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ABSTRAKT:

Diplomova prace se zabyva problematikou feSeni skupinovych konfliktd
v matefské Skole, predklada nazory, citaci a komparaci ¢eskych i zahrani¢nich autord,

¢erpa z domécich i zahrani¢nich pramen.

V teoretické Casti pfinaSi poznatky z dané oblasti, definuje termin ,,konflikt*,
vymezuje zékladni druhy konfliktll, vénuje se skupinovym konfliktim v souvislosti
s vlivem osobnosti jedince na vznik konfliktu. V druhé poloviné teoretickeé Casti se

zaméruje na feseni a predchazeni konflikttm.

V tomto smyslu je téZ orientovan vyzkum, ktery vychazi z cile vyzkumného
Setfeni. Vyzkumna Céast predkladd vysledky vyzkumného Setfeni, kdy popisuje a
analyzuje priciny a feSeni skupinovych konfliktl v praxi. Vyhodnoceni pak vede
k zodpovézeni vyzkumnych otézek.

-----

fidicich pracovnikd v materskych skoléach.

KLICOVA SLOVA:

Konflikt, interpersonalni konflikt, skupinové konflikty, priibéh, Feseni, strategie,

prevence, vyjednavani



ABSTRACT:

This dissertation inquires into the issue of solving group conflicts in
kindergartens, presents opinions, quotations and comparison of Czech and foreign
authors, derives from both local and foreign sources.

In the theoretical part it brings forth findings from the stated area, defines the
term "conflict”, delineates the basic types of conflicts, deals with group conflicts in the
context of the influence of an individual on the inception of a conflict. In the second
half of the theoretical part it focuses on the settlement and prevention of conflicts.

The research, coming from the goal of the inquiry, is directed in the same spirit.
The research part presents the results of the inquiry, describing and analysing the causes
and solutions of group conflicts in practice. The evaluation then leads to answering the
research questions.

The work is designed so the broadest range of headmasters and administrators of
kindergartens could make use of it.

KEY WORDS:

Conflict, interpersonal conflict, group conflicts, course, solution, strategy, prevention,
negotiation
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Motto: Konflikt? Pro¢ ne?

UvoD

Konflikt je pFirozenou soucasti Zivota. Pro nékoho je jeho FeSeni vyzvou, pro
druhého stresem. ,.Slovo ,.konflikt* existuje v témér stejné podobé skoro ve vsech
evropskych jazycich. V totoZzném pravopisném tvaru existuje nejen v Cesting, ale i ve
slovensting, polsting, bulharsting, ukrajinsting, rustingé, némcing, Svedsting, dansting,
norsting atd. Pdvodnimu latinskému tvaru jsou blizké i vyrazy v jinych jazycich:
anglicky, rumunsky, holandsky - conflict, francouzsky — conflit, Spanélsky — conflicto,
portugalsky — conflito, italsky — conflitto, madarsky — konfliktus atp.”“ (KFivohlavy,
2008, s. 18) Jiz samotné slovo konflikt ma v sobé negativni prizvuk. A jaka jsou Ceska
synonyma pro dané slovo? SrdZzka, nesvér, boj, konfrontace, rozpor aj. a i tato slova
maji negativni zabarveni. Konflikt nAm v8ak umoziuje uvédomit si vlastni odliSnosti
nebo to, co nas spojuje s ostatnimi lidmi. Neni nasim cilem vyloucit konflikt ze Zivota,
ale naucit se vCas rozpoznat jeho pfiznaky, urcit jeho vyvoj a z&konitosti. Ziskané
informace, poznatky i energii aplikovat v praxi k dosazeni nového souladu ve

skupinovych vztazich i v osobnostnim rozvoji.

Reseni konfliktd patfi mezi nejnarocnéjsi Cinnosti, které musi feditel (manazer,
vedouci pracovnik) na pracovisti fesit. Lidé jsou rlzni, li§i se nazory, pFedstavami,
postoji, zajmy, vékem, pohlavim, vzdélanim, aj. A pravé tyto uvedené odliSnosti vedou
ke vzniku konfliktd v pracovnim ¢i soukromém Zivotg. ,,Podle provedenych vyzkumi se
manazefi 20 — 40% svého ¢asu vénuji konfliktim a jejich Feseni.* (Dolezal, Méchal;
Lacko, aj. 2009, s. 360) O uvedeny Cas maji tak Feditelé méné Casu na produktivni,
fidici Ci pedagogickou praci. Odbornici zabyvajici se praktickym managementem,
psychologové, manaZzefi doma i ve svété si uvédomuji, Ze mezilidské vztahy a
atmosféra na pracovisti vyrazné ovliviiuji (pozitivné €i negativné) pracovni vykony i
zdravotni stav zaméstnancll. Uvedenou skutecnost znaji a soucasné ji i resi reditelé kol
a 3kolskych zafizeni v Ceské republice. | Feditelé matefskych 3kol si uvédomuji, Ze
zakladnim stavebnim kamenem organizaCni kultury Skoly jsou sociélni vztahy na

pracovisti, které podstatné ovliviiuji pracovni vykon a chovani pracovnik(l na pracovisti.



A pravé konflikty dovedou podstatnym zplisobem atmosféru na pracovisti zménit,

konstruktivné posilit i destruktivné narusit.

Tématem diplomové préce je ,,Reeni skupinovych konflikt(i v matefské skole.*
Struktura diplomové prace je rozdélena na dvé zakladni Casti: teoretickou Cast a Cast

vénujici se vyzkumnému Setfenim. Teoretickd Cast vychazi ze studia a poznatki

manazerské, pedagogické a odborné literatury. Prvni kapitola se zaméFuje na jasnou a
zretelnou formulaci tématu a cile prace. Druha kapitola definuje pojem konflikt
nékolika autory, predklada pozitiva a negativa konfliktd a zaméfuje se na postoj ke
konfliktdim, ktery mlZe hrat podstatnou roli pfi jejich FeSeni. Treti kapitola plynule
navazuje na predchozi teorii a predkladd zakladni déleni konfliktd podle poctu
ucastnikl v konfliktu a psychologické charakteristiky konfliktu. Nasledna cast
analyzuje skupinové konflikty, uvadi vliv rlznych styld vedeni na uspokojovani
potieb zaméstnancll. Zaméfuje se na spolupraci a mozné priciny konfliktld u
jednotlivych motivacnich typl lidi. Popisuje typy osobnosti a jejich vzajemné feseni
konfliktd, upozorriuje na nejcastéjsi priciny konfliktl. Kapitolu zakoncuje ¢ast, ktera je
vénovana prvkim komunikace podporujicim vznik konfliktu. Kapitola pata je vénovana
feseni konfliktl, popisuje pribéh, faze, zplisoby feseni konfliktu a analyzuje jednotlivé
faze a konkrétni styly vyjednavani. Zavér kapitoly je vénovan styllim feseni konfliktu a

moznostem jejich predchazeni.

Cilem vyzkumného Setfeni bylo zjistit, mezi kterymi pracovniky nejcastéji
vznikaji konflikty a urcit jejich Cetnost. Na zakladé zpracovanych vysledkd zmapovat
situace a pFiciny, které se na vzniku konfliktu nejvice podileji a porovnat je v zavislosti
na poCtu pracovnikl v matefské Skole. Urcit druhy skupinovych konfliktl a ziskat
poznatky o zplsobu jejich FeSeni v praxi. Zavér vyzkumného Setfeni je vénovan
zodpovézeni vyzkumnych otazek, jejich zavérecnému shrnuti a navrhu vyuziti

vyzkumného Setreni v praxi.

Zaveér diplomové préace je vénovan stru¢nému zhodnoceni teoretické ¢asti a
shrnuti vysledk( dotaznikového Setieni, které vychazi z praxe feditel(l materskych
Skol ve StfedoCeském kraji.



1 CILPRACE

Hlavnim cilem diplomove prace je stanoveni postupu FeSeni skupinovych

konflikt( v materské Skole. Hlavni cil je zpracovan do ¢tyF dil¢ich cild.

Diléi cile:

teoreticky vymezit termin konflikt

v

stanovit nejCastéjsi skupinové konflikty a urcit postup jejich FeSeni

zjistit vliv motivacniho typu lidi na vznik a FeSeni konfliktu

na zakladé analyzy vysledkd vyzkumu provést rozbor nejéastéjsich
skupinovych konflikt( v materské $kole

Pro svou diplomovou préaci jsem si zvolila téma z modulu personalniho Fizeni

Redeni skupinovych Kkonfliktli v matefské 3kole. Vychézim z pfedpokladu, Ze

konflikty jsou nedilnou soucasti Zivota kaZdé organizace. Porozumi-li vedouci
pracovnik vzniku, pribéhu a pFi¢indm konfliktu, dokaZze mu predchazet a tvofivé jej
feSit. Dlouhodobé nefeseni Ci protahovani konfliktll vede k naruseni vztahl mezi
pracovniky celé materské Skoly, rodici i détmi, silné plsobi na kulturu skoly a ovliviiuje
vysledky vzdélavani. Naopak vhodné FeSené konflikty posunuji Skolu vpred, vedou ke
vzajemné komunikaci, spolupraci a dosazeni lepsich vysledk( ve vzdélavaci a vychovné
praci, nasledné i k rozvoji kultury Skoly.

P¥inos pro $kolsky management

PFinosem pro Skolsky management bude teoreticky materiél urcujici nejcastéjsi
skupinové konflikty v materskych Skolach s doporu€enim postupu jejich reSeni.
V matefskych $kolach mdZze byt diplomova prace vyuzita jak v teoretické roving, tak
v praxi. Teoreticka Cast pro teorii Feseni skupinovych konflikt(l, v praktické ¢asti

bude vyuzitelny pro reditelky a vedouci ucitelky v materskych Skolach v oblasti

vedeni lidi pti FeSeni skupinovych konfliktd v materské Skole, souasné se muize

podilet na posunu Skoly vpred, vést ke vzajemné komunikaci, spolupraci a k
dosazeni kvalitnéjsich vysledkl ve vzdélavani.



2 ZAKLADNI POIMY

Konflikty patfi k prlvodnim jevlim mezilidskych vztahd. Objevuji se v kazdé
organizaci, v kazdém pracovnim prostfedi. A zaleZi zpravidla na u€astnicich konfliktu,
zda jim pfinese pozitivni €i negativni zmény a jakym smérem posune zmény Vv

organizaci.

2.1 Konflikt

V odborné literatufe se setkavame s celou fadou definic konfliktu, vysledny zavér
cileného vyhledavani nejvystiznéji charakterizuje Owens (2001, s. 306). ,,V celem
obrovském mnoZstvi védecké literatury neni mozné nalézt shodu ohledné specifické
definice ,,konfliktu‘“. Nicméné existuje shoda, Ze dvé véci jsou nezbytné v jakemkoli
konfliktu: (1) odlisné (Ci zfejmé odlisné) nazory a (2) neslucitelnost téchto nazord*.

Uvedenou definici potvrzuje Plaminek (2006, s. 12), ktery konflikt charakterizuje
velmi strucné. ,,Konflikt byva obvykle vnimén jako ,,stfet néfeho s nécim*. Takovéato
charakteristika je ovSem spiSe prekladem neZ definici (latinské conflictus zhruba

odpovida Ceskému stret, srdzka)““.

Stépanik (2008, s. 106) podrobn&ji rozpracovavéa predchazejici definici ,stfet
néceho snécim“. , Konflikt je stfetem motivl, postojl, nazor(, hodnot, zkratka
soubojem protichlidnych tendenci. Ty se mohou odehravat uvniti jedince (vnitini
konflikt) anebo na oteviené scéné v podobé konfliktd s jinymi lidmi.«

Kfivohlavy (2008, s. 17) se ve své definici vice zaméfuje na strany stojici
v konfliktu. ,,V podstaté jde o vyjadreni sou€asného simultanniho naroku dvou aZ zcela
na opacnych stranach stojicich a diametralné rozdilnych zajemct o tutéZ véc a s tim
spojeny boj. Konflikt pak znamena stfetnuti dvou nebo vice zcela nebo do urcité miry

navzajem se vyluéujicich ¢i protichGdnych snah, sil a tendenci.*

Eggert a Falzon (2005, s. 8) definuji konflikt se zaméfenim na z(Castnéné strany s
upozornénim na nerovnovéhu sil jednotlivych stran konfliktu. ,,Konflikt vznik4, kdyZz
dvé nebo vice stran, z nichz jedna je obvykle silngjsi, tvrdi, Ze maji pravo na omezené

zdroje nebo na jisty zplsob jednani a jejich jednani mlze zmafit touhy ostatnich.*
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Cakrt (2000, s. 12) konkrétngé udéava, Ze se jedna o védomé Gsili jedné strany o
prosazeni svych zajm( na Ukor strany druhé. ,,Konflikt je proces, v némz jedna strana
vynaklada védomé sili ve formé blokacnich ¢inli na zmareni snahy jiné strany, s cilem

znemoznit dosazeni jejich zamér( nebo sledovani jejich zajmad.«

Nejpodrobnéji definuji pojem konflikt Eger, Vanova a Malach (1998, s. 138),
ktefi konkrétné definuji mozZnosti a varianty stfetu, ale soucasné i nepfimo predkladaji
negativa a pozitiva konfliktu. ,,Pojem konflikt vznikl z latinského ,,conflict*, coZ
znamena ,,stretnout se, utkat se v boji“. Konflikt je tedy psychicky stav, kdy se jedinec
ocita ve stietu dvou nebo vice vzajemné se vylucujicich variant motiv(, potieb, nazor(,
cil(i, hodnot apod. Jako synonyma k pojmu ,,konflikt* jsou nejéastéji uvadéna slova:
rozpor, neshoda, spor, rlzny nazor, nedorozuméni, problém, hadka. Ve vztahu
k proZivani byva spojovan konflikt s néim nepfijemnym, jako je napéti, rozCileni,
strach, Uzkost, pocit viny nebo kFivdy, zlost, agrese atd. Jen malokdo si uvédomi, Ze se
slovem ,,konflikt* také mohou souviset pojmy jako napf. uvolnéni, radost, uspokojent,
CcoZ jsou pocity, které se dostavi po uspésném vyreSeni konfliktu*“.

2.2 Negativa a pozitiva konfliktu

Uvedené definice vyvolavaji negativni pocity. Mlize byt konflikt pozitivni? M{ze
prindset néco nového a kladného do vztahli mezi lidmi? Literatura uvadi, ze pfi
spravném feSeni ma konflikt pozitivni a konstruktivni vyznam. Konflikt sam o sobé

neni negativnim jevem, negativné v ném plisobi nejistota, strach, agrese.
Negativa konfliktu:

Konflikt mlze plsobit destruktivné, dava prostor emocim a afektdim, Casto
reagujeme bez uvazeni. Slova vyrCend v konfliktu mohou zrafovat, poSkozovat naSe
city, mohou vést ke ztraté dlvéry mezi lidmi. P¥i dlouhotrvajici nefesené konfliktni
situaci se vytvari stres, ktery ma velky vliv na naSe zdravi, osobni i pracovni pohodu.
Lidé jsou rozmrzeli, uzaviraji se do sebe, vznik& prostor pro nepratelstvi, intriky a
rozbroje. Konflikt poSkozuje i celou firmu €i organizaci, znamena ztratu penéz, ¢asu na
produktivni praci, ale i ztratu spokojenych zaméstnancl, protoze jejich potieby

zlistanou neupokojeny.
Stinné stranky konfliktu uvadi Eggert; Falzon (2005, s. 11).
» Zvysene napéti mezi ucastniky konfliktu.
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» Snizend produktivita vykonané prace, UCastnici se zaméfuji na konflikt, ne na

¢innost.

» NiZ8i mezilidska soudrznost, jednotlivi zaméstnanci se stavéji na jednu Ci

druhou stranu a zaCinaji ostatni posuzovat schematicky.

> Hledani feseni konflikt( je Gasové velmi narocné a v praxi pak mdze chybét ¢as
na feseni jinych a dllezitéjSich zaleZitosti.

» 'V pfipadé podpory jednotlivych stran se Casto pfijimaji nespravné reseni.

» Emoce a sila (postaveni) mohou byt preferovany pfed rozumem.

> V pripadé vyuziti mediace, facilitace a hlavné soudnich sporl je tfeba pocitat s

financni zatéZi pro zucCastnéné strany.

Konflikty provazi negativni pocity: roz€ileni, agrese, zlost, napéti, uzkost, strach,

litost, pocit viny, pocit kfivdy, bezmoc, aj.

Pozitiva konfliktu — nazor autoru

Znamy autor v oblasti manaZerskeho vzdélavani a poradenstvi Jifi Plaminek se
netaji svym pozitivnim pFistupem ke konfliktu. ,,KdyZ jsem v roce 1994 napsal, Ze
konflikty jsou palivem do motoru vyvoje, pripadal jsem si jako extrémista. Od té doby
jsem mnohé proZil a precetl, a tak dnes mohu tvrdit, Ze konflikty jsou jesté o chloupek
vyznamnéjsi — jsou samotnym z&kladem Zivota.” (Plaminek, 2006, s. 9) S pozitivnim
pristupem ke konfliktu pfichazi i konzultant a lektor rozvoje managementu Michal
Cakrt. ,,Neni oviem nutné, aby se manaZer pokousel zmirfiovat jakykoliv konflikt.
V praxi i pri cviceni v manaZzerském kurzu lze dokazat, Ze konflikty jsou do jisté miry i
uZite€né, ba nékdy i nezbytné pro Uspésny vykon zadaného Ukolu a v kazdém pfFipadé

jsou normalnim priivodnim jevem Zivota.* (Cakrt, 2000, s. 8)
Pozitiva konfliktu:

VyfeSeny konflikt odstranuje zdroj budouciho konfliktu, obsahuje konstruktivni
prvky rozvoje a spoluprace, je zdrojem zmén a tim soucasné zabrafiuje stagnaci.
Prispiva k vytvareni Sirsiho pohledu na problém, podnécuje lidi k vyreseni problémd,
stimuluje jejich zajem. V pribéhu dobfe Fizeného konfliktu se ovéruji a zhodnocuji

vztahy, uvoliuje napéti, zlepSuje vzdjemné porozumeéni, posiluje se tolik potfebna
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divéra mezi zaméstnanci. Lidé maji vétSi ochotu splnit potfeby druhého clovéka,

komunikovat s nim a spolupracovat.

s~

Eggert; Falzon (2005, s. 10) uvadi prinosy konfliktu:

> Konflikt uci zaméstnance prekonavat prekazky ve spolupréci s druhymi lidmi,

podporuje tymovou préaci.

A\

Rozviji tvoFivost, napaditost, vede k hledani novych feseni.

A\

UCi uméni jednat s lidmi, nuti nds komunikovat, spolupracovat a FeSit konflikt
s lidmi, ktefi maji odlisny nazor.

Podporuje vzajemné pochopeni rliznych hodnot, snah a kultur.

Podili se na spole€enskych zménach a pokroku.

Podporuje rozvoj.

YV V V V

Vede k sebereflexi.

Pozitivni pocity pfi ,,Fizeném* konfliktu: uspokojeni, aktivizace sil, radost, uvolnéni.

2.3 Postoj ke konfliktu

~Schopnosti manazera pri Feseni konfliktl jsou velkou mérou ovlivnény postojem
ke konfliktim. Pokud manazer véri, ze konflikty jsou néco nepatfi¢ného, bude je Fesit
jinak, nez kdyz konflikty vitd jako vybornou prilezitost pro dal$i rozvoj a rist.
(Dolezal; Méchal; Lacko, aj. 2009, s. 362) Postoj ke konfliktu ma podstatny vliv na
zplsob jeho FeSeni. Kazdy c¢lovék je jedinecny a kazdy ma svdj pfistup a postoj ke
konfliktdm (postoj se formuje jiz v détstvi a dospivani). Dalsi vliv na jeho vytvareni ma
mira sebevédomi daného jedince, Zivotni optimismus, pfedchozi zkuSenosti, proZitky,

Zivotni situace, prostredi, aj.
Pozitivni postoj

,,Lidé stimto postojem ke konfliktdm vétSinou vnimaji pozitivné pojmy jako
vyzva, feSeni napéti.* (Baum, 2009, s. 26) ManaZze¥i s timto postojem ke konfliktu jsou
zdravé sebevédomi, maji radi nové a tézke ukoly, vyzvy, které nemaji snadna feseni.
Uvédomuiji si, Ze kazda zména se rodi z rozdilu, a nikoli z poklidu a stagnace. Pro
produktivni feSeni konfliktu je tento postoj idealni — manaZer se neboji zmén, podporuje

rozvoj, prekovava prekazky, podporuje spolecenské zmény a pokrok. Negativem mize
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byt extrém, kdy Elovék s pozitivnim postojem ke konfliktim zacne zamérné vyvolavat

stfety nebo vyhledavat zbytecné Ci ¢asté konfliktni situace.
Negativni postoj

,.Kdo zaujima tento postoj, spojuje s konflikty spiSe jejich negativni aspekty jako
je roz€ileni, prohru, nesvar, zatéZ nebo nasili.* (Baum, 2009, s. 27) Uvedeni lidé
konflikty nevyhledavaji, naopak — konflikt(i se strani, obavaji se zvySeného napéti,
moZné destrukce a pfipadnych zmén v organizaci. Konflikty odmitaji, nevnimaji, Zadné
si nepripoustéji, bagatelizuji je Ci dlouhodobé nefesi. Roli v postoji ke konfliktu hraje
osobnostni typ, motivaéni typ a Uroven sebevédomi konkrétnich jedincl. Je treba si
uvédomit, Ze konflikty jsou v organizacich na dennim pofadku a nepfedstavuji zndmku

Spatné kvality vedeni.
Neutralni postoj

,»Zde se ukazuje spiSe vyvaZeny obraz pozitivnich, negativnich a neutralnich
asociaci. Charakteristickymi pojmy zde jsou rozdilnost, vyjasnéni véci, diskuse,
protikladnost, FeSeni problém{ nebo rozhovor a zapoleni.* (Baum, 2009, s. 27) Lidé
stimto postojem ke konfliktim je nevyhledavaji, ale soucasné se jim nebrani. Maji
zkusenosti s fesenim konfliktd, a to jak s jeho negativni, tak i pozitivni strankou. Jsou
realistiCti a pFistupuji ke konfliktnim situacim konstruktivné s presvédcenim, Ze feSeni

konfliktu neni soutéZi kdo s koho, ale pFileZitosti ke spolupraci.
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3 ZAKLADNI DRUHY KONFLIKTU

Konflikty Ize délit z nékolika hledisek — mezilidské (napf. ideologické, kulturni,
nabozenskeé), mezinarodni (napf. studena valka, boj proti terorismu), narodni (napfr.
majetkové strety, obCanskeé valky), organizacni (napf. odbory a zaméstnavatelé, rivalita
v ramci firmy a mezi firmami, soupereni vedoucich pracovnikli o zdroje a vrcholové
pozice). (Eggert; Falzon, 2005, s. 14) Konflikty mizeme délit ale i na informacni,
vztahové, hodnotové, strukturalni, zajmové i podle poctu lidi zapojenych do
konfliktu, obsahu, podle pfedmétu sporu, podle véku, Zivotni etapy, aj.

