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ABSTRAKT:  

Diplomová práce se zabývá problematikou řešení skupinových konfliktů 

v mateřské škole, předkládá názory, citaci a komparaci českých i zahraničních autorů, 

čerpá z domácích i zahraničních pramenů. 

V teoretické části přináší poznatky z dané oblasti, definuje termín „konflikt“, 

vymezuje základní druhy konfliktů, věnuje se skupinovým konfliktům v souvislosti 

s vlivem osobnosti jedince na vznik konfliktu. V druhé polovině teoretické části se 

zaměřuje na řešení a předcházení konfliktům. 

  V tomto smyslu je též orientován výzkum, který vychází z cíle výzkumného 

šetření.  Výzkumná část předkládá výsledky výzkumného šetření, kdy popisuje a 

analyzuje příčiny a řešení skupinových konfliktů v praxi. Vyhodnocení pak vede 

k zodpovězení výzkumných otázek. 

 Práce je stylizována tak, aby ji mohla využít co nejširší skupina ředitelů a 

řídících pracovníků v mateřských školách. 

 

 

KLÍČOVÁ SLOVA:  

Konflikt, interpersonální konflikt, skupinové konflikty, průběh, řešení, strategie, 

prevence, vyjednávání  
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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? Proč ne? 
 

ÚVOD 
 

Konflikt je přirozenou součástí života. Pro někoho je jeho řešení výzvou, pro 

druhého stresem. „Slovo „konflikt“ existuje v téměř stejné podobě skoro ve všech 

evropských jazycích. V totožném pravopisném tvaru existuje nejen v češtině, ale i ve 

slovenštině, polštině, bulharštině, ukrajinštině, ruštině, němčině, švédštině, dánštině, 

norštině atd. Původnímu latinskému tvaru jsou blízké i výrazy v jiných jazycích: 

anglicky, rumunsky, holandsky - conflict, francouzsky – conflit, španělsky – conflicto, 

portugalsky – conflito, italsky – conflitto, maďarsky – konfliktus atp.“ (Křivohlavý, 

2008, s. 18) Již samotné slovo konflikt má v sobě negativní přízvuk. A jaká jsou česká 

synonyma pro dané slovo? Srážka, nesvár, boj, konfrontace, rozpor aj. a i tato slova 

mají negativní zabarvení. Konflikt nám však umožňuje uvědomit si vlastní odlišnosti 

nebo to, co nás spojuje s ostatními lidmi. Není naším cílem vyloučit konflikt ze života, 

ale naučit se včas rozpoznat jeho příznaky, určit jeho vývoj a zákonitosti. Získané 

informace, poznatky i energii aplikovat v praxi k dosažení nového souladu ve 

skupinových vztazích i v osobnostním rozvoji.  

Řešení konfliktů patří mezi nejnáročnější činnosti, které musí ředitel (manažer, 

vedoucí pracovník) na pracovišti řešit. Lidé jsou různí, liší se názory, představami, 

postoji, zájmy, věkem, pohlavím, vzděláním, aj. A právě tyto uvedené odlišnosti vedou 

ke vzniku konfliktů v pracovním či soukromém životě. „Podle provedených výzkumů se 

manažeři 20 – 40% svého času věnují konfliktům a jejich řešení.“ (Doležal; Máchal; 

Lacko, aj. 2009, s. 360) O uvedený čas mají tak ředitelé méně času na produktivní, 

řídící či pedagogickou práci. Odborníci zabývající se praktickým managementem, 

psychologové, manažeři doma i ve světě si uvědomují, že mezilidské vztahy a 

atmosféra na pracovišti výrazně ovlivňují (pozitivně či negativně) pracovní výkony i 

zdravotní stav zaměstnanců. Uvedenou skutečnost znají a současně ji i řeší ředitelé škol 

a školských zařízení v České republice. I ředitelé mateřských škol si uvědomují, že 

základním stavebním kamenem organizační kultury školy jsou sociální vztahy na 

pracovišti, které podstatně ovlivňují pracovní výkon a chování pracovníků na pracovišti. 
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A právě konflikty dovedou podstatným způsobem atmosféru na pracovišti změnit, 

konstruktivně posílit či destruktivně narušit.  

Tématem diplomové práce je „Řešení skupinových konfliktů v mateřské škole.“ 

Struktura diplomové práce je rozdělena na dvě základní části: teoretickou část a část 

věnující se výzkumnému šetřením. Teoretická část vychází ze studia a poznatků 

manažerské, pedagogické a odborné literatury. První kapitola se zaměřuje na jasnou a 

zřetelnou formulaci tématu a cíle práce. Druhá kapitola definuje pojem konflikt 

několika autory, předkládá pozitiva a negativa konfliktů a zaměřuje se na postoj ke 

konfliktům, který může hrát podstatnou roli při jejich řešení. Třetí kapitola plynule 

navazuje na předchozí teorii a předkládá základní dělení konfliktů podle počtu 

účastníků v konfliktu a psychologické charakteristiky konfliktu. Následná část 

analyzuje skupinové konflikty, uvádí vliv různých stylů vedení na uspokojování 

potřeb zaměstnanců. Zaměřuje se na spolupráci a možné příčiny konfliktů u 

jednotlivých motivačních typů lidí. Popisuje typy osobnosti a jejich vzájemné řešení 

konfliktů, upozorňuje na nejčastější příčiny konfliktů. Kapitolu zakončuje část, která je 

věnovaná prvkům komunikace podporujícím vznik konfliktu. Kapitola pátá je věnována 

řešení konfliktů, popisuje průběh, fáze, způsoby řešení konfliktu a analyzuje jednotlivé 

fáze a konkrétní styly vyjednávání. Závěr kapitoly je věnován stylům řešení konfliktu a 

možnostem jejich předcházení.  

 Cílem výzkumného šetření bylo zjistit, mezi kterými pracovníky nejčastěji 

vznikají konflikty a určit jejich četnost. Na základě zpracovaných výsledků zmapovat 

situace a příčiny, které se na vzniku konfliktu nejvíce podílejí a porovnat je v závislosti 

na počtu pracovníků v mateřské škole. Určit druhy skupinových konfliktů a získat 

poznatky o způsobu jejich řešení v praxi. Závěr výzkumného šetření je věnován 

zodpovězení výzkumných otázek, jejich závěrečnému shrnutí a návrhu využití 

výzkumného šetření v praxi. 

 Závěr diplomové práce je věnován stručnému zhodnocení teoretické části a 

shrnutí výsledků dotazníkového šetření, které vychází z praxe ředitelů mateřských 

škol ve Středočeském kraji.  
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1 CÍL PRÁCE 
 

Hlavním cílem diplomové práce je stanovení postupu řešení skupinových 

konfliktů v mateřské škole. Hlavní cíl je zpracován do čtyř dílčích cílů. 

 

Dílčí cíle: 

- teoreticky vymezit termín konflikt  

- stanovit nejčastější skupinové konflikty a určit postup jejich řešení 

- zjistit vliv motivačního typu lidí na vznik a řešení konfliktu 

- na základě analýzy výsledků výzkumu provést rozbor nejčastějších 

skupinových konfliktů v mateřské škole 

 

Pro svou diplomovou práci jsem si zvolila téma z modulu personálního řízení 

Řešení skupinových konfliktů v mateřské škole. Vycházím z předpokladu, že 

konflikty jsou nedílnou součástí života každé organizace. Porozumí-li vedoucí 

pracovník vzniku, průběhu a příčinám konfliktu, dokáže mu předcházet a tvořivě jej 

řešit. Dlouhodobé neřešení či protahování konfliktů vede k narušení vztahů mezi 

pracovníky celé mateřské školy, rodiči i dětmi, silně působí na kulturu školy a ovlivňuje 

výsledky vzdělávání.  Naopak vhodně řešené konflikty posunují školu vpřed, vedou ke 

vzájemné komunikaci, spolupráci a dosažení lepších výsledků ve vzdělávací a výchovné 

práci, následně i k rozvoji kultury školy. 

Přínos pro školský management  
 

Přínosem pro školský management bude teoretický materiál určující nejčastější 

skupinové konflikty v mateřských školách s doporučením postupu jejich řešení. 

V mateřských školách může být diplomová práce využita jak v teoretické rovině, tak 

v praxi. Teoretická část pro teorii řešení skupinových konfliktů, v praktické části 

bude využitelný pro ředitelky a vedoucí učitelky v mateřských školách v oblasti 

vedení lidí při řešení skupinových konfliktů v mateřské škole, současně se může 

podílet na posunu školy vpřed, vést ke vzájemné komunikaci, spolupráci a k 

dosažení kvalitnějších výsledků ve vzdělávání. 
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2 ZÁKLADNÍ POJMY 
 

Konflikty patří k průvodním jevům mezilidských vztahů. Objevují se v každé 

organizaci, v každém pracovním prostředí. A záleží zpravidla na účastnících konfliktu, 

zda jim přinese pozitivní či negativní změny a jakým směrem posune změny v 

organizaci. 

2.1 Konflikt 

V odborné literatuře se setkáváme s celou řadou definic konfliktu, výsledný závěr 

cíleného vyhledávání nejvýstižněji charakterizuje Owens (2001, s. 306). „V celém 

obrovském množství vědecké literatury není možné nalézt shodu ohledně specifické 

definice „konfliktu“. Nicméně existuje shoda, že dvě věci jsou nezbytně v jakémkoli 

konfliktu: (1) odlišné (či zřejmě odlišné) názory a (2) neslučitelnost těchto názorů“.  

Uvedenou definici potvrzuje Plamínek (2006, s. 12), který konflikt charakterizuje 

velmi stručně. „Konflikt bývá obvykle vnímán jako „střet něčeho s něčím“. Takováto 

charakteristika je ovšem spíše překladem než definicí (latinské conflictus zhruba 

odpovídá českému střet, srážka)“.  

Štěpaník (2008, s. 106) podrobněji rozpracovává předcházející definici „střet 

něčeho s něčím“. „Konflikt je střetem motivů, postojů, názorů, hodnot, zkrátka 

soubojem protichůdných tendencí. Ty se mohou odehrávat uvnitř jedince (vnitřní 

konflikt) anebo na otevřené scéně v podobě konfliktů s jinými lidmi.“  

Křivohlavý (2008, s. 17) se ve své definici více zaměřuje na strany stojící 

v konfliktu.  „V podstatě jde o vyjádření současného simultánního nároku dvou až zcela 

na opačných stranách stojících a diametrálně rozdílných zájemců o tutéž věc a s tím 

spojený boj. Konflikt pak znamená střetnutí dvou nebo více zcela nebo do určité míry 

navzájem se vylučujících či protichůdných snah, sil a tendencí.“  

Eggert a Falzon (2005, s. 8) definují konflikt se zaměřením na zúčastněné strany s 

upozorněním na nerovnováhu sil jednotlivých stran konfliktu. „Konflikt vzniká, když 

dvě nebo více stran, z nichž jedna je obvykle silnější, tvrdí, že mají právo na omezené 

zdroje nebo na jistý způsob jednání a jejich jednání může zmařit touhy ostatních.“  
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Čakrt (2000, s. 12) konkrétně udává, že se jedná o vědomé úsilí jedné strany o 

prosazení svých zájmů na úkor strany druhé. „Konflikt je proces, v němž jedna strana 

vynakládá vědomé úsilí ve formě blokačních činů na zmaření snahy jiné strany, s cílem 

znemožnit dosažení jejích záměrů nebo sledování jejích zájmů.“  

 Nejpodrobněji definují pojem konflikt Eger, Váňová a Malach (1998, s. 138), 

kteří konkrétně definují možnosti a varianty střetu, ale současně i nepřímo předkládají 

negativa a pozitiva konfliktu. „Pojem konflikt vznikl z latinského „conflict“, což 

znamená „střetnout se, utkat se v boji“. Konflikt je tedy psychický stav, kdy se jedinec 

ocitá ve střetu dvou nebo více vzájemně se vylučujících variant motivů, potřeb, názorů, 

cílů, hodnot apod. Jako synonyma k pojmu „konflikt“ jsou nejčastěji uváděna slova: 

rozpor, neshoda, spor, různý názor, nedorozumění, problém, hádka. Ve vztahu 

k prožívání bývá spojován konflikt s něčím nepříjemným, jako je napětí, rozčilení, 

strach, úzkost, pocit viny nebo křivdy, zlost, agrese atd. Jen málokdo si uvědomí, že se 

slovem „konflikt“ také mohou souviset pojmy jako např. uvolnění, radost, uspokojení, 

což jsou pocity, které se dostaví po úspěšném vyřešení konfliktu“.  

