceme s konfliktem pra-
covat, je potreba si uvédomit, které signaly a charakteristiky skupina vykazuje, a
podle toho posoudit, v jaké z fazi se konflikt nachazi. V ¢im pokrocilejsi fazi kon-
flikt je, tim se zvySuje nefunk¢nost vzajemné komunikace, pribyva poruch a ubyva
moznosti konflikt fesit.

To v jaké fazi se konflikt nachazi, mizeme pozorovat na celém spektru sig-
nalt. Podle Hospodarové (2008, s. 119) se jedna o nasledujici Ctyfi oblasti varov-
nych signalu:

- ZhorSuje se komunikace mezi zaCastnénymi a stupfiuje se vzajemné nepo-
rozumenti,

- Dochazi ke zmén¢ vztaht,

- Zacinaji se upeviiovat nefunkéni vzorce chovani,

- Narusta mira skodlivého chovani k sobé navzajem,

Plaminek (2011, s. 102) dopliiyje, ze v této chvili je potieba také zjistit ja-
kou komunikacni hladinu je vhodné zvolit. Vychylovat systém z rovnovahy ¢i sta-
protoze obsahuji emoce, které znesnadruji cestu k jadru konfliktu. Pokud rozpo-
zname v konfliktu spor (a emoce v komunikaci), nema smysl racionalné postupovat
k jadru véci, nejdiive je potieba z komunikace odstranit emocionalni obal. Tomu je
vénovana samostatna kapitola této prace. V této Casti je rozebrano feSeni problému,
tedy konfliktt, které vSechny zacCastnéné strany chtéji fesit a nalézt dobré feseni.

Efektivné muzeme zasahnout jen v piipadé, Ze rozpozname, v jaké fazi se

konflikt nachazi, také bychom meéli védét, co jej ovliviyje, jaka jsou fakta a realita
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v dané skuping, oddéleni i celé organizaci (Hospodafova, 2008, s. 117). Reseni
problému ve skupin€ zacina mapovanim, hledanim shod a rozdilt, postupné pie-
chazime k objasfiovani postoji a obav, pfitom zdaraziujeme cil (Hospodarova,
2008, s. 124).

Plaminek (2011, s. 102) oznacuje to, co lidé pfi feSeni konfliktd fikaji jako
postoje. Postoje maji své priciny, ty nazyva zdjmy. Zajmy vysvétluji vyjadiované
postoje. Zajmy maji téz své priciny v podobé& dalgich, hlubsich z4jmd. Resit kon-
flikt je snazsi na urovni z4jmd nez postoji. Cim hloubgji se v analyze z4jm@ dosta-
neme, tim se zvysuje nase Sance na nalezeni stabilniho feSeni konfliktu.

Medlikova (2012, s. 28), popisuje feseni konflikti ve tfech krocich:

- Prvni krokem pfi jejich feSeni je pojmenovat spoustéce. Po kazdé stietové si-
tuaci si ujasnéte, co spustilo konfliktni odpovéd’, a vytvoite seznam spouste-
cu.

-V druhém kroku si promyslete, jak budete piisteé na dany spoustéc reagovat.
Co muzete udélat Ci fici jinak.

- Tretim krokem je znovu zpétnd vazba, tentokrat na novou reakci na dany
spoustéc. Zhodnot'te, jak byla tato reakce prospésna a jak jste se pfi ni citili

vy sami.

Pti feseni konfliktd je dle Plaminka (2012, s. 50) zasadni strukturovany a
prehledny postup, kterému musi porozumét vSichni tc€astnici. Proto se diva na
feSeni problému jako na sadu 4 slozek:

- Dohody o definici problému (D),

- Dohody o vymezeni roli jednotlivych fesiteli (R),
- Dohody o procesu feseni (P),

- Vlastni feSeni véci (V),

Tyto Ctyfi slozky v tomto poradi pomahaji vnést do procesu feseni poradek,
rad a strukturu (Plaminek, 2012, s. 50).

Konflikty, které fesi problémy, jsou velmi potiebné pro chod firem i tymd,
navic nas uci konkrétnosti, jelikoz jedou podle linie: co - kdo — kdy — kde — jak —
pro¢ — kolik — k ¢emu (Medlikové, 2012, s. 28).

Medlikova (2012, s. 43) souhlasi s Fehlauem (2003, s. 48) o zavéru konfliktu,
kazdy konflikt by mél mit vystup. Vystupem nemusi byt samotné feSeni konfliktu,
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muze jim byt zavér k dané situaci. Takovym vystupem tedy muze byt odloZeni kon-

fliktu pozdg€ji v ¢ase nebo tzv. dohoda o nedohodé. Bez definice vystupu hrozi

vznik tzv. latentniho konfliktu, na jehoz zakladé vznikaji nejhorsi hadky.

Medlikova (2012, s. 43) dopliiuje, ze zavér kontaktu je kliCovy a muze

ovlivnit celkovy dojem z prozité situace. Soustfed’te se proto na vybudovani pozi-

tivni citové odezvy, ta muze slouzit jako dobry pfechodovy mustek k dal§$imu kon-

taktu.

Konfliktni lidé

V nékterych situacich se mozna zda, ze pric¢inou konfliktd jsou konfliktni li-

dé. Plaminek (2011, s. 104) popisuje svuj pfistup k feSeni v takovych momentech.

1)

2)

3)

4)

Zaméite se nejdiive na odstranéni potizi. Pokud dobfe definujete problémy,
jez chovani konfliktniho ¢lovéka zplisobuje, miizete se zaméfit na jejich fe-
Seni misto na Clovéka. Ménit vlastnosti lidé je témer nemozné, ale zmenit
pravidla porady, aby se ke slovu dostali vSichni, mozné je.

Hledejte pticiny nejdiive u sebe a v systému, pii¢ina muze lezet v okoli da-
né osoby. Proto je uzite¢né se ptat, zda maji podobné obtize s , konfliktnim*
Clovékem 1 ostatni €i zda j& nemivam podobné potize i s jinymi lidmi a zda
se problémové chovani vyskytuje stale nebo zda je vazané na konkrétni pro-
stredi, lidi nebo situace. Je-li pfiina v systému, je tfeba posoudit, zda je be-
zeSkodn€ odstranitelna. Pokud ano, mizeme zasahnout, pokud ne, mifime
ptfimo k 6. bodu.

Oveéite si, ze konfliktni ¢lovek, vi o problémech, které zptisobuje. Nemusi si
uvédomovat dasledky svého chovani, proto je dobré mu situaci vhodnym
zpusobem situaci vysvétlit. Pokud to nepomohlo, mizeme opatrné predpo-
kladat, ze Clovek, se kterym mame potize, je zamémé konfliktni. Dalsi
otazka zni: proc?

V této chvili je nutné zjistit pticiny konfliktniho chovani a snazit se nabid-
nout néco, co je muze odstranit. Nejcast€jsi piiciny konfliktniho chovani a

zpusoby, jak je odstranit mizeme vidét v tabulce 1.
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Tabulka 1 Pficiny konfliktniho chovéni a postupy feseni

Poradi | Pficina konfliktniho chovani Nejcasteji uspesny postup feseni

1. Chce na sebe upozornit Ptidélit vhodnou, okoli neobtézujici roli

2. Maskuje vlastni neschopnost Habilitovat

3. Chce upozornit na néjaky problém Pochopit, o co jde, a vysvétlit nebo vyftesit
4. Je pasivni, nechce se mu/ji pracovat | Orientovat nebo motivovat

5. Nema mne (rad)a, chce mi ublizit Zjistit priciny a odstranit je

- Nevim, neumim pficinu urcit Je-li to dulezité, oslovit specialistu

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plaminek, 2011, s. 104
5) Pokud nevite, co mate d€lat a problémy jsou pfili§ vazné, obrat'te se na spe-
cialistu.
6) Pokud jsou pficiny neodstranitelné, anebo je pfili§ obtizné je odstranit a
nemate na tom vlastni podil, pak si ve vlastnim zajmu predevS§im zajistéte
vlastni klidny spanek. Nema smysl se trapit s né¢im, s ¢im se prakticky ne-

da nic udélat.

Bednar (2015, s. 23) fika, ze pokud potkdme c¢loveéka, ktery se od nés sa-
mych v urcitych ohledech vyrazné odliSuje nebo je nam naopak vyrazné podobny,
muze se stat, Zze si viuci nému vytvofime tzv. animozitu. Ta zpusobuje, ze kazdy
projev tohoto Clovéka vnimame jako aktivné€ konfliktni vi¢i nam samym. Jinymi
slovy mame tendenci vidét zarodek konfliktniho chovani, v ¢emkoliv co dana osoba
udéla. Muze se projevovat i oboustranné, takovi lidé by spolu neméli spolupracovat
(Bednat, 2015, s. 24).

Konfliktni typy lidi 1ze dle Bednate (2015, s. 90) do jisté miry kontrolovat
manazerskymi nastroji. Je potfeba, aby byly dané osobé zadany naprosto jedno-
znacné ukoly s konkrétnimi terminy splnéni a s jednoznacné pridélenymi prostied-
ky, které na né smi pouzit. Plnéni ukolt dané osoby je tfeba dusledné kontrolovat.
Pfi komunikaci s touto osobou je dobré dbat na asertivni styl komunikace a emoc¢ni
neutralitu, aby nebyla zneuzita.

Nebezpecnym faktorem v tymu muze byt dle Bednare (2015, s. 81) téz ma-

nipulator, ktery mize stat na pozadi mnoha konfliktd. Varovnymi signaly je stoupa-
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jici pocet drobnych situacnich konfliktil, vice napjata atmosféra ¢i mnozstvi fam a
pomluv.

Casto byva predmétnou osobou ten, kdo se zda byt nejvice v klidu upozor-
fiuje Bednat (2015, s. 82). V kazdém pfipad€ je potieba se ptat ¢lend tymu. Pokud u
vice lidi, ktefi nejsou v pfimém pracovnim styku, uslySime podobné jména, blizime
se ke spravné osobé€, nicméné je velmi obtizné byt si touto informaci jist.

Bednart (2015, s. 83) navrhuje 2 strategie feSeni. Prvni z nich je manipulato-
ra verejn¢ demaskovat, coz lze udélat v pfipadé absolutni jistoty, jinak ublizite ne-
vinnému a posilite manipulatora. Druhou moznosti je vypustit mezi ¢leny informaci

podobnou tém, které vypousti, akorat zaméfenou proti nému.
Uloha manazera v konfliktu

Je povinnosti kazdého vedouciho se ke konfliktim stavét proaktivné a fesit
je, 1 kdyz nevypadaji dulezité (Bednaft, 2015, s. 67). Nas postoj ke konfliktu a to,
jak se pfi vzniku konfliktu chovame, vede k urcitému vysledku a ovlivni 1 to,
s jakou lehkosti ho budeme fesit (Hospodarova, 2008, s. 125).

Bednar (2015, s. 69) tvrdi, ze pro manazera je podstatné si uvédomit, o jaky
druh konfliktu jde. Jelikoz v nékterych ptipadech mohou byt jeho Gcastnici de facto
obéti a nemusi zde byt vinik, ktery by jej zpusobil a jehoz by za to bylo tfeba po-
trestat.

Nejdiive je potieba zastavit aktivni konflikt a pfimét ucastniky konfliktu ke
vzajemné komunikaci (Bednat, 2015, s. 69). S tim souhlasi Plaminek (2012, s. 34),
vzdy kdyz pfi feSeni konflikth zjistite, Ze je v sazce stabilita, méli byste prestat vy-
jednavat o véci a snazit se svizn€ obnovit mechanismy, které stabilitu zajist'uji a
stabilitu chranit.

Dale Plaminek (2012, s. 34) zminuje dva nejCast€jsi zpusoby, kterymi byva
naruSovan princip stability. Jedna se o situaci, kdy feSeni konfliktu ovladnou emoce
a situaci, kdy feSeni ignoruje piiciny konfliktu.

Bednar (2015, s. 69) upozoriiuje, Ze muze nastat situace, kdy konflikt ne-
probiha, a tcastnici se spoléhaji na autoritu, ze konflikt vyfesi, v takovém piipade
je potieba se soustfedit na racionalni jadro konfliktu. Chtéjme znat jeho pficinu a

zjistit stanoviska obou stran.
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Plaminek (2012, s. 51) dopliiuje, ze hledani uzkého mista procesu feSeni
konflikta je zcela piirozené. M¢li bychom si stale uvédomovat, co v dané chvili
nejvice stoji v cesté procesu feSeni, a na tuto prekazku se zaméfit nejdrive. Je na-
priklad velkou chybou snazit se konflikt fesit vécné, kdyz zjistime, ze do problému
vnikly emoce a vytvorily z ného spor. V takové situaci je lepsi feSeni pozastavit,
pojmenovat situaci, ovéefit si, zda ji spravné chapeme, a koncentrovat pozornost fe-
Siteltl na nové tzké misto procesu.

Proto je podle Plaminka (2012, s. 37) dilezité naucit se rozliSovat spory od
problémi. Rozeznate-li piitomnost emoci, vénujte se nejdiive jim. Je tieba je po-
chopit, pokusit se odstranit emocionalni obal a teprve potom se v€novat racional-
nimu feSeni. Obcas je po odstranéni emocionalniho obalu zjisténo, ze v jadru zadny
racionalni problém neexistuje, ze problémem byly , pouze™ mezilidské vztahy, po-
city nebo poruchy komunikace.