3.1 Konflikty podle poCtu lidi zapojenych do konfliktu

Eger; Véanova; Malach (1998) rozliSuji dva zakladni druhy konfliktu podle poctu
lidi zapojenych v konfliktu.

a) Intrapersonalni - wvnitfni, osobni konflikt jedince (napf. konflikt moréalky,
hodnot, postojt)
b) Interpersondlni - vnéjsi, mezilidsky, konflikt mezi jednotlivci, uvnitf uzaviené

skupiny, mezi skupinami
Plaminek (2006) rozdéluje konflikty:

a) Extrapersonalni - probihaji ve svété prirody, tedy mimo oblast plisobeni lidi

b) Intrapersonalni — odehravaji se v nitru jednotlivého Clovéka, nejsou odtrzené
od vnéjSiho svéta a Casto se prolinaji s konflikty mezilidskymi

c) Interpersonalni — konflikt mezi lidmi, zde nalezneme dva odliSné typy - spory a
problémy

Spory jsou konflikty, ve kterych je feSeni prosazovano. Minimalné jeden ucastnik
konfliktu chce prosadit sv{j zajem, svilj nazor, své Feeni. Redeni sporu je velmi
narocné a je ovlivnéno silnymi emocemi, podafi-li se emoce ve sporu odstranit,

vznikne problém, ktery je fesitelny.

Problémy jsou spory, které neobsahuji emoce, daji se FeSit racionalné. VSichni
Gcastnici konfliktu maji zajem o nalezeni spravného a konstruktivniho FeSeni.

Regeni je snadngjsi, vysledky kvalitngjsi, G¢astnici spokojenéjsi.
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KfFivohlavy (2008) rozdéluje konflikty podle za€astnénych osob do Ctyr tfid.

a) Intrapersonalni konflikty — vnitfni, osobni konflikty jedné osoby
b) Interpersondlni konflikty — konflikty mezi dvéma lidmi
c) Skupinové konflikty - konflikty, které existuji uvniti dané skupiny

d) Meziskupinové konflikty — konflikty mezi dvéma skupinami lidi

vvvvv

skupiny lidi. Mala skupina je pFitom definovana jako skupina lidi vidajicich se tvari
vitvaf. Konflikt jedince se skupinou zde budeme povaZovat za zvl&stni druh
skupinového konfliktu.** (KFivohlavy, 2008, s. 20)

3.2 Konflikty podle psychologické charakteristiky

Konfliktl je velké mnoZzstvi, pro usnadnéni poznavani jejich pfi€in a hledani
vhodnych feSeni je vhodné vyuZivat jejich podrobnéjsi tfidéni (napf. podle typd,
sloZitosti, druhd, aj.) Kfivohlavy (2008, s. 22) uvadi nasledujici rozdéleni konfliktu
podle psychologické charakteristiky.

a) Konflikty predstav
b) Konflikty nazor(
¢) Konflikty postojd
d) Konflikty zajmd

Konflikty predstav vychéazeji z podstaty, Ze kazdy Clovék je jiny, ma svou
predstavu na konkrétni situaci, kterd se viak zpravidla od predstavy druhého Clovéka
lisi. PFedstavy vychazi z naeho zajmu, motivace, oekavani a predsudkd. V pracovnim
prostiedi se mlze lisit predstava vedouciho pracovnika a podrizeného pracovnika tfeba
na kvalitu provedené prace, chovani na pracovisti €i spolupraci s kolegy. Nemusi se zde
jednat 0 zamérné vytvéreni konfliktni situace, ale jen o neznalost pfedstav druhého, jiny
uhel pohledu na véc ¢&i situaci. ReSeni nabizi spoleéna komunikace (vysvétleni své
pfedstavy a vyslechnuti predstavy druhého Ucastnika konfliktu), jasné stanovana

pravidla a vzajemna tolerance.

Konflikty nazor( se lisi od konfliktl predstav tim, Ze jsou jesté spojeny
s hodnoticim soudem. Konflikt mdZe vznikat jiz rozdilnostmi hledisek, podle kterych

je konkrétni ¢loveék, situace, véc posuzovana. V pracovnim procesu se napfiklad mohou
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liit nazory vedoucich pracovnik(l na kvalitu provadéné prace konkrétniho pracovnika,
protoZe ji hodnoti podle zcela odliSnych hledisek (kvalita, kvantita, tvofivost, pFistup,
spoluprace, aj.). Hodnoceni se provadi podle nékolika nazor(i na vykonnost pracovnika.
V praxi se nabizi FeSeni — napf. tvorba norem, predpisti, smérnic, spoluprace

s expertem Ci vytvoreni hodnotici Skaly.

Konflikty postojd KFivohlavy (2008, s. 29) popisuje jako ,,nazor zabarveny
osobnim citovym vztahem.“ OdliSnosti postojii prameni z odliSnosti pfedstav, nazord,
hodnot ¢&i socidlniho prostfedi. Postoje jsou tendence jedince reagovat ustalenym
zplisobem na osoby, predméty ve svém okoli a déje. Jsou zaloZeny na zakladé
drivéjsich zkusenosti a daji se tudiz i predvidat. Zména postojii je dlouhodoby
proces a silné zavisi na vlastnostech jedince, hloubce zafixovaného postoje, novych
informacich, motivaci ke zméné i ur€itych novych zkusenostech V pfipadé konflikt(i
postoji Gcastnikll se spoleénymi hodnotami dochézi k Feseni konfliktu dfive a snadnéji,
nez je tomu v ostatnich pfipadech. Postoje v sobé také zahrnuji silné emoce a je tfeba
k feSeni uvedenych konfliktd pFistupovat velmi opatrné a davat si pozor na neverbalni
projevy. Pro jedince v konfliktni situaci nejsou prinosné prvky neverbalni komunikace —

napf. zvedani oci, vzdychani, vénovani se jine ¢innosti, aj., pravé naopak.

Konflikty zajm0 patfi mezi nejzavaznéjsi skupinu skupinovych konflikti a maji
nejvétsi a nejhor$i dopady na mezilidské vztahy. Prosazovani konfliktl zajmd
v zaméstnani mize byt velmi tvrdé i bolestivé. Pracovnik mize mit zajem napf. ziskat
vedouci postaveni, vedouci misto je v8ak pouze jedno a tim se s ostatnimi zajemci

dostava do konfliktu zgjmu.

N~

Plaminek (2006, s. 20) zastava nazor, Ze zajmy jsou pFi¢inami postojl. Lidé
sice vyjednavaji na Urovni postojd, ale s urcitym zajmem, ktery druzi neznaji. Zde je
dalezité pouzit otazku ,,pro¢?“. Na tuto otazku se neptdme ani tak druhych, ale hlavné
sami sebe. V pfipadé objeveni spravné priciny (zajmu Uucastnika), hledani feSeni

snadngjsi.

Konflikty v teoretické roviné mizeme sice rozdélit, ale v praxi se velmi
Casto setkdvame spiSe s konflikty smiSenymi, vzajemné propojenymi, jeZ maji o to

~

naro¢néjsi reseni.
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4 SKUPINOVE KONFLIKTY A OSOBNOST JEDINCE

Skupinové konflikty jsou konflikty, které existuji uvnitf dané skupiny. Skupina
lidi, ktera spolecné Zije Ci pracuje (i tfeba jen kratSi dobu), si vzajemné vytvari urCité
cile, kterych chce dosahnout. Shoda skupiny v zékladnich cilech funkci a spolupraci
skupiny rozviji, nesoulad ¢i velka rozdilnost cilli podporuje vznik konfliktd.

4.1 Skupinové konflikty

Skupinové konflikty vznikaji v malych, ale i ve velkych socialnich skupindch
(pracovnich kolektivech). Jsou soucasti pFirozeného procesu posunu vpred, hledani
novych feseni, vzajemné spolupréace, vedou k pochopeni rozdilnych hodnot, snah a cilli
ostatnich ¢lend skupiny (pracovniho tymu). Socialni pohoda na pracovisti a dobré
vztahy mezi spolupracovniky se zasadné podileji na pracovni spokojenosti
zaméstnancl. V pFipadé nefeSeného ¢i Spatné Fizeného konfliktu Casto dochazi ke
zvySeni napéti ve skupiné, snizené produktivité préce, nizsi mezilidské soudrZnosti aj.
Autofi Eger; Vanova; Malach (1998, s. 141) uvadi: ,,vysledky psychologickych vyzkumdi
ukazaly, Ze pouze 15% pricin konfliktd na pracovisti je materialné technické povahy,
napf. poruchy telefond, pocitacové sité, nedostatky v psychohygiené prostiedi apod.
PInych 85% pficin vzniku konflikt( maji aspekty socialné psychologické, tj. nevhodné
mezilidské vztahy a konfliktotvorné osobnosti.“

Vyrost, Slaménik (2008, s. 303 — 307) specifikuji konfliktni situace skupinovych
konflikt{:

,.Jedinec (Clen skupiny) a skupina.
Jedinec (necClen skupiny) a skupina.

Dva Clenové skupiny.

YV V V VY

Vice €lenll skupiny — v tomto pFipadé mohou vystupovat jako samotni aktéri

nebo mohou vytvaret mikrokoalice.*
Odlisnym zplsobem zpracovava skupinové konflikty Hospodarova (2008, s. 120 - 122):

»Konfliktni skupina — okolni svét.
Konflikt skupina — vedeni.

Konflikt mezi €leny skupiny navzajem.

vV V V V

Konflikt mezi manazerem a jednotlivcem.*
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Konfliktni skupina a okolni svét. K vétsim ¢i mens$im konfliktdm mezi skupinou a
okolnim svétem dochazi Casto. V krizové situaci velmi ¢asto dochazi k semknuti

kolektivu a spolecné obrané.

Konflikt skupina — vedeni. Dany konflikt velmi ¢asto vznika pfi zméné vedeni,
kdy novy manaZer kritizuje vSechny cinnosti, postupy a dosavadni aktivity svych
predchldcd. | v matefskych Skolach miiZe situace nastat napfiklad pri zméné feditele po
konkurznim Fizeni, a to v situaci, kdy stavajici feditel odchazi ze své vile, ale novy
feditel nezvladne Fizeni zmény. K naslednym konfliktdm mizZze dojit i v pFipadé, kdy
stavajici feditel projde nelspésné konkurznim Fizenim a na jeho misto je jmenovan

novy reditel, se kterym skupina nesouhlasi.

Konflikt mezi ¢leny skupiny navzajem. Jedna se o prosazovani potieb a zajmi
jednotlivych ¢lend, které jsou v urcitych fazich rozvoje skupiny pFirozené a musi se
snimi pocitat. V matefskych Skolach se mudZeme sdanou situaci napfiklad setkat
v obdobi Fizeni zmény, prijeti nového zaméstnance, zména reditele, tvorba Skolniho

vzdélavaciho programu, aj.

Konflikt mezi manazerem a jednotlivcem. V dané varianté je tfeba zjistit, zda se

jedna o konflikt skupinovy (probiha ve skupinovém kontextu) ¢i osobni.

Skupinovy konflikt v materské Skole Priklady Gcastnik( konfliktu v materské
Skole:
Konfliktni skupina - okolni svét rodiCe, zfizovatel, dodavatelské firmy,

spolupracujici firmy,...

Konfliktni skupina — vedeni feditel - pedagogiCti pracovnici, feditel -
provozni pracovnici, feditel - soucasné

pedagogicti i provozni pracovnici,...

Konflikt mezi ¢leny skupiny navzajem pedagogicky pracovnik — pedagogicky
pracovnik, pedagogicky pracovnik —
provozni pracovnik, provozni pracovnik —
provozni pracovnik, mikrokoalice

jednotlivych pracovnikd, ...

Konflikt mezi manazerem a jednotlivcem | feditel- pedagogicky pracovnik, feditel —

provozni pracovnik,...
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Eger; Vanova; Malach (1998, 140 — 142) ¢leni pFiciny konfliktl obvykle na vnéjsi a

vnitini,
Vnitfni priciny

> Konfliktotvorné osobnosti — nevhodny temperament a povaha jedincl (napf.
cholerici — vznétlivost, impulzivnost), nemoralni charakterové vlastnosti (napr.
zavistivost, nedostatek tolerance, egoismus), Ci jedinci s nedostatky
v seberegulacnich vlastnostech (napf. snhiZzené sebeovladani, kariérismus,
arogance). Psychologové €asto rozdéluji lidi do tfi skupin — pesimisté, chronicti
nespokojenci, optimisté. V pracovnim procesu je nejvyhodnéjsi se obklopit
pravé optimisty.

» Nepfiznivy aktualni psychicky a télesny stav - GUnava, nemoci, stres, negativni

emoce.
Vnéjsi priciny konflikt(

» Chybné hodnoceni situace vyplyvajici z nedostatku informaci, zkresleného
vnimani ¢i nedorozumeni.

» PFirozena rozdilnost lidi — v potfebach, postojich, nazorech, zajmech,
hodnotéach, cilech, ...

> Neprijemna realita — skute€nosti, kterd je nam nepfijemna (napf. provokujici

chovani, obleceni, aj.)

V oblasti $kolstvi je zasadni se na vnitini pri¢iny interpersonalnich konfliktd

zameéfit jiZ pfi prvnich pfiznacich.

4.2 Styl vedeni a konflikty

Kazda skupina je néjak rozdélena, ma jiny podet ¢lend, odlisnou strukturu vedeni,
jiného Feditele. Osobnost feditele, jeho styl vedeni lidi* a Fizeni organizace ma vliv na
vnitfni klima Skoly, jeji kulturu, atmosféru mezi zaméstnanci, ale i na uspokojovani
lidskych potreb pracovnik(l. Naopak neuspokojovani lidskych potfeb vede ke vzniku
konfliktd. V uvedené podkapitole jsou sledovanou skupinou pedagogicti pracovnici.

! Clenéni styldl vedeni je odli$né. Vénovali a vénuji se mu predni svétovi i Gesti psychologové, organiéti
psychologové, teoretikové vedeni, konkrétné R. Likert, R. Blake, J. Moutonovd, H. Gardner, R.
Tannenbaum, W. H. Schmidt, z ¢eskych autor( napfiklad L. Vodagek a O. Vodackova a mnoho dalsich.
Casto mame tendence k urcitému stylu, ale v3ichni jsme schopni pfepinat styly vedeni podle kontextu,
s ohledem na konkrétni situaci.
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Zamérime-li se na styl vedeni opirajici se o pravomoc, vliv a chovani vidcd,

ziskame klasicke styly ,,autokrat — demokrat — volna uzda.*
» Autokraticky styl (muzsky styl — pFisnéjsi)

Reditel rozhoduje hlavné sam, bez spolupréace s ostatnimi, vyuziva formu pfikazli a
vyzaduje jednoznacné plnéni svych Ukoll. Pfi kontrole se zaméfuje na chyby a
nedostatky. Uvedeny styl vedeni je vyhodny v krizovém managementu, kdy se musi
hledat rychlé FeSeni.

» Demokraticky styl (,,participativni styl*)

Reditel nasloucha nazorlim pedagogickych pracovnikd, pFijima jejich napady a FeSen.
PFi kontrole se zaméfuje na pochvalu, chyby bere jako pfileZitost k ueni. Pracovnici se
neboji prichazet s novymi napady a feSenim, protoZe citi uspokojeni a odpovédnost za
vysledky své prace. Demokraticky styl vedeni vede k vysoké efektivité prace.

» Styl ,,volna uzda“

Reditel je pasivni, odpovédnost pfenechava druhym, protoZe se domnivd, Ze to
zvladnou. Pedagogicti pracovnici neznaji své hranice, ti, co potfebuji vedeni, se Spatné

realizuji. Efektivita prace mé klesajici tendenci.

,»Zatimco teoreticka literatura o zvladani konfliktu silné doporucuje kontingencni
pFistup — tj. vybér téch nejvhodnéjSich technik, FeSeni konfliktu by mélo zaviset na
povaze situace — nékteré dikazy nasvédcuji tomu, Ze vedouci pracovnici maji tendenci
byt ovlivnéni pfi vybéru metody feSeni konfliktu spiSe svymi povahami neZz jinymi
faktory. Napriklad u autoritativniho Clovéka se zda pravdépodobnéjsi, Ze by zvolil ke
zvladnuti konfliktu jednostrannou metodu zaloZzenou na moci, kdezto ¢lovék orientovany
na lidi a spolupraci by spiSe bral sdruZzenou metodu FeSeni problému. (Je tfeba
zdUraznit, Ze vyzkum vztahu mezi povahou a feSenim konfliktu je limitovany a néalezy

pouze predbézné. (Gorton; Alston; Snowden, 2007, s. 130).

LikertQv systém rozviji klasické styly, ale vice zdUrazfiuje orientaci vidcU na

podFizené.

> Systém explorativné autoritativni
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Reditel vyZaduje pfisnou disciplinu, sva rozhodnuti oznamuje ve formé pfikazli a
oCek&vd, Ze budou okamzité splnéna. Aktivita a spoluprace s podFizenymi neni
akceptovana.

» Systém benevolentné — autoritativni

Reditel rozhoduje sam, ale je ochoten o problémech s urgitymi kolegy komunikovat.
V pripadé delegovani urcitych pravomoci na podFizené pracovniky provadi

prisnou kontrolu.
» Konzultativni styl

Jednd se spiSe o demokraticky styl, kdy Feditel problém konzultuje se svymi
pracovniky, deleguje Ukoly, pfi hodnoceni nepouzivd pouze kritiku, ale vyuziva
Sirsi Skaly.

» Participativné — skupinovy styl

Reditel jedna s pedagogickymi pracovniky na partnerské urovni, respektuje je.

Pracovnici se podileji na FeSeni problémd, Gc€astni se ho a vzajemné spolupracuji.
Zaveérecné shrnuti.

Porovname-li klasické styly ¢i Likertlv systém s Maslowovou pyramidou
lidskych potreb (fyziologické potfeby, potieba bezpeci, potfeba lasky, potfeba Ucty,
potfeba seberealizace), uvédomime si, Ze styl autokraticky, exploativné autoritativni,
benevolentné — autoritativni a v nékterych pfipadech i styl ,,volna uzda“ neuspokojuje
pedagogické pracovniky ve vysSich stupnich pyramidy a zakonité tak dochazi ke
vzniku konfliktl potFeb. Pedagoglm chybi potfeba Ucty, uznani a hlavné potreba
seberealizace, ktera tvofi vrchol pomysiné pyramidy. Naopak demokraticky,
konzultativni a participativné - skupinovy styl vedeni lidi v sobé zahrnuje uspokojeni
viech uvedenych potfeb. Redeni uvedenych konflikt(i neni snadné, protoZe vyZaduje
od Teditel( alespon ¢astecnou zménu stylu vedeni lidi smérem k demokratickému,
konzultativnimu Ci participativné - skupinovému stylu, ale prinasi pozitivni zmény,
které mohou mit velky vliv na vzristajici efektivitu prace, rozvoj spoluprace mezi
reditelem a pedagogickymi pracovniky, sou¢asné mohou mit vliv na zménu kultury

Skoly a spokojenost pracovnikd.
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4.3 Motivacni typy lidi a konflikty

Zakladnim stavebnim kamenem vedeni lidi, predchazeni a Feseni konfliktl je
znalost zaméstnancl. Zde je dllezitym faktorem velikost organizace, zda se jedna o
malou organizaci (kde se vidaji tvari v tvar — napf. malé materské Skoly, malotFidni
Skoly, aj.), ¢i velkou skupinu zaméstnancl, pracujicich na jednom pracovisti nebo
nékolika odloucenych pracovistich (napf. sloucené materské Skoly na odloucenych
pracovistich, velké z&kladni a stfedni Skoly, ucilisté, aj.). UZziteCnym néstrojem
poznavani lidi je vyuZiti teorie motivacniho zaloZeni Plaminka (2010, s. 34 — 41). Autor
v uvedené teorii rozdéluje lidi do ¢tyf typl podle jejich motivacniho zaloZeni, podle
toho, jak osobné preferuji jednotlivé zakladni vitalni znaky systémi (uzite¢nost,
efektivitu, stabilitu, dynamiku).

Stru¢na charakteristika ¢ty¥ motivacnich typa lidi - sledovanou skupinou jsou
pfevazné pedagogicti pracovnici, teorie se da vSak vyuZit i pro provozni pracovniky a

ostatni zaméstnance matefské skoly.

Usmérnovatelé jsou dynamicti, nebrani se riskantnim aktivitdm, zaméruji se na
efektivitu, pfitahuje je moZnost mit vliv na jiné lidi, jsou korektni a loajalni, radi jsou

stfedem pozornosti, snadno presvedci jing, ¢asto byvaji vidci velkych skupin, ...

Sladovatelé jsou zaméfeni na stabilitu a efektivitu, vSechno jejich snaZzeni se
toCi kolem lidi, radi se ptaji a povidaji si, jsou velmi empatiti, velmi dobfe chapou
druhého, byvaji oporou socialni skupiny, jejich nevyhodou je napfiklad predavani

zkreslovanych informaci,...

Zpresnovatelé jsou zaméfeni na uZitecnost a stabilitu, jsou spolehlivi, peclivi,
pFisni a to i sami na sebe, maji radi dobrou organizaci prace a pofadek, vyzaduji jasna
zadani, ktera plni precizné, dllezité jsou pro né normy a pravidla, ¢asto skryvaji emoce,

vystupuji racionalné, ...

Objevovatelé radi prekonavaji prekazky a prijimaji vyzvy, pfi zadavani ukoll
je tfeba od nich poZadovat néco nového - predloZit jim vyzvu, jsou nezavisli a
samostatni, pfi své praci potfebuji jen znat vysledek své prace a sami si voli postup,

dllezita je pro né volnost,...
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Plaminek (2006, s. 86 — 87) zpracovava i konflikty mezi jednotlivymi

motivaCnimi typy. Uvadi - konflikty mezi zaméstnanci usmérfiovatel — usmértiovatel

jsou velmi Casté. PFiCiny jejich konfliktu Casto nejsou ve vécném problému, ale v jejich
vzajemném vztahu. V materskych Skolach neni vhodné, aby byli dva usmérnovatelé
(pedagogicti pracovnici) spoleéné na tiidé, protoze by ke sporim dochéazelo velmi
¢asto. Vznikly spor se pak da feSit pomoci tfeti osoby (napf. v materské Skole feditelem,
zastupcem feditele). Vhodnym FeSenim je rozdéleni pracovnich pravomoci a
kompetenci uvedenych pracovnik(l (napf. jeden pracovnik bude mit na starosti

organizaci vytvarnych ¢innosti, druhy se zaméfi na organizaci zajmovych aktivit).

Ve vztahu objevovatel — objevovatel nedochazi ke konfliktim tak Casto. Pi
vzéjemné spolupréci vSak mohou nardZet na svou nezavislost, kterou pfi praci potfebuji.
Postavi-1i feditel pfed nimi konflikt jako vyzvu, Casto jej vyreSi sami. Rozdélenim
pracovnich povinnosti a délbou prace vsak reditel konfliktdim predchazi.

Spoluprace usmérnovatele a objevovatele je velmi narocna, protoZe obé strany
jsou dynamické, neboji se pfekazek a rizik. V pFipadé jejich sporu odbornici doporucuji
pracovat s nimi individualné, situaci jim vysvétlit a objasnit potfeby druhého partnera.
Spole¢na dohoda vSak nebyva stabilni a potfebuje ¢astou konzultaci.

Idedlni kombinace pedagogickych pracovnikli na tfidé je usmérfiovatel a
zpresnovatel. Spoluprace vyborné funguje i je-li usmérfiovatel nadfizeny zpresiovateli.
V opacném pFipadé (zpresnovatel nadfizeny usmérfiovateli) je situace pro zpfeshovatele
velmi narocna. Plaminek uvadi, Zze mlze pomoci urcita ,,ritualizace* vztah nebo

ukonceni vzdjemné spolupréce.

Zpresnovatel - zpFesinovatel a sladovatel — slad’'ovatel, mezi témito pracovniky
se jedna o symetrické vztahy, které nebyvaji nijak vybusné. Zpresfovatelé se Casto
zameéfuji na néjakou praci a konflikty mezi nimi nejsou moc viditelné. Mezi sladovateli
obCas mohou vzniknout pomluvy. UrCil-li vedouci pracovnik jiz dfive lidi podle

motivacniho zaloZeni, mliZze témto situacim vhodné a v¢as predchéazet.