2.2  Negativa a pozitiva konfliktu 

Uvedené definice vyvolávají negativní pocity. Může být konflikt pozitivní? Může 

přinášet něco nového a kladného do vztahů mezi lidmi? Literatura uvádí, že při 

správném řešení má konflikt pozitivní a konstruktivní význam. Konflikt sám o sobě 

není negativním jevem, negativně v něm působí nejistota, strach, agrese. 

Negativa konfliktu: 

Konflikt může působit destruktivně, dává prostor emocím a afektům, často 

reagujeme bez uvážení. Slova vyřčená v konfliktu mohou zraňovat, poškozovat naše 

city, mohou vést ke ztrátě důvěry mezi lidmi. Při dlouhotrvající neřešené konfliktní 

situaci se vytváří stres, který má velký vliv na naše zdraví, osobní i pracovní pohodu. 

Lidé jsou rozmrzelí, uzavírají se do sebe, vzniká prostor pro nepřátelství, intriky a 

rozbroje. Konflikt poškozuje i celou firmu či organizaci, znamená ztrátu peněz, času na 

produktivní práci, ale i ztrátu spokojených zaměstnanců, protože jejich potřeby 

zůstanou neupokojeny. 

Stinné stránky konfliktu uvádí Eggert; Falzon (2005, s. 11). 

Ø Zvýšené napětí mezi účastníky konfliktu. 
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Ø Snížená produktivita vykonané práce, účastníci se zaměřují na konflikt, ne na 

činnost.  

Ø Nižší mezilidská soudržnost, jednotliví zaměstnanci se stavějí na jednu či 

druhou stranu a začínají ostatní posuzovat schematicky. 

Ø Hledání řešení konfliktů je časově velmi náročné a v praxi pak může chybět čas 

na řešení jiných a důležitějších záležitostí. 

Ø V případě podpory jednotlivých stran se často přijímají nesprávná řešení. 

Ø Emoce a síla (postavení) mohou být preferovány před rozumem.  

Ø V případě využití mediace, facilitace a hlavně soudních sporů je třeba počítat s 

finanční zátěží pro zúčastněné strany. 

Konflikty provází negativní pocity: rozčilení, agrese, zlost, napětí, úzkost, strach, 

lítost, pocit viny, pocit křivdy, bezmoc, aj. 

 

Pozitiva konfliktu – názor autorů 

Známý autor v oblasti manažerského vzdělávání a poradenství Jiří Plamínek se 

netají svým pozitivním přístupem ke konfliktu. „Když jsem v roce 1994 napsal, že 

konflikty jsou palivem do motoru vývoje, připadal jsem si jako extrémista. Od té doby 

jsem mnohé prožil a přečetl, a tak dnes mohu tvrdit, že konflikty jsou ještě o chloupek 

významnější – jsou samotným základem života.“ (Plamínek, 2006, s. 9) S pozitivním 

přístupem ke konfliktu přichází i konzultant a lektor rozvoje managementu Michal 

Čakrt. „Není ovšem nutné, aby se manažer pokoušel zmírňovat jakýkoliv konflikt. 

V praxi i při cvičení v manažerském kurzu lze dokázat, že konflikty jsou do jisté míry i 

užitečné, ba někdy i nezbytné pro úspěšný výkon zadaného úkolu a v každém případě 

jsou normálním průvodním jevem života.“ (Čakrt, 2000, s. 8) 

Pozitiva konfliktu: 

Vyřešený konflikt odstraňuje zdroj budoucího konfliktu, obsahuje konstruktivní 

prvky rozvoje a spolupráce, je zdrojem změn a tím současně zabraňuje stagnaci. 

Přispívá k vytváření širšího pohledu na problém, podněcuje lidi k vyřešení problémů, 

stimuluje jejich zájem. V průběhu dobře řízeného konfliktu se ověřují a zhodnocují 

vztahy, uvolňuje napětí, zlepšuje vzájemné porozumění, posiluje se tolik potřebná 
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důvěra mezi zaměstnanci. Lidé mají větší ochotu splnit potřeby druhého člověka, 

komunikovat s ním a spolupracovat.  

Eggert; Falzon (2005, s. 10) uvádí přínosy konfliktu: 

Ø Konflikt učí zaměstnance překonávat překážky ve spolupráci s druhými lidmi, 

podporuje týmovou práci. 

Ø Rozvíjí tvořivost, nápaditost, vede k hledání nových řešení.  

Ø Učí umění jednat s lidmi, nutí nás komunikovat, spolupracovat a řešit konflikt 

s lidmi, kteří mají odlišný názor. 

Ø Podporuje vzájemné pochopení různých hodnot, snah a kultur.  

Ø Podílí se na společenských změnách a pokroku.  

Ø Podporuje rozvoj.  

Ø Vede k sebereflexi.  

Pozitivní pocity při „řízeném“ konfliktu: uspokojení, aktivizace sil, radost, uvolnění. 

2.3 Postoj ke konfliktu 

„Schopnosti manažera při řešení konfliktů jsou velkou měrou ovlivněny postojem 

ke konfliktům. Pokud manažer věří, že konflikty jsou něco nepatřičného, bude je řešit 

jinak, než když konflikty vítá jako výbornou příležitost pro další rozvoj a růst.“ 

(Doležal; Máchal; Lacko, aj. 2009, s. 362) Postoj ke konfliktu má podstatný vliv na 

způsob jeho řešení. Každý člověk je jedinečný a každý má svůj přístup a postoj ke 

konfliktům (postoj se formuje již v dětství a dospívání). Další vliv na jeho vytváření má 

míra sebevědomí daného jedince, životní optimismus, předchozí zkušenosti, prožitky, 

životní situace, prostředí, aj. 

Pozitivní postoj 

„Lidé s tímto postojem ke konfliktům většinou vnímají pozitivně pojmy jako 

výzva, řešení napětí.“ (Baum, 2009, s. 26) Manažeři s tímto postojem ke konfliktu jsou 

zdravě sebevědomí, mají rádi nové a těžké úkoly, výzvy, které nemají snadná řešení. 

Uvědomují si, že každá změna se rodí z rozdílu, a nikoli z poklidu a stagnace. Pro 

produktivní řešení konfliktu je tento postoj ideální – manažer se nebojí změn, podporuje 

rozvoj, překovává překážky, podporuje společenské změny a pokrok. Negativem může 
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být extrém, kdy člověk s pozitivním postojem ke konfliktům začne záměrně vyvolávat 

střety nebo vyhledávat zbytečné či časté konfliktní situace. 

Negativní postoj 

„Kdo zaujímá tento postoj, spojuje s konflikty spíše jejich negativní aspekty jako 

je rozčilení, prohru, nesvár, zátěž nebo násilí.“ (Baum, 2009, s. 27) Uvedení lidé 

konflikty nevyhledávají, naopak – konfliktů se straní, obávají se zvýšeného napětí, 

možné destrukce a případných změn v organizaci. Konflikty odmítají, nevnímají, žádné 

si nepřipouštějí, bagatelizují je či dlouhodobě neřeší. Roli v postoji ke konfliktu hraje 

osobnostní typ, motivační typ a úroveň sebevědomí konkrétních jedinců. Je třeba si 

uvědomit, že konflikty jsou v organizacích na denním pořádku a nepředstavují známku 

špatné kvality vedení. 

Neutrální postoj 

„Zde se ukazuje spíše vyvážený obraz pozitivních, negativních a neutrálních 

asociací. Charakteristickými pojmy zde jsou rozdílnost, vyjasnění věcí, diskuse, 

protikladnost, řešení problémů nebo rozhovor a zápolení.“ (Baum, 2009, s. 27) Lidé 

s tímto postojem ke konfliktům je nevyhledávají, ale současně se jim nebrání. Mají 

zkušenosti s řešením konfliktů, a to jak s jeho negativní, tak i pozitivní stránkou. Jsou 

realističtí a přistupují ke konfliktním situacím konstruktivně s přesvědčením, že řešení 

konfliktu není soutěží kdo s koho, ale příležitostí ke spolupráci. 
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3 ZÁKLADNÍ DRUHY KONFLIKTŮ 
 

Konflikty lze dělit z několika hledisek – mezilidské (např. ideologické, kulturní, 

náboženské), mezinárodní (např. studená válka, boj proti terorismu), národní (např. 

majetkové střety, občanské války), organizační (např. odbory a zaměstnavatelé, rivalita 

v rámci firmy a mezi firmami, soupeření vedoucích pracovníků o zdroje a vrcholové 

pozice). (Eggert; Falzon, 2005, s. 14) Konflikty můžeme dělit ale i na informační, 

vztahové, hodnotové, strukturální, zájmové i podle počtu lidí zapojených do 

konfliktu, obsahu, podle předmětu sporu, podle věku, životní etapy, aj. 

3.1 Konflikty podle počtu lidí zapojených do konfliktu 

Eger; Váňová; Malach (1998) rozlišují dva základní druhy konfliktu podle počtu 

lidí zapojených v konfliktu. 

a) Intrapersonální - vnitřní, osobní konflikt jedince (např. konflikt morálky, 

hodnot, postojů)  

b) Interpersonální -  vnější, mezilidský, konflikt mezi jednotlivci, uvnitř uzavřené 

skupiny, mezi skupinami 

Plamínek (2006) rozděluje konflikty: 

a) Extrapersonální - probíhají ve světě přírody, tedy mimo oblast působení lidí 

b) Intrapersonální – odehrávají se v nitru jednotlivého člověka, nejsou odtržené 

od vnějšího světa a často se prolínají s konflikty mezilidskými 

c) Interpersonální – konflikt mezi lidmi, zde nalezneme dva odlišné typy - spory a 

problémy 

Spory jsou konflikty, ve kterých je řešení prosazováno. Minimálně jeden účastník 

konfliktu chce prosadit svůj zájem, svůj názor, své řešení. Řešení sporu je velmi 

náročné a je ovlivněno silnými emocemi, podaří-li se emoce ve sporu odstranit, 

vznikne problém, který je řešitelný. 

Problémy jsou spory, které neobsahují emoce, dají se řešit racionálně.  Všichni 

účastníci konfliktu mají zájem o nalezení správného a konstruktivního řešení. 

Řešení je snadnější, výsledky kvalitnější, účastníci spokojenější. 
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Křivohlavý (2008) rozděluje konflikty podle zúčastněných osob do čtyř tříd. 

a) Intrapersonální konflikty – vnitřní, osobní konflikty jedné osoby 

b) Interpersonální konflikty – konflikty mezi dvěma lidmi 

c) Skupinové konflikty - konflikty, které existují uvnitř dané skupiny 

d) Meziskupinové konflikty – konflikty mezi dvěma skupinami lidí 

„Poslední dvě skupiny konfliktů se někdy dělí ještě podle toho, jde-li o malé nebo velké 

skupiny lidí. Malá skupina je přitom definována jako skupina lidí vídajících se tváří 

v tvář. Konflikt jedince se skupinou zde budeme považovat za zvláštní druh 

skupinového konfliktu.“ (Křivohlavý, 2008, s. 20) 

3.2 Konflikty podle psychologické charakteristiky 

Konfliktů je velké množství, pro usnadnění poznávání jejich příčin a hledání 

vhodných řešení je vhodné využívat jejich podrobnější třídění (např. podle typů, 

složitostí, druhů, aj.) Křivohlavý (2008, s. 22) uvádí následující rozdělení konfliktu 

podle psychologické charakteristiky. 

a) Konflikty představ  

b) Konflikty názorů 

c) Konflikty postojů 

d) Konflikty zájmů 

Konflikty představ vycházejí z podstaty, že každý člověk je jiný, má svou 

představu na konkrétní situaci, která se však zpravidla od představy druhého člověka 

liší. Představy vychází z našeho zájmu, motivace, očekávání a předsudků. V pracovním 

prostředí se může lišit představa vedoucího pracovníka a podřízeného pracovníka třeba 

na kvalitu provedené práce, chování na pracovišti či spolupráci s kolegy. Nemusí se zde 

jednat o záměrné vytváření konfliktní situace, ale jen o neznalost představ druhého, jiný 

úhel pohledu na věc či situaci. Řešení nabízí společná komunikace (vysvětlení své 

představy a vyslechnutí představy druhého účastníka konfliktu), jasně stanovaná 

pravidla a vzájemná tolerance. 

Konflikty názorů se liší od konfliktů představ tím, že jsou ještě spojeny 

s hodnotícím soudem. Konflikt může vznikat již rozdílnostmi hledisek, podle kterých 

je konkrétní člověk, situace, věc posuzována. V pracovním procesu se například mohou 
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lišit názory vedoucích pracovníků na kvalitu prováděné práce konkrétního pracovníka, 

protože ji hodnotí podle zcela odlišných hledisek (kvalita, kvantita, tvořivost, přístup, 

spolupráce, aj.). Hodnocení se provádí podle několika názorů na výkonnost pracovníka. 