Jakmile konflikt dospé&je do bodu, kdy jeho ucastnici nejsou schopni ho fe-
Sit, nastava okamzik, kdy do n€j musi vstoupit management (Bednat, 2015, s. 69).
Manazer by mél byt schopen prozkoumat dany konfliktni potencial a posoudit svij
podil na problematice (Fehlau, 2003, s. 48). Nejlépe se konflikt pozoruje, pokud
vedouci sam neni do konfliktni situace vtazen, nicméné 1 v situaci, kdy se ho kon-
flikt dotyka, jsou odstup a sebereflexe nutnymi predpoklady pro to, aby mohl kon-
flikt tesit (Hospodarova, 2008, s. 118). Zasadnim krokem je nalézt destruktivni me-
chanismy, co a kdo blokuje vyfeSeni konfliktu, a zacit o nich otevien¢ mluvit (Hos-
podarova 2008, s. 124).

Dle Cakrta (2000, s. 88) si manazer musi na zadatku stanovit, jakou roli
chce jako tfeti strana v konfliktu hrat. V podstat€¢ ma 3 moznosti, které zavisi na
tom, kolik kontroly si pfi tom chce ponechat. Prvnim z pfistupt je arbitraz. Mana-
zer zde zaujima roli ,,soudce”. Je to rychly a velmi definitivni pfistup, ktery lze
uplatnit pouze tam, kde jedna ze stran zjevné porusila jasna pravidla a soucasné
uznava autoritu ,,soudu“. Kombinace téchto dvou faktori se nanestésti moc nese-
tkava, a v pripadech, kde nejsou tyto podminky splnény, neni tento pfistup prili§
efektivni.

Druhy piistup popisuje Cakrt (2000, s. 89) jako delegaéni. Manazer prenasi

feSeni na zicCastnéné a nechava je, aby jej zvladly samy. Ucastnici ve vét§iné pripa-

34



di nemaji dostateCné kompetence, vuli ani nejsou dostatecCné nestranni na to, aby
dosli k optimalnimu feseni.

Posledni piistup popisuje Cakrt (2000, s. 89) jako mediaéni & zprosti-ed-
kovaci. Tento zpusob je vSeobecné€ povazovan za nejucinnéjsi. Manazer se pii jeho
pouziti do zna¢né miry vzdava kontroly nad podobou konecné dohody, ale zato ma
do velké miry kontrolu nad procesem feSeni. Vede zicastnéné strany k tomu, aby
samy spolu nalezly feseni jejich problému. Na pomoc si mizete téz pfizvat zkuse-
ného personalistu nebo jiného externiho spolupracovnika napt. mediatora (Hospo-
darova, 2008, s. 124).

Dle Hospodarové (2008, s. 124) se konflikty v témét kazdé fazi svého vyvo-
je projevuji zhorSenou komunikaci, ,lidé kviili naruSené komunikaci a vztahiim
neslysi to, co ten druhy skutecné vika, ale to, co zapadda do jejich zafixovaného nd-
zoru na daného clovéka a postoje k nému . Proto budete v podstaté zastavat roli

tlumocnika a ,,prekladat™, co druha strana chtéla fict.
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4  Vlastni prace

4.1 Vysledky pozorovani

4.1.1

Zikladni informace o zkoumanych subjektech

Zkoumanym subjektem je obchodni druzstvo. Druzstvo bylo zalozeno
v roce 2021 osmnacti zakladajicimi ¢leny, ovS§em 3 z nich jiz studium a nasledné i
druzstvo opustili. Soucasnych 15 ¢lenti druzstva se vékové pohybuje mezi 20 az 23
lety. V dobé provadéni vyzkumného Setfeni jsou vSichni ¢lenové tymu ve druhém
ro¢niku studia.

Tento tym a v navaznosti na n¢j 1 pravnicky subjekt vznikl v ramci vzdéla-
vaci metodiky Tiimiakatemia®. Této metodice dal za vznik Johannes Partanen ve
finské Jyviaskyle roku 1993. Tento vzdélavaci koncept je zalozen na tymové spolu-
praci, tymovém uceni a na principech ucici se organizace. Dalsi dulezitou soucasti
je Cteni odbornych knih v kombinaci se ziskavanim zkuSenosti a aplikovanim teorie
do praxe. Nejcastéji k tomu dochazi v ramci podnikatelskych projektii. Aby mohli
studenti realné podnikat, zakladaji pravnické osoby zpravidla druzstva, ktera nejlé-
pe vyhovuji vzdelavacim potiebam. Tento koncept ma za cil rozvoj jedince, tak aby
se stal samostatnym, osvojil si aktivni pfistup a dokazal fesit problémy. Klade se
diraz na to, aby student ovladal potiebné praktické dovednosti k vykonu povolani
podlozené nezbytnymi teoretickymi znalostmi a dokazal se sam dale rozvijet a ucit.

Studenti jsou pfijiméani po podani prihlasky na zakladé dvoukolového piiji-
maciho fizeni. V prvnim kole musi odevzdat sviij zivotopis a nato¢it motivacni vi-
deo. V druhém kole pisi kratkou esej a absolvuji skupinovy dialog v ¢eském jazyce
s kratkym prfechodem do anglického jazyka. Pfijati studenti jsou rozfazeni na za-
klade psychologického testu The Predictive index Behavioral Assessment do dvou
tymu, ve kterych zistavaji celé 3 roky studia.

Stejnym zpusobem vznikl i autorkou zvoleny tym za GCelem vzdélavani a
rozvoje jednotlivych €lend. V ramci tohoto tymu probiha dvakrat tydné tymové
uCeni s koucem. V tomto slozeni si téz studenti zalozili své druzstvo, za které nesou
plnou zodpovédnost a diky kterému realné€ podnikaji. Jednotlivé podnikatelské pro-
jekty jiz tvoti v libovolnych tymech. Projekty nejcastéji vznikaji v mensich tymech

a je mozné je tvotit i s dalSimi tymovymi podnikateli z jinych tymu a roc¢nika.
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4.1.2 Popis socialni stranky prostiedi

Na zakladé vysledk dotaznikového Setfeni vyobrazila autorka této prace
vztahy mezi Cleny vybraného druzstva ve dvou obdobich — v tnoru roku 2022 a
v unoru roku 2023. Clenové byli tazani, ke komu maji v druzstvu nejblize, komu
diveéiuji a komu nedivéfuji. Uzle ve tvaru kruhu oznacuji Zeny a uzle ve tvaru
Stverce oznaduji muze. Cerné ipky oznaduji, ke komu maji jedinci nejblize. Cerve-
né Sipky oznacuji jedince, ktefi si nedivéiuji a zelené vyznacuji jedince, ktefi si
daveéiuji. Smér Sipky vyznacuje smér vztahu. Vztah muze byt jednostranny ¢i obou-
stranny. Kvali prehlednosti jsou do prace vloZeny téz obrazky vyznaclujici pouze
blizké vztahy mezi respondenty. Na obrazku 6 lze vidét blizké vztahy mezi Cleny

tymu v unoru roku 2022, tedy necelého pul roku po vzniku tymu.

Obrazek 6  Blizké vztahy ve vybraném tymu v roce 2022
\ ; —.
L~

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pozorovany tym se od svého pocatku déli do nékolika mensich skupinek na
zaklad€ vzajemnych sympatii. Na obrazku 10 lze pozorovat, ze za dobu existence
tymu jiz vznikla jedna skupina klukd, ktera zaroven tvoii jadro tymu. Na obrazku 7

1ze vidét kompletni zobrazeni vztaht mezi ¢leny druzstva ve stejném obdobi.
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Obrazek 7 Sociogram vybraného tymu — tinor 2022

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ze sociogramu lze vycist, jaka je struktura tymu. Jadro tymu tvoii Respon-
dent 9, Respondent 1, Respondent 13 a Respondent 5. PfiCemz nejvice pozitivnich
vazeb méli ¢lenové tymu k Respondentovi 9. K nému mélo nejvice lidi nejblize a
také mu vétSina tymu divéfovala. Respondent 9 byl v této dob€ zvolen business te-
am leaderem.

Clenem, ktery ziskal druhy nejvétsi poet pozitivnich vazeb je Respondent
13, ktery je soucasti jadra a zarover propojuje jadro tymu s dalSimi ¢leny. Respon-
dent 3 sice muze pusobit odtrzené od zbytku tymu, jelikoz k nikomu nema nejblize
a ani nikdo jiny k nému nechova blizky vztah, nicméné dvé tfetiny ¢lend tymu mu
daveéfuji. Respondentovi 15 lidé v tymu daveéfuji nejméné, od tymu je odtrzen.

Béhem roku se vztahy v tymu trochu zménily. Na obrazku 8 lze vidét, ke
komu maji ¢lenové tymu nejblize v roce 2023. A na obrazku 9 je mozné pozorovat
kompletni sit’ vztahd mezi Cleny tymu. Jadrem tymu aktualné je Respondent 13,
Respondent 1, Respondent 9, Respondent 5 a Respondent 7. Clen tymu, ktery ma
druhy nejvétsi pocet pozitivnich vazeb a nejvétsi pocet blizkych vztaha je Respon-

dent 13.
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Obrazek 8  Blizké vztahy ve vybraném tymu v roce 2023

N (/><
\

Zdroj: Vlastni zpracovani

®

Nejvice odtrzeni od tymu jsou dva ¢lenové. Respondent 15, ktery se v po-
dobné pozici ocitl jiz pred rokem, a za tu dobu se nezménila. Divodem muize byt
mimo jiné vysoka mira absence v druhém roce studia. Od tymu se oddaluje téz Re-
spondent 6, ktery oproti lofiskému roku ma dvounasobné vice negativnich vazeb.

Respondent 9, ktery v minulém roce mél v tymu nejlepsi pozici, ji casteCné
ztratil. Oproti lonskému roku mu davéruje méné lidi, méné lidi k nému ma nejblize
a vice lidi mu nyni nedivétuje. Pfed nékolika mésici odstoupil z role business team
leadera. V této skuteCnosti mohl hrat roli fakt, ze cast lidi v néj ztratilo dGvéru.

Na pomezi jadra tymu a zbytku tymu se pohybuje téz Respondent 3, které-
mu oproti lonskému roku diveéfuje vice lidi a dokazal si vytvortit blizsi vztahy
s nékterymi Cleny. V soucasné dobé mu duvéfuje nejvice Clenti druzstva, avsak
blizkych vztah ma jen nékolik.

Druhou skupinkou, ktera se v tymu objevila, je skupina Respondentu 8, 11,
12 a castecné do skupiny spada i Respondent 4 a 14. Nepanuji v ni tak blizké vzta-
hy jako je tomu v piipadé€ prvni skupiny.

Sociogram neposkytuje této praci pivodné oCekavané prinosné informace.
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Obrazek 9 Sociogram vybraného tymu — tinor 2023

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pozorované znamky chovani

Zucastnéné oteviené pozorovani probiha na teambuildingu vybraného tymu.
Autorka prace béhem této akce vstupuje do feseni konfliktu.

Mezi ¢leny tohoto tymu existuji nevyreSené spory nikoliv problémy. To
znamena, ze konflikty jsou osobni a nez je mozné fesit jejich vécnou podstatu (tzv.
jadro konfliktu), je nejdiive nutné projit tzv. emocionalnim obalem. Je potieba, aby
byly feSeny v soukromi mezi zucastnénymi osobami.

Je pro né€ velmi obtizné si navzajem naslouchat a snazit se pochopit druhou
stranu.

Jiz dochazi k ustaleni nefunk¢nich vzorc chovani napf. jedné koalice vici
druhé a jednotlivé strany necht&ji ménit sviij nazor Ci postoj. Koalice maji problém
s komunikaci mezi sebou, pravdépodobné jiz doslo k dostate¢nému mnozstvi nega-
tivnich transakci mezi nimi. V tymu panuje snaha o zlepSeni stavajici situace, pres-

to maji tendence k postoji “nema cenu se s nimi bavit, pfesné vim, jak to dopadne”.
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Pfimo do snah o feSeni konfliktu zasahuje skuteCnost, ze ve vzajemné komunikaci
prestavaji slySet, co druhy skute¢né tekl, ale slysi a vybiraji si jen to, co zapada do
jejich negativniho obrazu o druhych. To podporuje vznik nedorozuméni obéma
sméry, ktera jsou v této fazi konfliktu zivnou pidou pro prohlubovani konfliktd.
Prvni koalice ma pocit, ze druha koalice nedostate¢né validuje jejich pocity a nazo-
ry. Druha koalice také nema pocit, ze by byla pochopena a je frustrovana z nedosta-

tecnych vysledki a vykont celého tymu, potazmo nékterych ¢lent tymu.

4.2 Vysledky rozhovoru

4.2.1

Polostrukturované rozhovory s respondenty autorka zpracovavala pomoci
otevieného kodovani a nasledné kategorizace. Kategorie jsou sefazeny dle postup-

ného objeveni ve vypovédich respondentd.

Znamky konfliktu a jejich vyvoj

1. Faze

Spoustéc prvnich neshod se objevil par tydnt po vzniku tymu. Jednalo se o
nékolik situaci, ve kterych podle nékterych ¢lent tymu dochazelo k diskriminaci
LGBTQ+. V tomto obdobi se poznéavali v osobni i pracovni roving, ucili se spolu-
pracovat, a zacali si uvédomovat své rozdilnosti.

R1: 7o je podle mé uplné prvotni impuls toho, kdy se zacalo resit, Ze jedna
strana vidi néco jinak nez druha strana. V tu chvili to jesté nebyl konflikt, bylo to
prvai uvédomeéni, ze ty ndzory nebo hodnoty jsou na uplné odlisnych protipdlech
mezi urcitymi lidmi.

R3: , My jsme nikdy nebyly uplné pospolu, casto vznikaly spory, Ze se néko-
mu nelibi néci nazor. Asi jsou u nds az moc silné osobnosti.