Spoluprace mezi slad'ovatelem a objevovatelem je bez vyraznych konfliktnich
situaci, které vznikaji spiSe z nedorozuméni. Po vzajemném pochopeni mize mezi nimi
vznikat stabilni pfiméri. Vzajemné kombinace ostatnich motivacnich typl byva pokojna

a konflikty motivacniho zaloZeni nevznikaji.
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4.4 Typy osobnosti a konflikty

Nazory Eggerta; Falzona (2005, s. 52 -58) a Cakrta (2000, s. 175 -178), ktefi se ve
svem dile zaméfuji na typy osobnosti v konfliktu, se shoduji (sledovanou skupinou jsou
pedagogicti pracovnici, teorii je vSak mozné vyuZzit i pro praci s provoznimi

pracovniky a ostatnimi zaméstnanci):
Extrovert a introvert a konflikt

Extrovert — Cerpé energii z vnéjSiho svéta, myslenky si ujasiuje pfi komunikaci,
rozhovoru €i diskusi s jinymi lidmi. Introvert hleda energii v sobé. O problému nejprve
v klidu premysli, pak teprve komunikuje. Vzajemné neshody mohou vzniknout
zplsobem feseni konfliktu. Extrovert chce konflikt rozebirat, hovofit o ném, introvert

potfebuje klid na premysleni a hledani FeSeni.
Smyslové a intuitivné zaloZené osobnosti a konflikt

Smyslové zaloZeni lidé vnimaji, proZivaji a hodnoti svét i své okoli na zakladé
smyslového vnimani. Rozhoduji se na zakladé faktd a Cisel. Intuitivné zaloZeni lidé
maji schopnost komplexniho pohledu na problém, rozhoduji se na zakladé nepfimych
souvislosti (intuice). Ke konfliktu dochézi na zakladé jiného pohledu na problém.

Rozumové a pocitové zaloZzené osobnosti a konflikt

Rozumoveé zaloZené osobnosti se rozhoduji na zékladé logiky a analyz, pocitovi
lidé na zakladé osobnich hodnot. Pfi FeSeni konfliktu se budou rozumové zalozZeni lidé
rozhodovat logicky, citové zaloZzenym jedincim ptjde o harmonicky vysledek.

Mutzi, zeny a konflikt

v

Spoluprace muzli v konfliktnich situacich je jednoznacné na vyssi Grovni nez u
zen (KFivohlavy, 2008, 84), muzi voli spiSe formu spoluprace nezli soupefeni, u Zen
tomu byva pravé naopak. Muzi ¢astéji nez zeny z konfliktd ustupuji, Zeny o ném chtéji
mluvit a Fesit jej. DeVito (2008 s. 228 — 230) zdUraziuje, Ze Zeny pfistupuji k hadce
emocionalnéji (dlilezitou Glohu hraji city), muzi spiSe logicky. Presuneme-li situaci do
oblasti Skolstvi, kde je nedostatek muz( (hlavné v materskych skolach), mizeme vidét
priciny konflikt( i ve sloZeni pracovnich kolektivl, ve feminizaci ucitelské profese a

feminizaci provoznich pracovnik.
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Generacni rozdily

PFi¢inou konfliktu mizZe byt vékové sloZzeni skupiny. Star$i Gcastnici maji
zpravidla vice zkusenosti, nadhled, vyzralost, ale ¢asto maji vytvoreny svlj styl prace,
nechtgji nic ménit, ke zménadm nenaji dostatek zajmu ani elanu. Mladsi generace je
napaditéjsi, kritictéjSi, plna energie, jeji nevyhodou je nezkuSenost, prehnané
sebevédomi a naivita. Veékova skladba pracovniho kolektivu ve Skolstvi mize
predkladat rdizné varianty spolupréace, ale i pFi¢in konflikt(i. Idealni variantou je rfizné
vékové slozeni zaméstnancl, kde panuje tymova spoluprace, pratelska atmosféra a
vzajemné se respektuji mezigeneraCni vztahy (zkuSengjSi poméahaji mladSim
poznatky z praxe, mladsi predavaji elan, kreativitu, nadSeni). Opa€nou variantou je,
kdyZz mladsi podcenuji odbornou praci starSich, neuznavaji jejich zkuSenosti a naopak,
starSi zameéstnanci nespolupracuji s mlad$imi, protoZe jim chybi zkuSenosti. Vytvari se
napéti, vztahy nadfazenosti a pocity nedocenénosti. Nedochazi k naplfiovani potreb
seberealizace, Ucty, uznani, spolupatfi¢nosti, pFijeti a nékdy dokonce i potfeba bezpeti a
jistoty.

~rr v

4.5 Nejcastéjsi pric¢iny osobnich konflikt(

Sledovanou skupinou jsou pedagogiCti pracovnici, teorie se vSak da aplikovat u
provoznich pracovnikl a ostatnich zaméstnancd matefské 3koly. Cakrt (2000, s. 41 —
44) uvadi, Ze mezi nejcastéjsi priciny osobnich konfliktli patfi nedorozumeéni, kdy
jedna strana pochopi zamér druhé stany odlisné, jinak nez bylo mysleno. VétSinou se

jedna o neumysliné jednani, které byva vysvétlujici komunikaci objasnéno.

Lhani (neupFimnost) — lez byva vzdy zdrojem konfliktu, nékdy staci k jeho
vyvolani neuplng, Castecnd nebo (védomé Ci nevédomé) zamlCena Cast informace.

Lhani vede ke snizeni ¢i ztraté divéry mezi spolupracovniky.

Nedbalost — nespInéni toho, co od nas druhy oCekava. V pracovnim prostiedi se
nejvice hodnoti nedbalost ze strany zaméstnavatele k zaméstnanci. Ke konfliktu vSak
mUZe nastat i mezi spolupracovniky navzajem, kdy dojde k neplnéni slib( ¢i vyhybani

se odpovédnosti.

Zamér — mize slouZit k vyreseni konfliktu, ale i k jeho vyvolani. Napfiklad
v pfipadé nedorozuméni bude nad$ zajem situaci pochopit a nedorozumeéni vyresit, nebo

ukézat druhé strané svoji pozici a konflikt vyvolat.
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Bezvyhradna investice do vlastniho postoje nebo presvédceni — jedna se o stfet
pfesvédCeni. V pracovnim Zivoté se jednd o spojeni surCitym nazorem, filozofii

k pracovnimu procesu, stylu, metodg, postupu.

Nejasné hranice ,,0s0bniho prostoru* — kdy ostatni nevi, kam az mohou zajit,
jaké jsou predstavy, prani, nazory spolupracovnikl, co jsou a co nejsou schopni
respektovat a tolerovat, co naopak je spoustécem konfliktu.

Strach — vyvolava pocit nejistoty a ohroZeni, narusuje z&kladni potfebu jistoty a
bezpeci. Negativni pocity tak vyvolavaji v kolektivu neupfimnost, popirani faktd,

nespokojenost v pracovnim procesu, stres, aj.

Postranni Umysly — mlzZeme rozliSovat na védomé a nevédomé, oboje jsou
Skodlivé. Védomé postrani tmysly mdzeme predstavovat na prikladu vlastni Gspésnosti
na Ukor druhé osoby (za Ucelem zniCeni konkurence), o nevédomych umyslech nemusi
védét ani jejich nositel. Jednd se o situace, kdy je nam urcitd osoba Ci situace
nepfijemna a my nevime proc (napf. prvky vychovy, vitipené nédzory, proZzité krizové

situace...).

4.6 Prvky komunikace podporujici vznik konflikt(

Nesouhlas s ndzorem druhého €i druhych nemusi znamenat vznik konfliktu.
Zalezi na prvcich komunikace, které dovedou problém preménit ve spor (vloZit do
problému emoce), na neverbalni komunikaci G¢astnik( konfliktu ¢i na okolnostech,
které mohou konflikt vystupfovat. Sledovanou skupinou jsou prevdzné pedagogicti
pracovnici, teorie je vyuZitelna i pfi praci s provoznimi pracovniky ¢i ostatnimi

zaméstnanci matefské Skoly.

Prvky komunikace, které se negativné podileji na stupnovani konfliktu:
(McConnon, 2006, s. 39).

.. Vycitani
Obvinovani
Skakani do Feci
Povysené chovani

Odporovani

vV V V V VYV V

Prehanéni
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V V. V V V VYV V

Osobni urazky

Volba slov vyjadfujicich neprFatelstvi

Vytahovani starych véci

Vyjadfovani vlastnich domnének

Nalepkovani a pohrdavé vyjadrfovani o partnerovi
Odmiténi toho, co partner Fiké

PouZzivani slov*‘ty nikdy...*, ,,ty vZdycky...*, ,,ty musis...*.

Komunikaéni zlozvyky uvadi Bukovskéa (2006, s. 7 - 8).

>

NepFimé vyjadrovani — jedinec nedokaze konkrétné vyjadFit sva prani, pocity,
predstavy, myslenky druhé strané a souCasné ocekava, Ze jej druha strana chape
a rozumi mu, z divodu vzajemného nepochopeni vznikaji negativni emoce a
konflikty.

NeupFimné vyjadfovani — nekonkrétni vyjadreni za UCelem dosaZzeni vyhody
ve svij prospéch.

Prehanéni a nadmeérné zobecriovani — zkreslené popisovani situaci, pfehanénti,
zobecnovani (pojmy ,,nikdy, vzdycky, nic*) vede ke stupriovani konfliktu.
ZnaCkovani — hodnoceni Clovéka jednou negativni charakteristikou, ktera
konkrétné neuvadi, co nam na druhém vadi, naopak vytvari negativni emoce,
v nékterych pfipadech i utok.

Nesoulad slovniho a mimoslovniho vyjadfovani — slova a fe€ vyjadfuji
opacnou komunikaci nez neverbalni komunikace jedince.

Unik od tématu — rychla zména témat, snaha jedince uniknout od bliziciho se
konfliktu, ¢i naopak zvitézit v konfliktu a ubliZit druhé strané.

Prvky komunikace podporujici vznik konfliktu a komunikacni zlozvyky maji

velmi ¢asto vliv na vznik a naslednou eskalaci konfliktu hlavné v kolektivu zZen.
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5 RESENI KONFLIKTU

5.1 Prdbéh konfliktu

Teorii TeSeni konfliktu je mozné aplikovat pfi Feseni skupinovych konfliktd
pedagogickych pracovnikl, provoznich pracovnikd, ale i ostatnich zaméstnanc(l
mateFské Skoly. Konflikt je proces, ktery méa sv(j zakonity vyvoj. Cakrt (2000)
rozdéluje vyvoj konfliktu na Ctyfi faze.

» Potenciondlni opozice
» Vnimani a personifikace
> Jednani

> Vysledky

Potencionalni opozice — jedna se o pocatecni stadium, kdy konflikt nemusi ani
nastat. Zalezi na spInéni vychozich podminek. Prvni podminkou je komunikace, kde
prvotni pfi¢inou mohou byt nedorozuméni, Sumy, nedostatecna komunikace, ¢i naopak
pFili§ mnoho informaci. DalSi vychozi podminkou je struktura skupiny €i organizace,
jak je velikd pracovni skupina, kdo a jaké ma kompetence a odpovédnost, jaké je
slozeni pracovniho tymu z pohledu vzdélani, kvalifikace, odliSnosti prace, aj. Dllezitou
podminkou jsou osobnostni proménné Ucastnikl konfliktu, jaké maji predstavy,

nazory, postoje, zajmy a okoli (vliv prostredi).

Vnimani a personifikace nastava, kdyz predchozi podminky dosahnou takové
intenzity, Ze vyvolavaji stres, pak dochdzi k aktualizaci konfliktu a k osobni

emocionalni zaangaZovanosti.

Ve treti fazi jednani se konflikt jiz stdva zjevny a otevieny. Jedna strana se citi
ohroZena, zamérné a cilevédomeé riskuje konflikt, aby zmafila snahy druhé strany, jeji
cile a zaméry. V zavéretné fazi vysledky se jiz formuji zavéry a vysledky konfliktu,

které mohou byt pozitivni a konstruktivni i negativni a destruktivni.
Siskova (2012, s. 62) uvadi rozdéleni vyvoje konfliktu do 3esti fazi.

» Odlisné signély
» Podstatné odliSnosti
» Vnimani polarity

29



> lzolace
> Destrukce
» Vycerpani, Unava

Konflikt vznika jiz ve chvili, kdy si uvédomujeme urcité odliSnosti. Odlisné signély
mizeme vnimat pfi rozhovoru, diskusi, pracovnim postupu ¢&i vlastni praci a
zanechavaji v nas nepfijemné pocity, napéti, negaci. Reseni situace v této fazi je snadné,

bez destruktivnich ddsledkd.

Ve fazi podstatné odliSnosti nardZzime na odliSnosti v ndzorech, z&jmech a

postojich. Svlij nesouhlas vyjadfujeme nahlas, zloba a negativni emoce se hromadi.

Napéti ve skupiné stoupa, nastava faze vnimani polarity. Obé stany se drzi svych

nazord a argumentd, nikdo nechce ustoupit. Ani jedna strana nehleda spoleéné feseni.

Nastava faze izolace. Velky vliv maji emoce, s druhou stranou je nam nepfijemné
komunikovat, dochazi k preruseni komunikace. Ucastnici konfliktu nechtgji byt ani ve
spole¢ném prostoru. V uvedené fazi je k feSeni konfliktu tfeba tfeti osoba — prostrednik
(mediéator, facilitator).

PFi nefeSeni dané situace, dochazi k predposledni fazi — destrukci. Konflikt a emoce
vrcholi, Gc€astnici konfliktu ni¢i druhou stranu, ale i samy sebe. Posledni fazi je

vyCerpani a Unava.

Plaminek (2006, s. 30) rozdéluje vyvoj konfliktu do sedmi fazi, ale zaroven
predklada vhodné formy reSeni konfliktu v danych fazich.

Varovné signaly - projednédvani, vyjednavani, facilitace, mediace

Rozvoj odlidnosti — projednavéani (jiz omezeng), vyjednavani, facilitace, mediace
Polarity — vyjednavani (jizZ omezené), facilitace, mediace

Separace - facilitace (jiz omezené), mediace

Destrukce — mediace (jiz omezeng)

Vycerpani — vyjednavani, facilitace, mediace

V V V V V V V

Latence nebo ,homeostazy”“ — projednavani (jeSté omezeng€), vyjednavani

(omezeng), facilitace, mediace
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Faze vyvoje konfliktu - porovnani

Cakrt (2000) Sidkova (2012) Plaminek (2006)
» Potenciondlni > Odlisné signély > Varovné signaly
opozice » Podstatné > Rozvoj
» Vnimani a odliSnosti odliSnosti
personifikace » Vnimani polarity > Polarity
» Jednani > lzolace » Separace
> Vysledky > Destrukce > Destrukce
> VyCerpani, Unava » VycCerpani
» Latence nebo
.homeostazy*

5.2 Faze idealniho reSeni konfliktu

V Gvodni fazi doporucuji Eger; Vanova; Malach (1998, s. 142) domluvit si Cas a
misto, kde se bude konflikt Fesit. Resit konflikt ihned (v dobg, kdy je Elovék piny
emoci) neni vhodné, Clovék potfebuje Cas. V praxi se nékdy stane, Ze v dobé
dohodnutého terminu k FeSeni konfliktu jiz neni co fesit, konflikt zanikl nebo ztrati na
dlleZitosti. Druhy extrém — posunovat feSeni konfliktu do vzdaleného horizontu také

neni idealni, konflikt se mdze jesté vice rozsirit a eskalovat.

Ve druhé fazi, ktera je hlavni, mohou Gcastnici konfliktu kritizovat, vysvétlovat,
obhajovat sva tvrzeni, vyjadfit své pfedstavy, zajmy, prfani a cile, odbornici souc¢asné
doporucuji provést analyzy pocitl, motivi a specifickych prani vsech Ucastnikd
konfliktu. Nékdy se skutecné zajmy Ci cile skryvaji za postoji. Je vhodné oddélit postoje
a zjistit skute¢né zajmy Gcastnikl konfliktu.

Treti faze je zavére¢na. UCastnici by méli dojit k vypracovani spole¢ného navrhu
feSeni, oboustranné pfijatelnému kompromisu. Dobré feSeni je zpravidla takové, které
pFinasi zisk obéma stranam. Re3eni konfliktu neni soutéZi kdo s koho, ale pFileZitosti
ke spolupraci.
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5.3 ZpuUsoby Feseni konfliktu

I pfes znacné Usili odbornikd nebyl vytvofen a ani neexistuje jeden
univerzalni zplsob Feseni konflikt(. Kapitola tfi nam predlozila pFiklady druhd
konfliktd, nasledna ¢ast nabizi priklady technik a stylli aplikovatelnych pfi jejich Feseni.

Plaminek (2006, s. 26) uvadi nasledujici techniky.

» Pasivita — princip metody je zaloZen na necinnosti. Vychazi z praxe, Ze co je
dnes dlezité, Casem ztraci na vyznamu a neni co feSit. Pfi tomto postupu
nemlzeme ovliviiovat proces Feseni konfliktu ani jeho vysledek.

> Delegace — neprijemny konflikt mizeme delegovat (napf. soud, expert), ale ani
zde neovlivnime proces ani vysledek. PFi soudnim procesu mize byt jeho
vyhodou dodrzeni zakonného feSeni.

> Nahoda - technika je rychla, spravedlivé nenapadnutelna. MizZeme kontrolovat
proces feSeni — napf. volba losem, ale vysledek neovlivnime.

> Mediace® a facilitace® — jedna se o pfimé jednani se zapojenim neutralnich
odbornik(i na procesy feseni konfliktd. ,,Pokud ma feseny konflikt povahu sporu,
mluvime o medializaci, jde-li o problém, pFislusny proces byva oznacovan jako
facilitace. Mediator, vzhledem k pfitomnosti Clovéciny (emoci) v konfliktu,
miva vétsi prava urCovat proces feSeni, kdezto facilitator ¢asto vhodny postup
spiSe jen nabizi a usnadfiuje.” (Plaminek, 20086, s. 28)

> Vyjednavani a projednavani - z pohledu odbornikd, vyzkumd a praxe se jedna
0 idedlni FeSeni konfliktu. Obé strany zapojené do konfliktu maji kontrolu nad
procesem a soucasné i nad jeho FeSenim. Pojem vyjedndvani pouzivame ve
spojitosti s feSenim spord, termin projednavani aplikujeme pfi feSeni problémd.

» Nasili — konflikt FeSeny silou nebo autoritativné z pozice moci, Kktera
nerespektuje zajmy druhé strany, nepfinese uzitek ob&ma stranam, ale jen
uspokojeni silngjsi strané. Fyzické i psychické nésili je nelegitimni, Ucastnici

maji jen ¢astecny podil na rozhodovani o procesu a omezeny vliv na vysledek.

> Mediace. Metoda, pfi niZ profesionalni prostfednik/mediator pomaha lidem obnovit nebo zlepsit
vzajemnou komunikaci a spoletné nalézt zpdsob, jak vyresit vzniklé problémy. Mediace probiha jako
spoleéna schiizka obou stran a nestranného mediatora, pfi niZ si strany vyjasiuji sva stanoviska a
s prispénim mediatora hledaji takové FeSeni dané situace, které bude proveditelné a oboustranné
pfijatelné. Cilem mediace je rozumna, vyvazena a prakticky proveditelna dohoda, kterd odrazi moznosti a
pFani obou stran. (Siskova, 2012, s. 197)

* Facilitace. Z anglického facilitation - usnadnit, zjednodusit. Technika efektivniho vedeni porad ¢&i FeSeni
konfliktu ve skupiné za pomoci prostfednika /facilitatora. Prostfednik je odpovédny za proces, nikoli za
Feseni i jinou napli skupinovych cilll, ty vytvareji ucastnici sami s jeno pomoci. (Siskova, 2012, s. 196)
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Techniky a styly feseni konfliktl aplikovanych v praxi, jejich vyhody a nevyhody jsou

uvedené pfiloze - tabulka €. 1.

Metodické menu feSeni konfliktu (Plaminek, 2006, s. 27)

NAHODA VYJEDNAVANI
NASILI PROJEDNAVANI
ANO
Kontroluji G¢astnici proces
PASIVITA FACILITACE
NE
NE ANO

Kontroluji G¢astnici vysledek FeSeni konfliktu?

Eggert; Falzon (2005, s. 20) uvadi jesté dalsi metody urovnani konfliktu.
Nékteré se s predchozimi metodami prolinaji, jako je napfiklad nadvladda (nasili),
vyjedndvani (vyjednavéani, projedndvani), pasivita (odkladani), ale predklada jesté

metodu kapitulace a spoluprace.

5.3.1 Vyjednavani - faze vyjednavéani

Vyjednavani je z pohledu odbornikd a praxe nejefektivnéjsi zplsob Feseni
konfliktl. V pribéhu vyjednavani se sejdou Gcastnici konfliktu k jeho Feseni. Cilem
vyjedndvani je vytvofit kompromis, ve kteréem obé stany néco ziskavaji, ale néco i
ztraci. JeSté lepSi variantou by bylo zformovat konsenzus. Podstatou konsenzu je
uspokojit zakladni a hlavni potreby vsech UGcastnik(l konfliktu s nenarusenim jejich

vzajemnych vztah( (tzv. oboustranna vyhra).

Faze vyjednavani uvadi Eger; Vanova; Malach, (1998, 152 — 155).
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> Priprava. Je jednou z nejdilezitéjSich fazi celého procesu. Pro efektivni
fizeni dané faze je treba ziskat co nejvice informaci, podkladd a material(.
Ujasnit si, jaky mame cil, co chceme ziskat a ¢eho jsme ochotni se vzdat.
Provést podobnou analyzu druhé stany, stanovit dalSi postup vyjednavani.

> Zahdjeni jednani. Ddlezitym faktorem UspéSného vyjednavani je vytvoreni
atmosféry pohody, dlvéry a sebeddivéry.

» Argumentacni faze. Faze je zaloZena na vzajemném naslouchani obou stan,
s ndslednym shrnutim ziskanych informaci, které vede ke zjisténi, zda byla
uvedena situace spravné pochopena.

> Faze navrhovani. V dané fazi dochazi k predkladani navrhi feseni. Pfinosem
vyjedndvani je vloZit do navrhu vyhodu pro druhou stranu, kterd tak poskytne
dlvéru a spolupraci ostatnich tcastnikl konfliktu.

> Ve fazi smlouvani dochazi k vytvareni navrhll pfijatelného Feseni, velmi
ddlezitou podminkou je odstranéni emoci z vyjednavani, Fesi se problém, ne
spor.

> Predposledni fazi je formulovani pFijatelného zavéru se souhlasem, ktery je
pro obé strana jasny a vyhodny.

» Zavéretnou fazi je vyvozeni pouceni, kdy ucastnici konfliktu s odstupem €asu a
nadhledem vyhodnoti situaci a ziskané zkuSenosti pak mohou pouZit a aplikovat
v budoucich konfliktnich situacich.

Vv s

NejdaleZitéjsim prvkem argumentacni faze je naslouchani, jedna se o poslouchéni a
vniméni druhé strany bez preruSovani, hadani ¢i oponovani. Cilem je maximalné
porozumét a pochopit, co ndm druhé strana chce sdélit. ,,Naslouchani vede k pochopeni
a pochopeni je zakladem dohody. KdyZ nenaslouchate druhému, konflikt se stupfiuje®.
(McConnon, 2009, s. 67) Pfednosti pozorného naslouchéni shrnuje Kanitz (2005, s. 31 -
33) Pozorné naslouchani informuje o zajmu, stupni respektu a spolupraci. Druhou
stranou byva velmi kladné prijimano, dava ji signdl, Ze si ji vazite Ci je pro vas dilezita.
PFi pozorném naslouchani pozname, co je pro druhou stranu zasadni, jaké maji
argumenty a vytvari prostor, na vypracovani protiargument( ¢i novych argumentd, které

bude druha strana chapat a respektovat.