V praxi se nabízí řešení – např. tvorba norem, předpisů, směrnic, spolupráce 

s expertem či vytvoření hodnotící škály. 

Konflikty postojů Křivohlavý (2008, s. 29) popisuje jako „názor zabarvený 

osobním citovým vztahem.“ Odlišnosti postojů pramení z odlišnosti představ, názorů, 

hodnot či sociálního prostředí. Postoje jsou tendence jedince reagovat ustáleným 

způsobem na osoby, předměty ve svém okolí a děje. Jsou založeny na základě 

dřívějších zkušeností a dají se tudíž i předvídat.  Změna postojů je dlouhodobý 

proces a silně závisí na vlastnostech jedince, hloubce zafixovaného postoje, nových 

informacích, motivací ke změně i určitých nových zkušenostech V případě konfliktů 

postojů účastníků se společnými hodnotami dochází k řešení konfliktu dříve a snadněji, 

než je tomu v ostatních případech. Postoje v sobě také zahrnují silné emoce a je třeba 

k řešení uvedených konfliktů přistupovat velmi opatrně a dávat si pozor na neverbální 

projevy. Pro jedince v konfliktní situaci nejsou přínosné prvky neverbální komunikace – 

např. zvedání očí, vzdychání, věnování se jiné činnosti, aj., právě naopak. 

Konflikty zájmů patří mezi nejzávažnější skupinu skupinových konfliktů a mají 

největší a nejhorší dopady na mezilidské vztahy. Prosazování konfliktů zájmů 

v zaměstnání může být velmi tvrdé i bolestivé. Pracovník může mít zájem např. získat 

vedoucí postavení, vedoucí místo je však pouze jedno a tím se s ostatními zájemci 

dostává do konfliktu zájmu.  

Plamínek (2006, s. 20) zastává názor, že zájmy jsou příčinami postojů. Lidé 

sice vyjednávají na úrovni postojů, ale s určitým zájmem, který druzí neznají. Zde je 

důležité použít otázku „proč?“. Na tuto otázku se neptáme ani tak druhých, ale hlavně 

sami sebe. V případě objevení správné příčiny (zájmu účastníka), hledání řešení 

snadnější.  

Konflikty v teoretické rovině můžeme sice rozdělit, ale v praxi se velmi 

často setkáváme spíše s konflikty smíšenými, vzájemně propojenými, jež mají o to 

náročnější řešení.  



18 
 

4 SKUPINOVÉ KONFLIKTY A OSOBNOST JEDINCE 
 

Skupinové konflikty jsou konflikty, které existují uvnitř dané skupiny. Skupina 

lidí, která společně žije či pracuje (i třeba jen kratší dobu), si vzájemně vytváří určité 

cíle, kterých chce dosáhnout. Shoda skupiny v základních cílech funkci a spolupráci 

skupiny rozvíjí, nesoulad či velká rozdílnost cílů podporuje vznik konfliktů. 

4.1 Skupinové konflikty 

Skupinové konflikty vznikají v malých, ale i ve velkých sociálních skupinách 

(pracovních kolektivech). Jsou součástí přirozeného procesu posunu vpřed, hledání 

nových řešení, vzájemné spolupráce, vedou k pochopení rozdílných hodnot, snah a cílů 

ostatních členů skupiny (pracovního týmu). Sociální pohoda na pracovišti a dobré 

vztahy mezi spolupracovníky se zásadně podílejí na pracovní spokojenosti 

zaměstnanců. V případě neřešeného či špatně řízeného konfliktu často dochází ke 

zvýšení napětí ve skupině, snížené produktivitě práce, nižší mezilidské soudržnosti aj. 

Autoři Eger; Váňová; Malach (1998, s. 141) uvádí: „výsledky psychologických výzkumů 

ukázaly, že pouze 15% příčin konfliktů na pracovišti je materiálně technické povahy, 

např. poruchy telefonů, počítačové sítě, nedostatky v psychohygieně prostředí apod.  

Plných 85% příčin vzniku konfliktů mají aspekty sociálně psychologické, tj. nevhodné 

mezilidské vztahy a konfliktotvorné osobnosti.“ 

Výrost, Slaměník (2008, s. 303 – 307) specifikují konfliktní situace skupinových 

konfliktů: 

Ø „Jedinec (člen skupiny) a skupina. 

Ø Jedinec (nečlen skupiny) a skupina. 

Ø Dva členové skupiny.  

Ø Více členů skupiny – v tomto případě mohou vystupovat jako samotní aktéři 

nebo mohou vytvářet mikrokoalice.“ 

Odlišným způsobem zpracovává skupinové konflikty Hospodářová (2008, s. 120 - 122): 

Ø „Konfliktní skupina – okolní svět. 

Ø Konflikt skupina – vedení. 

Ø Konflikt mezi členy skupiny navzájem. 

Ø Konflikt mezi manažerem a jednotlivcem.“ 
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Konfliktní skupina a okolní svět. K větším či menším konfliktům mezi skupinou a 

okolním světem dochází často. V krizové situaci velmi často dochází k semknutí 

kolektivu a společné obraně.  

Konflikt skupina – vedení. Daný konflikt velmi často vzniká při změně vedení, 

kdy nový manažer kritizuje všechny činnosti, postupy a dosavadní aktivity svých 

předchůdců. I v mateřských školách může situace nastat například při změně ředitele po 

konkurzním řízení, a to v situaci, kdy stávající ředitel odchází ze své vůle, ale nový 

ředitel nezvládne řízení změny. K následným konfliktům může dojít i v případě, kdy 

stávající ředitel projde neúspěšně konkurzním řízením a na jeho místo je jmenován 

nový ředitel, se kterým skupina nesouhlasí.  

Konflikt mezi členy skupiny navzájem. Jedná se o prosazování potřeb a zájmů 

jednotlivých členů, které jsou v určitých fázích rozvoje skupiny přirozené a musí se 

s nimi počítat. V mateřských školách se můžeme s danou situací například setkat 

v období řízení změny, přijetí nového zaměstnance, změna ředitele, tvorba školního 

vzdělávacího programu, aj.  

Konflikt mezi manažerem a jednotlivcem. V dané variantě je třeba zjistit, zda se 

jedná o konflikt skupinový (probíhá ve skupinovém kontextu) či osobní. 

Skupinový konflikt v mateřské škole Příklady účastníků konfliktu v mateřské 

škole: 

Konfliktní skupina - okolní svět rodiče, zřizovatel, dodavatelské firmy, 

spolupracující firmy,… 

Konfliktní skupina – vedení ředitel - pedagogičtí pracovníci, ředitel - 

provozní pracovníci, ředitel - současně 

pedagogičtí i provozní pracovníci,… 

Konflikt mezi členy skupiny navzájem pedagogický pracovník – pedagogický 

pracovník, pedagogický pracovník – 

provozní pracovník, provozní pracovník – 

provozní pracovník, mikrokoalice 

jednotlivých pracovníků,… 

Konflikt mezi manažerem a jednotlivcem ředitel- pedagogický pracovník, ředitel – 

provozní pracovník,… 
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Eger; Váňová; Malach (1998, 140 – 142) člení příčiny konfliktů obvykle na vnější a 

vnitřní.  

 Vnitřní příčiny  

Ø Konfliktotvorné osobnosti – nevhodný temperament a povaha jedinců (např. 

cholerici – vznětlivost, impulzivnost), nemorální charakterové vlastnosti (např. 

závistivost, nedostatek tolerance, egoismus), či jedinci s nedostatky 

v seberegulačních vlastnostech (např. snížené sebeovládání, kariérismus, 

arogance). Psychologové často rozdělují lidi do tří skupin – pesimisté, chroničtí 

nespokojenci, optimisté. V pracovním procesu je nejvýhodnější se obklopit 

právě optimisty. 

Ø Nepříznivý aktuální psychický a tělesný stav  - únava, nemoci, stres, negativní 

emoce.  

Vnější příčiny konfliktů 

Ø Chybné hodnocení situace vyplývající z nedostatku informací, zkresleného 

vnímání či nedorozumění. 

Ø Přirozená rozdílnost lidí – v potřebách, postojích, názorech, zájmech, 

hodnotách, cílech, … 

Ø Nepříjemná realita – skutečností, která je nám nepříjemná (např. provokující 

chování, oblečení, aj.) 

V oblasti školství je zásadní se na vnitřní příčiny interpersonálních konfliktů 

zaměřit již při prvních příznacích. 

4.2 Styl vedení a konflikty  

Každá skupina je nějak rozdělena, má jiný počet členů, odlišnou strukturu vedení, 

jiného ředitele. Osobnost ředitele, jeho styl vedení lidí1 a řízení organizace má vliv na 

vnitřní klima školy, její kulturu, atmosféru mezi zaměstnanci, ale i na uspokojování 

lidských potřeb pracovníků. Naopak neuspokojování lidských potřeb vede ke vzniku 

konfliktů. V uvedené podkapitole jsou sledovanou skupinou pedagogičtí pracovníci. 
                                                             
1 Členění stylů vedení je odlišné. Věnovali a věnují se mu přední světoví i čeští psychologové, organičtí 
psychologové, teoretikové vedení, konkrétně R. Likert, R. Blake, J. Moutonová, H. Gardner, R. 
Tannenbaum, W. H. Schmidt, z českých autorů například L. Vodáček a O. Vodáčková a mnoho dalších. 
Často máme tendence k určitému stylu, ale všichni jsme schopni přepínat styly vedení podle kontextu, 
s ohledem na konkrétní situaci. 
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Zaměříme-li se na styl vedení opírající se o pravomoc, vliv a chování vůdců, 

získáme klasické styly „autokrat – demokrat – volná uzda.“ 

Ø Autokratický styl (mužský styl – přísnější) 

Ředitel rozhoduje hlavně sám, bez spolupráce s ostatními, využívá formu příkazů a 

vyžaduje jednoznačné plnění svých úkolů. Při kontrole se zaměřuje na chyby a 

nedostatky. Uvedený styl vedení je výhodný v krizovém managementu, kdy se musí 

hledat rychlé řešení. 

Ø Demokratický styl („participativní styl“) 

Ředitel naslouchá názorům pedagogických pracovníků, přijímá jejich nápady a řešení. 

Při kontrole se zaměřuje na pochvalu, chyby bere jako příležitost k učení. Pracovníci se 

nebojí přicházet s novými nápady a řešením, protože cítí uspokojení a odpovědnost za 

výsledky své práce. Demokratický styl vedení vede k vysoké efektivitě práce. 

Ø Styl „volná uzda“ 

Ředitel je pasívní, odpovědnost přenechává druhým, protože se domnívá, že to 

zvládnou. Pedagogičtí pracovníci neznají své hranice, ti, co potřebují vedení, se špatně 

realizují. Efektivita práce má klesající tendenci. 

„Zatímco teoretická literatura o zvládání konfliktu silně doporučuje kontingenční 

přístup – tj. výběr těch nejvhodnějších technik, řešení konfliktu by mělo záviset na 

povaze situace – některé důkazy nasvědčují tomu, že vedoucí pracovníci mají tendenci 

být ovlivněni při výběru metody řešení konfliktu spíše svými povahami než jinými 

faktory. Například u autoritativního člověka se zdá pravděpodobnější, že by zvolil ke 

zvládnutí konfliktu jednostrannou metodu založenou na moci, kdežto člověk orientovaný 

na lidi a spolupráci by spíše bral sdruženou metodu řešení problému. (Je třeba 

zdůraznit, že výzkum vztahu mezi povahou a řešením konfliktu je limitovaný a nálezy 

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

 

Likertův systém rozvíjí klasické styly, ale více zdůrazňuje orientaci vůdců na 

podřízené. 

Ø Systém explorativně autoritativní  
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Ředitel vyžaduje přísnou disciplínu, svá rozhodnutí oznamuje ve formě příkazů a 

očekává, že budou okamžitě splněna. Aktivita a spolupráce s podřízenými není 

akceptována. 

Ø Systém benevolentně – autoritativní  

Ředitel rozhoduje sám, ale je ochoten o problémech s určitými kolegy komunikovat. 

V případě delegování určitých pravomocí na podřízené pracovníky provádí 

přísnou kontrolu. 

Ø Konzultativní styl 

Jedná se spíše o demokratický styl, kdy ředitel problém konzultuje se svými 

pracovníky, deleguje úkoly, při hodnocení nepoužívá pouze kritiku, ale využívá 

širší škály. 