R8:  Myslim, Ze v tom figuruje néjakym zpiisobem i kouc. Myslim, Ze to byl
takovy ten prvni kiizek, kdy ty lidi méli jiné postoje. Bylo to prvni naruSeni safe
space. “

RO: |, Tim to viastné zacalo, to byla viastné uplné prvni interakce, kdy jsem
si udélal srandu a vitbec jsem to nemyslel Spamé, ale chdpu, Ze to mohlo vyznit né-
Jak Spaté. Tak to mi bylo poprvé receno, Ze to je Spatné. Dobie nemyslel jsem to

¢

tak, nicméné chdpu. Utlumil jsem to.
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R13: ,,Ze zacatku to prisio ze strany R14, avSak hodné rychle si uvédomila,
Ze jaky ona Zije Zivot, to tu nemiiZe prosazovat. To bylo to prvni, chtéla to tu prosa-
dit, jak to ma ona nékteré feministické véci. Ona se pak uzaviela do sebe kviili to-
R14: ,,Mné to narusilo to, jak jsem se tu citila do té doby, protoze pro mé
Jjsou tyhle véci v osobnim zZivoté diilezité.
., TakZe to jsem si z toho odnesla, zZe uz tu nebudu tohle resit tolik, ale zacal

¢

tam ten konflikt pro mé. *

Od té doby se v tymu otevielo téma bezpecného prostredi, ke kterému se od
té doby opakované vraceji. Z rozhovort vychazi, ze mezi ¢leny tymu postupem ca-
su zacala pribyvat komunikace typu posuzovani, kazani atd.

R9: ,,Pak byly dalsi véci stylu, zZe se blbé vyjadiujeme. To bylo hned ze za-
cdtku, tusim druhy mésic Skoly jsme zacali néco resit, Ze se nds lidi boji.*

,,Oni se neciti bezpecné, kdyz na né mluvime, prislo jim, Ze na né tlacime,
Jsme agresivni, jako Ze nase rec téla hrala roli. No tak jsme s tim zacali pracovat.

R10: Protoze tam byli lidi, co se bdli mluvit a lidi co se moc vyjadiovali a
neuméli se krotit. Tudiz se mél asi vyresit tim, Ze si na sebe zvykneme, ale jenom se
to stupriovalo, do toho se pridala RI14 s tim, Ze ma hodné jiné nazory nez ostatni

nebo nez vétsina.

2. Faze
V této fazi v tymu podle odpovédi respondentt stale panuji pomémé dobré

vztahy. Postupem Casu se zacCina hromadit vice spoustécu konflikth a mezi lidmi
zaCina rust napéti. Zacina dochazet k hadkam a zvySuje se mnoZzstvi negativnich
transakci mezi Cleny. Vznikaji dil¢i konflikty mezi dvéma ¢i tfemi lidmi a zacinaji
se stavat emocnimi.

Po 3 mésicich vyhotel jejich team leader, a proto si tym prosel krizi. Na za-
klad€ toho dochazi ke zméné organizacni struktury tymu a zméné v nékterych ro-
lich.

R4: | Urcité velky viiv na nas tym mélo i to, Ze naSe team leaderka se na né-
Jakou dobu od nds odpoyjila, protoze toho na ni bylo moc a nemohla to ustat.

R13: ,,A neméli jsme team leadera, v podstaté jsme to museli néjak alterna-

tivné resit a v podstaté i tam to v téch lidech vyvolavalo, jako Ze tam jsou néjaké vé-
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ci, které v tymu nefunguji a ty lidi, ktery potiebuji védet, Ze ten tym Slape atd. to za-
calo Stvat, potrebovali vysledky, a vidéli, Ze to nefunguje, nikam nesméruje. A tady

zacal byt konflikt z té prdce nez z osobni strdanky.

Dalsim konfliktnim tématem se stal pracovni vykon nékterych ¢lent. V této
chvili jiz existuje nékolik skupinek zalozenych na vzajemnych sympatiich a nava-
zanych pratelstvi. Podle vypoveédi to vétsinou odpovida i pohlediim na to, co se dé-
lo v tymu, nicméné téméf vSichni ¢lenové si stale udrzuji mnoho dyadickych vztaht
napfi¢ tymem.

R6: ,, Hodné se resila prace lidi v tymu, nékdo pracuje vice a nékdo je vice
orientovany na lidi, nékdo vice na vysledky. Mame v tymu par hodné hlucnych lidi.
Kazdy to ma ale jinak, jsme riiznorodd skupina lidi, co se tyce povahové hlediska,
tak to je dalsi problém, ktery jsme resili.

R10: To je dalsi konflikt, Ze lidi, co délaji hodné, jsou nastvany na lidi, co
deélaji malo. A ty lidi co délaji mdlo, si mysli, Ze délaji dost.

R13: , Velky problém u nds zodpovédnost a odpovédnost a néjaké neplnéni
ukolii a pak z toho plynula nedivéra, kterd se nabalovala. To se moc neménilo
k lepSimu, spise k horSimu.

R1: ,Jedna strana se profilovala k businessovym vécem, uz chtéla néco
opravdu délat. Druha strana se potiebovala babrat v tom, jestli se tam vSichni citi

¢

bezpecneé.

Dulezitym tématem je jiz zminéné bezpecné prostiedi, toto téma se pozdéji
uzce propojuje s tématem pracovniho nasazeni.

R13: ,, Hodné jsme si naslouchali, protoZe jsme se snaZili hodné prizpiisobit,
ale uz to tam zacalo v nékterych lidech bublat. Casem se ty ndroky zvySovaly, a
kdyz ten clovek néco udélal a zménil se, tak ani ne po mésici prisel novy pozadavetk,
Jjak se zménit. Pak to dopadalo tak, Ze jsme se jednou za mésic hadali.

, Uz to zacalo v nékterych i kviili tomu, Ze to zacali prosazovat lidi, kteri
v tymu skoro nejméné pracovali, tak o to vic to lidi, kteri makaji, Stvalo, Ze se maji
prizpusobovat nékomu, kdo sam ani nespliiuje zdkladni poZadavky, coz byl dalsi

¢

podtext toho, proc se to nabalovalo néjaky vztek nebo konflikt v tom tymu. ‘
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R8: ,,Je to zacarovany kruh ve findle. My se tam chceme citit dobre a kluci
chtéji vysledky, ale my nemiizeme mit vysledky, dokud se nebudeme citit dobre.
Hlavné my docela mdme vysledky nebo se minimdlné snazime. MozZnd nejsou fi-

nancni, ale délame na tom. “

3. Faze
V této fazi doslo ke gradaci vyse zminéného tématu bezpecného prostiedi a

pracovni vykonnosti. Konflikty se mezi nékterymi ¢leny prenasely do osobni rovi-
ny a vyostrovaly se.

R9: ,, Mame pocit, Ze uz je to ted tézké, Ze se ty role otdceji, Ze opravdu jsme
hodné ustupovali a ted uz potiebujeme, aby ty ustupky prisli i z vasi strany, protoze
si prijdeme nepochopeni. Uz je to takové na hrané, uz nas to zacina Stvdat. Pak jsme
holkam rikali, Ze uz je to tézky respektovat jejich potreby, kdyz necitime, zZe by byly
respektované ty nase.

,,A otocilo se to uplné proti nam, my jsme prisli s néjakou prosbou a dostali

R1: ,,8pis jsme se prestavali drzet zpatky, protoze jsme byli také frustrovani,
coz samozriejmé gradovalo i z druhé strany, kterd to poslouchat nechtéla a byly tam
podrejvacské narazky z obou stran.

R8: Kazdy preferuje jiny styl komunikace, myslim si, Ze ta komunikace je to,
co ndam déld ten problém. Myslim si, Ze kdyz se o to bavime, Ze chceme to stejné.

Akorat my to chceme komunikovat jinak.

Zaclinaji se objevovat problémy v komunikaci. Postupné si prestavaji na-
slouchat, komunikace mezi nimi zacina ubyvat a nahrazuji ji pomluvy v menSich
skupinkach. Situaci se jim opakované nedafi fesit uspokojivym zptsobem.

Jednim z dalSich koliznich zalezitosti, kterou paralelné¢ s dal§imi tématy fesi,
je Clen tymu, se kterym vznikalo mnoho mensich kolizi béhem celého studia. Na-
konec ho ke konci prvniho roku studia vyhazuji z tymu na zakladé zavaznych chyb,
kterych se dopustil.

R13: ,,Ke konci semestru se pak uz nesndsel R9 se clenem tymu, kterého

¢

Jjsme vyhodili, oni mezi sebou viastné rozvraceli tym. ‘
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,,Bohuzel on nemél skoro Zadnou sebereflexi a jeho chovani bylo jiné nez,
na které jsme zvykli.

R6: |, A pozorovali jsme tam riizné problémy, co se tyce komunikace na
uprimné bazi. Byli jsme k nému dost manipulativné neuprimni. *

., V komunikaci byl nejvétsi problém, zacali jsme spolu méné komunikovat.
Komunikovali jsme na méné uprimné bdzi. V tom vidim nejvétsi problém.

RS5: ,, Podle mé holky dostali strach, Ze se to miiZe stat i jim. To bylo emocné
vypjaté pro v§echny.

R14: ,, Taky se tam dlouho resilo vyhazovdni clenu. Ta kauza, jak se vyhodil,
ta byla priSerna a tim se podle mé taky narusilo, to jak se nékteri citi v tymu.
R13: ,, 4 bohuzel ty, co doopravdy méli ty ditvody, Ze by mohly skoro odejit,

vy

pak néjak najit kompromis mezi téma dvéma stranami.

Pred prazdninami mnoho zminénych konfliktd eskaluje a dochazi
k polarizaci nékterych skupinek v tymu.

RS5: ,, No panovala tam frustrace, z toho jak holky nic nedélaly. Uz jsme byli
drsnéjsi, holky se nechtély néjak moc projevovat, bylo vidét, zZe tam nechtély moc
travit cas i mimo. Uz si na to tézko vzpominam. Bylo to vidét i na tom, jak se tvdri
kdyz nékdo néco rekne.

R14: ,, Potom nékdy na jare, kdyz méli prichdzet prdazdniny, takze v kvétnu
se tam zacaly délat ty rozestupy v tom, Ze nejsme efektivni a nevydélavdame a takové
veci. A zacal tam byt tlak a zdrover rozpad té motivace nebo néjaké to rozpolozeni
tam, které ja sama jsem tolik nepocitovala. *

R13: ,, Stupriovalo se to, uz nékdo jenom treba néco rekl a védél jsi, ze toho
druhého to bude Stvat, to jak se chova. To si myslim, Ze pak také mohlo néjak pri-
spivat, protoZe casem tam bylo vice dvojicek, které méli mezi sebou néjaky pro-

blém.

4. Faze
Pred zacatkem druhého akademického roku vznika konflikt v tymu projektu

Zazij Vejsku. Jeho soucasti bylo 5 ¢lent zvoleného tymu. Tento konflikt se podepi-
suje na tymovém fungovani. Do této chvile mnoho ¢lend tymu zadny vétsi tymovy

konflikt nevnima.
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R8: ,, Pro mé byl nejintenzivnéjsi ten konflikt se Zazij vejsku, protoze to bylo
za mymi hranicemi a ono se to tak stupiiovalo od konce prvdku, protoZe jsem se ne-
citila byt uplné respektovana. Bylo to za mymi hranicemi a uz jsem to uplné ne-
zvladla.

., I'en konflikt znicil veSkerou ditvéru, kterou jsem v nich méla a hodné jsem
to zpracovavala, protoze jsem s nimi travila hodné casu. Byla jsem z toho zklama-
nda. Ja uz se tam necitim dobre ani, abych iekla sviij ndzor, protoze se to ve findle
néjak obrdtilo a pikali jsme za to my.

R13: ,, Tam to prisio z jednoho projektu Zazij vejsku, kdy se to prenesio na
cely tym a bylo to asi néjaké zrcadlo, jak to v tom tymu panovalo, a vyvrcholilo to v
Jjednom projektu.

R1: ,, Dlouho to bublalo pod povrchem a tohle to odSpuntovalo, Ze vSichni

¢

Jasné vidéli, zZe aj tady néco neni dobre.

Po netspésné snaze konflikt feSit v ramci projektového tymu, spolu obé
strany prestavaji komunikovat. Interakce mezi silnymi zastanci stran je na nutném
minimu a konflikt se skrze parti¢ky pratel prenasi do celého tymu. Az od této doby
zacinaji respondenti vnimat rozdéleni tymu na dvé poloviny. V ramci téchto skupin
si upeviiyji své nazory a ,,spravnost” svych presvédCeni, tim vznikaji hranice mezi
jednotlivymi skupinami. Pro ostatni ¢leny tymu zacina byt narocné ziistat mimo
konflikt. Je na n€ vyvijen tlak pfidat se k n€které strané.

R8: ,, Takze po tom [été si myslim, Ze se to vykrystalizovalo nejvic, protoze
doslo k tomu konfliktu a kazdy se postavil na nékterou stranu. “

., Na zacdtku to bylo hodné vyhrocené. Zacaly se ke mné dostdvat riizné po-
mluvy, co o mé rikaji za mymi zddy. Potom jsem se s nimi o tom ani nezvlddla bavit,
jak jsem z toho byla Spamnd. Citila jsem, jak se na to na mé sesypalo uiplné, a Ze
jsem na to sama. “

R9: |, Tam zacaly ty dvé party. Holky mély jednu svou skupinu, tam si to
vS§echno resily a praskaly nebo dondsely, hned si to Fekly mezi sebou. A my jsme to
resili ve skupince s klukama, a resili jsme kazdy ten samy problém separdimné kazdy
bez druhého. “

R12: ,, Pak jsme §li na to Training session (4h blok tymového uceni) a ani

Jsme se nepozdravili v podstaté. Bylo to strasné napjaté, strasné divné, koukali jsme
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se na sebe zle, a viastné tak Ze se na sebe ani koukat nechceme a jd jsem z toho byla
takova zmatend, ale méla jsem pocit, Ze musim drZet s holkama na té jedné strané.
., Strasnd atmosféra ani o prestdavkdch jsme se nebavili, viastné jsme se drze-
li takhle jenom v téch dvou taborech a bylo to strasny.
R2: ,,Na Training session na sebe jednotlivci z téch skupin koukaji, bylo vi-
det, jak soudi, kdo co 7ika. Zacali se slovné napadat. Rostlo to ddl a ddl ten pro-

¢

blém. Skupinky se Stvali proti sobé.