Specifickym pojmem vyjednavani je ,batna* — ,,feSeni, které mé strana konfliktu
pFi jednani v zaloze pro pripad nedohody.*“ (Plaminek, 2006, s. 125) P¥i grafickém

znazornéni se jednd o prostor, kde konci varianty ,,dohoda neni moznd“ a zaCinaji
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varianty ,,dohoda je mozna“. Prostor mezi jednotlivymi batnami obou stran se nazyva

»vyjednavaci prostor“, ve kterém se rodi spole¢na €i vzajemna fedeni.

5.3.2 Vyjednavaci styly
Vyjednavaci styly predklada Plaminek (2006, s. 41 — 56). Sam je definuje kriterii
uspéchu, doporucuje jejich zvladnuti s naslednou aplikaci v praxi.

Kompetitivni vyjednavani je zakladni styl. Hlavni myslenkou je ziskat pfevahu,
prosadit se, uspokojit a naplnit hlavné vlastni zajmy, potreby, a to i na ukor
ostatnich. Podstatou je souboj, kde je tfeba ziskané informace ovéfovat, protoZe byvaji
asto nepresné, nelplné i polopravdivé. Ugastnici konfliktu se zaméFuji na slova, na
své argumenty a opomiji se divat na lidi a pozorovat neverbalni komunikaci svého
protéjsku. Schopnost Cist mimoslovni sdéleni nam milZe poskytnout velmi cenné
informace. Prostfednictvim neverbalni komunikace pfeddvame €i pfijimame informace
0 sympatiich ¢i nesympatiich k druhému uCastniku konfliktu, pozname miru jeho
roz€ileni, nervozitu, pohodu, agresivitu, aj. Mezi signaly, které nam poskytuji informace
0 druhém Ccastnikovi konfliktu, mohou byt: roztékanost, manipulace s predmeéty,
dotykani se obliCeje, pohledy oc€i, zataté pésti, pohyby celého téla, postoje a pozice
celého téla, o¢ni kontakt, vzdalenost mezi jedinci, ...

Kooperativni vyjednavani spociva ve vytvareni hodnot. Ugastnici konfliktu
usiluji o spolupréaci, vytvareni novych hodnot a zajisténi oboustrannych vyhod,
jednd se o vzajemné vyhodné feSeni. Velmi dllezitou podminkou kooperativniho
vyjednavani je dlvéra a zajem obou stran, jinak vysledky vyjednavani nebudou

dlouhodobé a stabilni.

Principialni vyjednavani je styl vyjednavani, ktery se hodi hlavné do svéta
obchodu. Nezabyvd se mezilidskymi vztahy, ale hled4d objektivni spravedlnost.
Zéakladem je depersonifikace, coZz znamend, Ze ve vyjednavani nejsou emoce, neresi se
spor, ale problém. Principialni vyjednavani se ztotoZriuje s heslem ,,vlidné ve zpUsobu,

tvrdé ve veci“.

PFi virtualnim vyjednavani jedna ze stran simuluje zdjem, zpracovani vlastni
dohody oddaluje, posouva, protoZe ¢eka na vysledek jiného jednani, nebo o dohodu
nemé vlibec zajem a snaZi se pouze ziskat informace. Casto vnasi do jednani

neprehlednost a zmatek, nejvyhodnéjsi metodou je vytvoreni fadu a poradku v jednani.
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Destruktivni jednéni predstavuje takovou variantu, kde jedna strana konfliktu
(v&tSinou strana silnéjsi) i za cenu vlastni ztraty pfivodi maximalni ztratu Ci likvidaci
strana druhé. Obétavé jednani je chovani, kdy za svou sluzbu nebo €innost Ucastnik

jednani nepoZaduje Zadnou odménu ¢i vyhodu.

5.3.3 Pravidla spravné komunikace
PFi vzajemné komunikaci, vyjedndvani i feSeni konfliktu, kdy Gc¢astnici maji zajem
o efektivni komunikaci a konstruktivni feSeni konfliktu, je velmi pozitivnim pfinosem

dodrZovéni pravidel dobré komunikace. Bukovska (2006, s. 8 - 9) pfedklada:

Prvky dobré komunikace na strané sdélujiciho:

» soulad slovniho a mimoslovniho vyjadfovani (soulad verbalni a neverbalni
komunikace mezi slovem a gesty)

» snaha o srozumitelnost a zpétnou vazbu, zda posluchac¢ chépe, stejné jako my,
co sdélujeme (skute¢né pochopeni zajmu druhé strany)

» otevrenost a snaha vyjadfovat se sdm za sebe (nepouzivat zobecfovani)

» jasnost a konkrétnost vyjadifovaného (pfesnd formulace, neCekat, Ze druhy
sam pochopi i to, co si my jen myslime, Ci si pfejeme)

» omezeni negativni verbalni i neverbalni komunikace, s prostorem pro
naslouchdni a s cilem dojit prostfednictvim hovoru k néfemu

konstruktivnimu, ne pouze k osobnimu vitézstvi.

Prvky dobré komunikace na strané naslouchajiciho:

» aktivni a pozorné naslouchani (uméni naslouchani je pfinosem pro mluv¢iho —
signalizuje mu zajem a respekt druhé strany, ale i pro posluchaCe, protoze
predklada dostatek neverbalnich informaci o druhé strang)

> snaha o otevienost a nepredjimani ¢i predvidani jinych vyznami sdélovaného
textu nebo jeho obsahu

» pozorné vnimani se zpétnou vazbou

> nebrat si v3e slySené pFilis osobné.

Formy komunikace pfi FeSeni konfliktu

Dobra komunikace je v organizacich z&kladem pro silnou organizacni kulturu,

vy,

ale i naopak. O to dlezitéjsi je pFi reSeni konkrétniho skupinového konfliktu zvolit
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nejvhodnéjsi formu komunikace (zvazit jeji prinosy, ale i mozné negativa). Uved'me

nékolik prikladd.

Osobni sdéleni. Cilem je pfinést informace, které jsou relevantni k danému
problému. Vyhodou uvedené formy komunikace je okamzita zpétna vazba, soucasti
sdéleni je i neverbalni komunikace (vyraz obliceje, gesta, modulace hlasu, aj.). Velky
dlraz je zde kladen na aplikaci prvkd dobré komunikace se snahou o eliminaci prvk(
negativné se podilejicich na stupriovani konfliktu ¢i komunikacénich zlozvyk(
(podkapitola 4.6), které mohou konflikt posunout do nezadouci faze.

Pochopeni. KliGovym pozadavkem je vnimat sdéleni jako celek, v€etné pocitd
¢lovéka. ,,Empatie je vyhodna i z velmi pragmatickych ddvod(. Ve svém dlsledku nam
pomaha se sdélovanim: vime-li, co se déje uvnitf naSeho komunikacniho partnera,
mlzeme formulovat s ohledem na tyto déje a efektivné mu pomahat, pFipadné jej o
néCem presvedCit. (Plaminek, 2012, s. 71). V dané formé komunikace je vhodné
dodrZovat urcitou hranici empatie, aby nenarusila potfeby a zajmy jiné strany.

Prosba. Zéadost, aby partner zménil své chovéani. PFi aktivnim a pozorném
naslouchani Ize podle postoje, vyrazu obli¢eje €i hlasu urcit, zda nékdo o néco Zada,
prosi, naléha Ci se snaZi rozkazovat. Prosba byva zpravidla pozitivni forma komunikace,

nesni byt vSak natlakova ¢i omezujici.

Kritika. Reakce pracovnik( i tfeba na opravnénou kritiku byva velmi ¢asto
spojena s negativnimi emocemi a pocity, proto je zapotfebi pfi volbé uvedené formy
komunikace vénovat pozornost i zpUsobu sdélovani kritickych soudl. Kritiku je
vhodné vyjadfovat taktné (nejlépe mezi Ctyfma o€ima) a hned v zaCatku rozhovoru
zdliraznit, Zze se jedna o formu komunikace vhodnou v zajmu obou stran. Kritika
nemusi mit pouze negativni nadech, ale mlze posunovat lidi vpred, ¢i jen navést

spravnym smérem.

Hodnoceni. Vyhodnoceni ¢i evaluace minulého jednani ucCastnika, s

poskytnutim zpétné vazby svého chovani v souladu s danym cilem.

Nadmérné zobecriovani. Jeden z komunikacnich zlozvykl, zobecriovani s

vyuzivani pojmi ,,nikdy, vzdy, v jednom kuse, nic,* aj.
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5.4 Styly reSeni konfliktu

Kazdy Teditel Skoly, Skolského =zafizeni €i vedouci pracovnik ma svou
individudlni strdnku osobnosti, konkrétni rysy osobnosti (schopnosti, znalosti,
dovednosti, vlastnosti osobnosti, postoje (Bélohlavek, 2005, s. 14 — 15), které ovliviuji
jeho postoj ke konflikt(im, pfistup, zplsob a styl jejich Feseni.

Cakrt (2000, s. 69 — 73) uvadi, Ze styl Fedeni konfliktu volime podle ochoty ke
spolupréci (snaze vyjit druhé strané vstfic) a asertivité (prosazeni a uspokojeni
vlastnich zajm(). Dle uvedené filozofie popisuje pét zakladnich pFistupl k Feseni
konfliktu:

Konfrontace — snaha prosadit svou na Ukor zajm0 druhé stany. Konflikt je fesen
z pozice sily a moci, da se charakterizovat slovy — vyhra/prohra. PFinasi s sebou
negativni prvky jako je manipulace, intriky a nepratelstvi.

Vyhybani - vychazi z negativniho postoje i pFistupu manazera k reseni konflikt(.
Konflikt neni FeSen, dochéazi kjeho kumulaci, naruseni mezilidskych vztahl na

pracovisti a k dlouhodobé frustraci.

Ustup — preferuje jedinec, jehoz hlavnim cilem je pocit klidu. Opakované voleny

pristup k FeSeni konfliktu vede k neuzZivani situace a chybnym rozhodnutim.

Kompromis — vede obé strany snizeni svych pozadavk(l v prospéch spole¢ného
cile. Redeni byva rychlé, pfi Gasté aplikaci viak vede k posunovani cile a vytvareni
nerealistickych poZadavka.

Spoluprace — vznikd mezi UCastniky, ktefi berou ohled na zajmy druhych a na

vysledném feSeni pracuji spolecné na zakladé prozkoumanych variant a diskusi.

,,Ani jeden ztéchto pfistupd, shrnutych v kratkosti do tab. 3, neni sdm o sobé
spravny nebo Spatny. K pFiznivému vysledku mohou vést viechny. Stejné dobfe nas vSak
mohou doprovodit ke krachu. (Cakrt, 2000, s. 72) Autorem uvedena tabulka je
uvedena v pfiloze — tabulka ¢. 2.

PFi volbé nejvhodnéjSiho stylu feSeni je tfeba se zamyslet a poloZit si otazky:
Jaky mame vztah k GCastnikovi konfliktu? Snazime se o spolupréaci, bojujeme

spolu, setkdme se snim jesté nékdy, viddme se denné, je mdj nadfizeny, Ci
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podfizeny? Po provedené analyze volime adekvétni styl FeSeni konfliktu. Siskova
(2012, s. 50) predklada nasledujici styly feseni.

PTizplsobeni se — adaptace. Jedinec se vzdava svych zajm( ve prospéch
druhych, snazi se zachovavat velmi dobré mezilidské vztahy a zalezi mu na pohodé

druhych. Uvedend strategie je vhodna v situaci, kdy vztah je dlezitéjsi nezli vysledek.

Prosazeni se — autoritativni feseni. Ugastnik konfliktu autoritativné prosazuje
sve vlastni zajmy bez ohledu na zajmy druhé strany. V popredi zajmu je vysledek,
nikoli vztahy a spolupréce s ostatnimi lidmi.

Unik. Odkladani feseni konfliktu, jedinec si konflikt nepFipousti, vyhyba se mu.
Konflikt se nefesi, nejsou uspokojeny potfeby ani jedné strany. Zvlastni formou Uniku
je delegace feSeni konfliktu do rukou tfeti strany (napf. soud). Strategie je vhodna
v situacich, kdy osobé nezaleZi na vztahu ani na vysledku.

Kompromis. Siskové (2012, s. 51) uvadi ,,Kompromis byva pokladan za nejlepsi
mozné Feeni.“ Kazda strana v nétem ustoupi a zaroveil néco ziska. Cakrt viak
upozorfiuje i na mozna rizika (vznik nerealistickych poZzadavk( a stanovisek).
Kompromis je vhodny, pokud se jedna strana nemusi vzdat nééeho pro ni velmi
dilezitého, v opacném piipadé mdze dojit k prohloubeni konfliktu. Uvedeny styl feseni
konfliktu udrzZuje vztahy a ¢aste¢né uspokojuje potreby Gcastnika.

Dohoda. Dle odbornikli se jedna o nejefektivnéjsi, ale Casové nejnarocnéjsi styl
feseni. Zakladnim smyslem dohody je naplnéni nejdllezitéjsich zajma, cill a potieb
vsech zUcastnénych se zachovanim vztah( a dalsi spoluprace mezi nimi. Dllezitym
prfedpokladem Gspésné dohody je pochopeni potfeb druhého. Rozdil mezi dohodou a

kompromisem spoCiva:

> Kompromis — ¢astecné uspokojeni potfeb a zajml obou stran

Vv s

> Dohoda — uspokojeni nejdlilezitéjsich potfeb a zajm(l obou stran

Eger; Vanova; Malach (1998, s. 145 - 147) predkladaji pét styll feseni konflikt(
podle zplsobu chovani lidi v konfliktu ¢i orientace Gcastnik( — na sebe, na vykon nebo

na vztahy.

Utok (zralok) — konfrontaéni (konkurengni), agresivni — jde pouze o vitézstvi

39



Uték (medvidek) — pfizpisobivy, adaptacni styl — zaméfeno na vztahy

Nuloveé Feeni (Zelva) — unikovy styl, popfeni konfliktu

Kompromis (liska) — kompromisni styl, ustupuji obé strany

Kooperativni reSeni (sova) — integracni styl, vyhodng&jsi neZz kompromis

Prehled vyhod a nevyhod vys$e uvedenych styll feseni konflikt(:

Styl VYHODY NEVYHODY

feSeni

Zralok | rychlé feSeni, dobry vykon, Ize jej velky vydej energie, nelze dlouho
pouZzit pfi FeSeni malych a velkych | vydrzet, mdze prijit samota, problémy
konflikt( (probléma) ve vztazich

medvéd | dobreé vztahy s lidmi potlaceni sebe, nizké vysledky

zelva klid, pohoda, nevnima konflikty, pod “krunyfem* to vie, konflikty se
ziskava se Cas, Setfi energii neresi

liska nejcastéjsi zplsob, zejména kdyz je | bohuzel se vice vnima jako prohra (50
malo ¢asu na vyjednavani % ztrata)

sova maximalni zisky, dlouhodobég se vice Casu, vice prace, namahy, reseni

vyplaci, je nejlepSim stylem

byva nékdy hodné sloZité

(Eger; Vanova; Malach 1998, s. 147)

Styly FeSeni konfliktu — porovnani

Cakrt (2000) Siskova (2012) Eger; Vaiiova; Malach
(1998)
» konfrontace » prosazeni se > Zralok
» vyhybani > unik > Zelva
» astup » adaptace » medvéd
» kompromis » kompromis > liska
» spoluprace » dohoda » sova

V pripadé porovnani jsou uvedené styly feSeni konfliktu podobné, misty i shodné.
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Zahrani¢ni prameny predkladaji napfiklad nasledujici styly FeSeni konfliktu.
,.Barker, Tjosvold a Andrews napfiklad popisuji CtyFi moznosti, jak pfistupovat ke
zvladani konfliktu: kooperativni, potvrzujici, soutéZivy a vyhybavy. Kooperativni pristup
zdUraziuje sdilené cile skupiny, pochopeni nazord hlG pohledu ostatnich a uzavirani
kompromisti za Gcelem vzajemné prospésného feseni. Potvrzujici pristup klade diiraz na
dalezitost vysloveni respektu ke kompetentnosti ¢lenl skupiny, zatimco soutézivy pFistup
vidi konflikt jako zalezitost vyhry-prohry, bitvu, ve které ostatni musi byt presvédceni,
nebo donuceni se podfidit. Kone¢ngé, vyhybavy pristup je ten, kdy se lidé stdhnou
z diskuse o problémech nebo uhladi tfeci plochy bez toho, aby je doopravdy vyfreSili.
Vysledky vyzkumu provedeného Barkerem a jeho kolegy potvrzuji, Ze Fidici pracovnici,
ktefi pouZivaji kombinaci kooperativniho a potvrzujiciho pfistupu vykazuji mnohem
vétSi Uspéch ve zvladani konfliktl nez ti, ktefi pozivaji soutézivy a vyhybavy
pFistup.(Gorton; Alston; Snowden, 2007, s. 130).

5.5 Predchazeni konfliktu

Z dlouhodobého, efektivniho a ekonomického hlediska, ale i z pohledu sociélnich
vztahl uvnitf organizace se vyplati investovat Cas i energii do cCinnosti, které
napomahaji predchazet konfliktim (predejit konfliktim pFed jejich vznikem). Kazdy
vedouci pracovnik, ktery pracuje s lidmi, by se mél orientovat v problematice reSeni
konflikt(. Rozpoznat problém ve stadiu jeho vzniku, ucit jeho pFicinu, znat proces,

styl i moznosti FeSeni.

Dalsim ze zékladnich postupll pfedchéazeni skupinovym konfliktlim na pracovisti (v
matefskych Skolach) je jasné, jednoznatné a srozumitelné stanoveni kompetenci
jednotlivych  pracovnikl, naplné jejich prace (pedagogickych pracovnikd,
provoznich pracovnikll i ostatnich zaméstnancl matefské $koly) a organizacnich
smérnic a pravidel. Jasné stanovené kompetence ur€uji rozsah pravomoci, vedou ke
snizeni individualismu a prosazovani osobnich potfeb jedincl na Gkor ostatnich.
Konkrétni pracovni naplfi uruje pracovnikovi rozsah pracovnich ¢innosti, organizacni
smérnice a pravidla specifikuji organizacni pravidla a postupy konkrétnich matefskych
Skol.

Pravidelné pracovni schiizky, ve Skolstvi pedagogické a provozni rady,
napomahaji vzajemné konzultaci, feSeni priibéznych pedagogickych, metodickych i
provoznich probléml. Vedou ke spolupraci a spole¢nému hledani nejvyhodnéjsich
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feSeni. ,,Kde jsou informace spravné predavany, kde vladne otevienost, kde je cilem
dlvéra a pro vSechny plati stejna pravidla hry, tam uz je dopfedu malo Zivné pldy pro
konflikty.* (Fehlau, 2003, s. 87)

V poslednich letech se aplikuje i ve Skolstvi Teambuilding (,team* = tym a
Louilding* = budovani), jedna se o metodu, pfi niZz prostfednictvim zaZitkového
vzdélavani dochazi k budovani tymové spoluprace. Metoda vede k rozvoji divéry

mezi spolupracovniky, respektovani odli$nosti jedincl a vzajemné Ucté.

Mezi dalSi prvky, které se podileji na predchéazeni konfliktu, patfi: vzajemna
spoluprace, primérena sebejistota, uméni naslouchani, kvalita vyjadfFovacich
schopnosti, kontrola emoci, jasné vyjadFovani nesouhlasu, vciténi se do postaveni
druhé strany, pozorovani neverbalni komunikace druhé strany, porozumeéni
motivilm a zajmim ostatnich, aj. Naopak je tfeba se vyvarovat: hrubych slov,
neetického jednani, soupefeni, arogantnosti, pfeziravosti, reakcim v afektu, negativnich

projevd neverbalni komunikace, aj.
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6 METODOLOGICKA HLEDISKA VYZKUMNEHO SETRENI

Vyzkum byl cilené orientovan do oblasti managementu matefskych Skol.
Pfedmétem vyzkumu bylo zjisténi nejcastéjSich pricin skupinovych konfliktd
v matefskych $kolach ve StredoCeském kraji a ziskani relevantnich poznatkl o
nejcastéji vyuzivanych metodach v prdbéhu jejich fesent.

6.1 Cil vyzkumného Setfeni

Zjistit nejcastéjsi priciny a druhy skupinovych konfliktd v materskych

Skolach a ziskat poznatky o zpUlsobu jejich Feseni.
Vyzkumné Setfeni vychazi z cile prace s prihlédnutim k dil¢im cilim diplomové préce.

Dil¢i cile vyzkumného Setfeni:

> Zjistit, mezi kterymi pracovniky v materskych Skoladch dochazi nejcastéji ke
skupinovym konflikt(im.

» Porovnat, se kterymi pracovniky (pedagogickymi €i provoznimi) se Feditel
matei'ské Skoly dostava Castéji do konflikta.

» Zmapovat situace, které se nejvice podileji na vzniku skupinovych
konflikta.

> Zjistit, jaké strategie a styly FeSeni skupinovych konfliktl preferuji Feditelé
matefskych Skol v praxi nejCastéji.

> Urcit, jaké formy a strategie komunikace se v pribéhu Feseni skupinovych

konflikt( v materskych Skolach nejcastéji aplikuiji.

Stanoveni vyzkumnych otazek

Se zfetelem na stanoveny cil vyzkumného Setfeni bylo stanoveno pét vyzkumnych
otazek:

» Mezi kterymi pracovniky v materské Skole vznikaji nejcastéjsi konflikty?
» S jakymi pracovniky se nejcastéji Feditel Skoly dostava do konfliktu?
> Jaké situace se nejvice podileji na vzniku skupinovych konflikt(i v materské

Skole?
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> Jaké strategie a styly FeSeni skupinovych konflikt( Feditelé v materskych
Skolach v praxi nejvice preferuji?

> Jaké formy a strategie komunikace pFi Feseni skupinovych konflikt(i se na
matefskych Skolach nejvice aplikuji?

6.1.1 Proces vyzkumu

Plan vyzkumu: zformulovat cil vyzkumného Setfeni a dilCi cile vyzkumného
Setfeni, stanovit vyzkumné otazky, zvolit vyzkumny néstroj, urcit cilovou skupinu
respondentl, na zakladé prostudované literatury a cile prace zpracovat dotaznik,
realizovat vyzkum 0 a pilotni vyzkum, na z&kladé spolecne diskuse a pisemnych
pripominek zpracovat kone¢nou verzi dotazniku, stanovit respondentlim c¢asovy
harmonogram zpracovani dotaznik(i, zpracovat vyhodnocujici tabulky v programu
EXCEL, zajistit shér dat, zpracovat a analyzovat informace z dotaznikd, interpretovat
vysledky, vyuZit vysledky pro splnéni cile préace.

Casovy harmonogram:

31. 10. 2012 PredloZzit navrh provadéciho projektu

01. 11.-30.11. 2012 Provést Upravy provadéciho projektu, studium literatury
01.11.-10.11. 2012 Navrh dotazniku — metoda 0, Upravy otazek, studium
11.11.-25.11. 2012 Pilotni vyzkum, kone¢né Upravy dotazniku, studium
26.11.-30.11. 2012 Urceni cilové skupiny respondentd

30.11. 2012 Schvaleni provadéciho projektu vedoucim préace

01.12. 2012 - 22. 03. 2013 Vypracovani prvni verze zavéretné prace

01.12.-31.12.2012 Rozeslani dotaznikd, sbér dat

01. 01. -22.03. 2013 TFidéni, zpracovani, analyzy vysledkd, pouziti ICT
23. 03. - 30. 04. 2013 Upravy zéavére¢né prace

03. 05. 2013 Odevzdani finalni verze diplomové préace

6.1.2 Vyzkumné nastroje (dotaznik, rozhovor)
Dotaznik - struktura

Uvodni &ast — pravodni dopis, jméno autora dotazniku, cile dotazniku, vyznam

respondentovych odpovédi pfi feSeni dané problematiky (pfiloha Cislo 3).
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Prvni ¢ast — identifikaCni ¢ast — pocet pedagogickych a provoznich pracovnikii
pracujicich v dané matefské Skole, délka Fidici praxe feditele matefské Skoly. Obé
poloZky jsou uzaviené. Pokyny k vyplnéni jsou u kazdé polozky.