Ø Participativně – skupinový styl  

Ředitel jedná s pedagogickými pracovníky na partnerské úrovni, respektuje je. 

Pracovníci se podílejí na řešení problémů, účastní se ho a vzájemně spolupracují.  

Závěrečné shrnutí.  

Porovnáme-li klasické styly či Likertův systém s Maslowovou pyramidou 

lidských potřeb (fyziologické potřeby, potřeba bezpečí, potřeba lásky, potřeba úcty, 

potřeba seberealizace), uvědomíme si, že styl autokratický, exploativně  autoritativní, 

benevolentně – autoritativní a v některých případech i styl „volná uzda“ neuspokojuje 

pedagogické pracovníky ve vyšších stupních pyramidy a zákonitě tak dochází ke 

vzniku konfliktů potřeb. Pedagogům chybí potřeba úcty, uznání a hlavně potřeba 

seberealizace, která tvoří vrchol pomyslné pyramidy. Naopak demokratický, 

konzultativní a participativně - skupinový styl vedení lidí v sobě zahrnuje uspokojení 

všech uvedených potřeb. Řešení uvedených konfliktů není snadné, protože vyžaduje 

od ředitelů alespoň částečnou změnu stylu vedení lidí směrem k demokratickému, 

konzultativnímu či participativně - skupinovému stylu, ale přináší pozitivní změny, 

které mohou mít velký vliv na vzrůstající efektivitu práce, rozvoj spolupráce mezi 

ředitelem a pedagogickými pracovníky, současně mohou mít vliv na změnu kultury 

školy a spokojenost pracovníků. 
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4.3 Motivační typy lidí a konflikty 

Základním stavebním kamenem vedení lidí, předcházení a řešení konfliktů je 

znalost zaměstnanců. Zde je důležitým faktorem velikost organizace, zda se jedná o 

malou organizaci (kde se vídají tváří v tvář – např. malé mateřské školy, malotřídní 

školy, aj.), či velkou skupinu zaměstnanců, pracujících na jednom pracovišti nebo 

několika odloučených pracovištích (např. sloučené mateřské školy na odloučených 

pracovištích, velké základní a střední školy, učiliště, aj.). Užitečným nástrojem 

poznávání lidí je využití teorie motivačního založení Plamínka (2010, s. 34 – 41). Autor 

v uvedené teorii rozděluje lidi do čtyř typů podle jejich motivačního založení, podle 

toho, jak osobně preferují jednotlivé základní vitální znaky systémů (užitečnost, 

efektivitu, stabilitu, dynamiku).  

Stručná charakteristika čtyř motivačních typů lidí - sledovanou skupinou jsou 

převážně pedagogičtí pracovníci, teorie se dá však využít i pro provozní pracovníky a 

ostatní zaměstnance mateřské školy. 

Usměrňovatelé jsou dynamičtí, nebrání se riskantním aktivitám, zaměřují se na 

efektivitu, přitahuje je možnost mít vliv na jiné lidi, jsou korektní a loajální, rádi jsou 

středem pozornosti, snadno přesvědčí jiné, často bývají vůdci velkých skupin,… 

Slaďovatelé jsou zaměřeni na stabilitu a efektivitu, všechno jejich snažení se 

točí kolem lidí, rádi se ptají a povídají si, jsou velmi empatičtí, velmi dobře chápou 

druhého, bývají oporou sociální skupiny, jejich nevýhodou je například předávání 

zkreslovaných informací,… 

Zpřesňovatelé jsou zaměřeni na užitečnost a stabilitu, jsou spolehliví, pečliví, 

přísní a to i sami na sebe, mají rádi dobrou organizaci práce a pořádek, vyžadují jasná 

zadání, která plní precizně, důležité jsou pro ně normy a pravidla, často skrývají emoce, 

vystupují racionálně,… 

Objevovatelé rádi překonávají překážky a přijímají výzvy, při zadávání úkolů 

je třeba od nich požadovat něco nového – předložit jim výzvu, jsou nezávislí a 

samostatní, při své práci potřebují jen znát výsledek své práce a sami si volí postup, 

důležitá je pro ně volnost,…  
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Plamínek (2006, s. 86 – 87) zpracovává i konflikty mezi jednotlivými 

motivačními typy. Uvádí - konflikty mezi zaměstnanci usměrňovatel – usměrňovatel 

jsou velmi časté. Příčiny jejich konfliktu často nejsou ve věcném problému, ale v jejich 

vzájemném vztahu.  V mateřských školách není vhodné, aby byli dva usměrňovatelé 

(pedagogičtí pracovníci) společně na třídě, protože by ke sporům docházelo velmi 

často. Vzniklý spor se pak dá řešit pomocí třetí osoby (např. v mateřské škole ředitelem, 

zástupcem ředitele). Vhodným řešením je rozdělení pracovních pravomocí a 

kompetencí uvedených pracovníků (např. jeden pracovník bude mít na starosti 

organizaci výtvarných činností, druhý se zaměří na organizaci zájmových aktivit). 

Ve vztahu objevovatel – objevovatel nedochází ke konfliktům tak často. Při 

vzájemné spolupráci však mohou narážet na svou nezávislost, kterou při práci potřebují. 

Postaví-li ředitel před nimi konflikt jako výzvu, často jej vyřeší sami. Rozdělením 

pracovních povinností a dělbou práce však ředitel konfliktům předchází. 

Spolupráce usměrňovatele a objevovatele je velmi náročná, protože obě strany 

jsou dynamické, nebojí se překážek a rizik. V případě jejich sporu odborníci doporučují 

pracovat s nimi individuálně, situaci jim vysvětlit a objasnit potřeby druhého partnera. 

Společná dohoda však nebývá stabilní a potřebuje častou konzultaci. 

Ideální kombinace pedagogických pracovníků na třídě je usměrňovatel a 

zpřesňovatel. Spolupráce výborně funguje i je-li usměrňovatel nadřízený zpřesňovateli. 

V opačném případě (zpřesňovatel nadřízený usměrňovateli) je situace pro zpřesňovatele 

velmi náročná. Plamínek uvádí, že může pomoci určitá „ritualizace“ vztahů nebo 

ukončení vzájemné spolupráce. 

Zpřesňovatel - zpřesňovatel a slaďovatel – slaďovatel, mezi těmito pracovníky 

se jedná o symetrické vztahy, které nebývají nijak výbušné. Zpřesňovatelé se často 

zaměřují na nějakou práci a konflikty mezi nimi nejsou moc viditelné. Mezi slaďovateli 

občas mohou vzniknout pomluvy. Určil-li vedoucí pracovník již dříve lidi podle 

motivačního založení, může těmto situacím vhodně a včas předcházet. 

Spolupráce mezi slaďovatelem a objevovatelem je bez výrazných konfliktních 

situací, které vznikají spíše z nedorozumění. Po vzájemném pochopení může mezi nimi 

vznikat stabilní příměří. Vzájemné kombinace ostatních motivačních typů bývá pokojná 

a konflikty motivačního založení nevznikají.  
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4.4 Typy osobností a konflikty  

Názory Eggerta; Falzona (2005, s. 52 -58) a Čakrta (2000, s. 175 -178), kteří se ve 

svém díle zaměřují na typy osobnosti v konfliktu, se shodují (sledovanou skupinou jsou 

pedagogičtí pracovníci, teorii je však možné využít i pro práci s provozními 

pracovníky a ostatními zaměstnanci): 

Extrovert a introvert a konflikt 

Extrovert – čerpá energii z vnějšího světa, myšlenky si ujasňuje při komunikaci, 

rozhovoru či diskusi s jinými lidmi. Introvert hledá energii v sobě. O problému nejprve 

v klidu přemýšlí, pak teprve komunikuje. Vzájemné neshody mohou vzniknout 

způsobem řešení konfliktu. Extrovert chce konflikt rozebírat, hovořit o něm, introvert 

potřebuje klid na přemýšlení a hledání řešení. 

Smyslově a intuitivně založené osobnosti a konflikt 

Smyslově založení lidé vnímají, prožívají a hodnotí svět i své okolí na základě 

smyslového vnímání. Rozhodují se na základě faktů a čísel. Intuitivně založení lidé 

mají schopnost komplexního pohledu na problém, rozhodují se na základě nepřímých 

souvislostí (intuice). Ke konfliktu dochází na základě jiného pohledu na problém. 

Rozumově a pocitově založené osobnosti a konflikt 

Rozumově založené osobnosti se rozhodují na základě logiky a analýz, pocitoví 

lidé na základě osobních hodnot. Při řešení konfliktu se budou rozumově založení lidé 

rozhodovat logicky, citově založeným jedincům půjde o harmonický výsledek. 

Muži, ženy a konflikt 

Spolupráce mužů v konfliktních situacích je jednoznačně na vyšší úrovni než u 

žen (Křivohlavý, 2008, 84), muži volí spíše formu spolupráce nežli soupeření, u žen 

tomu bývá právě naopak. Muži častěji než ženy z konfliktů ustupují, ženy o něm chtějí 

mluvit a řešit jej. DeVito (2008 s. 228 – 230) zdůrazňuje, že ženy přistupují k hádce 

emocionálněji (důležitou úlohu hrají city), muži spíše logicky. Přesuneme-li situaci do 

oblasti školství, kde je nedostatek mužů (hlavně v mateřských školách), můžeme vidět 

příčiny konfliktů i ve složení pracovních kolektivů, ve feminizaci učitelské profese a 

feminizaci provozních pracovníků. 
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Generační rozdíly 

Příčinou konfliktu může být věkové složení skupiny. Starší účastníci mají 

zpravidla více zkušeností, nadhled, vyzrálost, ale často mají vytvořený svůj styl práce, 

nechtějí nic měnit, ke změnám nenají dostatek zájmu ani elánu. Mladší generace je 

nápaditější, kritičtější, plná energie, její nevýhodou je nezkušenost, přehnané 

sebevědomí a naivita. Věková skladba pracovního kolektivu ve školství může 

předkládat různé varianty spolupráce, ale i příčin konfliktů. Ideální variantou je různé 

věkové složení zaměstnanců, kde panuje týmová spolupráce, přátelská atmosféra a 

vzájemně se respektují mezigenerační vztahy (zkušenější pomáhají mladším 

poznatky z praxe, mladší předávají elán, kreativitu, nadšení). Opačnou variantou je, 

když mladší podceňují odbornou práci starších, neuznávají jejich zkušenosti a naopak, 

starší zaměstnanci nespolupracují s mladšími, protože jim chybí zkušenosti. Vytváří se 

napětí, vztahy nadřazenosti a pocity nedoceněnosti. Nedochází k naplňování potřeb 

seberealizace, úcty, uznání, spolupatřičnosti, přijetí a někdy dokonce i potřeba bezpečí a 

jistoty. 

4.5 Nejčastější příčiny osobních konfliktů  

Sledovanou skupinou jsou pedagogičtí pracovníci, teorie se však dá aplikovat u 

provozních pracovníků a ostatních zaměstnanců mateřské školy. Čakrt (2000, s. 41 – 

44) uvádí, že mezi nejčastější příčiny osobních konfliktů patří nedorozumění, kdy 

jedna strana pochopí záměr druhé stany odlišně, jinak než bylo myšleno. Většinou se 

jedná o neúmyslné jednání, které bývá vysvětlující komunikací objasněno. 

Lhaní (neupřímnost) – lež bývá vždy zdrojem konfliktu, někdy stačí k jeho 

vyvolání neúplná, částečná nebo (vědomě či nevědomě) zamlčená část informace. 

Lhaní vede ke snížení či ztrátě důvěry mezi spolupracovníky. 

Nedbalost – nesplnění toho, co od nás druhý očekává. V pracovním prostředí se 

nejvíce hodnotí nedbalost ze strany zaměstnavatele k zaměstnanci. Ke konfliktu však 

může nastat i mezi spolupracovníky navzájem, kdy dojde k neplnění slibů či vyhýbání 

se odpovědnosti. 

Záměr – může sloužit k vyřešení konfliktu, ale i k jeho vyvolání. Například 

v případě nedorozumění bude náš zájem situaci pochopit a nedorozumění vyřešit, nebo 

ukázat druhé straně svoji pozici a konflikt vyvolat.  
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Bezvýhradná investice do vlastního postoje nebo přesvědčení – jedná se o střet 

přesvědčení. V pracovním životě se jedná o spojení s určitým názorem, filozofií 

k pracovnímu procesu, stylu, metodě, postupu.  

Nejasné hranice „osobního prostoru“ – kdy ostatní neví, kam až mohou zajít, 

jaké jsou představy, přání, názory spolupracovníků, co jsou a co nejsou schopni 

respektovat a tolerovat, co naopak je spouštěčem konfliktu. 