Neuspesné snahy o feSeni vyustuji v tiché napéti. Problém existuje dale,
projevuje se predevs§im chladnou komunikaci a chladnym chovanim mezi jeho
ucastniky.

R11: ,Myslim, Ze urcité byla tam pak strasné divna atmosféra. VSichni
z toho byli takovy prejety, vithec nikomu se to nechtélo resit, na druhou stranu to
resili vSichni asi. A byly tam néjaké nardzky na to, zZe tam stdle néjaky konflikt je.

R12: ,, Nikdo nevédél, jak se k tomu ma postavit, nevim, jestli lidi byli otrd-
veni nebo jestli se jim nechtélo ddavat zpatky dohromady. Taky tam byl néjaky slon

nevyreceny v té mistnosti a myslim, Ze vsichni to tak néjak pocitovali.

Nekteti Clenové tymu fixuji své postoje a odmitaji ménit své pozice. A ve
vzajemné komunikaci prestavaji slySet, co druhy fika, ale slysi a vybiraji si jen to,
co zapada do jejich negativniho obrazu vidéni druhé skupiny. Ugastnici konfliktu
situaci vidi ¢ernobile. Ne&kteti u€astnici rezignuyji.

R12: , Ale stejné RS treba uiplné rezignovala viastné. Kdyz je néjaky takovy
Clanek, ktery je takhle zasekly, tak je to pak citit a je strasné tézké se pres to néjak
prenést. Je tam citit néjaké to pnuti a to je nekonecné mi prijde.

R13: ,, Tohle bylo az do toho Cabinu. Lidi byli rozdéleni i v tom sezeni, né-

ktery lidi odmitali mluvit s nékterymi lidmi. *

Nekteti Clenové si zacinaji vytvaret nebezpecné postoje k sobé navzajem a
interakce jsou plné emoci a her. Konflikt se nach4dzi mezi hlavnimi Gc€astniky na
osobni urovni.

R13: ,, Byla tam polovina lidi, kterd znala ten pribéh jen z jedné strany a ne

z té druhe.
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., Ve vysledku uz to byla takova mald studend velka mezi dvéma stranami,
kdy jedna se radovala, Ze si to prosadila, ani jim neslo o ten vysledek, ale druhd
strana nesla velmi téZce, Ze se tady tohle odehrdlo, Ze se to viibec pripustilo a ne-
snazila se to tolik prijmout a takhle to mezi nimi bylo.

R12: ,, Vznikly tam tyhle skupiny a ty tam nejsou uz vithec néjak schopny si
najit néco spolecného, co by vvhovovalo v§em nebo néjaky mir nebo néjakou zlatou
strredni cestu.

R3: Urcité to byla ironie nebo takové to nadhazovani, sarkasmus, rejpdnt.
Tim se to stupnovalo, protoze kazdy védeél, kdyz se ho to tykalo. A to je Stvalo a méli

¢

tendenci si rejpnout na oplatku samozrejmeé. ‘

5. Faze

Mezi 4. a 5. Fazi jel vybrany tym na teambuildingovou akci zvanou Cabin
in the woods. Jeli tam s cilem vyfesit konflikt a nastalou situaci. Po ném nastava jen
drobné zlepSeni. Vystupem z néj je obnoveny celotymovy projekt Svaracky do ruc-
ky.

R1: ,,Nase vychodisko byli ty svardky, coz byl projekt, diky kterému jsme se
chtéli spojit, pracovat spolu a vidét co to s ndmi udéla. Smutnd zprava akordt byla,
Ze svaraky odrazili to, co jsme vSichni cekali a to Ze jedna piilka je frustrovand

z prace té druhé a ta druhd také. A tak je to doted.

Zacinaji se zde objevovat inavové symptomy. V tymu panuji rizné pohledy
na aktualni situaci. Tym je stale rozd€len na dvé strany, dle respondentt stale vyka-
zuji poruchy v komunikaci — dochazi k pomlouvani, odsuzovani atd., av§ak konflikt
neni tolik vygradovany. Nicméné vztahy mezi ¢leny jsou poznamenané a stejné tak
i jejich motivace i vira, Ze je mozné jejich situaci zménit. Postupné se v tymu za-
&inaji objevovat 2 tendence. Cast tymu uz konflikt nepocituje a chtéji pracovat na
zlepSeni vztaht a celkové situace v tymu.

R2: ,,Ale uz to vibec nevhimdam tak intenzivné, predtim jakoby ten konflikt
byl 10/10 a ted’ 4/10. Mam pocit, Ze to i tak trochu vySumivd, Ze se na to s odstupem
koukdme trochu jinak. *

R7: ,,Jo obcas nékdo udéla néjaky ksicht, jakoze jo ted nékdo Fekl néjakou

blbost, nékdo se na sebe podiva. Ale jinak mi to neprijde néjak Sileny. *
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R11: , Prijde mi, Ze bychom potrebovali néco, co nds zase stmeli dohroma-

¢

dy, ale na druhou stranu si nejsem jistd, jestli je to viibec mozné. ‘

Druha cast tymu se v problému a ve zdanlivé bezvychodnosti situace uzavi-
ra vice a vice, az nevidi jiné feSeni nez tym rozdélit. V takovém pfipadé by doslo
k jeho destrukei a ke kolapsu celého systému.

R8: ,, Uz jen vibujeme, snazime se to neresit, protoze uz nam dosly sily na to
bojovat. “

. Myslim si, Ze ten nas problém je tak velky, a Ze ty rozdily uz jsou tak velky,
Ze uz mam pocit, Ze uz nevidim néjaké reseni nez prestat spolu spolupracovat po-
pravde. Ted uz tam neni ani Zadny plaminek nadéje. Takhle se tam citim, citim se
tam i neprijemné, Ze tam nemizu rict sviij nazor. Mdm pocit, Ze nevalidujeme své
pocity, je tam hrozny tlak, ani moc nevim na co.

R7: ,, Uz neni ochota spolu spolupracovat. Uz je tu uvaha o tom, Ze se bu-
deme rozdélovat, to uz je vysledkem té frustrace. Ze tu stdle nejsou ty vysledky.

Meé mrzi, Ze nejsme schopni nalézt néjakou spolecnou rec v tom, jak by ta
spoluprace mohla fungovat. Za mé to, ze se chceme rozdélovat, je ukazka toho, Ze
neumime prijit na néjaké reseni.

Paralelné s timto vyvojem dochazi k nékolika dulezitym udalostem. Jedna
se 0 zménu v obsazeni roli team leadera a event managera.

Ve chvili kdy uz se zda, ze se tym rozde¢li, se na posledni chvili tym rozhoduje

tak neudinit.

6. Faze

Nasledné prechazi do faze vyCerpani. Mnoho ¢lent je rozhodnuto konflikt
prejit a zacit se svou situaci pracovat tak, aby byla snesitelna. Diky tomu a diky
provedenym zménam zacina v tymu pievladat leps§i atmosféra. Prechazi do faze
zklidnéni, kdy dochézi ke ztiseni a uklidnéni konfliktu.

Tym se mnohem castéji stykd mimo pracovni Cas a prostiedi, diky cemuz
dochazi ke zlepSeni vztahti v tymu. V tymu se snazi zaméfit na vzdélani a praci a
aktivné se snazi o zlepSeni atmosféry.

R8: ,,Konflikt tam je, ale je pod povrchem, FeSime prdci a co je tieba. ja se

extrémné snazim, i délam learning managera (nejhorsi a nevdécna pozice, vzala
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Jsem si ji dobrovolné). Déldm projekty, pracuju nékdy 12h denné, ale neni to oce-
fiovdno.

R12: ,, Momentalné je naSe komunikace uvolnénd, nejasnosti se resi témer
hned, probihd jakdsi forma zpémé vazby. Chovdme se k sobé s respektem a uctive.
Zadny konflikt nepozoruji.

R13: ,,V normdlnich situacich pozoruji jen malé zndmky konfliktu, avSak
pokud dojde na reSeni ukolu anebo néjakého problému, zacinam pozorovat velké
znaky konfliktu a frustrace. “

R10: ,, Konflikt nejspis potreboval cas. Zdroveri se vice sméjeme, ale prichd-
zi s tim i to, Ze jsme vice neukaznéni a polevili jsme ve vvkonu. Mluvime spolu cas-
18ji. “

R3: ,,Citim se Ilépe, jelikoz toho vic délam. Diky tomu mam vétsi moznost
upozornovat na chyby, protoze nejsem ten, kdo nic nedéla, mam lepsi pozici.
V tymu je lepsi prostredi, i tisSi vic mluvi. Hodné lidi je vic nad véci, neresi debilni
poznamky a prechdzi se. Nenti tlak, protoZe se po nikom nic nechce. Popsal bych to

113

Jako ,,smifeni se situact .

Stale v tymu existuji skupinky, nicmén€ uz mezi nimi nejsou nepirekonatel-
né hranice (stale ovSem existuji nevyfeSené konflikty mezi nékterymi Cleny) a ko-
munikace napfi¢ tymem se zlepSuje.

Na obrazku 10 lze vidét grafické znazoreéni pribéhu konfliktu vybraného

tymu v Case s vyznacenymi dulezitymi milniky.
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Obrazek 10 Vyvoj konfliktu vybraného tymu

intenzita
konfliktniho
jednani
tok
casu
Fize
Fiaze 1 2 ’ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6 ‘ 7/0
Ohdobi 1. Semestr 2. Semestr ‘ Léto ‘ 3. Semestr ‘
Zdroj: Vlastni zpracovani
4.2.2 Aplikované zpusoby reseni konfliktu

Za dobu své existence vyzkousel zvoleny tym mnoho feSeni své tymoveé si-
tuace v riznych obdobich a s riznymi vysledky.

Respondenti se shoduji na tom, ze objevuyjici se konflikty se nejdiive snazi
fesit na spoleénych setkanich. Clen, ktery vnima nékteré téma &i zaleZitost jako
problematickou, toto téma otevie a spolecné se o ném bavi dialogickym zptusobem.
Cilem je poznat rizné perspektivy a piijit s vhodnym fesenim.

RS: ,, Nastavovanim néjakych véci, ustupovali jsme tém holkam, kdyz néco
chtély. Takze jsme je vyslechli, zacali jsme tFeba vice kontrolovat svou rec téla, tak-

Ze my jsme jim vychdzeli vstiic a oni nds naopak vic a vic a vic bojkotovali. *

Po prvnich né€kolika mésicich pfichazi prvni vétsi krize, se kterou se musi
tym vyrovnat. Jejich team leader vyhotel a na nekolik tydni se odmicel. To nuti
Cleny tymu postavit se ¢elem problémtm, které se v tymu objevuji. Jedna se o ne-
dostatecné zapojeni vSech Clenti a o nerovnomérné rozlozeni prace.

R12: ,, Lidi brali toho team leadera, Ze je zodpovédny dejme tomu za vSech-
no, co se tam déje. A to bylo Spamé, akordt si to nikdo z nas pak neuvédomoval, Ze

to na naseho leadera takhle hazime. A az potom kdyz prisel ten pdd, tak mné aspori
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doslo, Ze to co jsme délali, bylo fakt Spatné, a Ze se to musi néjakym zpusobem zmé-
nit, a Ze team leadera to 1plné znicilo ve findle.

R9: ,, Pak hned po zkouSkdch nastal problém s tim, Ze se lidé neciti v tymu
zaclenéni, a Ze je potieba udélat néjakou organizacni strukturu. Tak jsme zacali deé-
lat organizacni strukturu, abychom se spojili, hodné brzo. ProtoZe jsme védéli, Ze
Jjsme hodné rozdilny, a zZe nékteri se necitili zapadnuty, Ze nemaji svoji roli a néjak
se to tam rozchdzelo, tak jsme to zacali resit.

Toto feseni hodnoti respondenti pozitivné, i kdyz v pribéhu procesu dochazi
k chybam. Kratce po zavedeni této zmény jsou schopni se domluvit a role si proho-

dit v reflexi na nespokojenost nékterych ¢lent ve svych rolich, piestoze v nich méli

puvodné setrvavat rok.

Dal§im opakované aplikovanym feSenim v tomto tymu je teambuildingova
akce s nazvem Cabin in the woods. Tato akce trva zpravidla nékolik dni, jeji sou-
casti je vyjezd do jiného prostiedi, traveni volného ¢asu spolu, poznavani se skrze
razné aktivity, zpétné vazby 1 na 1 a dalsi. Jezdi na ni pravidelné kazdy semestr
tzn. 1x za pul roku. Jejich efekt hodnoti respondenti kladn€, ov§em pouze kratko-
dobé. Nejdulezitéjsim aspektem této akce pro feSeni konflikt jsou dle respondentt
vySe zminéné zpétné vazby.