Druhd ¢ast — vlastni dotaznik, nelogicky sefazené otazky, zpoCatku leh¢i a

v~V

zajimavéjsi, pozdéji tézsi a méné zajimavé, na konci otazky dlveérngjSiho charakteru.
Dotaznik obsahuje 2 poloZzky uzaviené a 11 poloZek polozavienych, které
respondentlim davaji moznost se k dané problematice konkrétné vyjadrit, konkretizovat
ji Ci rozsifit. Prace s polozavienymi otdzkami je pracnéjsi a jeji zpracovani naroCnéjsi,
ale pro vysledky vyzkumu jsou ziskana data velmi prinosna. Pokyny k vyplnéni jsou u
kazdé polozky, zamérné jsou polozky sefazeny vzdy podle metody vyplfiovani, aby
prace s dotaznikem byla pro respondenty snadnéjsi. Varianty v danych poloZzkach jsou
zameérné sefazeny podle abecedy, aby vedly respondenty k vétSimu zamysleni.

Zaveér dotazniku — podékovani (vyzkumny dotaznik pfiloha Cislo 4).
Vnitfni struktura dotazniku:

Struktura ma nékolik okruhl (podproblém() - polozky kartografické,
polozky zaméFené na popis, pricinu, feSeni a zménu, celkovy pocet polozek — 15.

Polozky:

kartografické - polozka €. 1, 2
popis - polozka €. 3, 4,5, 6

pric¢ina — poloZzka €. 7, 8, 9

reSeni — polozZky €. 10, 11, 12, 13, 14

zména — polozka €. 15

Rozhovor — vyzkum 0 a pilotni vyzkum.
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6.1.3 Vyzkum 0 a pilotni vyzkum
Do vyzkumu 0 byly vybrany tfi feditelky z matefskych kol ze Slaného a okoli za
Ucelem zjisténi nejasnosti v zadani a dopInéni dotazniku. Po prostudovéani dotazniku jim

v pribéhu rozhovoru byly pfedloZeny nasledujici otazky:

e Rozumite zadanym otazkam?

e Co je vam nejasné a proc¢?

Respondentky zadani otazek rozumély. Pouze v otazce ,,Jaké skupinové konflikty
ve Vasi praxi feditelky materské Skoly nejvice reSite?* mély zdjem o podrobnégjsi
vysvétleni pojml — konflikty nazor(, postojd, predstav, zajml. Vysvétleni pojmd bylo

vloZeno i do konecné verze dotazniku.
e Neméte problém s hodnocenim jednotlivych poloZek?

PFi hodnoceni jednotlivych otazek respondenti neméli problém s hodnocenim u
vyznaCovani pouze jedné alternativy z nabizenych variant a u varianty Skalovani
pomoci ano, spiSe ano, spiSe ne, ne. Problém se vyskytl u Skalovani stupnici Cisel
v rozmezi poctu variant s vyuzitim ¢iselné hodnoty pouze jednou, to se respondentiim

zdalo pfilis narocné. Dany problém byl nasledné feSen i v pilotnim vyzkumu.
e Co byste v dotazniku zménily ¢i doplnily?

Respondentky navrhly doplnit otazku ,,Vyznacte prosim, jaké situace jsou nejvétSim
nebezpedim vzniku skupinovych konfliktd na Vasi materské Skole“ o dalsi varianty:
tvoreni skupinek a novy spolupracovnik.

Do pilotniho vyzkumu bylo zvoleno Sest Feditelek matefskych Skol (byvalé
studentky Centra Skolského managementu Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy
v Praze). Formou elektronického rozeslani dotazniku byly poZzadany o spolupraci a
odpovédi na nasledujici otazky (konzultace probihala elektronickou formou a
telefonickymi konzultacemi):

e Je vam srozumitelné zadani otazek?

e Je vdm srozumitelné hodnoceni jednotlivych poloZek?

Respondentky zadani otazek rozumély. Pfi hodnoceni otazek ¢islo 8, 9, 10, 11
zadavaly nékteré hodnoty i nékolikrat (ne pouze jednou, jak bylo uvedeno v textu).
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Zdlvodiovaly to narocnosti hodnoceni, neobjektivnosti hodnoceni, konkrétnimi
podminkami v matefskych Skolach. Jejich Gsudky v hodnoceni (Skalovani) uvedenych
otazek se priklanély k ndzoru vétsi volnosti pro respondenty, kde respondenti nemusi
vyuZzit celou uvedenou ciselnou Skélu, ale mohou zvolit jeden Ciselny udaj i nékolikrét,

podle konkrétni situace na dané materské Skole.

e Navrhujete konkrétni zmény Ci Upravy dotazniku a pro¢?

Respondentky navrhly doplnit varianty u otazek Cislo 5 a 6 o volbu: Jiné — jaké?
PFripominky i navrhy byly po Gvaze vloZeny a zapracovany do konené faze dotazniku
(pfiloha €. 1.).

6.2 Cilova skupina

Z&kladnim vyzkumnym souborem byli feditelé matefskych Skol samostatnych
pravnich subjektll ve StfedoCeském kraji. Reprezentativni vzorek byl vybran
z internetové databaze Statistické roCenky StfedoCeského kraje z roku 2011, kde je
uvedeno 663 matefskych Skol, a za pomoci tabulky nahodnych Cisel na adrese:
http://www.randon.org/integers doSlo k vybéru jednoho sta matefskych 3Skol.

Elektronickou postou bylo odeslano na vybrané materské $koly jedno sto dotaznikd
s prlivodnim dopisem. Snahou privodniho motivaéniho dopisu bylo zapojit do
dotaznikového Setfeni co nejvice respondentd, kterym jako podékovani v pripadé zajmu
budou poskytnuty vysledky vyzkumné préace spolu s teoretickou ¢asti diplomové prace.
Do dotaznikového Setfeni se zapojilo 66 respondentli (66%), z toho 2 dotazniky (2%)
byly nelplné a do vyzkumného Setfeni nebyly zafazeny. Celkové se do vyzkumného
Setfeni zapojilo 64% oslovenych respondentd.

6.2.1 Slozeni respondent(

Posouzeni respondentd podle délky Fidici praxe je pouze zakladni informace
pro autorku diplomové prace. Vysledné zjisténi - ve vyzkumu bylo pomérné
rovnomérné zastoupeni Teditell z hlediska délky Fidici praxe. Uvedené rozlozeni
respondentll je pro vyzkumné Setfeni velmi pFinosné, protoZe prezentuje nazory a
priklady z dlouholeté praxe respondentll zalozenych na zkuSenostech, ale i nazirani
na dany problém z hlediska respondent( s krats$i ¢i velmi kratkou dobou Fidici
praxe, ktefi si socialné psychologické podminky prace (hodnoty, normy a vzory
jednéni) na pracovisti teprve vytvareji.
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Tabulka €. 1 — Délka Fidici praxe

o 16 a vice
Délka ridici praxe 1-5let | 6-151let - Celkem
e
pocet respondentd 18 20 26 64
% 28% 31% 41% 100%

Graf €. 1 — Délka Fidici praxe

Zastoupeni dle délky Fidici praxe

H1-5let
6—15 let

M 16 a vice let

Respondentll s délkou Fidici praxe 1 — 5 let se zapojilo 18 (28%),
respondentli s délkou praxe 6 — 15 let 20 (31%) a posledni skupinou byli
respondenti s délkou praxe 16 a vice let, téch se zapojilo do vyzkumného Setreni 26
(41%0). Vysledné zjisténi - ve vyzkumu bylo pomérné rovnomérné zastoupeni
feditel( z hlediska délky Fidici praxe. Grafické znazornéni vysledného zjisténi je ve

vysecovém grafu velmi prehledné.

Rozdéleni respondentl podle poétu pracovnikll v materské Skole. Vyplnéné
dotazniky byly rozdéleny do tfech skupin podle poctu zaméstnancl v konkrétni
matefské Skole. Do prvni skupiny byly zafazeny matefské Skoly s celkovym poctem
pracovnikl 1 — 8, do druhé skupiny byly zarfazeny materské Skoly s poctem
pracovnikdl 9 — 15 a do posledni skupiny matefské Skoly, kde pracuje 16 a vice
pracovnikd. Zajimavé bylo i uréeni matefské Skoly s nejnizsim poctem — 4 pracovniki
a zaroven nejvyssim poctem — 34 pracovnikl ze vzorku matefskych $kol, které byly

zarazeny do vyzkumného Setfeni.
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Tabulka ¢. 2 — PoCet pracovnik( v materské Skole

Pocet pracovnikd v materské Skole 1-8 9-15 | 16 avice | Celkem
pocet respondentd 32 14 18 64
% 50% 22% 28% 100%

Graf €. 2 - PoCet pracovnik( v matef'ské skole

Zastoupeni dle poctu pracovniku

01-8
B 9-15
M 16 a vice

Prehledna tabulka a wvyseCovy graf velmi nazorné predkladaji rozloZeni
respondentl v danych skupinach. Na vyzkumném Set¥eni se podilelo 32 respondent
(50%) z kolektivu 1 — 8 pracovnik(, 14 respondent( (22%) z pracovniho kolektivu
9 — 15 pracovnik( a 18 respondent( (28%) z kolektivu 16 a vice pracovnikd.
Vysledné zjisténi - nejvétsi zastoupeni ve vyzkumném Setreni maji materské Skoly
do 8 pracovnikl. Rozdéleni respondentli do jednotlivych skupin bylo provedeno
zamérné a bylo vyuZito ve vyzkumném Setfeni ke vzajemnému porovnani (napr.
pristupu ke konfliktu, ¢etnosti konfliktl, uréeni priciny konfliktu, aj.). Velikost skupiny
byla stanovena jiZ v provadécim projektu.

Motivujici pro zpracovani diplomové prace byly priivodni dopisy priloZzené
k nékterym dotaznikdim, kde respondenti hodnotili téma diplomové prace jako velmi
narocne, ale souCasné zajimaveé. Zajem o zpracovanou praci a vysledky Setfeni projevilo

dvanact respondentl. Uvedené zjisténi zdlraznuje potfebu Fediteld mateFskych
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Skol ziskavat co nejvice podkladd, postupl, informaci a srovnani pro efektivni a

konstruktivni Feseni konfliktli na mateiskych skolach.

Z dvodu snadnéjsi orientace byl ve vysledcich pouZivan pojem Feditel, ktery
zahrnuje vSechny reditele a Feditelky materskych Skol ve Stfedoceském kraji, ktefi
se Ucastnili vyzkumného Setfeni. Dotaznikové Setfeni z dlivodu zachovani etickych
zésad bylo anonymni a nebylo mozné pocet chybéjicich respondentli v zajmu presnosti

vyzkumu doplfiovat.

6.3 Metodika vyzkumného Setfeni

PoloZzky kartografické - poloZka Cislo 1, 2

Respondenti kfizkem ¢€i Cislem oznaCovali spravnou odpovéd. Ziskana data
predkladala zakladni informace o respondentech a poctu pracovnikli na danych
matefskych Skolach. PoloZka Cislo 1 nebyla ve vyzkumném Setfeni vyuZita, slouzila
pouze jako z&kladni informace pro autorku diplomove prace s cilem ur€it pomér délky
fidici praxe jednotlivych respondentl. Polozka ¢islo 2 slouzila k porovnavani
jednotlivych Gdajl v otazce 3 - 10.

ZpUsob zpracovani: vysledky vyzkumu byly zpracovany podle poctu,
v procentech, nasledné i v prehledném grafu.

PoloZky popis - polozka €islo 3, 4, 5, 6

Respondenti oznaCovali kfizkem jednu zvolenou variantu. Cilem otazek bylo
zjistit, jaky postoj ke konfliktim respondenti zastavaji, mezi jakymi pracovniky
v matefské Skole nejCastéji ke konfliktu dochazi, zda jsou CetnéjSi konflikty mezi
feditelkou a pedagogickymi Ci provoznimi pracovniky, ur€it Cetnost skupinovych
konflikt(l v matefskych Skolach. Nasledné vysledky porovnat v jednotlivych skupinéach
a analyzovat, zda méa pocet pracovnikd vliv na vysledna zjisténi. Vysledna zjisténi

odpovidala na prvni a druhou vyzkumnou otazku.

ZpUsob zpracovani: vysledky vyzkumu byly zpracovany podle poctu,
v procentech a poradi volby, s vyuZitim moZnosti komparace jednotlivych skupin,

nasledné i v prehledném grafu.

PoloZky pfFicina — polozka ¢islo 7, 8, 9
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Polozka Cislo 7 byla zpracovéana a vyhodnocena jako predchézejici polozky popisné
scilem zjistit, jaké skupinové konflikty se v materskych Skolach nejvice Fesi,
s ndslednou moZnosti komparace ziskanych dat v jednotlivych skupinach. V poloZkéach
&islo 8 a 9 vymezovali respondenti &iselnou hodnotou v rozmezi 1 — X* (1 — nejvétsi
nebezpeCi az X — nejmensi nebezpeci) ke vSem z nabizenych variant. Kazdé ¢islo mohli
pouZit i nékolikrat, podle vlastniho posouzeni a konkrétnich podminek dané matefské
Skoly. Uvedeny postup umoziioval respondentim vétsi volnost pfi hodnoceni

jednotlivych variant.

Cilem poloZek bylo urcit situaci s nejvétSim a nejmensim nebezpe€im vzniku
skupinovych konfliktl a zjistit, jakd nenaplnéna potfeba vede nejCastéji ke vzniku
skupinovych konfliktl v matefskych $kolach, s naslednou komparaci vysledkd ve
skupinach dle poétu pracovnikd. Vysledky vyzkumu byly podrobné zpracovany podle
skupin (poctu pracovnik(l). Zjisténa data odpovidala na tFeti vyzkumnou otazku.

Zplsob zpracovani: pfi zpracovani vysledkl byl vyuzit aritmeticky prdmeér,
median, modus, smérodatna odchylka a bylo ureno poradi volby.

> Aritmeticky prdmér udava stfedni hodnotu a byva ovlivnén extrémnimi
hodnotami, jeho vyuZiti v daném zpracovani vyslednych dat je vhodné, protoze
rozloZeni dat je pFiblizné symetrické.

» Median je vhodnym ukazatelem stfedni hodnoty, nebyva ovlivnén extrémnimi
hodnotami. Pfedstavuje hodnotu, ktera po sefazeni vyzkumnych vysledk(l podle
velikosti, lezi v souboru pfesné uprostfed, to znamend, Ze rozdéluje vyzkumne
vysledky na dvé stejné Casti. V pripadé symetrického rozlozeni vysledkl je
primér a median shodny.

» Modus udava nejcastéjsi odpoved, predklada nejcastéjsi vysledek vyzkumného
Setfeni. VVSechny tyto druhy statistického vyhodnoceni by mély vest ke stejnému
nebo podobnému vysledku.

» Smérodatna odchylka vypovida, jak moc se u dané otazky rozchazeji odpovédi
ucastnikl. Mala smérodatna odchylka udava zjisténi, Zze se odpovédi nazorové
blizi, velkd smérodatna odchylka vyznaCuje nazorovou nejednotnost odpovédi.

PoloZky FeSeni — poloZky ¢islo 10, 11, 12, 13, 14

*V zavislosti na jednotlivé polozce.
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Zpracovani a vyhodnoceni polozky €islo 10 bylo shodné s poloZzkou cislo 8 a 9,
scilem urcit a nasledné komparovat nejcastéji aplikované pozitivni strategie pfi
feSeni skupinovych konfliktl. V naslednych polozkach respondenti vyznacovali
v kazdém fadku jednu z nabizenych variant (ano, spiSe ano, spiSe ne, ne), kdy ke
kazdému vysledku byla pfifazena pfedem urcena bodova hodnota v rozmezi 1 - 4.

Cilem vyzkumneho Setfeni bylo zjistit nejvice aplikovany styl a feSeni skupinovych
konflikt(l v materské Skole a urcit nejcastéjsi formy komunikace a nejvice preferované
strategie rozhovoru pfi feseni skupinovych konfliktl. Vysledky vyzkumného Setfeni

byly vyuzity ke zpracovani ¢tvrté a paté vyzkumné otazky.
ZpUsob zpracovani:

Vysledky vyzkumu byly zpracovany podle poctu, v procentech, priméru,
smérodatné odchylky, pofadi volby, polozky Cislo 11 — 14 byly graficky znazornény

v prilozeném a prehledném grafu.
PoloZzky zména — poloZka Cislo 15

Posledni poloZka v dotazniku byla zpracovana a vyhodnocena jako poloZzky €islo
11 - 14 s cilem nastinit, zda a jakym zplsobem se respondenti u¢i ménit své chovani
v konfliktnich situacich. Vysledky této polozky nebyly ureny ke zpracovani pro tuto
diplomovou praci, ale mohou slouZzit jako navrh tématu jiné bakalarské ¢i diplomové

prace.
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7 VYSLEDKY VYZKUMNEHO SETRENI

7.1 Vysledky — kartograficke udaje

Do kartografickych Gdajd byly zahrnuty dvé polozky, prvni poskytly tdaje o délce

fidici praxe respondentd, druha pFinasi daje o poctu pracovnikli v dané materské Skole.
1. Délka Vasi Fidici praxe.

Tabulka €. 3 - Pocet vSech zarazenych respondent do vyzkumného Setfeni podle délky

Fidici praxe
16 a vice
Délka Fidici praxe 1-5let | 6-15Iet ” Celkem
e
pocet respondentd 18 20 26 64
% 28% 31% 41% 100%

Ve vyzkumu bylo pomérné rovnomérné zastoupeni respondentli z pohledu délky
fidici praxe. Uvedeneé zjisténi podtrhuje validitu vyzkumného Setfeni, opira se o Udaje
ziskané od respondentd s kratkou Fidici praxi (1 — 5 let), stfedni (6 — 15 let), ale i o

zkusenosti respondentd s dobou praxe 16 a vice let.
2. Uvedte prosim fyzicky pocet pracovnik(l na Vasi materské Skole.

Tabulka €. 4 - Pocet viech zafazenych respondentd do vyzkumného Setfeni podle poctu

pracovnik(

Pocet pracovnikd 1-8 9-15 | 16 avice | Celkem
pocet respondentd 32 14 18 64
% 50% 22% 28% 100%

Do vyzkumného Setfeni se zapojilo nejvice respondent(i z materskych skol, které
maji 1 — 8 pracovnikl (50%). Nasledné skupiny respondentd s poctem pracovnik(i 9 —
15 (22%) a 16 a vice (28%) byly pomérné shodné. SloZeni reprezentativniho vzorku

respondentl, kde jsou zastoupeni respondenti srdznou délkou Tidici praxe a
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soucasné i odliSnym poctem pracovnikd, poskytuje vyzkumnému Setfeni exaktnéjsi
Udaje.
7.2 Vysledky — popisné udaje

Vysledky popisuji pristup respondentd ke konfliktu, cetnost konfliktl mezi
jednotlivymi pracovniky a nejCastéji aplikovana feseni skupinovych konfliktl v praxi.
Polozka: 3, 4, 5, 6.

3. Jaky mate pfistup ke skupinovym konfliktim (konflikty, které existuji
uvnitrF dané skupiny lidi) ve Vasi materské Skole?

Tabulka ¢. 5 — PFistup respondent(i ke skupinovym konfliktdim

o o 16 a vice
P¥istup ke 1 - 8 pracovniku 9 - 15 pracovniku o
pracovniku
konfliktdim . RN
PoCet| % |Poradi|PoCet| % |Poradi|PocCet| % |Poradi

negativni 4 | 13% 3 2 | 14% 3 4 | 25% | 2-3
neutralni 16 | 50% 1 8 |57% 1 4 | 25% | 2-3

pozitivni 12 | 38% 2 4 | 29% 2 8 |50% 1

Celkem 32 |100% - 14 |100% - 16 |100% -

Graf ¢. 3 - PFistup respondentl ke skupinovym konfliktdim
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Ve skupiné respondentd s poctem pracovnikl 1 — 8 a 9 — 15 shodné prevlada
neutralni pristup ke konfliktim (50%, 57%), nasleduje pozitivni pFistup (38%,
29%). U respondentd s poétem pracovnikli 16 a vice vyrazné prevlada pozitivni
pristup ke konfliktlm (50%). VSechny skupiny shodné uvadi negativni pristup ke
konfliktdim az na tfetim pofadi. Z pFedlozenych vysledk( se d& odvodit, Ze si Feditelé
matefskych Skol uvédomuji nejen negativa konfliktu, ale vnimaji hlavné jeho

prinosy a pozitiva.

4. Mezi kterymi pracovniky nejCastéji FeSite konflikt ve vasi materskeé

Skole?

Tabulka €. 6 — Nejcastéjsi FeSeni konfliktu mezi pracovniky

AL o 16 a vice
Konflikt r,ne2| 1 - 8 pracovniku 9 - 15 pracovniku pracovnikil
racovni 5 - - S -
P Y Pocet| % |Poradi|Pocet| % |Poradi|Pocet| % |Poradi
pedagogXx | 1, | 400, | 6 [43%| 1 8 |44% | 1
pedagog
LG X 8 |25% | 3 2 |14% | 3-4 | 2 |11% | 34
provozni
PIOVOZRLX 0 1 3105 | 2 2 |14% | 3-4 | 6 |33%| 2
provozni
jiné 2 6% 4 4 29% 2 2 11% 3-4
Celkem 32 1100% - 14 |100% - 18 [100% -

Vyzkumné Setfeni naznacilo, Ze pocet pracovnik( v materské $kole nema vliv na
prvni pofadi konfliktu mezi pracovniky. Ve vSech tfech skupinach se respondenti
shodli, Ze nejCastéji FeSi Feditel matefské Skoly konflikt mezi pedagogickym
pracovnikem a pedagogickym pracovnikem. Druhym nejcastéjSim konfliktem byl
respondenty skupin s poétem zaméstnancli 1 - 8 a 16 a vice uveden konflikt mezi
provoznim pracovnikem a provoznim pracovnikem. Méné Casto udavali konflikt

mezi pedagogickym pracovnikem a provoznim pracovnikem.

Do polozavienych otazek (jiné) uvadéli respondenti konflikty mezi
pedagogickym pracovnikem a rodicem (11% z celkového poctu respondentll) a jeden
respondent uvedl konflikt mezi Zenou a Zenou. Zjisténa data ve spojeni s teorii

potvrzuji domnénku, Ze nizké procento konfliktli mezi pedagogickymi a
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provoznimi zaméstnanci mdze byt dano jasnym stanovenim konkrétnich

kompetenci, povinnosti a odpovédnosti jednotlivych pracovnikd.

Graf €. 4 — NejCastéjsi feSeni konfliktu mezi pracovniky
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5. Se kterymi spolupracovniky se Vy nejCastéji dostavate do skupinovych
konflikt(?