Strach – vyvolává pocit nejistoty a ohrožení, narušuje základní potřebu jistoty a 

bezpečí. Negativní pocity tak vyvolávají v kolektivu neupřímnost, popírání faktů, 

nespokojenost v pracovním procesu, stres, aj. 

Postranní úmysly – můžeme rozlišovat na vědomé a nevědomé, oboje jsou 

škodlivé. Vědomé postraní úmysly můžeme představovat na příkladu vlastní úspěšnosti 

na úkor druhé osoby (za účelem zničení konkurence), o nevědomých úmyslech nemusí 

vědět ani jejich nositel. Jedná se o situace, kdy je nám určitá osoba či situace 

nepříjemná a my nevíme proč (např. prvky výchovy, vštípené názory, prožité krizové 

situace…). 

4.6 Prvky komunikace podporující vznik konfliktů 

Nesouhlas s názorem druhého či druhých nemusí znamenat vznik konfliktu. 

Záleží na prvcích komunikace, které dovedou problém přeměnit ve spor (vložit do 

problému emoce), na neverbální komunikaci účastníků konfliktu či na okolnostech, 

které mohou konflikt vystupňovat. Sledovanou skupinou jsou převážně pedagogičtí 

pracovníci, teorie je využitelná i při práci s provozními pracovníky či ostatními 

zaměstnanci mateřské školy. 

Prvky komunikace, které se negativně podílejí na stupňování konfliktu: 

(McConnon, 2006, s. 39). 

Ø „Vyčítání  

Ø Obviňování 

Ø Skákání do řeči 

Ø  Povýšené chování 

Ø Odporování 

Ø Přehánění 
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Ø Osobní urážky 

Ø Volba slov vyjadřujících nepřátelství 

Ø Vytahování starých věcí 

Ø Vyjadřování vlastních domněnek 

Ø Nálepkování a pohrdavé vyjadřování o partnerovi 

Ø Odmítání toho, co partner říká 

Ø Používání slov“ty nikdy…“, „ty vždycky…“, „ty musíš…“.“ 

Komunikační zlozvyky uvádí Bukovská (2006, s. 7 - 8). 

Ø Nepřímé vyjadřování – jedinec nedokáže konkrétně vyjádřit svá přání, pocity, 

představy, myšlenky druhé straně a současně očekává, že jej druhá strana chápe 

a rozumí mu, z důvodu vzájemného nepochopení vznikají negativní emoce a 

konflikty. 

Ø Neupřímné vyjadřování – nekonkrétní vyjádření za účelem dosažení výhody 

ve svůj prospěch.  

Ø Přehánění a nadměrné zobecňování – zkreslené popisování situací, přehánění, 

zobecňování (pojmy „nikdy, vždycky, nic“) vede ke stupňování konfliktu. 

Ø Značkování – hodnocení člověka jednou negativní charakteristikou, která 

konkrétně neuvádí, co nám na druhém vadí, naopak vytváří negativní emoce, 

v některých případech i útok. 

Ø Nesoulad slovního a mimoslovního vyjadřování – slova a řeč vyjadřují 

opačnou komunikaci než neverbální komunikace jedince.  

Ø Únik od tématu – rychlá změna témat, snaha jedince uniknout od blížícího se 

konfliktu, či naopak zvítězit v konfliktu a ublížit druhé straně. 

 

Prvky komunikace podporující vznik konfliktu a komunikační zlozvyky mají 

velmi často vliv na vznik a následnou eskalaci konfliktu hlavně v kolektivu žen. 
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5 ŘEŠENÍ KONFLIKTU 
 

5.1 Průběh konfliktu 

Teorii řešení konfliktu je možné aplikovat při řešení skupinových konfliktů 

pedagogických pracovníků, provozních pracovníků, ale i ostatních zaměstnanců 

mateřské školy. Konflikt je proces, který má svůj zákonitý vývoj. Čakrt (2000) 

rozděluje vývoj konfliktu na čtyři fáze. 

Ø Potencionální opozice  

Ø Vnímání a personifikace  

Ø Jednání   

Ø Výsledky 

Potencionální opozice – jedná se o počáteční stádium, kdy konflikt nemusí ani 

nastat. Záleží na splnění výchozích podmínek. První podmínkou je komunikace, kde 

prvotní příčinou mohou být nedorozumění, šumy, nedostatečná komunikace, či naopak 

příliš mnoho informací. Další výchozí podmínkou je struktura skupiny či organizace, 

jak je veliká pracovní skupina, kdo a jaké má kompetence a odpovědnost, jaké je 

složení pracovního týmu z pohledu vzdělání, kvalifikace, odlišnosti práce, aj. Důležitou 

podmínkou jsou osobnostní proměnné účastníků konfliktu, jaké mají představy, 

názory, postoje, zájmy a okolí (vliv prostředí). 

Vnímání a personifikace nastává, když předchozí podmínky dosáhnou takové 

intenzity, že vyvolávají stres, pak dochází k aktualizaci konfliktu a k osobní 

emocionální zaangažovanosti. 

Ve třetí fázi jednání se konflikt již stává zjevný a otevřený. Jedna strana se cítí 

ohrožena, záměrně a cílevědomě riskuje konflikt, aby zmařila snahy druhé strany, její 

cíle a záměry. V závěrečné fázi výsledky se již formují závěry a výsledky konfliktu, 

které mohou být pozitivní a konstruktivní či negativní a destruktivní. 

Šišková (2012, s. 62) uvádí rozdělení vývoje konfliktu do šesti fází. 

Ø Odlišné signály 

Ø Podstatné odlišnosti 

Ø Vnímání polarity 
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Ø Izolace 

Ø Destrukce 

Ø Vyčerpání, únava 

Konflikt vzniká již ve chvíli, kdy si uvědomujeme určité odlišnosti. Odlišné signály 

můžeme vnímat při rozhovoru, diskusi, pracovním postupu či vlastní práci a 

zanechávají v nás nepříjemné pocity, napětí, negaci. Řešení situace v této fázi je snadné, 

bez destruktivních důsledků.  

Ve fázi podstatné odlišnosti narážíme na odlišnosti v názorech, zájmech a 

postojích. Svůj nesouhlas vyjadřujeme nahlas, zloba a negativní emoce se hromadí.  

Napětí ve skupině stoupá, nastává fáze vnímání polarity. Obě stany se drží svých 

názorů a argumentů, nikdo nechce ustoupit. Ani jedna strana nehledá společné řešení. 

Nastává fáze izolace. Velký vliv mají emoce, s druhou stranou je nám nepříjemné 

komunikovat, dochází k přerušení komunikace. Účastníci konfliktu nechtějí být ani ve 

společném prostoru. V uvedené fázi je k řešení konfliktu třeba třetí osoba – prostředník 

(mediátor, facilitátor). 

Při neřešení dané situace, dochází k předposlední fázi – destrukci. Konflikt a emoce 

vrcholí, účastníci konfliktu ničí druhou stranu, ale i samy sebe. Poslední fází je 

vyčerpání a únava.  

Plamínek (2006, s. 30) rozděluje vývoj konfliktu do sedmi fází, ale zároveň 

předkládá vhodné formy řešení konfliktu v daných fázích. 

Ø Varovné signály - projednávání, vyjednávání, facilitace, mediace 

Ø Rozvoj odlišností – projednávání (již omezeně), vyjednávání, facilitace, mediace 

Ø Polarity – vyjednávání (již omezeně), facilitace, mediace 

Ø Separace – facilitace (již omezeně), mediace 

Ø Destrukce – mediace (již omezeně) 

Ø Vyčerpání – vyjednávání, facilitace, mediace 

Ø Latence nebo „homeostázy“ – projednávání (ještě omezeně), vyjednávání 

(omezeně), facilitace, mediace 
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Fáze vývoje konfliktu - porovnání 

Čakrt (2000) Šišková (2012) Plamínek (2006) 

Ø Potencionální 

opozice  

Ø Vnímání a 

personifikace  

Ø Jednání   

Ø Výsledky 

 

Ø Odlišné signály 

Ø Podstatné 

odlišnosti 

Ø Vnímání polarity 

Ø Izolace 

Ø Destrukce 

Ø Vyčerpání, únava 

 

Ø Varovné signály 

Ø Rozvoj  

odlišností 

Ø Polarity 

Ø Separace 

Ø Destrukce 

Ø Vyčerpání  

Ø Latence nebo 

„homeostázy“ 

 

 

5.2 Fáze ideálního řešení konfliktu 

V úvodní fázi doporučují Eger; Váňová; Malach (1998, s. 142) domluvit si čas a 

místo, kde se bude konflikt řešit. Řešit konflikt ihned (v době, kdy je člověk plný 

emocí) není vhodné, člověk potřebuje čas. V praxi se někdy stane, že v době 

dohodnutého termínu k řešení konfliktu již není co řešit, konflikt zanikl nebo ztratí na 

důležitosti. Druhý extrém – posunovat řešení konfliktu do vzdáleného horizontu také 

není ideální, konflikt se může ještě více rozšířit a eskalovat. 

Ve druhé fázi, která je hlavní, mohou účastníci konfliktu kritizovat, vysvětlovat, 

obhajovat svá tvrzení, vyjádřit své představy, zájmy, přání a cíle, odborníci současně 

doporučují provést analýzy pocitů, motivů a specifických přání všech účastníků 

konfliktu. Někdy se skutečné zájmy či cíle skrývají za postoji. Je vhodné oddělit postoje 

a zjistit skutečné zájmy účastníků konfliktu. 

Třetí fáze je závěrečná. Účastníci by měli dojít k vypracování společného návrhu 

řešení, oboustranně přijatelnému kompromisu. Dobré řešení je zpravidla takové, které 

přináší zisk oběma stranám. Řešení konfliktu není soutěží kdo s koho, ale příležitostí 

ke spolupráci. 
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5.3 Způsoby řešení konfliktu 

I přes značné úsilí odborníků nebyl vytvořen a ani neexistuje jeden 

univerzální způsob řešení konfliktů. Kapitola tři nám předložila příklady druhů 

konfliktů, následná část nabízí příklady technik a stylů aplikovatelných při jejich řešení. 

Plamínek (2006, s. 26) uvádí následující techniky.  

Ø Pasivita – princip metody je založen na nečinnosti. Vychází z praxe, že co je 

dnes důležité, časem ztrácí na významu a není co řešit. Při tomto postupu 

nemůžeme ovlivňovat proces řešení konfliktu ani jeho výsledek. 

Ø Delegace – nepříjemný konflikt můžeme delegovat (např. soud, expert), ale ani 

zde neovlivníme proces ani výsledek. Při soudním procesu může být jeho 

výhodou dodržení zákonného řešení. 

Ø Náhoda – technika je rychlá, spravedlivě nenapadnutelná. Můžeme kontrolovat 

proces řešení – např. volba losem, ale výsledek neovlivníme. 

Ø Mediace2 a facilitace3 – jedná se o přímé jednání se zapojením neutrálních 

odborníků na procesy řešení konfliktů. „Pokud má řešený konflikt povahu sporu, 

mluvíme o medializaci, jde-li o problém, příslušný proces bývá označován jako 

facilitace. Mediátor, vzhledem k přítomnosti člověčiny (emocí) v konfliktu, 

mívá větší práva určovat proces řešení, kdežto facilitátor často vhodný postup 

spíše jen nabízí a usnadňuje.“ (Plamínek, 2006, s. 28) 

Ø Vyjednávání a projednávání - z pohledu odborníků, výzkumů a praxe se jedná 

o ideální řešení konfliktu. Obě strany zapojené do konfliktu mají kontrolu nad 

procesem a současně i nad jeho řešením. Pojem vyjednávání používáme ve 

spojitosti s řešením sporů, termín projednávání aplikujeme při řešení problémů. 

Ø Násilí – konflikt řešený silou nebo autoritativně z pozice moci, která 

nerespektuje zájmy druhé strany, nepřinese užitek oběma stranám, ale jen 

uspokojení silnější straně. Fyzické i psychické násilí je nelegitimní, účastníci 

mají jen částečný podíl na rozhodování o procesu a omezený vliv na výsledek. 
                                                             
2 Mediace. Metoda, při níž profesionální prostředník/mediátor pomáhá lidem obnovit nebo zlepšit 
vzájemnou komunikaci a společně nalézt způsob, jak vyřešit vzniklé problémy. Mediace probíhá jako 
společná schůzka obou stran a nestranného mediátora, při níž si strany vyjasňují svá stanoviska a 
s přispěním mediátora hledají takové řešení dané situace, které bude proveditelné a oboustranně 
přijatelné. Cílem mediace je rozumná, vyvážená a prakticky proveditelná dohoda, která odráží možnosti a 
přání obou stran. (Šišková, 2012, s. 197) 
3 Facilitace. Z anglického facilitation - usnadnit, zjednodušit. Technika efektivního vedení porad či řešení 
konfliktu ve skupině za pomocí prostředníka /facilitátora. Prostředník je odpovědný za proces, nikoli za 
řešení či jinou náplň skupinových cílů, ty vytvářejí účastníci sami s jeho pomocí. (Šišková, 2012, s. 196) 
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Techniky a styly řešení konfliktů aplikovaných v praxi, jejich výhody a nevýhody jsou 

uvedené příloze - tabulka č. 1.  