R1: ,,Kazdy si vyresil osobné s danym clovékem, co proti komu md a na zd-
kladeé toho se pomérné hezky vycistil vzduch na néjakou dobu. Asi tak na mésic. *

RS: ,,Jo na chvili, to vidy vycistilo vzduch. Kdyz jsme spolu travili cas, tak
to vidycky pomohlo, ale na chvilicku. 14 dni, 3 tydny maximdlné. *

R14: , Vyrikali jsme si véci v osobnim Zivoté i to, jak kdo k cemu pristupuje.
Myslim, Ze v ten moment se ukazalo, Ze ty 1v1 funguji, ty lidi kdyby byli schopni za-
Jit v normdlnim Zivoté na pivo a vyrikat si véci, jak je citi, nebo proc se tak chovaji,
tak by tam to napéti nebylo vitbec ...

R8: |, Vichni jsme si sedli a museli jsme si to 7ict. Takze kdyZ jsme néco
proti nékomu méli, i malého, tak jsme si to vyrikali rovnou. A byly to takové ty malé
veéci, které by ale jinak presli do néceho vétsiho. Prijde mi, zZe jsme tu zpétnou vazbu
lépe prijimali i davali, protoZe jsme jesté méli vice motivace v ten tym a méli jsme

¢

se radsi, takze v tom si myslim, Ze nam to pomdhalo.
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R13: ,,Odjeli jsme a fungovali jsme a Fikali nam, Ze jsme uplné najeti, Ze
Jsme vyrostli a to trvalo vidycky tri tydny priblizné, a pak to pomalicku zacalo upa-
dat a zacalo se to vracet do starych koleji. Hlavné u téch lidi, kteri dostali néjakou
zpétmou vazbu, co zménit, tak se to tam zase zacalo projevovat nebo néco nového.

,Jo urcité to mélo efekt v tom, zZe jsme dost stmelenéjsi. V tomhle musim
Fict, Ze i ten Cabin nebo jak jsme spolu travili vic casu spolecné po téch vecerech,
tak jsme prijeli jako jeden tym, ktery nebyl rozdéleny na dvé casti. Byli jsme pini
energie a fto i ty vecirky stmelovali ty vztahy aspon mezi témi, kteri tam byli, cozZ by-

¢

lo nejhorsi, Ze kromé téch Cabinu se ndm moc nestalo, aby se tam sesel cely tym.

Na zacatku zafi vznikl konflikt v projektu Zazij vejSku. Na zacatku v ném je
zapojeno pouze 5 Clenli projektu, proto se ho snazi fesit na této tirovni.

RO: ,, Zkouseli jsme si zavolat a dojit k pochopeni jedné i druhé strany. Tam
Jjsme sedéli, volali jsme si tehdy, kazdy miuvil sam za sebe, jak to pochopil a snazili
Jsme se dostat na spolecnou hladinu toho, co se stalo, jak to budeme spolecné re-
sit.

R2: ,, Nefungovalo to, protoze ta jedna strana se nechtéla zménit, hledat re-
Seni. Pak se do toho vioZila naSe HR team leaderka.

R9: |, Byly velké snahy o to si to vysvétlit a pochopit se a Fict hele ono se nic
nestalo, my se hadame kviili hrozné voloviné. Ale v ten moment prisel extrémni za-
rez ze strany RS, Ze se s nami nechce bavit, Ze to s ndmi nechce resit a vlastmé nic
nebylo uz. Ta komunikace se uplné zastavila uz, my jsme chtéli, ale nebyla prijima-
na uz, tam to uz moc jako neslo. Pak byl ten hovor se Zazij vejsku, kdy ja jsem ode-
Sel.

R1: ,, ProtoZe my si doted stojime zatim, Ze jsme chybu neudélali. RS tak jak
to vnimdm ja, uznala néjakou svou chybu, ale protoze to vhimd, Ze jsme néco Spatné
udélali a my to vnimdme, Ze ne. Tak se odmitala omluvit, protoze se citila byt jedi-
nd, kdo v tom konfliktu ustoupi. A chtéla videt, Ze i my ustoupime. Jenomze ja si
myslim, Ze jsme ustoupili nékolikrdt. Ale tady si stojime zatim, Ze tam Zddna chyba
z nasi strany nebyla, takze jsme nechtéli ustupovat jenom proto, abychom ustoupili

¢

a ji udélali dobre.
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R9: ,, Potom jsme to vytahli na Training session (4 hodinovy blok tymového
uceni), hned na prvnim jsme vytahli tenhle problém. Obecné i konkrémé a snazili

¢

Jjsme se to rozebrat a najit to spolecné vychodisko. ‘

Konflikt se na arovni projektového tymu vytesit nedafi. Rozsituje se do ty-

mu, kde eskaluje v kombinaci s dalSimi faktory a nevyfesenymi spory.

Posledni Cabin in the woods (dale zminiovan jen jako Cabin), ktery se konal
potom, co v projektu Zazij Vejsku vznikl konflikt na zacatku druhého roku studia,
byl jiny oproti pfedchozim. Konflikt v tymu se nachazi v pokrocilé fazi, ale zaroveni
se o ném nemluvi, v tymu panuje vysoké napéti. Na tento Cabin je ptizvana autorka
této prace jako mediatorka. Pomaha facilitovat debatu, ve které se chté&ji pokusit
svou tymovou situaci vytesit. Tento pokus o feseni neni respondenty hodnocen jako
uspesny, dochazi pouze k drobnému zlepseni.

R1: ,,A ztoho Cabinu jsem mél takovy pocit, Ze se to pordadné nevyresilo,
coz odpovidalo tomu, co jsi sama Fikala, Ze to je milnik, od kterého zacind ta po-
radna prace.

R4: ,, Tézko rict, myslim, Ze nékteri lidé si mysleli, Ze tam budeme na 24h a
vyresi se tim vSechny konflikty a budeme domii odjizdeét s tim, Ze se mame hrozné
radi. Pak vSichni byli hrozné prekvapent z toho, Ze to tak neni. Mdm pocit, Ze to co
se vyrklo na Cabinu, co se tam zacalo rozmotdavat, tam ziistalo. Ddl se to neresilo,
zavrelo se to tak do krabice, Ze jo Anicka to za nas vyreSila, takhle to odsuneme. A
ddl se to neresilo. Ale myslim si, Ze jsme méli strasné hezky nastartovdano k tomu, to
néjakym zpiisobem rozmotat a vyresit, ale nikomu se do toho asi nechtélo, nebo na
to nikdo nemél silu, a tak se to jako zavielo do krabice. A ted se spolu snazime né-
Jak fungovat, ale asi viichni vime, Ze to uplné neni ono. *

R7: ,, Ty problémy se vyslovily, to byl podle mé krok dobrym smérem. Ale
zase se to potom reSilo oddélené v téch skupinkach. *

R12: ,,Mé prijde, Ze ho jesté vic rozdélil. Mozna ja nevim, tam to bylo tak
extrémné Sileny. To uz jsme i ja zacala lamat hil nad nékterymi jedinci ...

R14: ,,Na Cabinu jsem si myslela, Ze se to vyresi, i jsem tam potom po téch
6 hodinach citila, Zze mozna se to trochu vyresi, byla tam takova empatie, Ze jsme

tam dokdzali videt stranu klukii. Ja jsem se teba dozvédéla mega véci, které jsem
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nevédeéla, protoze jsem to védéla jen od holek. A nakonec ta noc dopadla tak, Ze
kluci se zvedli, byli naStvani a zacali tam pit, takze tim byli extrémné ovlivnéni
... PTijde mi, Ze nevyresil viibec nic. *

R13: ,VZdycky se mi to zddlo lepsi po Cabinu, kdykoliv jsme se vratili
z Cabinu i ted’ z toho posledniho. Nam vidy pomohl, jeli jsme tam vidy néjak roze-

¢

brani, 1vi, 7esili se tam néjaké nejasnosti.

Z Cabin in the woods odesli s jednim ak¢nim krokem a to je obnoveni pro-
jektu Svaracky do rucky (stanek se svarakem a dalSimi produkty na trzich). Tento
projekt je netspesny a tym se kvili nému ocita ve ztraté, pficemz tymovou situaci
spiSe zhorSuje. Své cile tedy nesplnil.

R1: ,,Nase vychodisko byli ty Svaraky, coz byl projekt, diky kterému jsme se
chtéli spojit, pracovat spolu a vidét co to s ndmi udélda. Smutna zprdva akordt byla,
Ze Svardky odrazily to, co jsme vSichni cekali a to Ze jedna piilka je frustrovand
z prdce té druhé a u té druhd také. A tak je to doted. *

R13: ,,Na zacdtku to bylo nabombené i ten tyden po Cabinu. Snazili se vi-
ceméné fakt vsichni, libilo se nam to, ja osobné i hodné lidi z toho bylo Stastnych,
jenze bohuzel mame néjaky asi syndrom v tymu. PrisSel prodej, pak prisio findle,
Jestli to bude fungovat nebo ne, kdyz jsme zacali proddvat. A tam prisel neuspéch,
byly tam néjaké neuspéchy nebo problémy, které neproudili z tymu, ale z néjaké
vhnéjsi okolnosti posté smiila nebo co jsme prosté tfeba nevydéldvali. Ale bohuzel se
tam zacali jevit néjaké véci, které nefunguji, a zacala tam byt zase trochu neochota,
zacalo se to vracet u nékterych lidi do starych koleji. Nemdm cas, nemiiZu to udélat,
ja mdm vSechno splnéné, i kdyz to tak nebylo. A zacalo se to tam tak michat lidi,
kteri vic pracovali, zacali zastavat prdci téch dalSich, a tim pddem zase neméli cas
zastdvat tu svou praci a ve vysledku hodné rychle se tam zase zacala projevovat né-
Jakd frustrace na nékteré cleny tymu, coz mé ve vysledku hodné mrzelo
Nejhorsi bylo, Ze to bylo zpiisobené tim, Ze jsme neméli moc velké trzby, byli jsme
v prodélku, coz je vidycky neprijemné, lidi jsou pak ndachylnéjsi k tomu, Ze mohou
byt frustrovani, ale bylo to zapricinéné i tim, Ze jsme nedali maximum tomu to zmé-
nit, nebyla tam ochota, zkusit cokoliv abychom to zlepsili, tém lidem to viceméné

bylo jedno atd.
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Situace v tymu je na modu mrazu, dochazi jim napady, jak svou situaci
zlepsit a frustrace nékterych Clent se prohlubuje. V meziCase dochazi ke zméné
event managera, protoze predchozi nebyl aktivni.

V té dobé svou pozici opousti také business team leader. Ta zistala chvili
neobsazena, nez nasli noveého kandidata.

R8: ,, Resili jsme to tak, Ze bychom se neméli skupinkovat, ze bychom se méli
bavit mezi sebou a snazime se treba pravidelné mit treba secret santu nebo treba
Buddho, se kterym si budeme pomdhat vzajemné. Snazili jsme se, si to délat pestry,
aby vidycky nékdo byl s nékym, kdo neni v té skupince. A snazime se alespon téma-
hle malyma vécma, abychom se naucili délat s jinymi lidmi. Nebo tireba kdyz jsme
spolu délali na néjakém projektu, tak jsme se to obcas snazili namichat, ale jenom
Jsme si to tak vekli, abychom se nepomlouvali za zddama, ale po tydnu jsme se vra-
tili do stejnych koleji, nebo to bylo mozna horsi. Je to hrozné neudrzitelny.

R10: ,,Mozna jednu véc, zvolili jsme si nového event managera, chceme jit
na Snézku, mame vecirek, takze se fakt budeme vidat, Ze se pozndame na osobni bd-
zi.

R14: Tieba dnes rano jsme zavedli inovativni prostredi, protozZe jsme resi-
li, Ze neinovujeme. lak jsem navrhla, Ze udélame nové meetingy v jiny cas nez
vSechny ostatni, takze vSechny funguji a budeme mit navic jeden k tomu a ten, Ze se
bude jmenovat Karlovy Sikovné rucicky... To mélo byt prostiedi, kde se o sobé bu-
deme véci dozvidat, kde se budeme sbliZovat na osobni bazi a kde budeme délat
kreativni metody a tak prvni dil se vyvedl uiplné skvéle. Dnesni Karlovi rucicky byli
o tom, ze Milan se Simonem predstavili sviij navrh, jak byt vic efektivni a chtéji za-
vést nové metriky pro ndas tym. TakZe vitbec nic inovativniho jenom dalsi tlak na
ostatni.

R7:,,No ted jsme se snaZili/snazime nastavit ukazatele vykonnosti. Snazime
se ukdzat, ze nékdo jiny toho moc nedéld. A ten na to zase md opacny nazor. A tim,
Ze to neni videt, tak je potreba si vytvorit néjaky systém na néjakou reflexi. Prosté

aby byl videt kolik toho, kdo doopravdy déla. Aby se to pak dalo komunikovat.
Nahromadéna frustrace nekterych ¢leni a ztrata viry v moznost vyfeSeni si-

tuace pro vSechny pfijatelnym zptsobem ¢i v obnoveni spoluprace privadi tym

k mysSlence déleni tymu na dva.
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R14: ,,Hodné, na tom Cabinu se pak mluvilo o tom, Ze bychom se vyloZené
rozdeélili na dva tymy, a odsouhlasili to vsichni, snad nikdo neni profi... “

RS: ,, To celé vede k tomu, Ze se chceme rozdélit na dva tymy, Ze budeme mit
spolecna TS a budeme fungovat pod hlavickou naseho druZstva, ale finance si po-
vedou jednotlivé tymy oddélené, z hlediska businessu.

R8: ,, Dalsi milnik asi byl ten, kdyz jsme zacali premyslet o tom, Ze se rozdé-
lime na dvé poloviny. ProtoZe to 7esili bez nds, a pritom to védeéli i dalsi lidé z ko-

munity, kteri se nds potom ptali. Bylo to takové o nds bez nds.