Tabulka €. 7 — Nejcastéjsi feSeni konfliktu mezi pracovniky a reditelem materské Skoly

S kym se o o 16 a vice
L 1 - 8 pracovniku 9 - 15 pracovniku o
nejcCastéji pracovniku
dostavate do 5 oo
: PoCet| % |Poradi|Pocet| % |Poradi|Pocet| % |Poradi
konfliktu
pedagog 10 | 31% 2 6 |43% 1 10 | 56% 1
provozni 20 | 63% 1 4 | 29% | 2-3 8 | 44% 2
jiné 2 6% 3 4 129% | 2-3 0 0% 3
Celkem 32 |100% - 14 |100% - 18 |100% -

Polozka Cislo 5 pfinesla velmi zajimava data, rozpracovava skupinovy konflikt
mezi pracovniky na konflikt mezi feditelem a pedagogickymi ¢i provoznimi
pracovniky. Ve skupiné respondentl s poctem pracovnik(l 1 — 8 Fesi reditel materské

Skoly wvyrazné nejCastéji konflikt s provoznimi pracovniky (63%), ve skupiné

56



s poctem zameéstnancl 9 — 15 a 16 a vice shodné prevladaji konflikty mezi feditelem
a pedagogickymi pracovniky (43% a 56%).

Graf €. 5 — NejCastéjsi feSeni konfliktu mezi pracovniky a Feditelem materské Skoly
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Ve varianté jiné byly uvedeny konflikty mezi Feditelem materské Skoly a zéastupci
externi firmy na Gdrzbu objektu (6%). Skupina respondentl (29%) s poctem pracovnikd
9 — 15 konflikty mezi feditelem matefské Skoly a zaméstnanci popira.

Z predlozenych vysledkd se da odvodit, Ze Teditelé matefskych $kol
s men$im poctem pracovnikd se musi vice zaméfovat na Feseni konflikt(
s provoznimi pracovniky, skupiny Fediteld s vy$$im poctem pracovnik( Fesi vice

konflikty s pedagogickymi pracovniky.
6. Jak Casto FeSite skupinové konflikty ve Vasi materské Skole?

Vysledky ukazuji, Ze nejcastéji — 1x tydné - fesi konflikty skupina respondentdi s 9 —
15 pracovniky (43%), nasleduje skupina s poétem pracovnik(l 16 a vice v intervalu — 1x
meésicné — (44%). Skupina s nejniz§im poctem pracovnikd uvadi nejdel$i Casovy
interval mezi jednotlivymi konflikty — 1x za dva meésice — (38%). Z uvedenych
vysledkd, ale i zmalého poctu respondentl nelze odvodit plosny zavér, Ze pocet
konflikt( je pFimo zavisly na velikosti pracovniho kolektivu.

Do kolonky jiné uvadéli respondenti: ,,vyjimecné — 1x rocngé; 1- 2x za rok; 1x za pdl

roku; vyjimeéné; fesila jsem po 18 letech témér se stalym kolektivem pedagog(, to byla
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velmi sloZita situace, ktera se vyhrotila po prijeti byvalé feditelky z jiného mésta/mé
znamé; zfidka; minimalné - pohodové prostfedi.*“ Vyhodnotime-li uvedené podklady,
zjistime, Ze vice nez 9% z celkového poctu respondentl se setkava s Fesenim
konfliktl na svém pracovisti velmi malo. Z uvedenych informaci nelze zjistit, zda
vztahy na pracovisti jsou natolik kvalitni, Ze ke konfliktim nedochazi, Ci

respondenti skupinové konflikty v matefskych Skolach popiraji.

Tabulka ¢&. 8 — Cetnost konflikt(l v matefské skole

Jak Casto Fesite | 1 _gpracovnikdl | 9 - 15 pracovnike 16a vi(,:e o
skupinové pracovniku
konflikty Pocet| % |Poradi|PoCet| % |Poradi|PoCet| % |Poradi
nikdy 4 13% | 3-4 2 14% | 3-4 0 0% | 5-10
1 x 3 mésice 2 6% 5-6 0 0% | 5-10 6 |33% 2
1 x 2 mésice 12 | 38% 1 4 29% 2 2 11% | 3-4
1 X mésicné 8 | 25% 2 0 0% | 5-10 8 |44% 1
2 X mésicné 2 6% 5-6 0 0% | 5-10 0 0% | 5-10
1 x tydné 0 0% | 7-10 6 |43% 1 0 0% | 5-10
2 X tydné 0 0% | 7-10 0 0% | 5-10 0 0% | 5-10
denné 0 0% | 7-10 0 0% | 5-10 0 0% | 5-10
nekolikrat | | 400 | 7.0 | 0 | 0% | 510 | 0 | 0% | 510
denné
jiné 4 13% | 3-4 2 14% | 3-4 2 11% | 3-4
Celkem 32 |100% - 14 |100% - 18 |100% -

Prehledné informace ndm predklada zpracovany graf. Varianty 2x tydné, denné
¢i nékolikrat denné Zadny respondent nevyznadil. Porovname-li ¢etnost konflikt(
podle Casového intervalu mezi jednotlivymi uvedenymi daty, zjistime, Ze nejkratsi
¢asovy interval udavaji respondenti s poctem pracovnikl 9 — 15 a to 1x tydné (na
prvnim pofadi), ostatni respondenti tento interval neuvadi. Cetnost konflikt(i se zvy3uje
az od Casového intervalu 1x mésicné a pozdéji. Zpracujeme-li vSechna dostupna
data, zjistime, Ze necelych 94% respondentll ze skupiny s po¢tem pracovnik( 1 — 8;
57% respondentl s poctem pracovnikll 9 — 15 a 100% respondentll s poétem
pracovnik(l 16 a vice, celkem 87% z celkového pocétu respondentll, se setkava
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s Fesenim skupinovych konfliktd matefské skole v asovém intervalu 1x mésicné a

méné ¢asto.

Graf &. 6 — Cetnost konfliktdl v materské skole
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Uvedené zjisténi mlzeme porovnat svysledky vyzkumného Setieni
Bartoskové (2010, s. 49) ,, Témér 70 % respondentll uvedlo, Ze se dostava do konfliktni
situace jedenkrat nebo méné neZ jedenkrat mésicné.* Vyzkumné Setfeni v3ak zahrnuje
zékladni $kolu, v pfipadé uvedeni vysledk(i pouze matefskych Skol je procentualni

v v

vysledek vys§i - 76%. Zpracované Udaje (BartoSkovd, 2010, s. 41) potvrzuji, Ze
nejCastéjsi skupinové konflikty v matefskych skolach se vyskytuji s Casovym intervalem
jeden mésic a pozdgji v 76%, soucasné vyzkumné Setfeni udava hodnotu 87%.

Vysledné zjisténi je velmi pozitivni. Zaméstnanci materskych $kol zvladaji
problémy soucasné doby (vysoké pocty déti, pracovni vypéti, nedostatecné financni
rozpocty matefskych Skol, aj.) na vysoké profesionalni Grovni, ktera eliminuje
pocet Castych konfliktnich situaci.

7.3 Vysledky — pricina
Vysledky uréuji nejéastéjsi priciny konfliktli v materskych Skolach. Polozka: 7, 8, 9.
7. Jaké skupinové konflikty ve Vasi praxi reditele matefské Skoly nejvice

esite?
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Tabulka €. 9 — Nejvice FeSené konflikty v matefské Skole

16 a vice
pracovnik(

Pocet| % |Poradi|Pocet| % |Poradi|Poctet| % |Poradi

Jaké konflikty | 1-8 pracovnikl | 9 - 15 pracovnikd

~ w7

nejCastéji resite

Ly 6 |10% | 34 | 2 |14% | 34 | 4 |22 ]| 3
nazoru
LS 10 [31%| 12 | 6 |43% | 1 8 |449% | 1
postojCi
SOILGY 10 (319 | 12 | 4 |20%| 2 | & |33%| 2
predstav

konflikty zajmG | 6 | 19% | 3-4 2 | 14% | 34 0 | 0% 4

Celkem 32 |100% - 14 1100% - 18 |100% -

Vysledky vyzkumného Setfeni pfinesly velmi zajimava zjisténi. Respondenti
vech skupin shodné uvedli, Ze v praxi nejcastéji resi konflikty postojl, naopak
konflikty zajmd uvedli posledni v poradi. Odborné literatura vSak uvadi, Ze zajmy
byvaji Casto skryté za postoji a je tfeba polozit si otazku ,,pro¢, proc to lidé fikaji.*
Prace feditele je zaloZena na znalosti svych zaméstnancll, pozna-li feditel skutecné
zajmy zaméstnancd (které byvaji velmi Casto pricinou postojd), feSeni konflikt(i byva
snadnéjsi a trvalejsi.

Graf €. 7 — Nejvice FeSené konflikty v matefské Skole
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8. VyznacCte prosim, jaké situace jsou nejvétSim nebezpecim vzniku

skupinovych konfliktd na Vasi materské $kole.

U nésledujicich otdzek méli ucastnici dotazniku moznost vybirat z Ciselné Skaly
(kdy ¢islo 1 vyznaCovalo nejvétSi nebezpe€i az x (podle poctu variant nejmensi
nebezpeci), coz dale umoznilo statistické zpracovani odpovédi. Byl vyhodnocovan
aritmeticky prdmér, na zékladé kterého se urovalo poradi volby. Median, cozZ je
hodnota, jez déli fadu podle velikosti sefazenych vysledkl(i na dvé stejné pocetné
poloviny, modus udava nejcastéjsi odpovéd. Smérodatna odchylka vypovida, jak moc
se u dané otazky rozchazeji odpovédi Gcastnikl. Mala smérodatna odchylka udava
zjisténi, Ze se odpovédi nazorové bliZi, velkd smérodatnd odchylka vyznaCuje

nazorovou nejednotnost odpovedi.

Tabulka ¢. 10 — Situace s nejvétsim nebezpecim vzniku skupinovych konfliktl (1 — 8

pracovnik()

Jake situace jsou nejvice 1 - 8 pracovnikd

nebezpecné pro vznik 5 7

skupinF:)vychpkonﬂiktﬁ Prdmér | Median | Modus S?;gﬁ?ﬁ::a Poradi
Finan¢ni ohodnoceni 5,00 5 1 3,37 1
Nadchazejici zména 5,06 5 5,8 2,74 2
Neplnéni povinnosti 5,25 5 3 2,91 3
Tvoreni skupinek 5,75 6 8 2,84 4
Novy spolupracovnik 5,81 6 1 3,39 5
Pracovni vypéti, Unava 5,88 5 5 2,87 6-7
Spatna komunikace 5,88 5 5 3,16 6-7
Feminizace 6,25 6,5 10 3,59 8-9
Nespravedlivé ohodnoceni 6,25 7 2,65 8-9
Generacni rozdily 6,31 8,5 3,70 10

Podrobnym zpracovanim vznikly tfi tabulky, které udavaji vysledky Setfeni

v jednotlivych skupinach dle poctu zaméstnancl. V materskych Skolach s poétem 1- 8
pracovnikl patfi mezi situace s nejvétSim nebezpe¢im pro vznik konfliktu (podle
vypocteného aritmetického prdméru) finanéni ohodnoceni, nadchézejici zména a
neplnéni povinnosti, naopak mezi situace snejmenSim nebezpeCim zaradili

respondenti feminizaci, nespravedlivé ohodnoceni a generacni rozdily.
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Modus 1 (nejcastéjsSi odpovéd - nejvysSi nebezpeci) byl udavan ve varianté
financni ohodnoceni (vysledek potvrzuje aritmeticky prlmér i median). U uvedenych
udaji Ize vypozorovat skutecnost, kterd vychazi z praxe. Pocet déti v matefské Skole
vyrazné urcuje a ovliviiuje finanéni rozpocet Skoly a normativni pocet pracovniki. Ke
konkrétnim podminkdm dané materské Skoly se velmi Casto nepfihlizi. Pracovnikim
jsou snizovany Uvazky a vyplaceny pouze holé platy, bez osobniho ohodnoceni a
odmeén. Je naruSena potfeba bezpeci a jistoty. Naopak nespravedlivé ohodnoceni patfi
smérodatnou odchylku. Vysledek vyluCuje, Ze pFicinou konflikti ve finanénim
ohodnoceni byva nespravedlivé ohodnoceni. Modus 1 je udavan i ve varianté novy
spolupracovnik, uvedend situace opét vychazi z praxe, kde pfijeti nového pracovnika
do malého kolektivu je pro vSechny zicastnéne velmi narocnou situaci. Modus 9, 10
udavaji situace generalni rozdily a feminizace. Z uvedenych zjisténi vyplyva, Ze
v mendich kolektivech nejsou uvedené situace rizikovym zdrojem skupinovych
konflikt(.

Nejniz8i smérodatnd odchylka je uvedena u situaci nespravedlive
ohodnoceni, nadchézejici zména, tvoreni skupinek, pracovni vypéti a Unava,
odpovédi udavaji nazorovou shodu respondentl. Naopak, mezi situace, kde se nazory
respondentli nejvice rozchazeji, lze zafadit generacni rozdily (smérodatna odchylka
3,7) a feminizace (smérodatnd odchylka 3,59), vyssi hodnotu udava i median (8, 5 a
6,5). Soucasné vsak uvedené situace byly respondenty dle aritmetického priméru

prameér.

Respondenti s poétem pracovnikd 9 — 16 uvedli jako situaci s vysokym rizikem

vzniku konfliktu (dle aritmetického priméru) Spatnou komunikaci, pracovni vypéti,
Gnavu a nadchdazejici zménu, uvedenym vysledklim odpovida i modus (1, 1, 2).
Situaci s nizkym rizikem konfliktu byla aritmetickym prdmérem vyhodnocena
feminizace (modus 10), finan¢ni ohodnoceni (modus 8) a nespravedlivé ohodnoceni
(modus 7). Velmi zajimavym zjisténim byly vysledky situace novy spolupracovnik,
které jsou v dané skupiné hodnoceny jako situace s nizkym rizikem konfliktu (modus
10).
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Tabulka ¢. 11 - Situace s nejvétSim nebezpecim vzniku skupinovych konflikt(l (9 — 15

pracovnik()

Jake situace jsou nejvice 9 - 15 pracovnik{

nebezpecné pro vznik o » ., Smérodatna| . . .

skupinF:)vychpkonfliktﬁ Prumér Median| Modus odchylka Poradi
Spatna komunikace 3,00 2 1 2,00 1
Pracovni vypéti, Unava 3,14 1 1 2,91 2
Nadchazejici zména 4,00 3 2 2,83 3
Neplnéni povinnosti 4,57 4 4 2,23 4
Tvoreni skupinek 5,29 6 7 2,29 5
Generacni rozdily 6,29 6 9 2,43 6
Feminizace 6,57 8 10 3,74 7-8
Finan¢ni ohodnoceni 6,57 7 8 1,27 7-8
Novy spolupracovnik 7,29 8 10 2,69 9
Nespravedlivé ohodnoceni 7,57 7 7 1,99 10

svv s

nespravedlivé ohodnoceni (coz svédC¢i o nazorové shodgé), uvedené varianty jsou dle
aritmetického prliméru zafazeny do situaci patficich mezi nejméné rizikové. Ze
ziskanych vysledkl lze odvodit, Ze problematika finanéniho a spravedlivého
ohodnoceni je v praxi dobre zpracovana. Vyrazné nejvyssi smérodatna odchylka
(3,74) je uvedena u situace feminizace, kde se nazory respondent( velmi lisi a odviji se

od sloZeni jednotlivych pracovnich kolektivd.

Nejvice nebezpecnou situaci pro vznik skupinovych konfliktl v materskych
Skolach se 16 a vice pracovniky je feminizace a tvoreni skupinek, uvedenym

prdmérnym hodnotdm odpovidd i modus (1, 2). Vysledek vyzkumného Setreni
potvrzuje i odborna literatura, ktera uvadi, ze ve skupiné nad 8 — 9 pracovnik{ ¢asto
dochazi ke tvorbé skupinek, které se mohou podilet na vytvareni situaci vedoucich ke
vzniku konfliktu. Jako nejméné rizikové situace respondenti vyznacili Spatnou
komunikaci, finan¢ni a nespravedlivé ohodnoceni (modus 9, 8, 9), v uvedenych

poloZzkéch se i vysledny median (8, 9) vyrazné odchylil od stfedové hodnoty.

svvs

a nespravedlivé ohodnoceni, naopak nazory respondentd se nejvice lisi v hodnoceni

situace novy spolupracovnik a Spatnd komunikace.

63



Tabulka €. 12 — Situace s nejvétsim nebezpe¢im vzniku skupinovych konflikt(l (16 a vice

pracovnik()

Jake situace jsou nejvice 16 a vice pracovnik{

nebezpecné pro vznik o » ., Smérodatna| . . .

skupinF:)vychpkonfliktﬁ Prumér Median| Modus odchylka Poradi
Feminizace 3,11 2 1 2,37 1
Tvoreni skupinek 4,11 5 2 2,15 2
Nadchazejici zména 4,22 4 6 1,99 3-4
Neplnéni povinnosti 4,22 4 5 2,28 3-4
Novy spolupracovnik 5,00 4 7 3,32 5
Pracovni vypéti, Gnava 511 4 8 2,76 6
Generacni rozdily 5,44 6 3 2,79 7
Spatna komunikace 5,56 5 9 3,21 8
Finan¢ni ohodnoceni 7,78 8 8 2,73 9
Nespravedlivé ohodnoceni 8,22 9 9 2,33 10

Spole¢na analyza:

Zpracované vysledky jednotlivych skupin dle poétu pracovnik( jsou naprosto
odlisné a vychazeji ze specifickych podminek velikosti kolektivu. V malych matefskych
Skolach udavali respondenti jako nejvice rizikovou situaci finanéni ohodnoceni, ve
druhé skupiné Spatnou komunikaci a v posledni - feminizaci. Velmi zajimavé bylo
zjisténi, Ze mezi prvnimi tfemi situacemi s nejvétSim nebezpe€im vzniku konfliktu (ve
viech skupinach) byla vidy vyznacena situace nadchéazejici zména. Reditelim
matefskych $kol mlZe uvedené zjisténi pomoci v oblasti predchazeni konfliktd.
Uvedené zjiSténi upozornuje reditele vSech materskych Skol na situaci, které je
treba vénovat maximalni pozornost i pFipravu a je potreba se na oCekavané zmény

kvalitné teoreticky i metodicky dobre pripravit.

Pozitivnim zjisténim byly vysledky, které popisovaly situace s nejmensim
rizikem vzniku konfliktu (ve vSech skupinédch). Nespravedlivé ohodnoceni bylo
respondenty vyznaceno jako situace s nejmenSim nebezpe¢im vzniku konfliktu. Je
mozné vyvodit, Ze problematika odménovani je v matefskych Skolach velmi dobre

a kvalitné zpracovéna.

Ve varianté jiné respondenti udavali: ,,sOlista; netymovy zaméstnanec; potreba

odlisnosti; arogantni spolupracovnik; ¢asovy pres a stale se zvySujici naroky na préaci.*
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9. Jaka nenaplnénd potfeba, (z pohledu Vasi Fidici praxe), nejcastéji vede ke
vzniku skupinového konfliktu na VVasi materskeé Skole?
Tabulka ¢. 13 — Nenaplnéna potfeba, ktera nejCastéji vede ke vzniku skupinovych
konfliktd (1 — 8 pracovnik()

1 - 8 pracovnikd
ML P Primér | Median | Modus ST TEO NG Poradi
odchylka

PotFeba uznani, Ucty 1,81 2 1 0,91 1
PotFeba seberealizace 1,94 2 1 0,93 2
PotFeba pfrijeti, spolupatri¢nosti 2,50 3 3 0,63 3
Potreba bezpeci, jistoty 4,13 4 4 0,72 4
Zakladni télesné a fyziologické
potieby 4,63 5 5 0,81 5

Setfeni predklada nazorovou shodu respondentd, vysledky jsou prevazné totozné,
s velmi nizkou smérodatnou odchylkou, median a modus jsou velmi shodné
s prdmérem. Jednotlivé skupiny se od sebe odliSuji pouze v poradi 1 a 2. Respondenti

s poctem pracovnik(l 1 — 8 a 16 a vice udavali, Ze nejCastéji nenaplnénéa potieba, ktera

vede ke vzniku konfliktu je potreba uznani a Ucty, respondenti s 9 — 15 pracovniky

volili nej¢astéji nenaplnénou potfebu seberealizace. Vysledky Setfeni, které se opiraji o
nazory respondentd, jasné urcuji, ze zaméstnanclim v matefskych Skolach chybi potieba
uznani, dcty a seberealizace. NaplInéni uvedenych potfeb je pIné v rukou Feditele
materské Skoly, ktery miZze odbornym a kvalifikovanym pFistupem

k zaméstnanctim pf¥iciny konflikt( eliminovat.

v

Tabulka ¢. 14 — Nenaplnéna potfeba, ktera nejCastéji vede ke vzniku skupinovych
konfliktd (9 - 15 pracovnikd)

9 - 15 pracovnik{
Nenaplnéné potreba Pramer | Median | Modus Smérodatna Pofadi
odchylka

Potieba seberealizace 1,57 1 1 0,79 1
Potreba uznéni, Ucty 1,71 2 2 0,49 2
PotFeba pfrijeti, spolupatri¢nosti 2,86 3 3 0,38 3
PotFeba bezpeci, jistoty 4,00 4 4 0,58 4
Zakladni télesné a fyziologickeé
potieby 4,71 5 5 0,49 5
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Tabulka €. 15 — Nenaplnéna potfeba, ktera nejCastéji vede ke vzniku skupinovych
konflikt( (16 a vice pracovniki)

16 a vice pracovnik{
Nenaplnéné potreba Primer | Median | Modus Smérodatna Pofadi
odchylka

PotFeba uznani, Ucty 1,44 1 1 0,53 1
Potieba seberealizace 2,00 2 2 0,71 2
PotFeba prijeti, spolupatri¢nosti 2,56 3 3 0,73 3
PotFeba bezpeci, jistoty 4,22 4 4 0,44 4
Zakladni télesné a fyziologické
potieby 4,78 5 5 0,44 5

Ve vsech skupinach vychazeji v podstaté shodné vysledky, at' se pouZzije
aritmeticky prdmér, modus nebo median. V jednotlivych otazkach se tedy téméf
nevyskytuji extrémni hodnoty, vysledky jsou velmi jednotné a vérohodné

Do varianty jiné respondenti udavali: ,,potfebu Casu a klidu na préci; lepsi
zakony; kvalitnéjsi zakony, které se nebudou neustale ménit, novelizovat s pfichodem
novych lidi bez praxe do Skolstvi; sniZzeni nevyhovujicich podminek — pocCty déti 28 na
tFidu vCetné hyperaktivnich déti se znaky autismu.*“ Do této ¢asti zahrnuli respondenti
spi$ potreby ze spodnich pater Maslowovy pyramidy lidskych potfFeb, vedouci ke
stabilité a zkvalitnéni pracovnich podminek.

7.4 Vysledky — FeSeni

Vysledky popisuji nejcastéjsi strategie, styly a zplsoby feSeni skupinovych
konfliktd v matefskych skolach. Polozka: 10, 11, 12, 13, 14.

10. Jaké pozitivni strategie pri FeSeni skupinovych konfliktl v materské
Skole vyuzivate?
Z predlozenych pozitivnich strategii k feSeni skupinovych konfliktll vyuZivaji

respondenti s poctem pracovnikl 1 — 8 nejcastéji spole¢nou komunikaci (smérodatna

odchylka 1,15; modus 1; median 1,5), nasleduje kooperativni postoj (v dané poloZce
je smérodatna odchylka nejvyssi 2,06, modus vSak udava 1, median 2) a navrh
prabéhu Feseni konfliktu. Méné casto respondenti (dle aritmetického priiméru) udavali
vyuZivani strategie odstranéni emoci z konfliktu (modus 4) a stanoveni pFiciny

konfliktu (kde mé vSak modus hodnotu 1, ale smérodatna odchylka 1,86 udava
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nejnizsi nazorovou shodu odpovédi), obé strategie se ale velmi vyraznym zplsobem

podili jak na pribéhu, tak i na vysledku feseni konfliktu.