Metodické menu řešení konfliktu (Plamínek, 2006, s. 27) 

     

      

     

    ANO 

Kontrolují účastníci proces 

řešení konfliktu? 

     

    NE 

 

       NE   ANO 

    Kontrolují účastníci výsledek řešení konfliktu? 

Eggert; Falzon (2005, s. 20) uvádí ještě další metody urovnání konfliktu. 

Některé se s předchozími metodami prolínají, jako je například nadvláda (násilí), 

vyjednávání (vyjednávání, projednávání), pasivita (odkládání), ale předkládá ještě 

metodu kapitulace a spolupráce. 

5.3.1 Vyjednávání – fáze vyjednávání 

Vyjednávání je z pohledu odborníků a praxe nejefektivnější způsob řešení 

konfliktů. V průběhu vyjednávání se sejdou účastníci konfliktu k jeho řešení. Cílem 

vyjednávání je vytvořit kompromis, ve kterém obě stany něco získávají, ale něco i 

ztrácí. Ještě lepší variantou by bylo zformovat konsenzus. Podstatou konsenzu je 

uspokojit základní a hlavní potřeby všech účastníků konfliktu s nenarušením jejich 

vzájemných vztahů (tzv. oboustranná výhra). 

Fáze vyjednávání uvádí Eger; Váňová; Malach, (1998, 152 – 155). 

 

NÁHODA 

NÁSILÍ 

 

VYJEDNÁVÁNÍ 

PROJEDNÁVÁNÍ 

 

DELEGACE 

PASIVITA 

 

MEDIACE 

FACILITACE 
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Ø Příprava. Je jednou z nejdůležitějších fází celého procesu. Pro efektivní 

řízení dané fáze je třeba získat co nejvíce informací, podkladů a materiálů. 

Ujasnit si, jaký máme cíl, co chceme získat a čeho jsme ochotni se vzdát. 

Provést podobnou analýzu druhé stany, stanovit další postup vyjednávání. 

Ø Zahájení jednání. Důležitým faktorem úspěšného vyjednávání je vytvoření 

atmosféry pohody, důvěry a sebedůvěry.  

Ø Argumentační fáze. Fáze je založena na vzájemném naslouchání obou stan, 

s následným shrnutím získaných informací, které vede ke zjištění, zda byla 

uvedená situace správně pochopena. 

Ø Fáze navrhování. V dané fázi dochází k předkládání návrhů řešení. Přínosem 

vyjednávání je vložit do návrhu výhodu pro druhou stranu, která tak poskytne 

důvěru a spolupráci ostatních účastníků konfliktu. 

Ø Ve fázi smlouvání dochází k vytváření návrhů přijatelného řešení, velmi 

důležitou podmínkou je odstranění emocí z vyjednávání, řeší se problém, ne 

spor. 

Ø Předposlední fází je formulování přijatelného závěru se souhlasem, který je 

pro obě strana jasný a výhodný. 

Ø Závěrečnou fází je vyvození poučení, kdy účastníci konfliktu s odstupem času a 

nadhledem vyhodnotí situaci a získané zkušenosti pak mohou použít a aplikovat 

v budoucích konfliktních situacích. 

Nejdůležitějším prvkem argumentační fáze je naslouchání, jedná se o poslouchání a 

vnímání druhé strany bez přerušování, hádání či oponování. Cílem je maximálně 

porozumět a pochopit, co nám druhá strana chce sdělit. „Naslouchání vede k pochopení 

a pochopení je základem dohody. Když nenasloucháte druhému, konflikt se stupňuje“. 

(McConnon, 2009, s. 67) Přednosti pozorného naslouchání shrnuje Kanitz (2005, s. 31 – 

33) Pozorné naslouchání informuje o zájmu, stupni respektu a spolupráci. Druhou 

stranou bývá velmi kladně přijímáno, dává jí signál, že si jí vážíte či je pro vás důležitá. 

Při pozorném naslouchání poznáme, co je pro druhou stranu zásadní, jaké mají 

argumenty a vytváří prostor, na vypracování protiargumentů či nových argumentů, které 

bude druhá strana chápat a respektovat.  

Specifickým pojmem vyjednávání je „batna“ – „řešení, které má strana konfliktu 

při jednání v záloze pro případ nedohody.“ (Plamínek, 2006, s. 125) Při grafickém 

znázornění se jedná o prostor, kde končí varianty „dohoda není možná“ a začínají 
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varianty „dohoda je možná“. Prostor mezi jednotlivými batnami obou stran se nazývá 

„vyjednávací prostor“, ve kterém se rodí společná či vzájemná řešení. 

5.3.2 Vyjednávací styly 

Vyjednávací styly předkládá Plamínek (2006, s. 41 – 56). Sám je definuje kriterii 

úspěchu, doporučuje jejich zvládnutí s následnou aplikací v praxi. 

Kompetitivní vyjednávání je základní styl. Hlavní myšlenkou je získat převahu, 

prosadit se, uspokojit a naplnit hlavně vlastní zájmy, potřeby, a to i na úkor 

ostatních. Podstatou je souboj, kde je třeba získané informace ověřovat, protože bývají 

často nepřesné, neúplné či polopravdivé. Účastníci konfliktu se zaměřují na slova, na 

své argumenty a opomíjí se dívat na lidi a pozorovat neverbální komunikaci svého 

protějšku. Schopnost číst mimoslovní sdělení nám může poskytnout velmi cenné 

informace. Prostřednictvím neverbální komunikace předáváme či přijímáme informace 

o sympatiích či nesympatiích k druhému účastníku konfliktu, poznáme míru jeho 

rozčilení, nervozitu, pohodu, agresivitu, aj. Mezi signály, které nám poskytují informace 

o druhém účastníkovi konfliktu, mohou být: roztěkanost, manipulace s předměty, 

dotýkání se obličeje, pohledy očí, zaťaté pěsti, pohyby celého těla, postoje a pozice 

celého těla, oční kontakt, vzdálenost mezi jedinci, … 

Kooperativní vyjednávání spočívá ve vytváření hodnot. Účastníci konfliktu 

usilují o spolupráci, vytváření nových hodnot a zajištění oboustranných výhod, 

jedná se o vzájemně výhodné řešení. Velmi důležitou podmínkou kooperativního 

vyjednávání je důvěra a zájem obou stran, jinak výsledky vyjednávání nebudou 

dlouhodobé a stabilní. 

Principiální vyjednávání je styl vyjednávání, který se hodí hlavně do světa 

obchodu. Nezabývá se mezilidskými vztahy, ale hledá objektivní spravedlnost. 

Základem je depersonifikace, což znamená, že ve vyjednávání nejsou emoce, neřeší se 

spor, ale problém. Principiální vyjednávání se ztotožňuje s heslem „vlídně ve způsobu, 

tvrdě ve věci“.  

Při virtuálním vyjednávání jedna ze stran simuluje zájem, zpracování vlastní 

dohody oddaluje, posouvá, protože čeká na výsledek jiného jednání, nebo o dohodu 

nemá vůbec zájem a snaží se pouze získat informace. Často vnáší do jednání 

nepřehlednost a zmatek, nejvýhodnější metodou je vytvoření řádu a pořádku v jednání. 
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Destruktivní jednání představuje takovou variantu, kde jedna strana konfliktu 

(většinou strana silnější) i za cenu vlastní ztráty přivodí maximální ztrátu či likvidaci 

strana druhé. Obětavé jednání je chování, kdy za svou službu nebo činnost účastník 

jednání nepožaduje žádnou odměnu či výhodu. 

5.3.3 Pravidla správné komunikace 

Při vzájemné komunikaci, vyjednávání i řešení konfliktu, kdy účastníci mají zájem 

o efektivní komunikaci a konstruktivní řešení konfliktu, je velmi pozitivním přínosem 

dodržování pravidel dobré komunikace. Bukovská (2006, s. 8 - 9) předkládá: 

 

Prvky dobré komunikace na straně sdělujícího: 

Ø soulad slovního a mimoslovního vyjadřování (soulad verbální a neverbální 

komunikace mezi slovem a gesty) 

Ø snaha o srozumitelnost a zpětnou vazbu, zda posluchač chápe, stejně jako my, 

co sdělujeme (skutečné pochopení zájmu druhé strany) 

Ø  otevřenost a snaha vyjadřovat se sám za sebe (nepoužívat zobecňování) 

Ø jasnost a konkrétnost vyjadřovaného (přesná formulace, nečekat, že druhý 

sám pochopí i to, co si my jen myslíme, či si přejeme) 

Ø omezení negativní verbální i neverbální komunikace, s prostorem pro 

naslouchání a s cílem dojít prostřednictvím hovoru k něčemu 

konstruktivnímu, ne pouze k osobnímu vítězství. 

 

Prvky dobré komunikace na straně naslouchajícího: 

Ø aktivní a pozorné naslouchání (umění naslouchání je přínosem pro mluvčího – 

signalizuje mu zájem a respekt druhé strany, ale i pro posluchače, protože 

předkládá dostatek neverbálních informací o druhé straně) 

Ø snaha o otevřenost a nepředjímání či předvídání jiných významů sdělovaného 

textu nebo jeho obsahu 

Ø pozorné vnímání se zpětnou vazbou 

Ø nebrat si vše slyšené příliš osobně. 

 

Formy komunikace při řešení konfliktu 

 Dobrá komunikace je v organizacích základem pro silnou organizační kulturu, 

ale i naopak. O to důležitější je při řešení konkrétního skupinového konfliktu zvolit 
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nejvhodnější formu komunikace (zvážit její přínosy, ale i možná negativa). Uveďme 

několik příkladů. 

 Osobní sdělení. Cílem je přinést informace, které jsou relevantní k danému 

problému.  Výhodou uvedené formy komunikace je okamžitá zpětná vazba, součástí 

sdělení je i neverbální komunikace (výraz obličeje, gesta, modulace hlasu, aj.). Velký 

důraz je zde kladen na aplikaci prvků dobré komunikace se snahou o eliminaci prvků 

negativně se podílejících na stupňování konfliktu či komunikačních zlozvyků 

(podkapitola 4.6), které mohou konflikt posunout do nežádoucí fáze. 

 Pochopení. Klíčovým požadavkem je vnímat sdělení jako celek, včetně pocitů 

člověka. „Empatie je výhodná i z velmi pragmatických důvodů. Ve svém důsledku nám 

pomáhá se sdělováním: víme-li, co se děje uvnitř našeho komunikačního partnera, 

můžeme formulovat s ohledem na tyto děje a efektivně mu pomáhat, případně jej o 

něčem přesvědčit.“ (Plamínek, 2012, s. 71). V dané formě komunikace je vhodné 

dodržovat určitou hranici empatie, aby nenarušila potřeby a zájmy jiné strany. 

 Prosba. Žádost, aby partner změnil své chování. Při aktivním a pozorném 

naslouchání lze podle postoje, výrazu obličeje či hlasu určit, zda někdo o něco žádá, 

prosí, naléhá či se snaží rozkazovat. Prosba bývá zpravidla pozitivní forma komunikace, 

nesní být však nátlaková či omezující. 

 Kritika. Reakce pracovníků i třeba na oprávněnou kritiku bývá velmi často 

spojena s negativními emocemi a pocity, proto je zapotřebí při volbě uvedené formy 

komunikace věnovat pozornost i způsobu sdělování kritických soudů. Kritiku je 

vhodné vyjadřovat taktně (nejlépe mezi čtyřma očima) a hned v začátku rozhovoru 

zdůraznit, že se jedná o formu komunikace vhodnou v zájmu obou stran. Kritika 

nemusí mít pouze negativní nádech, ale může posunovat lidi vpřed, či jen navést 

správným směrem.  

 Hodnocení. Vyhodnocení či evaluace minulého jednání účastníka, s 

poskytnutím zpětné vazby svého chování v souladu s daným cílem. 