Na posledni schiizi se rozhodli, ze k rozdéleni nedojde. V té chvili se zménil
piistup nekterych ¢lent. Diky tomu a dalSim faktorim se situace zacina trochu
zlepSovat. Pfispiva k tomu zména obsazeni vySe zminénych roli.

Aktudln€ maji nastavené meésicni cile, potkavaji se mimo pracovni zalezitos-
ti na tymovych akcich, snazi se obnovit a posilit vztahy mezi sebou.

R3: |, Hleddme vzdjemné pochopeni. Ale spiSe je to zaloZené na tom, Ze si
hraje kazdy na svém pisecku (projektu) a vzdjemné se podporujeme. CozZ nezna-
mend, ze se néco déld, mordlka je stale Spatna.

R1: ,,Za nedlouho prijde na prvni revizi nami nastavenych mésicnich cilu,
kde predpokladam prvni neprijemnou schiizku po delsi dobé. Uvidime, jak se k
sobé budeme chovat v tomto pripadé. Momentdlné tymové stojime a nikam se ne-
hybeme. Ke zlepSené situaci v tymu prispéla velkou mérou nase event managerka
a jeji organizace teambuildingii.

R7: ,,Chtéli bychom si najit vétsi a konkrétnéjsi tymovy cil a poctivéji plnit
metriky, pro které vytvdrime monitorovaci systémy.

R12: ,, Snazime se spolu travit vice toho c¢asu na osobni roviné, mame no-
vého team leadera a nova pravidla. Snazime se motivovat a podporovat nase ty-
mové projekty a sdilet si je na TS i mimo néj.

R13: |, Vétsina z nas se snazi pochopit druhé a co nejlépe s nimi vychdzet a
pracovat. Jsme teprve na zacdtku zmény a jsem zvédavy, v jaké situaci budeme za
par mésici.

R4: | Zmeénili jsme a pridali néjaka pravidla a vyhodnoceni, jak dand pra-

¢

vidla funguji, zjistime na zacdtku dubna. ‘
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R15: ,,Ano, prosli jsme si Halo theory, vzdjemné si dali zpétnou vazbu a

byl pri ni citit respekt, naslouchdni i ochota pomoct.

Motivace k reSeni konfliktu

Mira motivace konflikt fesit ovliviiuje vyvoj konfliktu. Odrazi miru, do jaké
se ¢lenové tymu podileji na zlepSeni tymové situace, a to jak o své situaci premys-
leji. Na grafu 1, Ize vidét, jak se vyvijela motivace ¢lenti vybraného tymu konflikt
resit.

Svou motivaci konflikt fesit hodnoti ¢lenové tymu na stupnici 1-6, pficemz
6 je nejvice. Miru motivace hodnoti v jimi zminénych milnicich. Tato stupnice je
zvolena, aby museli zvolit odpovéd’ spi§ ano nebo spis ne, 1 kdyz se blizi stredu
zvolené stupnice. Diky tomu lze z grafu rozeznat, kdy zacinaji do konfliktu jednot-
livi clenové vstupovat (resp. kdy v tymu zacinaji rozeznavat znamky konfliktu nebo
konflikt jako takovy).

Na zacatku je motivace k feSeni konfliktu v tymu pomémé vysoka, protoze
Clenové tymu maji davéru v to, ze svou situaci zvladnou vyfesit. Kdyz se situace
v tymu na zacatku druhého roku studia mezi skupinami eskaluje, stoupa motivace
nejvice angazovanych ¢lend v konfliktu jej vyfeSit, a také se o to snazi. Naopak
konflikt v tu chvili nemaji potfebu fesit Clenové, ktefi v ném nejsou tolik zapojeni

nebo jimz se dana situace protivi.
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Graf 1 Motivace clenti vybraného tymu k feSeni konfliktu
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Zdroj: Vlastni zpracovani

4.2.4 Vznik konflikta

Jako jednu z pfi¢in Castych konfliktli oznacuji néktefi Clenové tymu rtzna
o¢ekavani od studia, ktera méli na zacatku a pravdépodobné stale maji do této chvi-
le. Coz souvisi s tim, ze stale nemaji sdileny cil ani vizi.

R3: ,, My jsme si ani na zacatku nerekli, co byla pro nds priorita, pro¢ tu
Jjsme a co si odtud chceme odnést.

RS: |, Zdd se mi, Ze nam vadi to souziti spolecné jako takové. Kazdy od toho

¢

studia chceme néco diametrdlné odlisného. To je zdroj téch konflikti. ‘

Jiz na pocatku studia zjistili, ze vtymu panuje vysokda odliSnost
v zastavanych hodnotach riznych €lent, coz ovliviiuje cely vyvoj konfliktu. Mno-
hokrat je zminéna také rozdilnost v nazorech ¢i postojich.

R8: ,,0b¢ strany vidély uplné jasné, ale iplné jinak tu stejnou véc a tim se

to vykrystalizovalo, Ze to vnimdni mdme uplné jiné. “
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R1: ,,Myslim, Ze jsme stale v tom bodé, kde jsme byli pred piilrokem, kdy si
lidi k sobé nejsou schopni najit cestu a tim pdadem nejsou schopny spolecné praco-

113

vat.

Neékteti zminuji individualni vyvoj jednotlivych ¢lent v tymu. Zvlast
v dobé¢ eskalace konfliktu jej ovliviiuje, zptsob jakym se k dané situaci Clenové ty-
mu stavi. Pokud néktery z nich zacinad odmitat spolupracovat nebo komunikovat,
blokuje tim feseni celé situace a konflikt timto svym jednanim zhorsuje.

RS: |, Ve zkratce Slo o to fungovani jednotlivych clemi, protoZe to odrdzi to,
Jjak ta situace vypadd ted. Kazdy tam ma néco. “

R12: ,, Napsala mi, Ze rozhodné nejede, Ze s nimi odmitd travit jakykoliv cas
mimo Skolu, mimo prdci a tak. Nevim, co by se muselo stat, aby zménila ten ndzor.
Prijde mi, Ze paklize ho ona nezméni, tak uz tam asi na furt budou néjaké mezery.
Mpyslim si, Ze vtom hraje vazné velkou klicovou roli, a kdyby se to néjak trosku

zlepsilo ty vztahy mezi ni a klukama, tak si myslim, Ze to posili toho ducha toho ty-

mu, ale mdm pochyby o tom, jestli je to jesté mozné.
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5 Zhodnoceni a doporuceni

5.1 Zhodnoceni konflikti zvoleného tymu

5.1.1

Béhem své existence vybrany tym zazil rizné typ konfliktd. Prevazné se
jedna o konflikty interpersonalni, skupinové a intrapersonalni. Vyvoj konfliktt
témer presné odpovida vyvoji popsaném Plaminkem (2012, s. 48) na obrazku 4 a
Hospodatovou (2008, s. 118) na obrazku 6. S Plaminkem se shoduje téz zkuSenost
tymu s aspésnosti nékterych typt feseni v urcitych fazich konfliktu.

Aktudlné se tymovy konflikt nachéazi ve fazi latence. Tzv. latentni konflikt
se neprojevuje viditelnymi projevy a mize v tomto stadiu zastat po dlouhou dobu
(Bednat, 2015, s. 16). Medlikova (2007, s. 25) tuto fazi nazyva zklidnéni. Podle ni
na organismus stale ptisobi vysoka hladina stresovych hormona, proto povazuje tu-
to situaci za nestalou, konflikt se muze kdykoliv snadno vratit do predchozi faze

stietu.

Zhodnoceni pricin vzniku konflikta

V této Casti je potieba si uvédomit, ze existuji faktory, které stoji na iplném
pocatku a jsou pficinami konfliktd v tomto tymu. Nicmén€ krom nich existuji fak-
tory, které napomahaji zhorSovani jejich tymové situace, tudiz maji spisSe zesilujici
efekt. Existuji tedy téz faktory, které vytvareji nebo podporuji konfliktni prostredi
¢i samotnou eskalaci konflikti.

Jiz od zacatku spolecného fungovani zvoleného tymu se jeho Clenové poty-
kaji s velkou diverzitou uvnitf tymu. Z toho divodu jsou Castymi pfic¢inami konflik-
tt rozdily v hodnotach, postojich, zajmech a nazorech. Tuto skute¢nost umociuje
fakt, ze se v tymu nachazi nékolik silnych osobnosti, které spolu vice ¢i méné po
celou dobu existence tymu soupefi o autoritu a moc.

Dva respondenti zminili, Ze situaci nepomaha ani realita, Ze Clenové tymu
nastoupili na toto studium s rozdilnymi ocekéavanimi a cili.

R3: ,,My jsme si ani na zacdtku nerekli, co byla pro nds priorita, proc tu
Jjsme a co si odtud chceme odnést.

Autorka prace je toho nazoru, ze spole¢nym jmenovatelem vySe zminénych
pfi¢in je skuteCnost, ze se vSemi témito okolnostmi se d4 pracovat, pokud spolu ja-

ko tym dokéazou spravné komunikovat a pokud vi, jak k takovému feSeni pristoupit.
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Proto se autorka prace domniva, ze jednim faktorem, ktery konflikt nadale
zhorSoval, byl nevhodné zvoleny piistup k feeni konfliktd. Dle Cakrta (2000, s.
69) je zvoleny pristup dan dvéma hledisky:

- Ochotou ke spolupraci, tedy do jaké miry si jsou schopni vyjit vstfic a re-
spektovat se.
- Asertivitou, tedy do jaké miry jedna strana usiluje o prosazeni a uspokojeni

svych vlastnich zajmu.

V tymu nejdiive prevladal kooperativni pfistup (tzv. win-win) k feseni kon-
fliktt, clenové tymu se snazili si vzajemné vychazet vstiic. Pozd¢ji respondenti za-
znamenali, ze jedna strana presla do konfrontacniho stylu feseni konfliktli a prosa-
zuje jen svij nazor bez ohledu na disledky, které to ma na ostatni (tzv. win-lose).
Druha strana ovSem stale pokracovala v domnélé kooperaci, a proto ustupovala po-
zadavkum prvni strany. Konfrontacni pfistup prvni strany zpusoboval vytvareni ne-
gativnich emoci u strany druhé. Ta tento nesoulad odmitala snaset po delsi dobu.
Z toho duvodu druha strana také piesla ke konfrontaCnimu stylu feSeni konflikta a
vedou proti sob¢ valku, ve které prohravaji obé& strany.

Dal$i pricinu autorka spatfuje v dosavadnim nenalezeni spole¢ného cile a
smeéfovani, proto se v tymu neustale bije né€kolik tendenci riznych skupin ¢lent
tymu.

Setek (2012) popisuje, Ze dle teorie behavioristické firmy je firma tvofena
skupinami, které maji rozdilné tendence a cile. V piipadé, ze by byl maximalizovan
cil pouze jedné skupiny, tak lidé zjinych skupin s jinymi cili budou naStvani a
frustrovani, jelikoz jejich cile nebudou splnény. V takové firme nejde o maximali-
zaci n¢jakého cile, jde o splnéni urcité arovne kazdého z téchto cili tak, aby vsech-

ny skupiny byly spokojené.

Jeden respondent zminil, ze konflikt ovliviiuji jednotlivi clenové.

RS: |, Ve zkratce Slo o to fungovani jednotlivych clemi, protoZe to odrdzi to,
Jjak ta situace vypadd ted. Kazdy tam md néco. “
Podle Sanberga muze byt zdrojem napéti v tymu individualni vyvoj jednot-

livych osob. Jedna osoba prochazejici zménou muze ovlivnit cely tym.

62



Autorka této prace se domnivé, ze prave tento faktor ovliviiuje vznik a vy-
voj konfliktlh i u vybraného tymu. Mnoho jedincti si prochazi intrapersonalnimi
konflikty, osobnimi problémy a ptisobi na né dalsi okolnosti.

Dal§im faktorem, ktery dle autorky prace nepodporuje feSeni konfliktu, je
nevhodny styl vedeni business team leadera tymu a jeho vysoké naroky na tym. Dle
Kouzese a Posnera (2014, s. 209) mohou byt leadefi s vysokymi ocekavanimi piilis
naro¢ni a agresivni. Mohou byt netrpélivi, frustrovani a vztekli, coz zptsobuje, Ze

se lidé citi byt zahnani do kouta, jsou méné otevieni a ochotni riskovat.

Zhodnoceni motivace k reSeni konfliktu

Na grafu 1 Ize sledovat, ze na zacatku je motivace k feseni konfliktu v tymu
pomérné vysoka, protoze ¢lenové tymu veri, Ze svou situaci zvladnou vyftesit.

Kdyz se situace v tymu na zacatku druhého roku studia mezi skupinami es-
kaluje, stoupa motivace nejvice angazovanych ¢lent v konfliktu jej vyfesit, a také
se o to snazi. Naopak konflikt v tu chvili nemaji potfebu fesit ¢lenové, ktefi v ném
nejsou tolik zapojeni nebo jimz se dana situace protivi.

Nasledné nastava obrat a na grafu lze vidét, jak tito sami lidé, ktefi jsou mé-
né zapojeni v konfliktu a jejichz motivace byla nizsi, jsou o par mésici pozdéji
mnohem vice motivovani situaci ménit a také pro to podstupuji potiebné kroky.
Naopak v dasledku aplikovani nefungujicich feSeni nastava opravdu vyrazny pro-
pad v motivaci doprovazeny frustraci u ¢lend, ktefi jsou siln€jSimi zastanci nékteré
ze stran. To jsou lidé, kterych se konflikt vice dotyka, a pro které je osobni.