Tabulka ¢. 16 — Pozitivni strategie FeSeni konfliktd (1 - 8 pracovnik()

1 - 8 pracovnikd
Pozitivni strategie pramer | Median | Modus Smérodatna Pofadi
odchylka
Spole¢na komunikace 1,88 1,5 1 1,15 1
Kooperativni postoj 2,88 2 1 2,06 2
Navrh pribéhu Feseni konfliktu 3,00 3 3 1,79 3
Odstranéni emoci z konfliktu 3,31 3,5 4 1,40 4
Stanoveni priciny konfliktu 3,50 4 1 1,86 5
Prekonani strachu z konfliktu 4,69 55 6 1,70 6

Vysledky Setfeni zaloZzenych na odpovédich respondentd jsou ve skupiné

s poctem pracovnik 9 — 15 a 16 a vice naprosto shodné. Reditelé matefskych kol

z varianty pozitivnich strategii nejvice preferuji spoleCnou komunikaci (smérodatna
odchylka 1,15 a 0,88 wvypovidda o nazorové shodé respondentl). Z ostatnich
pfedloZenych pozitivnich strategii nejvice vyuZivaji stanoveni pricin konfliktu a

odstranéni emoci z konfliktu.

Tabulka ¢. 17 — Pozitivni strategie rfeSeni konfliktd (9 - 15 pracovnik()

9 - 15 pracovnikd
Pozitivni strategie pramer | Median | Modus Smérodatna Pofadi
odchylka
Spole€na komunikace 2,00 2 1 1,15 1
Stanoveni priciny konfliktu 2,14 2 1 1,21 2
Odstranéni emoci z konfliktu 2,86 3 3 1,57 3
Navrh pribéhu Feseni konfliktu 4,14 4 5 1,07 4
Kooperativni postoj 4,29 5 5 1,38 5
PFekonani strachu z konfliktu 5,57 6 6 0,79 6

Stanoveni priciny poméaha rediteli Iépe konflikt analyzovat, pochopit a najit

~

nevhodnéjsi reSeni. Odstranéni emoci z konfliktu je velmi prinosné pro jeho
efektivni FeSeni, pfi depersonifikaci nedochazi k naruSovani vztahl mezi

zameéstnanci, ale naopak ke spolupraci pri FeSeni spoleéného problému.
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Tabulka ¢. 18 — Pozitivni strategie FeSeni konfliktd (16 a vice pracovnik()

16 a vice pracovnikd
Pozitivni strategie pramer | Median | Modus Smérodatna Pofadi
odchylka
Spole€na komunikace 1,56 1 1 0,88 1
Stanoveni priciny konfliktu 2,33 2 2 1,12 2
Odstranéni emoci z konfliktu 2,89 3 4 1,45 3
Navrh pribéhu feseni konfliktu 3,33 3 3 1,58 4
Kooperativni postoj 4,89 5 6 1,36 5
PFekonani strachu z konfliktu 5,44 6 6 1,01 6

Spole¢na analyza:

Vysledky Setfeni byly ve vSech skupinach velmi shodné. Dle tvrzeni vSech
respondentll se pri feseni skupinovych konfliktll z pfedloZenych pozitivnich strategif
nejCastéji v praxi aplikuje spole€na komunikace. Vypocétena mala smérodatna
odchylka (1,15; 1,15; 0,88) udava, Ze odpovédi respondentd se v dané polozce pfrilis
nelidi. Modus velmi Casto kopiruje pofadi.

Nejméné casto se pri feseni skupinovych konfliktd v materské Skole vyuziva
strategie prekonani strachu z konfliktu. Zjisténé vysledky vypovidaji ve shodé
s polozkou Cislo 3, kterd nejcastéji udavala neutralni Ci pozitivni pFistup

respondentll ke konfliktu. Do varianty jiné nezapsali respondenti Zadné nazory.

11. Jaky styl Feseni skupinovych konfliktli ve Vasi materské Skole nejvice

vyuZzivate?

U nésledujicich otazek meéli ucastnici dotazniku moZnost vybirat z odpovédi
"ano, spise ano, spise ne, ne". Jednotlivym odpovédim byla pFifazena hodnota 1 - 4
(ano = 1, spiSe ano — 2, spiSe ne — 3, ne - 4), coz dale umoznilo statistické zpracovani
odpovédi. Byl vypocten aritmeticky prlimeér, na zakladé kterého se urcilo poradi volby
a smérodatna odchylka, kterd stanovila rozptyl odpovédi. U jednotlivych otézek byl
zpracovan pruhovy graf, ktery graficky znazornuje podily jednotlivych voleb.
Polozky nejsou zpracovany podle poctu pracovnika.

Z vyzkumného Setfeni vyplynulo, Ze Teditelé matefskych Skol pfi feSeni
skupinovych konfliktl prednostné vyuZivaji styl dohody (vyrazné prevlada varianta
,ano“ - 81%, ,spiSe ano* — 16%, smérodatna odchylka je velmi nizka, potvrzuje

nazorovou shodu). Dohoda patfi mezi nejefektivnéjsi, ale i Casové nejnaroCngjsi styl
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dva respondenti uvedli odpovéd - ,,spiSe ne“, nikdo neuvedl ,,ne*“. Na druhém poradi
udavali respondenti styl kompromis (,,ano* - 28%, ,,spise ano* — 47%, ,,spiSe ne* —
25%), zapornou odpovéd nikdo nezvolil. Kompromis je rychlejsi styl feSeni, Casové
méné narocny, ale potfeby a zajmy Ucastnikl jsou uspokojeny pouze Castecné. Styl
feSeni prizplsobeni se, ktery se zaméfuje hlavné na vztahy, udava hodnoty ,.ano* —
16%, ,,spiSe ano* — 28%, ,,spiSe ne“ — 44% a ,,ne” — 13%. Nasleduje styl prosazeni se,

jehoZ prioritou je vysledek a unik (vyhybéani).

Tabulka €. 19 — Styl FeSeni konfliktu

Jaky styl FeSeni . ’ .

_ 1 2 3 4 . Smérodatna | Poradi

konfliktt . . Celkem | Prumér
N ano spiSe ano | spise ne ne odchylka | volby
nejcastéji pouzivate?

Dohoda 52(81% (10| 16% | 2 | 3% | O | 0% 64 1,22 0,49 1
Kompromis 18| 28% |30 47% |16 |25% | 0 | 0% 64 1,97 0,74 2
Prosazeni se 0| 0% |18|28% |32|50% |14 | 22% 64 2,94 0,72 4
P¥izplsobeni se 10| 16% | 18 | 28% |28 | 44% | 8 | 13% 64 2,53 0,92 3
Unik 0] 0% | 4| 6% |12|19% (48| 75% 64 3,69 0,59 5

Smérodatna odchylka je u zpracovanych vysledkl velmi mald a doklada
nazorovou shodu respondentd, hlavné u varianty dohoda (0,49) a Unik (0,59).

Prehlednéji neZ tabulka predklada vysledna zjisténi zpracovany graf.

Graf €. 8 — Styl FeSeni konfliktu
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Je velmi pozitivnim zjisténim, Ze v dobé stalych zmén, pfepInénych tfid a stresu
feditelé matefskych Skol wvoli styl FeSeni konfliktu pFevdzné dohodou a
kompromisem. Ve stylu prosazeni se a prizplsobeni prevladaji odpovédi ,,spise ne,
ne“. V poslednim stylu feSeni konfliktu, kdy se Feditel konfliktu vyhyba (Ci jej prehlizi),
vyrazné prevladad odpovéd ,ne, spiSe ne“. Uvedené zjisténi podtrhuje pravdivost
vysledkd polozky ¢islo 3, kdy respondenti uvedli, Ze jejich postoj ke konfliktdm je
prevazné neutralni a pozitivni. \V pfipadé prevladani negativniho pfistupu ke konfliktdm

by vysledné hodnoty ve varianté ,unik* byly vyssi. Do varianty jiné neuvedli

respondenti Zadné informace.

12. Jaké strategie v prlbéhu rozhovoru pfi feseni skupinovych konflikt(

pouZivate?

Vysledky vyzkumného Setfeni udavaji, Ze mezi nejcastéji aplikované strategie pfi
feSeni konfliktl v materskych Skolach Feditelé vyuZivaji nabidku Feseni. V danou
chvili jiz musi mit Feditel zpracovanou analyzu konfliktu (pFicinu, ureni faze konfliktu,
promysleny zplsob a styl feSeni konfliktu). Smérodatna odchylka u uvedenych

odpovédi je velmi nizka a hovofi o ndzorové shodg.

Tabulka €. 20 - Strategie v priibéhu rozhovoru

Jakou strategii pri 1 2 3 4 .| smérodatna | Poradi
feSeni konfliktu - - Celkem | Prumeér
s ui L ano spiSe ano | spise ne ne odchylka | volby
nejcastéji pouzivate?
Emoce 0| 0% |12]|19% |34|53% |18 | 28% 64 3,09 0,69 5
Kritika, hodnoceni 8 |13% |26|41% |24|38% | 6 | 9% 64 2,44 0,84 4
Nabidka FeSeni 50(78% |14(22% | 0 | 0% | O | 0% 64 1,22 0,42 1
Oteviené pojmenovani | ye | 750, | 16| 25% | 2 | 3% |0 | 0% | 64 | 131 0,54 2
konfliktu
Projev pochopeni 44169% (18| 28% | 2 | 3% | 0 | 0% 64 1,34 0,55 3
Vydirani 0[0% |0]|0% |2 ]| 3% |62|97% 64 3,97 0,18 6

Strategii otevieného pojmenovéani konfliktu uvadéli respondenti v poradi volby
na druhém misté. Tim, Ze feditel konflikt oteviené pojmenuje, nevyhyba se mu, ma
zajem na jeho feSeni, vytvari prvni kroky a postupy k jeho feSeni. PFinosnou strategii pri

feseni konfliktd je i projev pochopeni, uméni naslouchani a projeveni zajmu o danou
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situaci €i UCastnika konfliktu. VVSechny tfi uvedené strategie feSeni konfliktu jsou v praxi

realizovany, protoZe ani jeden respondent u danych variant neuvedl odpovéd ,,ne*.

Graf ¢. 9 — Strategie v priibéhu rozhovoru
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Grafické zpracovani vysledkl prehledné znazoriiuje odpovédi u dané polozky.
Strategie kritika a hodnoceni je aplikovana v odpovédi ,,ano“ pouze v 13%, vyuZivani
strategie emoci - odpovéd ,,ano“ nebyla zaznamenana a vydirani — odpovéd ,,ano* a
,Spise ano* nebyla uvedena. V uvedené poloZce Cislo 12 je smérodatna odchylka u
viech predloZenych strategii velmi nizka. U strategie vydirani udava druhou
nejnizsi hodnotu v celém vyzkumném Setfeni (0,18). Z uvedenych zjisténi mizeme
vydedukovat, Ze Teditelé matefskych Skol pouZivaji pri FeSeni skupinovych
konflikt( pFevazné pozitivni strategie s podstatnym omezenim emoci a vydirani.

Do varianty jiné nedoplnili respondenti Z&dné informace.

13. Jakym zplsobem nejcastéji FesSite skupinové konflikty ve Vasi materské
Skole?

Odpovédi respondentl byly jednozna&né. Reditelé matefskych kol pri Feseni
skupinovych konflikt( nejvice vyuZivaji vyjednavani (variantu ,,ano* a ,,spise ano*
uvedlo 97% respondentt). V nasledujicich variantach je poradi volby ponékud
zkreslujici, na zékladé priméru a procentudlniho vypoctu lze Fict, Ze varianty
delegace, mediace a facilitace, nahoda a pasivita vyuZiva pouze malé procento
respondentl. Nasili k FeSeni konfliktli v matefskych Skolach nevyuziva nikdo
(smérodatna odchylka 0,00).
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Tabulka ¢. 21 — Nejcastéjsi zplsoby Feseni konfliktu

Jak.yvm va.yfo?,e fm 1 2 4 . . | Smeérodatna | Poradi
nejcasteyi resite ano spiSe ano | spiSe ne ne R Prumer odchylka | volb
skupinové konflikty? P P Y y
Delegace 2 13% | 4| 6% |10|16% |48 | 75% 64 3,63 0,75 2
Mediace, facilitace 0]0% | 2] 3% |12]19% |50 | 78% 64 3,75 0,51 3
Néahoda 0[0% | 2] 3% |8 |13%|54| 84% 64 3,81 0,47 4
Nasil{ 0[0% | 0| 0% |0| 0% |64]|100% 64 4,00 0,00 6
Pasivita 0] 0% | 0| 0% |8 |12% |56| 88% 64 3,88 0,34 5
Vyjednavani 48 | 75% |14 (22% | 0 | 0% | 2 3% 64 1,31 0,64 1
Grafické zndzornéni odpovédi nam pfedklada zpracovany graf.
Graf €. 10 — nejcastéjsi zplsoby Feseni konfliktu
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Polozka Cislo 13 je propojena sotazkou cCislo 11 a pomahd ndm ovérovat

spravnost ziskanych dat. V otdzce Cislo 11 respondenti uvedli ve varianté unik

(odkladani reSeni) v 94 % odpovéd ,spiSe ne, ne“. Vysledek se shoduje s Gdajem

v poloZce €islo13 varianté pasivita, kde odpovédi ,,spiSe ne, ne* byly udavany v 100%.

Velmi nizka smérodatna odchylka odpovédi v celé poloZce vypovida o ndzorové shodé

respondent.

Ve varianté jiné udavali respondenti: ,,a z ¢eho bychom to platili; na mediatora

nejsou financni prostredky; s mediaci a facilitaci jsme se zatim nesetkali.* PFipominky

respondentl popisuji situaci v matefskych Skolach, kde neni bézné vyuZivat k feseni

skupinovych konfliktl odborného pracovnika (mediétora, facilitatora), protoze rozpocty

kol jsou velmi omezujici. Uvedenou roli v praxi ¢asto pfejima feditel materské Skoly.
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14. Jakou formu komunikace pfi FeSeni konfliktu nejcastéji vyuzivate?

Tabulka €. 22 — NejCastéjsi formy komunikace pFi feSeni konfliktu

Jakou formu komunikace

oy v . . 1 2 3 4 . . | Smérodatna | Poradi

pfi feSeni konfliktu o » Celkem | Primér

O ano spiSe ano | spise ne ne odchylka | volby

nejcastéji pouzivate?
Osobni sdéleni 54184% | 8 [13% |0 | 0% | 2 | 3% 64 1,22 0,61 1
Pochopeni 36|56% [24|38% |2 | 3% | 2| 3% 64 1,53 0,72 2
Prosby 2| 3% |18|28% (24| 38% |20 | 31% 64 2,97 0,86 5
Kritika 213% | 6| 9% [24]|38% |32]|50% 64 3,34 0,79 6
Hodnoceni 121 19% |24 |38% | 20| 31% | 8 | 12% 64 2,38 0,94 3
Zobecriovani 8 | 12% | 18| 28% | 26 | 41% | 12| 19% 64 2,66 0,94 4

Z vypoveédi respondentd vyplyva, Ze nejcastéjsi forma komunikace v materskych

Skolach je osobni sdéleni, v97 % vysledky udavaly hodnotu ,,ano, spiSe ano“, a

pochopeni, kde 94% vysledkd udavalo ,,ano, spiSe ano.“ Smérodatnd odchylka je

nizka, odpovédi respondentll se prili§ nerozchazeji. Mlizeme vyuzit i zpétnou vazbu a

porovnat vysledky poloZzky Cislo 12 a 14, které mohou potvrdit spravnost uvedenych

odpovédi. V otdzce Cislo 12 je udavana hodnota varianty pochopeni (v pribéhu

rozhovoru) v 97% pro hodnoceni ,,ano, spiSe ano* a v otazce Cislo 14 je shodné varianta

pochopeni (forma komunikace) uvedena v hodnoté 94% ,,ano, spiSe ano“. Zpétna vazba

potvrzuje shodnost vysledk.

vy

Graf €. 11 — NejCastéjsi formy komunikace pfi FeSeni konfliktu
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Hodnoceni, dle vypocitaného aritmetického prliméru, je na poradi tfi. D4 se Fici,

Ze rozdéluje respondenty na dvé poloviny, kde 57% respondentll udava ,,ano, spise ano*

a 43% naopak udava hodnotu ,,spiSe ne, ne.“ Forma komunikace zobecfiovani je v praxi
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v v/

vyuzivana a spole¢né s hodnocenim udava nejvyssi smérodatnou odchylku v dané
poloZce, coZ hovofi o $irsim nazorovém rozporu respondentd.

Mezi nejméné udavané formy komunikace respondenti zafadili dva naprosto
odlisné postupy — prosby (v dotazniku bylo vedeno s Gctou) a kritiku (v dotazniku
bylo uvedeno provokativné), vysledky jsou velmi dobre Citelné ve zpracovaném grafu.
Vyuzivani uctivé formy komunikace spojené s prosbou byvaji v praxi zaméstnanci vice
akceptovany, nezli provokativni kritika, kterd mlze konflikt mezi zaméstnanci jesté
vice prohloubit. Vysledky uvadi, Ze forma provokativni kritiky se pouzZiva v 3% ,.ano“ a
9% ,spiSe ano.“ V pfipadé souCtu se jiz jedna o 11% formy komunikace
s provokativni kritikou. Uvedené zjisténi vede k zamysleni. ,,Maji feditelé, ale i
zaméstnanci matefskych Skol dostatek nabidek v oblasti DalSiho vzdélavani
pedagogickych pracovnikd na téma feseni konfliktll ¢i vzajemné komunikace? Prineslo
by rozsireni vzdélavacich akci na dané téma sniZeni poctu konfliktd ¢i prodlouzeni
¢asového intervalu mezi jednotlivymi skupinovymi konflikty?“ Zajimavé téma, které by

zaslouZilo zpracovani.

7.5 Vysledky — zména

Vysledky popisuji, zda a jakym zplsobem se respondenti u¢i ménit své chovani

v konfliktnich situacich. PoloZka €. 15.

15. Jak se ucite Vy sama ménit své chovani v konfliktnich situacich?

Tabulka ¢. 23 — Zména chovani

Jak se vy sama ucite 1 2 3 4 .| smérodama | Poradi
LRI AT ano spiSe ano | spiSe ne ne B Prumer odchylka | volb
konfliktnich situacich? P P Y y
Aktivni Fizeni konfliktu |36 [ 56% |24 (38% | 2 | 3% | 2 | 3% 64 1,53 0,72 2
Chapani potreb 40| 63% |20(31% |2 | 3% |2 | 3% | 64 | 1,47 0,72 1

zUCastnénych
Chovani neménim 20| 31% (18| 28% |16 | 25% | 10 | 16% 64 2,25 1,08 6
Kontrola svych emoci 28|44% |34(53% | 0| 0% |2 | 3% 64 1,63 0,66 3
Neodkladani konfliktd 32|50% |22 (34% | 4 | 6% | 6 | 9% 64 1,75 0,95 4
Prehodnoceni vztahu 18| 28% |36|56% | 8 |13% | 2 | 3% | 64 | 101 0,73 5
ke konfliktim
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Dle vysledkll vyzkumného Setfeni se respondenti snazi ménit své chovani
v konfliktnich situacich nej€astéji v chapani potfeb zacastnénych (,,ano" a ,,spise ano*
94%), dale aktivnim Fizenim konfliktu (,,ano“a ,,spiSe ano* 94%) a kontrolou svych
emoci (,,ano“ a ,,spiSe ano“ 97%). Soucasné vysledky Setfeni v uvedenych zménach

chovani udavaji nejniz8i smérodatnou odchylku a potvrzuji ndzorovou shodu.

Graf €. 12 — Zména chovani
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Prehodnoceni
oo ZIIlLIE
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Vysledky v8ak predloZily jesté jednu zajimavost. Chovani spiSe neménim ma
primér 2,25 odpovidajici hodnoté ,,spiSe ano“ (v prliiméru udavaji, Ze své chovani spise
neméni), ale sou€asné vSechny ostatni odpovédi jsou na pomezi ,ano“ a ,,spiSe ano“,
takZe prestoze respondenti vyznacili, Ze své chovani spiSe neméni, zaroven oznaCili
varianty, ve kterych své chovani méni. Je pravda, Ze varianta chovani neménim, méa
nejvétsi smérodatnou odchylku, tj. nejvétsi rozptyl odpovédi, ale i tak vede vysledek
k zamysleni. Vychazely odpovédi respondentl na posledni polozku z jejich Fidici

praxe Ci spiSe teorie Feseni konflikt(i?
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8 ZAVERY VYZKUMNEHO SETRENI

Je mozné konstatovat, Ze hlavni cil vyzkumného Setfeni, kterym bylo Zjistit
nejcastéjsi priciny a druhy skupinovych konfliktli v matefskych Skolach a ziskat
poznatky o zplsobu jejich Feseni, byl spInén. V pribéhu vyzkumného Setfeni se
podafilo ziskat dostate¢né mnozstvi informaci, které prispély k spInéni dil¢ich cill a

prinesly odpovédi na vyzkumné otazky.

8.1 Zodpovézeni vyzkumnych otazek

1) Mezi kterymi pracovniky v materské Skole vznikaji nejcastéjsi konflikty? Na
danou otazku odpovidaly vysledky vyzkumného SetFeni polozky Cislo 4.

V materskych Skolach ve StfedoCeském kraji vznikaji nejCastéji konflikty mezi
pedagogickymi pracovniky. Analyza vysledkd potvrdila, Ze vysledek neni ovlivnén
poctem zaméstnancl v matefské Skole. Nasleduje konflikt mezi provoznim
zaméstnancem a provoznim zaméstnancem, zde jiZ nelze jednoznacné potvrdit, Ze poCet
zaméstnancl vysledek neovliviiuje. Nejméné Casto se vyskytuji konflikty mezi

pedagogickym a provoznim zaméstnancem.

2) S jakymi pracovniky se nejCastéji reditel materské Skoly dostava do konfliktu?
Na danou otazku odpovidaly vysledky vyzkumného Setfeni polozky €islo 5.

v v, v

Reditelé matefskych 3kol ve Stfedogeském kraji s nizsim poctem zaméstnanctl
(1 - 8) FeSi nejCastéji konflikty s provoznimi zaméstnanci, reditelé vétSich
materskych skol, nad devét zaméstnanc(, shodné udavaji, ze Fesi nejcastéji konflikt

s pedagogickymi zaméstnanci.

3) Jaké situace se nejvice podileji na vzniku skupinovych konflikt(i v materské
Skole? Na danou otazku odpovidaly vysledky vyzkumného Setfeni polozky Cislo 7, 8, 9.
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Vyzkumna otdzka byla rozdélena do tfi Casti, nejdfive mapovala, jaké
skupinové konflikty feditelé nejcastéji Fesi, nasledovalo zjisténi, jaké situace jsou pro
vznik konfliktd nejvice nebezpe€né a treti Cast popisovala, jaké nenaplnéné potieby se
nejvice podileji na vzniku skupinovych konfliktl v matefské $kole.

V matefskych Skolach ve StfedoCeském kraji se nejCastéji FeSi konflikty
postojll, vychazime-li viak z teorie, miiZzeme jen pFipomenout, Ze za konflikty postojli
se velmi ¢asto mohou schovévat konflikty zajmid. Mezi nenaplnéné potreby, které se
nejCastéji podili na vzniku konfliktu, Ize uvést potrebu uznani, Ucty a seberealizace,
které mohou pramenit z nedostatku pozitivniho hodnoceni, pracovni motivace,
delegovani kompetenci, ale i nizké spoleCenské prestize postaveni ucitelek materskych
Skol. Prekvapujicim prvkem bylo zjisténi, Ze vysledky Setfeni byly shodné ve v3ech
matefskych $kolach, pocet zaméstnanct na poradi volby nemél podstatny vliv.