 Nadměrné zobecňování. Jeden z komunikačních zlozvyků, zobecňování s 

využívání pojmů „nikdy, vždy, v jednom kuse, nic,“ aj. 
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5.4 Styly řešení konfliktu 

Každý ředitel školy, školského zařízení či vedoucí pracovník má svou 

individuální stránku osobnosti, konkrétní rysy osobnosti (schopnosti, znalosti, 

dovednosti, vlastnosti osobnosti, postoje (Bělohlávek, 2005, s. 14 – 15), které ovlivňují 

jeho postoj ke konfliktům, přístup, způsob a styl jejich řešení.  

Čakrt (2000, s. 69 – 73) uvádí, že styl řešení konfliktu volíme podle ochoty ke 

spolupráci (snaze vyjít druhé straně vstříc) a asertivitě (prosazení a uspokojení 

vlastních zájmů). Dle uvedené filozofie popisuje pět základních přístupů k řešení 

konfliktu: 

Konfrontace – snaha prosadit svou na úkor zájmů druhé stany. Konflikt je řešen 

z pozice síly a moci, dá se charakterizovat slovy – výhra/prohra. Přináší s sebou 

negativní prvky jako je manipulace, intriky a nepřátelství. 

Vyhýbání – vychází z negativního postoje i přístupu manažera k řešení konfliktů. 

Konflikt není řešen, dochází k jeho kumulaci, narušení mezilidských vztahů na 

pracovišti a k dlouhodobé frustraci. 

Ústup – preferuje jedinec, jehož hlavním cílem je pocit klidu. Opakovaně volený 

přístup k řešení konfliktu vede k neužívání situace a chybným rozhodnutím. 

Kompromis – vede obě strany snížení svých požadavků v prospěch společného 

cíle. Řešení bývá rychlé, při časté aplikaci však vede k posunování cíle a vytváření 

nerealistických požadavků. 

Spolupráce – vzniká mezi účastníky, kteří berou ohled na zájmy druhých a na 

výsledném řešení pracují společně na základě prozkoumaných variant a diskusí.  

„Ani jeden z těchto přístupů, shrnutých v krátkosti do tab. 3, není sám o sobě 

správný nebo špatný. K příznivému výsledku mohou vést všechny. Stejně dobře nás však 

mohou doprovodit ke krachu.“ (Čakrt, 2000, s. 72) Autorem uvedená tabulka je 

uvedena v příloze – tabulka č. 2. 

Při volbě nejvhodnějšího stylu řešení je třeba se zamyslet a položit si otázky: 

Jaký máme vztah k účastníkovi konfliktu? Snažíme se o spolupráci, bojujeme 

spolu, setkáme se s ním ještě někdy, vídáme se denně, je můj nadřízený, či 
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podřízený?  Po provedené analýze volíme adekvátní styl řešení konfliktu. Šišková 

(2012, s. 50) předkládá následující styly řešení. 

Přizpůsobení se – adaptace. Jedinec se vzdává svých zájmů ve prospěch 

druhých, snaží se zachovávat velmi dobré mezilidské vztahy a záleží mu na pohodě 

druhých. Uvedená strategie je vhodná v situaci, kdy vztah je důležitější nežli výsledek. 

Prosazení se – autoritativní řešení. Účastník konfliktu autoritativně prosazuje 

své vlastní zájmy bez ohledu na zájmy druhé strany. V popředí zájmu je výsledek, 

nikoli vztahy a spolupráce s ostatními lidmi. 

Únik. Odkládání řešení konfliktu, jedinec si konflikt nepřipouští, vyhýbá se mu. 

Konflikt se neřeší, nejsou uspokojeny potřeby ani jedné strany. Zvláštní formou úniku 

je delegace řešení konfliktu do rukou třetí strany (např. soud).  Strategie je vhodná 

v situacích, kdy osobě nezáleží na vztahu ani na výsledku. 

Kompromis. Šišková (2012, s. 51) uvádí „Kompromis bývá pokládán za nejlepší 

možné řešení.“ Každá strana v něčem ustoupí a zároveň něco získá. Čakrt však 

upozorňuje i na možná rizika (vznik nerealistických požadavků a stanovisek). 

Kompromis je vhodný, pokud se jedna strana nemusí vzdát něčeho pro ni velmi 

důležitého, v opačném případě může dojít k prohloubení konfliktu. Uvedený styl řešení 

konfliktu udržuje vztahy a částečně uspokojuje potřeby účastníků. 

Dohoda. Dle odborníků se jedná o nejefektivnější, ale časově nejnáročnější styl 

řešení. Základním smyslem dohody je naplnění nejdůležitějších zájmů, cílů a potřeb 

všech zúčastněných se zachováním vztahů a další spolupráce mezi nimi. Důležitým 

předpokladem úspěšné dohody je pochopení potřeb druhého. Rozdíl mezi dohodou a 

kompromisem spočívá: 

Ø Kompromis – částečné uspokojení potřeb a zájmů obou stran 

Ø Dohoda – uspokojení nejdůležitějších potřeb a zájmů obou stran 

Eger; Váňová; Malach (1998, s. 145 - 147) předkládají pět stylů řešení konfliktů 

podle způsobu chování lidí v konfliktu či orientace účastníků – na sebe, na výkon nebo 

na vztahy. 

Útok (žralok) – konfrontační (konkurenční), agresívní – jde pouze o vítězství 
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Útěk (medvídek) – přizpůsobivý, adaptační styl – zaměřeno na vztahy 

Nulové řešení (želva) – únikový styl, popření konfliktu 

Kompromis (liška) – kompromisní styl, ustupují obě strany 

Kooperativní řešení (sova) – integrační styl, výhodnější než kompromis 

Přehled výhod a nevýhod výše uvedených stylů řešení konfliktů: 

Styl 

řešení 

VÝHODY NEVÝHODY 

žralok rychlé řešení, dobrý výkon, lze jej 

použít při řešení malých a velkých 

konfliktů (problémů) 

velký výdej energie, nelze dlouho 

vydržet, může přijít samota, problémy 

ve vztazích 

medvěd dobré vztahy s lidmi potlačení sebe, nízké výsledky 

želva klid, pohoda, nevnímá konflikty, 

získává se čas, šetří energii 

pod “krunýřem“ to vře, konflikty se 

neřeší 

liška nejčastější způsob, zejména když je 

málo času na vyjednávání 

bohužel se více vnímá jako prohra (50 

% ztráta) 

sova maximální zisky, dlouhodobě se 

vyplácí, je nejlepším stylem 

více času, více práce, námahy, řešení 

bývá někdy hodně složité 

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

 

Styly řešení konfliktu – porovnání 

Čakrt (2000) Šišková (2012) Eger; Váňová; Malach 

(1998) 

Ø konfrontace 

Ø vyhýbání 

Ø ústup 

Ø kompromis 

Ø spolupráce 

Ø prosazení se 

Ø únik 

Ø adaptace 

Ø kompromis 

Ø dohoda 

Ø žralok 

Ø želva 

Ø medvěd 

Ø liška 

Ø sova 

 

V případě porovnání jsou uvedené styly řešení konfliktu podobné, místy i shodné. 
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Zahraniční prameny předkládají například následující styly řešení konfliktu. 

„Barker, Tjosvold a Andrews například popisují čtyři možnosti, jak přistupovat ke 

zvládání konfliktu: kooperativní, potvrzující, soutěživý a vyhýbavý. Kooperativní přístup 

zdůrazňuje sdílené cíle skupiny, pochopení názorů úhlů pohledu ostatních a uzavírání 

kompromisů za účelem vzájemně prospěšného řešení. Potvrzující přístup klade důraz na 

důležitost vyslovení respektu ke kompetentnosti členů skupiny, zatímco soutěživý přístup 

vidí konflikt jako záležitost výhry-prohry, bitvu, ve které ostatní musí být přesvědčeni, 

nebo donuceni se podřídit. Konečně, vyhýbavý přístup je ten, kdy se lidé stáhnou 

z diskuse o problémech nebo uhladí třecí plochy bez toho, aby je doopravdy vyřešili.“ 

Výsledky výzkumu provedeného Barkerem a jeho kolegy potvrzují, že řídící pracovníci, 

kteří používají kombinaci kooperativního a potvrzujícího přístupu vykazují mnohem 

větší úspěch ve zvládání konfliktů než ti, kteří požívají soutěživý a vyhýbavý 

přístup.(Gorton; Alston; Snowden, 2007, s. 130). 

5.5 Předcházení konfliktu 

Z dlouhodobého, efektivního a ekonomického hlediska, ale i z pohledu sociálních 

vztahů uvnitř organizace se vyplatí investovat čas i energii do činností, které 

napomáhají předcházet konfliktům (předejít konfliktům před jejich vznikem). Každý 

vedoucí pracovník, který pracuje s lidmi, by se měl orientovat v problematice řešení 

konfliktů. Rozpoznat problém ve stádiu jeho vzniku, učit jeho příčinu, znát proces, 

styl i možnosti řešení.  

Dalším ze základních postupů předcházení skupinovým konfliktům na pracovišti (v 

mateřských školách) je jasné, jednoznačné a srozumitelné stanovení kompetencí 

jednotlivých pracovníků, náplně jejich práce (pedagogických pracovníků, 

provozních pracovníků i ostatních zaměstnanců mateřské školy) a organizačních 

směrnic a pravidel. Jasně stanovené kompetence určují rozsah pravomocí, vedou ke 

snížení individualismu a prosazování osobních potřeb jedinců na úkor ostatních. 

Konkrétní pracovní náplň určuje pracovníkovi rozsah pracovních činností, organizační 

směrnice a pravidla specifikují organizační pravidla a postupy konkrétních mateřských 

škol. 

Pravidelné pracovní schůzky, ve školství pedagogické a provozní rady, 

napomáhají vzájemné konzultaci, řešení průběžných pedagogických, metodických i 

provozních problémů. Vedou ke spolupráci a společnému hledání nejvýhodnějších 



42 
 

řešení. „Kde jsou informace správně předávány, kde vládne otevřenost, kde je cílem 

důvěra a pro všechny platí stejná pravidla hry, tam už je dopředu málo živné půdy pro 

konflikty.“ (Fehlau, 2003, s. 87) 

V posledních letech se aplikuje i ve školství Teambuilding („team“ = tým a 

„building“ = budování), jedná se o metodu, při níž prostřednictvím zážitkového 

vzdělávání dochází k budování týmové spolupráce. Metoda vede k rozvoji důvěry 

mezi spolupracovníky, respektování odlišností jedinců a vzájemné úctě. 

Mezi další prvky, které se podílejí na předcházení konfliktu, patří: vzájemná 

spolupráce, přiměřená sebejistota, umění naslouchání, kvalita vyjadřovacích 

schopností, kontrola emocí, jasné vyjadřování nesouhlasu, vcítění se do postavení 

druhé strany, pozorování neverbální komunikace druhé strany, porozumění 

motivům a zájmům ostatních, aj. Naopak je třeba se vyvarovat: hrubých slov, 

neetického jednání, soupeření, arogantnosti, přezíravosti, reakcím v afektu, negativních 

projevů neverbální komunikace, aj.  
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6 METODOLOGICKÁ HLEDISKA VÝZKUMNÉHO ŠETŘENÍ 
 

Výzkum byl cíleně orientován do oblasti managementu mateřských škol. 

Předmětem výzkumu bylo zjištění nejčastějších příčin skupinových konfliktů 

v mateřských školách ve Středočeském kraji a získání relevantních poznatků o 

nejčastěji využívaných metodách v průběhu jejich řešení. 

6.1 Cíl výzkumného šetření 

Zjistit nejčastější příčiny a druhy skupinových konfliktů v mateřských 

školách a získat poznatky o způsobu jejich řešení. 

Výzkumné šetření vychází z cíle práce s přihlédnutím k dílčím cílům diplomové práce.  

Dílčí cíle výzkumného šetření: 

Ø Zjistit, mezi kterými pracovníky v mateřských školách dochází nejčastěji ke 

skupinovým konfliktům. 

Ø Porovnat, se kterými pracovníky (pedagogickými či provozními) se ředitel 

mateřské školy dostává častěji do konfliktů. 

Ø Zmapovat situace, které se nejvíce podílejí na vzniku skupinových 

konfliktů. 

Ø Zjistit, jaké strategie a styly řešení skupinových konfliktů preferují ředitelé 

mateřských škol v praxi nejčastěji. 

Ø Určit, jaké formy a strategie komunikace se v průběhu řešení skupinových 

konfliktů v mateřských školách nejčastěji aplikují. 

 

Stanovení výzkumných otázek  

Se zřetelem na stanovený cíl výzkumného šetření bylo stanoveno pět výzkumných 

otázek: 

Ø Mezi kterými pracovníky v mateřské škole vznikají nejčastější konflikty? 