Naopak na konci tinora dochazi opét k opa¢nému efektu. Zveda se motivace
u Clend, kterym predtim vyrazn€ opadla, coz je nejspi§ dano zlepSenim atmosféry
v tymu a alesponi malym posunem vpied. Zatimco u ¢lenu, ktefi dokazali zvednout
tym v prosinci, dochazi k mirnému poklesu motivace konflikt dale fesit. U nich zu-
stava otazka, zda je to zpusobeno tim, ze po mirném zlepSeni jiz nepocit'uji takovou
pottebu s aktualnim stavem tymu dale pracovat nebo jestli v tom hraje roli odliSny
faktor. To nelze jasné vycist ani z vysledkt rozhovora.

Clenové tymu, ktefi se dokazali zapojit do feseni konfliktu ve chvili, kdy
ostatni byli frustrovani a demotivovani, se pohybuji na aktualnim sociogramu ve
stfedu tymu. Ocitaji se tak uprostied mezi dvéma skupinkami a vytvareji mezi nimi

most diky svym dyadickym vztahim. Ackoliv se nepodaftilo konflikt vyfesit, tak je-
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jich snahy pfispivaji ke zlepSeni vztaht v tymu a k opétovnému rozproudéni komu-
nikace mezi ¢leny.
Po témeér celou dobu trvani konfliktu panovala v tymu ochota a snaha

s aktualni tymovou situaci pracovat, zlepSovat ji a zkouSet riizna feseni.

Zhodnoceni aplikovanych FeSeni konfliktu

Dialogicky zplsob feseni konfliktli je univerzalni zptisob feseni, ktery se
snazi pouzivat po celou dobu existence tymu. Cilem tohoto feSeni je zjistit, jak na
danou situaci/téma nahlizi razni Clenové a jaka zaujimaji stanoviska. Na zakladé
toho se snazi hledat vhodna feSeni. V drtivé vétsiné ptipadu sklouznou do diskuze,
ve které se snazi najit vychodiska z dané situace. Tento zptisob feseni konflikta byl
na zacatku efektivni, jelikoz v tymu panovala vysoka ochota se navzajem vyslech-
nout, vznesenou zalezitost feSit a vzajemné se prizpusobit. OvSem z rozhovora vy-
plyva, ze asem a s kumulaci vét§siho mnozstvi konfliktnich témat ¢i pojmenova-
nych problémd, se jejich pfistup zacal ménit a tento zplsob feSeni se stal spise pfi-
lezitosti k hadkam a dohadovani.

V ¢im pokrocilejsi fazi konfliktu byli, tim méné efektivni se tento zpiisob
feSeni pro zlepSeni situace v tymu ukézal. Autorka této prace se domniva, Ze je to
zpusobeno tim, do jaké miry si jsou schopni navzajem naslouchat, respektovat se,
pozastavit se nad danym problémem a vyjadfit svij uhel pohledu. Je to téz uzce
propojeno s mirou motivace ucastnikti konflikt fesit a to ke spokojenosti vSech
ucastniku ¢i alespon vétSiny z nich.

Plaminek (2012, s. 48) doporucuje podobnou metodu, kterou on sam nazyva
,projednavani“, pouzivat pouze v prvnich dvou fazi konfliktu nebo v té posledni,
jak lze vidét na obrazku 4. To odpovida téz zkuSenosti zvoleného tymu.

Vytvoreni organiza¢ni struktury druzstva vyfesilo problém nékterych clend,
ktefi necitili, Ze by do tymu zapadli a nedokézali v ném najit svou roli a uzitek.
Kratce po zavedeni tohoto feSeni na n¢] dokazaly reflektovat a vratit se zpét
k obsazeni nékterych roli, ve kterych néktefi ¢lenové tymu nebyli spokojeni. Au-
torka zaznamenala, Ze toto feSeni mélo kyzeny efekt jen po dobu, kdy na néj reflek-
tovali. Kdyz k této reflexi a aktualizaci obsazeni jednotlivych pozic dochéazelo az

po delsi dobé, snizoval se dlouhodoby pozitivni efekt tohoto feSeni na tym.
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Dle Hovorky (2020) ma spravné navrzena pracovni role (pozice) nejveétsi
vliv ze v8ech firemnich procest na miru motivace pracovnikt a to jak do kladnych
tak zapornych hodnot. To znamena, Ze nejvice ze vSech popsanych faktorti urcuje,
zda bude pracovnik svou praci motivovan ¢i demotivovan.

Dalsim zptasobem feSeni konfliktd pro vybrany tym je teambuildingova akce
Cabin in the woods. Je tomu tak pfedevsim proto, ze na ném dochazi k predani
zpétné vazby mezi vSemi Cleny 1 na 1, pficemz kvalita je dana formou predani
zpétné vazby a mirou pfipravenosti jednotlivych ¢lent. Dalsi podstatnou slozkou
této akce je spolecné straveny Cas mimo bézné pracovni povinnosti, coZ pozitivne
ovliviiuje vztahy mezi jednotlivymi ¢leny tymu. Clenové tymu hodnoti toto feseni
jako pozitivni, nicméné jeho efekt trva vzdy maximalné meésic. Poté zacali respon-
denti sledovat znamky zhorSeni situace a postupny navrat k pivodnimu stavu.

Z toho divodu se autorka prace domniva, ze se Clenové tymu az pfili§ spo-
1éhaji na tuto akci jako na fesitele vSech problému a nepracuji na prevenci a feSeni
konfliktd v dobé mezi témito akcemi, ¢imz by mohli zabranit opétovné eskalaci
problému.

Reseni konfliktu vzniklého v projektu Zazij vejsku prob&hlo spravné nejdii-
ve pouze na urovni projektového tymu, presto se konflikt nepodafilo vyftesit a rych-
le se prenesl do celého tymu. Pokusy o feSeni konfliktu narazily do zdi, kvuli rezig-
naci a obrannym mechanismim jednoho z ¢lend tymu. Zablokovani jednoho ¢lena
posunulo cely tym do pokrocilej§i faze konfliktu. Touto situaci zaroven doslo
k naruseni stability systému. Dle Plaminka (2011, s. 102) je stabilita charakterizo-
vana schopnosti systému dosahovat rovnovahy (napi. dohod o feSeni konfliktl)
pomoci raznych mechanisma. V tomto pfipadé se jedna o efektivni komunikaci,
ktera byla pferuSena. K této situaci a reakci zminéného cClena tymu predchazel
dlouhy vyvoj a kombinace nékolika faktorti, napf. intrapersonalni konflikty nebo

nakupeni nevytesenych sporu.

Posledniho uskutecnéného Cabin in the woods se autorka prace sama ucast-
nila jako mediator tymové diskuze s cilem pomoci tymu vyfesit konflikt, kterému
Celili. Cile se nepovedlo dosahnout. Jednim z divodu byla nedostateCna zkuSenost
s feSenim konfliktd zvoleného mediatora, nedostatecny Cas na piipravu a pokrocCily

stav konfliktu. Autorka se pokusila o depersonifikaci Cetnych emocionalnich sport,
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které vté dob& mezi Cleny panovaly, zjistit povahu konfliktu a jeho pficiny.
V prabéhu feSeni se ucastnici n€kolikrat priblizili k bodu, kdy se mohli prehoup-
nout ke konstruktivnimu feseni konfliktu, nicméné k tomu nedoslo a nezbyvalo dost
Casu na to, depersonifikovat téz zbyvajici spory. Nasledné nekteré z nevytesenych
sport eskalovaly a tim cely pokus o feSeni konfliktu vratily o nékolik kroka zpét.
Nepodarilo se vytesit podstatu jejich konfliktu.

Dle Plaminka (2012, s. 47) feSeni napomaha znalost fazi konflikt a schop-

nost pouzit spravné zpusoby feseni ve spravné chvili.

Projekt Svaracky do rucky byl dle autorky pouzit pouze jako feSeni sym-
ptomt nikoliv pfi¢in. Symptomem byl nizky pracovni vykon a miziva motivace
¢lent tymu.

V obdobi které nasledovalo, doSlo k nejvétsimu poklesu motivace a
k frustraci Casti tymu. Dalsi feSeni, ktera zkouseli, fesila pouze symptomy nebo ne-
byla dotazena do konce. ReSeni, ktera dle respondentt piispé&la ke zlepseni situace,
byla zména obsazeni roli team leadera a event managera. Novy event manager zor-
ganizovanymi akcemi pomohl zlepsit atmosféru, kterd v tymu panovala. Zacinaji se
diky tomu vidat mimo pracovni povinnosti a poznavat se vice na osobni roving.
Umoznilo se tak postupné obnovovani vztahti, diveéry a komunikace mezi néktery-
mi Cleny tymu.

Team leader byl v konfliktu pfili§ zaangazovan, tudiz zména pomohla jemu
1 tymu. Fehlau (s. 48) radi, aby se leadefi nestavili do dominantni role ¢i do domi-
nantniho postaveni. Vznikne-li u druhé strany pocit, ze je tlacena ke zdi, spor tim
spiSe nabude na tvrdosti. Pokud chcete dojit k feseni konfliktu rychle, je tfeba vyjit
druhé strané vstfic tak daleko, jak je to mozné, i kdyz to nebude snadné.

V ¢im pozdé&jsi fazi konfliktu se nachazeli, tim méné zpasobu jak konflikt
feSit jim zbyvalo a tim narocné€jsi to pro né bylo, jelikoz se museli vyporadat

s konfliktem samotnym, ale i s dusledky které do dané fazi zpusobil.

5.2 Doporuceni

Dle Kuchyiiky (1996, s. 61) nelze netené piihlizet vyvoji pokonfliktni situa-
ce, ale je tfeba minimalizovat disledky konfliktu. To plati jak pro individualni tak

skupinovou rovinu. Doporucuje se zaméfit na 3 oblasti prevence konfliktl:
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- Zabranéni vzniku konfliktnich situaci hleddnim a aktivnim odstrafiovanim
pfi¢in a podminek jejich zrodu
- Zamezit skodlivym dasledkim konfliktnich situaci

- Zabranéni (opétovného) vyhroceni konfliktni situace

Vyreseni zbyvajicich sporu: V této chvili je potfeba konflikt a jeho priciny
doresit, a zabranit tak jeho znovuobjeveni a vyhroceni. Dle odpovédi respondentt
je zjevné, ze pro mnoho Clend tymu je jiz konflikt z vétsi Casti vyfeSen, néktefi
z nich vsak situaci vnimaji jako fale§né dobrou a konflikt pocit'uji nadale. Tyto je-
dince je potieba identifikovat a pomoci jim vyfeSit konflikty, které pocituji. Tym se
nachazi v nestalé fazi konfliktu, kdykoliv se mize snadno vratit do predchozi faze
stietu (Medlikova, 2007, s. 25).

Nejdiive je potieba depersonifikovat nevyfeSené spory mezi témito Cleny
(neni tfeba vztahovat na cely tym). Depersonifikace bude probihat snaze, pokud pii
ni bude pfitomny nestranny clovek, ktery usnadni komunikaci mezi doty¢nymi Cle-
ny a zasahne v piipadé potreby, aby nedoslo k dal§i eskalaci konfliktu. Plaminek
(2012, s. 36) popisuje depersonifikaci jako prostoupeni emocionalnim obalem
k jadru konfliktu. Aby se tak stalo, je potieba si druhou stranu vyslechnout, poro-
zumét témto emocim (coz neznamena souhlasit) a pfijmout realitu jejich existence.
Tento zpuisob feSeni napomaha odeznéni emoci a navrat racionalni konverzace. Na-
sledné je mozné fesit jadro sporu. Je mozné, ze po odstranéni emocniho obalu zjisti,
ze v jadru jiz zadny problém neni.

S ¢leny tymu, kteti stdle nepovazuji konflikt za vyfeSeny, by mél team lea-

der pracovat na individualni bazi a aktivn€ s nimi tuto situaci fesit.

Zména pristupu k reseni konfliktu: Pristup jaky k feSeni konfliktd zvolili,
zasadn€ ovlivnil uspésnost jednotlivych feSeni a také pocit, jaky z n€j jednotlivi
ucastnici méli.

Aktualné se v tymu aplikuji dva z nich. Jednim z pfistupt je vyhybani se
konfliktu. Vychazi z predsvédCeni, ze jakykoliv konflikt Skodi a z toho divodu je
potteba ho potlacit nebo ustoupit, avsak pii opakovaném pouziti vyvolava frustraci

(Cakrt, 2000, s. 71). Druhym je dle odpovédi respondent kooperace. Je doporude-
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no, aby si tym tento pfistup k feSeni konfliktd védomé zvolil a vzajemné se hlidali
v jeho drzeni se.

Cakrt (2000, s. 72) definuje tento piistup k feseni jako zaméFeni se na feSeni
problému, vyjasnéni stanovisek a rozdila.

Dal§im doporucenim je, aby si tym ve chvili, kdy se objevi novy konflikt,
nejdfive definoval, v ¢em spociva problém, v ¢em se strany shoduji a v ¢em se odli-
Suji. Pii hledani feSeni je pak zasadni si uvédomit, ze obé& strany stoji spolecné proti

pojmenovanému problému.

Zména pohledu na konflikty: Tento bod velmi tzce souvisi s bodem pied-
chozim, jelikoz perspektiva jakou nahlizi na konflikty, ovliviiuje 1 jejich postoj a
pristup k jejich feseni. Je doporuCeno, aby na konflikty pohlizeli jako na systémové
upozornéni ohlasujici chybu ¢i nedostatek v nékterém z procesti ¢i nastaveni. A
brali je jako pomocnou ruku pfi hledani zlepSeni vlastniho fungovani. Takto 1ze

konflikty vyuzit ke zlepSeni svého vykonu.

Spoleény cil a pravidla: Resenim jedné z pficin na celotymové urovni je
nalezeni spolecného smérovani konkrétné tymového cile a vize, ktera by sjednotila
raznorodost zajml v tymu. To vSak neni mozné, dokud nebudou vyfeseny stavajici
konflikty.