Pocet zaméstnanc( vSak mél vliv pri urovani situaci, které se nejcastéji podili
na vzniku konfliktu. V kolektivu s poctem zaméstnancl 1 — 8 je do nejrizikovéjsi
situace zarazeno finan¢ni ohodnoceni, nadchazejici zména a neplnéni povinnosti.
V matefské Skole spocétem zaméstnancd 9 — 15 byly uvedeny situace Spatna
komunikace, pracovni vypéti, Unava a nadchazejici zména. V posledni skupiné byly
mezi nejrizikovéjsi situace zafazeny feminizace, tvoreni skupinek a nadchéazejici
zména. Prlnikem nejvice rizikovych situaci uvedenych ve vSech matefskych

Skolach lIze urcit nadchazejici zménu.

4) Jaké strategie a styly FeSeni skupinovych konflikt(i Feditelé v mateFskych
Skolach v praxi nejvice preferuji? Na danou otazku odpovidaly vysledky vyzkumného
Setfeni polozky €islo 10, 11, 13.

Vyzkumnd otdzka smérovala ke zmapovani nejvice preferovanych strategii
feSeni konfliktu v matefskych Skolach a dala se roz€lenit na nejCastéji vyuzivané
pozitivni strategie, styly a zplsoby Feseni skupinovych konfliktl v praxi.

Nejcastéji aplikovanou pozitivni strategii pfi FeSeni skupinovych konfliktd
v matefskych Skolach ve StfedoCeském kraji lze jednoznacné uvést spolecnou
komunikaci. Dalsi vyuzivané strategie se lisi podle poctu pracovnikd. V matefskych

Skolach s mensim poctem pracovnikl uplatiiuji kooperativni postoj a navrh pribéhu

77



N~

feSeni, ve skupinach s vétSim poétem pracovnikl se zaméfuji na stanoveni pFicin a

odstrariovani emoci z konfliktu.

Mezi nejcastéji aplikované styly feSeni konfliktu v matefskych Skolach ve
Stfedoceském kraji (na zakladé vysledkli vyzkumného Setfeni) Ize zafadit dohodu a
kompromis, na které naprosto jednoznacné navazuje vyhodnoceny zplsob feSeni
konfliktu - vyjednavani. Obé vysledna zjisténi vzajemné souvisi a soucasné potvrzuji

pravdivost Udajd respondent.

5) Jaké formy a strategie komunikace p¥i Feseni skupinovych konfliktl se na
matefskych Skoladch nejvice aplikuji? Na danou otézku odpovidaly vysledky
vyzkumného Setreni poloZky Cislo 12, 14.

Osobni sdéleni a pochopeni je pfi feSeni konfliktu v praxi matefskych Skol
nejvice aplikovana forma komunikace. Na uvedené zjisténi logicky navazuji vysledky
nasledného vyzkumného Setfeni: v priibéhu rozhovoru pri feSeni konflikt(l je nejcastéji

vyuZivéna strategie nabidky FeSeni a oteviené pojmenovani konfliktu.
Zaveérecneé shrnuti:

1) V materskych Skolach ve StredoCeském kraji vznikaji nejcastéjsi skupinové

konflikty mezi pedagogickym pracovnikem a pedagogickym pracovnikem.

2) Reditelé mateFskych $kol ve Stfedoceském kraji se nejéastéji dostavaji do
skupinovych konflikt( s pedagogickymi pracovniky.

3) Situace, které se nejvice podileji na vzniku skupinovych konfliktd
v matefrskych Skolach ve Stredoceském Kraji, jsou uvadény v zavislosti na
poctu zaméstnancl. V materskych Skolach s poétem pracovnikd 1 — 8 je
vnimana jako nejrizikovéjsi situace pro vznik konfliktu finanéni
ohodnoceni, skupina spocétem pracovnikl 9 - 15 uvadi $patnou
komunikaci, skupina s poctem pracovnikd 16 a vice urcila feminizaci.
Spole¢nou rizikovou situaci pro vdechny mapovaneé skupiny byla vyznacena

nadchéazejici zména.
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4) Prlnikem nejcastéji aplikovanych pozitivnich strategii pri FeSeni
skupinovych konfliktd v matefskych Skolach ve Stredoceském kraji je

mozné ur€it spoleCnou komunikaci. Nasledné mezi nejvice uplatnéné

strategie udava skupina s poctem pracovnikd 1 - 8 kooperativni_postoj a

navrh prdbéhu Feseni. Skupiny svétsim poctem pracovnik( shodné

preferuji stanoveni pricin a odstranéni emoci z konfliktu. Ze styl( FeSeni

skupinovych konflikt( je v praxi nejvice preferovana dohoda a kompromis.

5) Mezi nejCastéji aplikované formy komunikace pfFi FeSeni skupinovych

konflikt( lIze zaradit osobni sdéleni a pochopeni, z komunikacnich strategii

jsou upfednostnény nabidka FeSeni a oteviené pojmenovani konfliktu.

8.2 Navrh vyuZiti vyzkumneého Setieni v praxi

Zjisténé vysledky jsou pFinosem pro praci feditell a vedoucich zaméstnancli
v materskych Skolach. Mapuji situaci v materskych Skolach ve StredoCeském Kkraji,
umoZiuji porovnani se situaci ve vlastni matefské Skole, vytvéreji prostor pro
provedeni analyzy situace na dané matefrské Skole a predkladaji nové varianty. O

zpracované vysledky projevili Feditelé zajem jiz ve fazi vypliiovani dotaznikd.

Dalsi variantou vyuziti ziskanych dat je pfednaskova Cinnost na spole¢nych
akcich Feditelll ¢i vyuZiti v oblasti dal$iho vzdélavani pedagogickych pracovniki, kde

téma feSeni konfliktl v soucinnosti s vyzkumnym Setfenim v nabidce chybi.

Vysledky vyzkumného Setfeni se daji i publikovat v periodikach zamérenych

na predskolni vzdélavani.
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ZAVER

Cilem diplomové prace bylo Stanoveni postupu Feseni skupinovych konflikt(
v materské Skole. Cil prace je rozpracovan do dil¢ich cili a rozdélen na jednotlivé
Casti. Téma bylo zadmérné zvoleno, protoze pravé feseni konfliktl patfi mezi
nejnarocnéjsi Cinnosti, které musi feditel na pracovisti fesit. ,,Jako mnoho dalSiho

v managementu zvladani konfliktu je soucasné védou i uménim. (Cakrt, 2000, s. 166)

Autorka diplomové prace v teoretické casti definuje konflikt, popisuje jeho
pozitiva i negativa, uvadi podrobné déleni konfliktd a charakterizuje skupinovy
konflikt. Zaméfuje se na nejCastéjsi priciny vzniku konfliktl, pozornost vénuje
osobnosti jedince v konfliktu. Velmi cennym zdrojem informaci, pro feditele
materskych Skol nebo vedouci pracovniky vyuZitelny v praxi, je popis spoluprace
jednotlivych motivacnich typll ¢i charakteristika typd osobnosti v konfliktu. Pfinosem
prace jsou soucasné i predloZzené prvky komunikace, které mohou podporovat vznik
konfliktu. Znalost predloZené teorie mlize mit vliv na efektivitu prace, kulturu skoly i
¢etnost skupinovych konfliktl v materské skole.

V hlavni ¢asti diplomové prace se zaméfuje na FeSeni skupinovych konfliktd.
Popisuje pribéh a jednotlivé faze konfliktu, které pomahaji fediteldim matefskych $kol
se v problematice skupinovych konfliktl lépe orientovat a soucasné zvolit
nejefektivnéjsi plsob Ci styl jejich Feseni. Predklada faze idealniho feseni konfliktu,
podrobné zpracovava zplsoby feseni konfliktu, zaméfuje se na styly feseni konfliktu a
tim spliuje cil diplomové prace. Zavér teoretické Casti je vénovan predchazeni

konfliktdim a prvkdm dobré komunikace, které vznik konflikt(i eliminuji.

Teoreticka ¢ast obsahuje prehled, v nékterych ¢astech i komparaci nazorli autord
odbornych publikaci vztahujicich se k danému tématu a citaci ¢eskych a zahranicnich
prament. Jednotlivé oblasti jsou stanoveny na zékladé teorie a zpracovanych analyz
odbornych poznatkdl z obecného managementu, pedagogickych oblasti i vyzkumného
Setfeni. Soucasné je diplomova prace zpracovana tak, aby vychazela z praxe, ale i
opacné, aby byly ziskané poznatky v praxi aplikovatelné a pfinesly pozitivni vysledky
v pristupu, Feseni, ale i pfi pfedchazeni skupinovych konfliktd v matefskych skolach.
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Vyzkumnd ¢ast vychazi z teoretickych poznatk( a cile prace. Zaméfuje se na
stanoveni cile vyzkumného Setfeni, diléich cild i vyzkumnych otazek. Stanovuje plan,
¢asovy harmonogram vyzkumu i vyzkumné nastroje. Z vyzkumnych nastroji byl ve
stadiu vyzkumu 0 a pilotniho vyzkumu zvolen rozhovor, ktery pfedava rychle zpétnou
vazbu a usnadniuje diskusi, v dalSi ¢asti vyzkumného Setfeni byl vyuZit dotaznik, ktery
umoziiuje do vyzkumu zapojit vice respondentl, je ¢asoveé a finan¢né méné narocny, ale
predstavuje riziko nizkého poCtu respondentl zapojenych do vyzkumného Setfent,
riziko se vSak nepotvrdilo. Do vyzkumného Setfeni se zapojilo 64% respondent(l, ktefi
byli rozdéleni do jednotlivych skupin podle poétu pracovnikl. Diléi Elenéni bylo
vyuzito v polozkach 3 — 10, kde vedlo k analyze, zda ma pocet pracovnikl vliv na
vysledky v uvedené poloZce.

Vysledky vyzkumného Setfeni ukazaly, Ze feditelé maji ke konfliktim prevazngé
neutralni ¢i pozitivni vztah, uvédomuji si nejen rizika, ale i prinosy konfliktu. Toto
zjisténi prokazuji provazané prvky s ostatnimi poloZzkami, které zpétné potvrzuji
pravdivost odpovédi respondentd. Setfeni dale zjistilo, Ze nejcastéjsi skupinové
konflikty v matefskych Skolach vznikaji mezi pedagogem a pedagogem, pocet
pracovnik(l nemél na dany vysledek vliv. Reditel nejcastéji Fesi konflikty s pedagogy.
Pozitivni zjisténi prinesly vysledky v oblasti ¢etnosti konfliktll, kde nejvyssi udavana
frekvence je s Casovym intervalem jeden mésic a pozdgéji. V této Casti byla vyuZita
komparace s vysledky vyzkumného Setfeni BartoSové (2010, s. 49).

Zpracované vysledky ve vSech skupinach shodné uvedly, Ze se v matefskych
Skolach nejcastéji fesi konflikty postojl. V situacich, které uvadéli respondenti jako
nejvice rizikové, se vsak vysledky jednotlivych skupin (podle poctu pracovniki) lisily.
Respondenti nejCastéji uvadéli financni ohodnoceni, Spatnou komunikaci,
feminizaci. Prlnikem rizikovych situaci, uvedenych ve vsech skupinach, se objevila
situace nadchazejici zména, kterou hodnoti jako situaci s vysokym rizikem konfliktu
vsechny skupiny respondentl. Uvedena informace informuje feditele matefskych skol o
nutnosti kvalitni pfipravy na nadchéazejici zménu. Mezi nenaplnéné potfeby, které
nejCastéji vedou ke vzniku konfliktu, zafadili respondenti potrebu dcty, uznéni a
seberealizace. Potfeby, které jsou plné v rukou Feditele, ale i spole€nosti, kde by se
meélo pracovat na zvyseni spoleCenské prestiZze Fidicich, pedagogickych a provoznich
pracovnikl matefskych skol.
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Z pozitivnich strategii je v materskych 3koladch nejvice aplikovana spole¢na
komunikace, kooperativni postoj a stanoveni priciny konfliktu. Ze styld feseni je
nejvice preferovana dohoda a kompromis, naopak Unik byl zafazen na posledni
pofadi. Z uvedenych zjisténi vyplyva, Ze feditelé matefskych Skol si uvédomuji, ze
unikem od konfliktu se situace nevyresi, naopak konflikt se mlze zacit kumulovat,
vyhrocovat a v konecném disledku mohou byt jeho Gcinky aZ destruktivni. Mezi
strategiemi rozhovoru pfi feSeni konfliktu je uvadéna nabidka FeSeni, nasledné i
oteviené pojmenovani konfliktu. PFi feSeni skupinovych konfliktl feditelé preferuji
vyjednavani, formu komunikace osobni sdéleni, nasili neuvéadi zadny z respondentd.
V nékterych polozkach ve varianté ,,jiné“ nebyly uvedeny Zadné poznamky €i doplnéné

v v

informace, které by pfinesly bliZsi a konkrétnéjsi vhled do dané problematiky.

Zpracovana prace muze slouzit jako teoreticky material pro feditele, ale i
vedouci pracovniky v materskych Skolach pfi FeSeni Ci pFedchazeni skupinovym
konfliktlm, vyzkumna ¢ast umoziuje komparaci s ostatnimi matefskymi Skolami.
»-Ma-li véda hybat svétem, pak je samoziejmé tfeba néco znat, védét a umét. Ale to
nestaci. Je tfeba poznaného také moudre vyuzivat. V naSem pripadé to znamena, Ze lidé,
ktefi s druhymi pFichazeji do styku a tim i do konflikt(i, by méli znat to, co se vi, co bylo
o téchto otazkéach zjisténo a objeveno.* (KFivohlavy, 2008, s. 185)
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PRILOHY

Pfiloha €. 1

MozZnosti FeSeni konfliktu

Pfiloha €. 2

Srovnavani péti pristup ke konfliktu
Pfiloha €. 3

Prlvodni dopis respondentiim
Pfiloha €. 4

Vyzkumny dotaznik
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Priloha ¢. 1

Moznosti Feseni konfliktd

-

¢innost vyhody nevyhody
necinnost, Casova nenarocnost; | proces ani reseni
vyckavani Casem nékteré neni pod kontrolou;

konflikty pozbyvaji

moznost ohrozeni

na vyznamu stability organizace
»vyhnivani*
presunuti feSeni na | v pfipadé proces feSeni neni

nékoho jiného

(napf. soud)

delegovani na soud

zakonné feseni

pod kontrolou

jiny zpdisob
delegovani (napr.

losem)

rychlost;
nenapadnutelna
spravedInost

vysledek je mimo
kontrolu opozi¢nich

stran

primé jednani se

regulace procesu

zapojenim jednani odborniky;
neutrélnich feSeni je vysledkem
odbornik{ na jednani a

procesy feseni rozhodnuti obou
konfliktl stran

pfima komunikace | ideélni feSeni;

moZnost kontroly
procesu, vysledku i

feSeni

nasili fyzické i
psychické

castecny podil
rozhodovani o

procesu

omezeny vliv na
vysledek;
nelegitimni zpdsob

feSeni konfliktu

(Dvorakova, 2011, s. 58)
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Priloha ¢. 2

Srovnavani péti pristupt ke konfliktu

PFistup Vas cil V&S postoj ZdGvodnéni Pravdépodobny

vysledek

Konfrontace | Prosadit LJavim, coje | Je nejlepsi Mate pocit vitézstvi
svou. nejlepsi a nékomu Slapnout | a zadostiucinénti,

Sprévné. na kufi oko nez | avSak druha strana
OpovaZte se to | se vzdavat je porazena a
zpochybnit!* nasich velkych poniZena.

cild.

Spoluprace | Vyresit ,10to je moje | Nazory obou Problém se
problém stanovisko, stran maji S nejvetsi
spolu. jaké je vaSe?“ | stejnou pravdépodobnosti

»JSem dllezitost (ne uspokojivé vyresi.
odhodlan/a vSak nutné
hledat s vami platnost). Je
optimalni tfeba klast stejny
reseni.“ ,,.Co ddraz na kvalitu
fikaji fakta?" feSeni i na
spravedlivy
postup.

Vyhybani se | Nemit s tim | ,,Jsem neutrdl.” | Nesouhlas je Problémy se
nic »Musim si to sdm o sobé zpravidla nevyresi,
spole¢ného. | myslet.” ,,To Spatny a coz plsobi

neni moje nezadouci, dlouhodobou
véc.” At se protoZe vyvolava | frustraci.
staraji jini!“ napéti.

Ustup Jenom LJatuvlastné | UdrZovani Druhd strana vas
nikoho nejsem harmonickych patrné zaCne
nenastvat, dalezity.“ vztah( je vlastné | zneuZivat.
nikoho se nejdlleZitéjsi.
nedotknout.

Kompromis | Rychle najit | ,,.Skon¢eme to, | Protahované Ucastnici budou
feSeni, s nim | abychom se co | konflikty nepodmifiovani
bychom nejdfive mohli | odvadéji lidi od | hledat pristé
mohli Zit. vrétit k praci.” | prace a zbyte€né | oportunni,

otravuji
atmosféru.

prijatelnd a ucelova,
spiSe nez ucinna a
trvala reSeni.

(Cakrt, 2000, s. 73)

Zdroj: WHETTEN, D. A. — Cameron, K. S.: Developing management Skills (2.vyd.)
New York, NY: HarperCollins Publishers 1991, s. 403.
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Pfiloha €. 3
Prlvodni dopis respondentiim
Véazené kolegyné, kolegové,

obracim se na Vas s zadosti o spolupraci na zajimavém a pro praxi velmi ddlezitém
tématu. VyplInénim pfiloZeného dotazniku, ktery bude slouZit jako podklad pro vyzkum
diplomové préace na téma ,,Reseni skupinovych konfliktl v matefské Skole*, pomiZete
ke zmapovani pFi¢in a aplikovanych feSeni skupinovych konfliktli na matefskych
Skolach.

Dotaznik bude anonymni a pfi jeho zpracovani (pouze pro studijni Gcely) budou
zachovany platné etické zasady, z tohoto diivodu prosim o pravdivy popis skute€nosti

z Vasi praxe.

V pfipadé Vaseho zajmu mohu diplomovou préaci po jejim vypracovani a uspésném

obhéjeni zaslat na Vasi adresu.
Pfedem dékuji za Vas Gas a spolupréci a preji hodné Gspéchll ve Vasi nelehké préci.
Bc. Dvorakova Jana

studentka 2. ro¢niku navazujiciho magisterského studia PF UK Praha
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Pfiloha €. 4
Vyzkumny dotaznik

Kartograficka ¢ast

~rv

1. Délka Vasi Fidici praxe (kFizkem oznacte spravnou variantu):

1-5Ilet 6 —10 let 11 - 15 let 16 — 20 let 21 a vice let

2. Uvedte prosim fyzicky pocet pracovnik(l na Vasi materské Skole.

Pedagogicti pracovnici

Provozni pracovnici

3. Jaky mate pristup ke skupinovym konfliktdm (konflikty, které existuji

uvnitf dané skupiny lidi) ve Vasi matefské Skole? (kFizkem oznacte jednu

zvolenou variantu)

Negativni postoj

Neutralni postoj

Pozitivni postoj

4. Mezi kterymi pracovniky nejcastéji fesSite konflikt ve VVasi materske Skole?

(kFiZzkem oznaCte jednu zvolenou variantu)

Pedagog — pedagog

Pedagog — provozni pracovnik

Provozni  pracovnik -  provozni

pracovnik

Jiné — jaké?
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Se kterymi spolupracovniky se Vy nejCastéji dostavate do skupinovych

konflikt(? (kFizkem oznacte jednu zvolenou variantu)

Pedagogicti pracovnici

Provozni pracovnici

Jiné — jaké?

Jak Casto FeSite skupinové konflikty ve VasSi materske Skole? (kFizkem

oznacte jednu zvolenou variantu)

Denné

Nékolikrat denné

Nikdy

1x mésicné

1x tydné

1x za dva mésice

1x za tfi mésice

2X mésicné

2x tydné

Jiné — jaké?

Jaké skupinové konflikty ve Vasi praxi feditele materské Skoly nejvice

~

eSite? (krizkem oznacte jednu zvolenou variantu)

Konflikty nazord - vlastni logicky zavér

k situaci — minéni, presvédceni

Konflikty postoji - odlisny postoj ke

stejné véci, situaci — chapéani, mysleni

Konflikty predstav - odliSné vnimani

stejné situace

Konflikty zajmd - rozdilné potieby,

hodnoty a motivy v dané situaci
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10.

Vyznacte prosim, jaké situace jsou nejvétSim nebezpecim vzniku
skupinovych konfliktl na Vasi materské Skole. (oznacte Cislem 1 — nejvétsi

nebezpeéi az 10 — nejmensi nebezpedi)

Feminizace

Finanéni ohodnoceni

Generacni rozdily

Nadchazejici zména

NepInéni povinnosti

Nespravedlivé hodnoceni

Novy spolupracovnik

Pracovni vypéti, Unava

Spatna komunikace

Tvoreni skupinek

Jiné — jaké?

Vs o~

Jaké nenaplnénd potieba (z pohledu Vasi Fidici praxe) nejCastéji vede ke
vzniku skupinového konfliktu na Vasi materské Skole? (oznalte Cislem 1 —

nejcastéjSi az 5 — nejméné casta)

Potfeba bezpeti, jistoty

Potfeba ocenéni, Ucty

Potreba seberealizace

Potfeba spolupatficnosti, pFijeti

Zékladni fyziologické potfeby

Jaké pozitivni strategie p¥i feSeni skupinovych konfliktl v materské Skole

vyuZzivate? (oznacte Cislem 1 — nej¢astéjSi aZz 6 — nejméné Castd)

Kooperativni postoj

Navrh pribéhu feseni konfliktu

Odstranéni emoci z konfliktu

Prekonani strachu z konfliktt

Spole¢na komunikace
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11.

12.

Stanoveni pFiciny konfliktu

Jiné — jaké?

Jaky styl Feseni skupinovych konfliktli ve Vas$i materské Skole nejvice

vyuZzivate? (oznacte kiizkem zvolenou variantu v kazdem radku)

ano

spise

ano

spiSe ne

ne

Dohoda

Kompromis

Prosazeni se (autoritativni feSenf)

PFizplisobeni se (adaptace)

Unik (odkladani feseni)

Jiné — jaké?

Jaké strategie v prdbéhu rozhovoru pfi Feseni skupinovych konfliktd

pouZzivate? (oznacte krizkem zvolenou variantu v kazdém radku)

ano

spise

ano

spiSe ne

ne

Emoce

Kritika, hodnoceni

Nabidka FeSeni

Otevrené pojmenovani konfliktu

Projev pochopeni

Vydirani

Jiné — jaké?
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13.

14.

15.

Jakym zpUsobem nejcastéji FeSite skupinové konflikty ve Vasi materské

v

Skole? (oznacte kFizkem zvolenou variantu v kazdém radku)

ano

spise

ano

spiSe ne

ne

Delegace (expert, soudce)

Mediace, facilitace

Néhoda (los)

Nasili

Pasivita (necCinnost)

Vyjednavani, projednavani

Jiné — jaké?

Jakou formu komunikace pfi reSeni konfliktu nejCastéji vyuZivate? (oznacte

kiizkem zvolenou variantu v kazdém radku)

ano

spise

ano

spiSe ne

ne

S Uctou: pochopeni

prosby

osobni sdéleni

Provokativné: hodnoceni

kritika

zobecnovani

Jiné — jaké?

Jak se ucite Vy sama ménit své chovani v konfliktnich situacich? (oznacte

kiizkem zvolenou variantu v kazdém radku)

ano

spise

ano

spiSe ne

ne

Aktivni Fizeni konfliktu

Chapani potfeb zucastnénych
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Chovani neménim

Kontrola svych emoci

Neodkladani konfliktl

Prehodnoceni vztahu ke konfliktu

Jiné — jaké?
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