Dle Hospodarové (2008, s. 121) je zasadni pro vedeni tyma, aby vSichni
znali jasné nastavena pravidla, ktera by méla byt dodrzovana.

Predtim nez tak ucini je potfeba, aby si vyjasnili vzajemna ocekéavani od
studia i od sebe navzajem. Jelikoz tak neucinili, tak jsou nektefi ¢lenové dle vypo-
védi zmateni z tlaku, jeZ na n€ je vyvijen. Nejsou si védomi, jakych standardu se
snazi dosahnout, jelikoz je druha strana pravdépodobné nedostatecné definovala, co
je pti¢inou jejich frustrace.

Pokud se bude zdat nemozné najit jeden spolecny cil, je mozné definovat ci-
le riznych skupinek. A spolecné se nasledné shodnout na vice cilech a na trovni,
jaké se u kazdého z téchto cilti budou snazit dosahnout, tak aby byly vSechny sku-
piny spokojené. K definovanému cili a smefovani je tfeba se pravidelné vracet a ak-
tualizovat jej, je v poradku pokud se po Case zméni. Nasledné je potteba piijit

s akénimi kroky k jeho plnéni a jeho pravidelné piipominani si.
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Reflexe: Je navrzeno vyuzit tento nastroj nékolika zptsoby.

Kuchyiika (1996, s. 68) doporucuje v zaveérecné casti konfliktu sumarizovat
pouceni z konfliktni situace, vyvodit pouceni pro prevenci a zamyslet se nad dopa-

dem a odezvou konfliktni situace.

Tato reflexe umozni ¢lenim tymu si zvédomit, ¢im si prosli a proc. Lze se
k ni nasledné vracet v pfipadé potieby. Je také mozné, ze jako pfimi iastnici bu-
dou schopni, objevit dalsi pfi¢iny a nezadouci disledky konfliktu, které bude tieba
resit, a na které nebylo poukazano timto vyzkumem vzhledem k omezenému mnoz-

stvi dat.

Dalsi vyuziti této metody je reflexe na aplikovana feSeni. Nékolikrat se vy-
branému tymu stalo, ze na feSeni, které aplikovali, nereflektovali nebo reflektovali
pouze jednou. Tento zpusob vyporadavani se s konflikty a problémy ma vSak pouze
omezeny efekt na skuteCné nebo dlouhodobé vyteseni dané situace. Je doporuceno
reflektovat na aplikované teSeni opakované v urCenych ¢asovych intervalech. Dle

vystupu z reflexe a aktualni situace je tieba feSeni ménit a pfizpusobovat.

Z odpovédi respondentll se ukazalo, ze dokazou zpétné reflektovat na své Ci-
ny, reakce atd. Konflikt ovliviiuje soucasna vyspélost, vyvoj jedincu a prace jednot-
livelh sama na sobé. Z toho divodu je doporuceno v prubéhu konfliktu vyuzit ja-
koukoliv techniku reflexe, ktera dokaze pomoci jednotliveim se pozastavit nad
probihajici situaci a ziskat nadhled. To jim pomuze si uvédomit, jak jejich chovani
ovliviluje prubéh a feSeni konfliktu ¢i zda aktualni zptusob fesSeni je vyhovujici. Do-
voli jim, poodstoupit si od situace, ktera se déje, pojmenovat situaci a uvédomit si
nékteré z okolnosti konfliktu. Vyuziti tohoto nastroje mize zménit pristup ¢i postoj

nékterych ¢leni ke konfliktu nebo zabranit dalsi eskalaci konfliktu.

Vytvoreni prostiedi podporujici uc¢eni: Dasledkem tymovych konflikta je
ztrata diveéry a vule spolupracovat. Proto je potfeba postupné vytvofit ¢i obnovit
prostiedi duvéry a vzajemné otevienosti.

Na davére totiz dle Kouzese a Posnera (2014, s. 223) zavisi spokojenost

pracovniku, kvalita komunikace, upfimné sdileni informaci, piijeti zmény, leaderav
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vliv, tymovy a firemni vykon. Cim vice vé&ii ve své leadery a organizaci, tim lepsi
maji vysledky.

Pro vytvoreni takového prostiedi je potieba stanovovat spolecné cile a uko-
ly, rozvijet princip vzajemného prospechu, rozkouskovat projekty, aby se podpotilo
spolecné usili a podporovat interakci tvaii v tvar napfic celym tymem.

Doporucena je téz snaha o vytvoreni kultury dosahovani drobnych vitézstvi
a o pouceni se ze zkuSenosti. Je potieba je slavit a mluvit o nich. Z odpovédi re-
spondentt vyplyva, Ze se citi byt nedocenéni, a ze chybi pozitivni pfistup, ktery by
vyvazil tlak a negativitu nékterych Clent.

Cilem je vytvofit podporujici prostiedi plné sdileni informaci, tvorby a
zkouseni novych napadi a vzajemné pomoci. K tomu je potieba pfispivat fadou
malych krokd, jelikoz je tfeba vytvoreni navyku, ziskani diveéry a zména mindsetu.

Nicméng¢ je potfeba nalézt v tymu advokaty této zmeény, ktefi budou v tymu
tuto myslenku propagovat, mluvit o ni a podstupovat kroky, které k tomuto cili tym
dovedou.

Odbornici zjistili, ze kdyz na pracovisti panuji silné vazby, lidé jsou schopni
se mnohem vice pustit do uceni (Kousez a Posner, 2014, s. 209). Proto je vhodné i
nadale podporovat zlepSovani vztahi diky teambuildingovym akcim a spolecné
stravenym Casem mimo praci. Diky tomu zaroven ¢lenové tymu podporuji efektiv-
néjsi a frekventovanéj§i komunikaci napfic tymem.

Pro vytvoteni takové kultury je téz tfeba podporovat v tymu piichazeni
s novymi napady a experimentovani. Tento pfistup dokaze ptidat k praci hravost a
radost a zaroven pomuze ¢lenim tymu snaze uniknout svym mentalnim modelim a

omezenim.

Vybudovani navyku predavani zpétné vazby: Respondenti v rozhovorech
zminiovali, Ze maji problém s davanim ¢i pfijimanim zpétné vazby. Je zadoucti, aby
sami Clenové aktivné premysleli, jak se v tom mohou vzajemné podpofit.

Zpétna vazba samovoln¢ proudici v tymu funguje jako samoopravny me-
chanismus, kdyZ se organismu vychyli z rovnovahy nebo néktery z ¢lena piekroci
hranici. Cilem je, aby si Clenové tymu vzajemné predavali zpétnou vazbu (jak pozi-

tivni tak negativni) na bézné denni bazi dle potieby.
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V této chvili si ¢lenové tymu potiebuji pfedavani a prijimani zpétné vazby
nejdiive natrénovat. Proto je tfeba nejdiive vytvorit takové prilezitosti uméle a vy-
budovat tento navyk. To je mozné provést nékolika zptisoby.

Ze zkuSenosti respondentt vyplyva, ze idealni je pravidelny feedback na
mesicni bazi. Prvni moznosti jsou pravidelna setkavani se na specialni schtizce vé-
nované zpétnym vazbam v této frekvenci. Dalsi moznosti je zavedeni ptl hodino-
vého Casového okna po neékterém z jejich meetingt, kdy by Clenové setrvali
v pracovnich prostorach a dali tak ostatnim moznost za nimi pfijit a zpétnou vazbu
predat.

Pro vytvoreni takové kultury je tieba, aby team leader a dalsi clenové
s pfirozenou autoritou dbali na to, jakym zptsobem oni sami zpétnou vazbu pfiji-

maji a jakym zpisobem k ni pfistupuji.

Prace team leadera s tymem: Podstatnym zpisobem tym ovliviluje team
leader v ramci své prace s jednotlivci v tymu. Je zadouci, aby se s lidmi v tymu se-
tkaval na individualnich schiizkach a probiral s nimi prekazky, které je brzdi, po-
znal jejich motivaci a nadale s nimi pracoval. Je tieba podporovat rozvoj jednotliv-
cu, tak aby kazdy nasel v tymu své misto, a v ¢em muze byt prospésny. Doporuce-

nim je pomahat ¢leniim rozvijet své silné stranky a byt ispéSnymi.

Je potieba, aby team leader Sel ostatnim prikladem, aby ze vSech nejvice usi-
loval o podporu komunikace a spolupraci v tymu, zvlast' mezi znesvafenymi dvéma

skupinami.
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6 Zavér

Hlavnim cilem je zhodnotit zvolené zpusoby feSeni konfliktd vybraného ob-
chodniho druzstva. Dil¢im cilem prace je na zakladé provedeného Setieni dodat zvole-
nému tymu doporuceni, diky kterym muize zabranit vzniku dalSich konflikti nebo ob-
noveni téch starych.

Teoreticka Cast se zabyva poznatky z teorie, které slouzi k porozuméni pro-
blematiky feSeni konflikti. Tato Cast se vénuje piicinam a vyvoji konfliktd, zptisobtim
jejich feseni a uloze manazera v procesu feseni konfliktt.

Prakticka cast se zaklada na kvalitativnich metodach vyzkumu. V ramci vy-
zkum byly uskutecnény rozhovory s €leny vybraného tymu a zucastnéné pozorovani
tymu pii feSeni konfliktu na akci Cabin in the woods. Tyto vyzkumné metody pomoh-
ly zachytit vyvoj a feseni konfliktu a zhodnotit aplikované zpiisoby feseni.

Vyznamnym objevem je zjisténi, ze pro efektivni feSeni konfliktd je potieba
pfizpusobit zvoleni nastroje feseni konfliktu aktualni fazi konfliktu.

Dal§im zjisténim je, ze v ¢im pokrocilej§i fazi konfliktu se tym nachézi, tim
méné existuje zpusobl jak konflikt fesit a tim narocnéjsi je se vyporadat s konfliktem
samotnym a jeho dusledky, které zptsobil.

Z rozhovor a pozorovani bylo zjisténo, ze zpusob jakym k feSeni konfliktt
pristoupili, zasadné ovlivnil uspesnost jednotlivych feSeni a pocit, jaky z néj jednotlivi
ucastnici méli.

Dalsim vysledkem prace je ze, k aplikovanym zpisobum feseni konfliktu je
tteba se v pravidelnych intervalech vracet, vyhodnocovat je a upravovat dle potteb ak-
tualni situace, aby se udrzel jejich pozitivni efekt na tym.

Krom téchto vysledkti bylo v rozhovorech zjisténo Zze, prace jednotliveti sama
na sob¢ je i pfi feSeni konflikth velmi dilezita, jelikoz vyvoj konfliktu ovliviiuje 1 vy-
spélost a vyvoj jeho jednotlivych ucastnika.

Mezi hlavni doporuceni, ktera vychazi z vyzkumu a jsou podpofena teorii, patii
depersonifikace zbyvajicich sport, pravidelna zpétna vazba, vytvoreni prostiedi pod-
porujiciho uceni a zména pristupu ke konfliktim a jejich feSeni. Mezi dalsi doporuceni
patii nastaveni spole¢ného cile a pravidel, prace team leadera s Cleny tymu na indivi-

dualni bazi a reflexe.
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9 Prilohy

9.1

Priloha ¢. 1

Obecna struktura rozhovoru:

9.2

Kdy jsi zacal pozorovat prvni znamky konfliktu?

Jaké prvni znamky konfliktu jsi pozoroval?

Jak konflikt pokracoval? Jaké dilezité milniky si pamatujes?

Jakymi zpisoby jste konflikt fesili?

Kdy byla tato feSeni provedena? A kdo konflikt fesil?

Jaka feSeni fungovala a jakéa ne? Proc?

Jak moc jsi chtél v této dobé konflikt fesit? (Na stupnici 1-6) Tato otazka byla polo-
zena na kazdy respondentem zminény milnik konfliktu

Jak vypada vase tymova situace v této chvili? Co za znamky konfliktu pozorujes?
Jak se citi§ v tymu?

Jak konflikt ovliviiuje tvtj tym?

Co pro teseni konfliktu délate ted’?

Priloha €. 2:

Dokumentace k tématu 3.2.1 - Vyvazeny pohled na konflikt

Pozitivni

Neutralni

Piasobeni konfliktu

Negativni

Nizki Mirna Vysoki

a Iy
< L

Intenzita konfliktu

Zdroj: Cakrt (2000, s. 16), vlastni zpracovani
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9.3 Priloha ¢. 3

Dokumentace k tématu 3.1.3 - Rozdil mezi problémem a sporem

N

VZTAHOVY |
(EMOCIONALNI)
OBAL

54
@)
&

S =

VECNE i

(RACIONALNI) @

JADRO o

o

Zdroj: Plaminek (2012, s. 9)

9.4 Prilohac. 4

Dokumentace k tématu 3.2.1 - Zakladni techniky feSeni konfliktt

nahoda vyjednavani
ANO
nasili projednavani
Kontroluji u¢astnici
proces feseni konfliktu?
delegace mediace
NE
pasivita facilitace
NE ANO

Kontroluji uéastnici
vysledek reSeni konfliktu?

Zdroj: Plaminek, 2012, s. 41
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9.5 Prilohaé¢. 5

Dokumentace k tématu 3.2.1 - Dimenze orientaci zvladani konfliktu

2
= - e
= Konfrontace Spoluprice
b
<
&
Kompromis
o~
-
= o
=
e
="
W
-«
v ,
— Vyhybéni Ustup
z o
o
ﬁ
aj .
z . Kooperativa )
Nekooperativni 4 » Kooperativni

Zdroj: Cakrt, 2000, s. 70, vlastni zpracovani
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