Ø S jakými pracovníky se nejčastěji ředitel školy dostává do konfliktu? 

Ø Jaké situace se nejvíce podílejí na vzniku skupinových konfliktů v mateřské 

škole? 
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Ø Jaké strategie a styly řešení skupinových konfliktů ředitelé v mateřských 

školách v praxi nejvíce preferují? 

Ø Jaké formy a strategie komunikace při řešení skupinových konfliktů se na 

mateřských školách nejvíce aplikují? 

6.1.1 Proces výzkumu  

Plán výzkumu: zformulovat cíl výzkumného šetření a dílčí cíle výzkumného 

šetření, stanovit výzkumné otázky, zvolit výzkumný nástroj, určit cílovou skupinu 

respondentů, na základě prostudované literatury a cíle práce zpracovat dotazník, 

realizovat výzkum 0 a pilotní výzkum, na základě společné diskuse a písemných 

připomínek zpracovat konečnou verzi dotazníku, stanovit respondentům časový 

harmonogram zpracování dotazníků, zpracovat vyhodnocující tabulky v programu 

EXCEL, zajistit sběr dat, zpracovat a analyzovat informace z dotazníků, interpretovat 

výsledky, využít výsledky pro splnění cíle práce. 

Časový harmonogram: 

31. 10. 2012    Předložit návrh prováděcího projektu  

01. 11. - 30. 11. 2012  Provést úpravy prováděcího projektu, studium literatury 

01. 11. – 10. 11. 2012  Návrh dotazníku – metoda 0, úpravy otázek, studium  

11. 11. – 25. 11. 2012  Pilotní výzkum, konečné úpravy dotazníku, studium 

26. 11. – 30. 11. 2012  Určení cílové skupiny respondentů 

30. 11. 2012   Schválení prováděcího projektu vedoucím práce 

01. 12. 2012 - 22. 03. 2013  Vypracování první verze závěrečné práce 

01. 12. – 31. 12. 2012  Rozeslání dotazníků, sběr dat 

01. 01. – 22. 03. 2013  Třídění, zpracování, analýzy výsledků, použití ICT 

23. 03. - 30. 04. 2013  Úpravy závěrečné práce 

03. 05. 2013    Odevzdání finální verze diplomové práce 

 

6.1.2 Výzkumné nástroje (dotazník, rozhovor) 

Dotazník - struktura 

Úvodní část – průvodní dopis, jméno autora dotazníku, cíle dotazníku, význam 

respondentových odpovědí při řešení dané problematiky (příloha číslo 3). 
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První část – identifikační část – počet pedagogických a provozních pracovníků 

pracujících v dané mateřské škole, délka řídící praxe ředitele mateřské školy. Obě 

položky jsou uzavřené. Pokyny k vyplnění jsou u každé položky. 

Druhá část – vlastní dotazník, nelogicky seřazené otázky, zpočátku lehčí a 

zajímavější, později těžší a méně zajímavé, na konci otázky důvěrnějšího charakteru. 

Dotazník obsahuje 2 položky uzavřené a 11 položek polozavřených, které 

respondentům dávají možnost se k dané problematice konkrétně vyjádřit, konkretizovat 

ji či rozšířit. Práce s polozavřenými otázkami je pracnější a její zpracování náročnější, 

ale pro výsledky výzkumu jsou získaná data velmi přínosná. Pokyny k vyplnění jsou u 

každé položky, záměrně jsou položky seřazeny vždy podle metody vyplňování, aby 

práce s dotazníkem byla pro respondenty snadnější. Varianty v daných položkách jsou 

záměrně seřazeny podle abecedy, aby vedly respondenty k většímu zamyšlení. 

Závěr dotazníku – poděkování (výzkumný dotazník příloha číslo 4). 

Vnitřní struktura dotazníku:  

Struktura má několik okruhů (podproblémů) – položky kartografické, 

položky zaměřené na popis, příčinu, řešení a změnu, celkový počet položek – 15. 

Položky: 

kartografické - položka č. 1, 2 

popis - položka č. 3, 4, 5, 6 

příčina – položka č. 7, 8, 9 

řešení – položky č. 10, 11, 12, 13, 14  

změna – položka č. 15 

 

Rozhovor – výzkum 0 a pilotní výzkum. 
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6.1.3 Výzkum 0 a pilotní výzkum 

Do výzkumu 0 byly vybrány tři ředitelky z mateřských škol ze Slaného a okolí za 

účelem zjištění nejasností v zadání a doplnění dotazníku. Po prostudování dotazníku jim 

v průběhu rozhovoru byly předloženy následující otázky:  

• Rozumíte zadaným otázkám?  

• Co je vám nejasné a proč? 

Respondentky zadání otázek rozuměly. Pouze v  otázce „Jaké skupinové konflikty 

ve Vaší praxi ředitelky mateřské školy nejvíce řešíte?“ měly zájem o podrobnější 

vysvětlení pojmů – konflikty názorů, postojů, představ, zájmů. Vysvětlení pojmů bylo 

vloženo i do konečné verze dotazníku. 

• Nemáte problém s hodnocením jednotlivých položek? 

Při hodnocení jednotlivých otázek respondenti neměli problém s hodnocením u 

vyznačování pouze jedné alternativy z nabízených variant a u varianty škálování 

pomocí ano, spíše ano, spíše ne, ne. Problém se vyskytl u škálování stupnicí čísel 

v rozmezí počtu variant s využitím číselné hodnoty pouze jednou, to se respondentům 

zdálo příliš náročné. Daný problém byl následně řešen i v pilotním výzkumu. 

• Co byste v dotazníku změnily či doplnily? 

Respondentky navrhly doplnit otázku „Vyznačte prosím, jaké situace jsou největším 

nebezpečím vzniku skupinových konfliktů na Vaší mateřské škole“ o další varianty: 

tvoření skupinek a nový spolupracovník. 

Do pilotního výzkumu bylo zvoleno šest ředitelek mateřských škol (bývalé 

studentky Centra školského managementu Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy 

v Praze). Formou elektronického rozeslání dotazníku byly požádány o spolupráci a 

odpovědi na následující otázky (konzultace probíhala elektronickou formou a 

telefonickými konzultacemi): 

• Je vám srozumitelné zadání otázek? 

• Je vám srozumitelné hodnocení jednotlivých položek? 

Respondentky zadání otázek rozuměly. Při hodnocení otázek číslo 8, 9, 10, 11 

zadávaly některé hodnoty i několikrát (ne pouze jednou, jak bylo uvedeno v textu).  
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Zdůvodňovaly to náročností hodnocení, neobjektivností hodnocení, konkrétními 

podmínkami v mateřských školách. Jejich úsudky v hodnocení (škálování) uvedených 

otázek se přikláněly k názoru větší volnosti pro respondenty, kde respondenti nemusí 

využít celou uvedenou číselnou škálu, ale mohou zvolit jeden číselný údaj i několikrát, 

podle konkrétní situace na dané mateřské škole. 

• Navrhujete konkrétní změny či úpravy dotazníku a proč? 

Respondentky navrhly doplnit varianty u otázek číslo 5 a 6 o volbu: Jiné – jaké? 

Připomínky i návrhy byly po úvaze vloženy a zapracovány do konečné fáze dotazníku 

(příloha č. 1.). 

6.2 Cílová skupina 

Základním výzkumným souborem byli ředitelé mateřských škol samostatných 

právních subjektů ve Středočeském kraji. Reprezentativní vzorek byl vybrán 

z internetové databáze Statistické ročenky Středočeského kraje z roku 2011, kde je 

uvedeno 663 mateřských škol, a za pomoci tabulky náhodných čísel na adrese: 

http://www.randon.org/integers došlo k výběru jednoho sta mateřských škol. 

Elektronickou poštou bylo odesláno na vybrané mateřské školy jedno sto dotazníků 

s průvodním dopisem. Snahou průvodního motivačního dopisu bylo zapojit do 

dotazníkového šetření co nejvíce respondentů, kterým jako poděkování v případě zájmu 

budou poskytnuty výsledky výzkumné práce spolu s teoretickou částí diplomové práce. 

Do dotazníkového šetření se zapojilo 66 respondentů (66%), z toho 2 dotazníky (2%) 

byly neúplné a do výzkumného šetření nebyly zařazeny. Celkově se do výzkumného 

šetření zapojilo 64% oslovených respondentů. 

6.2.1 Složení respondentů 

Posouzení respondentů podle délky řídící praxe je pouze základní informace 

pro autorku diplomové práce. Výsledné zjištění - ve výzkumu bylo poměrně 

rovnoměrné zastoupení ředitelů z hlediska délky řídící praxe. Uvedené rozložení 

respondentů je pro výzkumné šetření velmi přínosné, protože prezentuje názory a 

příklady z dlouholeté praxe respondentů založených na zkušenostech, ale i nazírání 

na daný problém z hlediska respondentů s kratší či velmi krátkou dobou řídící 

praxe, kteří si sociálně psychologické podmínky práce (hodnoty, normy a vzory 

jednání) na pracovišti teprve vytvářejí. 

http://www.randon.org/integers
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Tabulka č. 1 – Délka řídící praxe 

Délka řídící praxe 1 – 5 let 6 – 15 let 
16 a více 

let 
Celkem 

počet respondentů 18 20 26 64 

% 28% 31% 41% 100% 

     
 

Graf č. 1 – Délka řídící praxe 

   

Respondentů s délkou řídící praxe 1 – 5 let se zapojilo 18 (28%), 

respondentů s délkou praxe 6 – 15 let 20 (31%) a poslední skupinou byli 

respondenti s délkou praxe 16 a více let, těch se zapojilo do výzkumného šetření 26 

(41%). Výsledné zjištění - ve výzkumu bylo poměrně rovnoměrné zastoupení 

ředitelů z hlediska délky řídící praxe. Grafické znázornění výsledného zjištění je ve 

výsečovém grafu velmi přehledné. 

 Rozdělení respondentů podle počtu pracovníků v mateřské škole. Vyplněné 

dotazníky byly rozděleny do třech skupin podle počtu zaměstnanců v konkrétní 

mateřské škole. Do první skupiny byly zařazeny mateřské školy s celkovým počtem 

pracovníků 1 – 8, do druhé skupiny byly zařazeny mateřské školy s počtem 

pracovníků 9 – 15 a do poslední skupiny mateřské školy, kde pracuje 16 a více 

pracovníků. Zajímavé bylo i určení mateřské školy s nejnižším počtem – 4 pracovníků 

a zároveň nejvyšším počtem – 34 pracovníků ze vzorku mateřských škol, které byly 

zařazeny do výzkumného šetření. 
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Tabulka č. 2 – Počet pracovníků v mateřské škole 

Počet pracovníků v mateřské škole  1 - 8  9 - 15  16 a více Celkem 

počet respondentů 32 14 18 64 

% 50% 22% 28% 100% 

   

Graf č. 2 - Počet pracovníků v mateřské škole 

   

  

Přehledná tabulka a výsečový graf velmi názorně předkládají rozložení 

respondentů v daných skupinách. Na výzkumném šetření se podílelo 32 respondentů 

(50%) z kolektivu 1 – 8 pracovníků, 14 respondentů (22%) z pracovního kolektivu 

9 – 15 pracovníků a 18 respondentů (28%) z kolektivu 16 a více pracovníků. 

Výsledné zjištění - největší zastoupení ve výzkumném šetření mají mateřské školy 

do 8 pracovníků. Rozdělení respondentů do jednotlivých skupin bylo provedeno 

záměrně a bylo využito ve výzkumném šetření ke vzájemnému porovnání (např. 

přístupu ke konfliktu, četností konfliktů, určení příčiny konfliktu, aj.). Velikost skupiny 

byla stanovena již v prováděcím projektu.  

Motivující pro zpracování diplomové práce byly průvodní dopisy přiložené 

k některým dotazníkům, kde respondenti hodnotili téma diplomové práce jako velmi 

náročné, ale současně zajímavé. Zájem o zpracovanou práci a výsledky šetření projevilo 

dvanáct respondentů.  Uvedené zjištění zdůrazňuje potřebu ředitelů mateřských 

Zastoupení dle počtu pracovníků

1 - 8

9 - 15

16 a více
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škol získávat co nejvíce podkladů, postupů, informací a srovnání pro efektivní a 

konstruktivní řešení konfliktů na mateřských školách.  

Z důvodu snadnější orientace byl ve výsledcích používán pojem ředitel, který 

zahrnuje všechny ředitele a ředitelky mateřských škol ve Středočeském kraji, kteří 

se účastnili výzkumného šetření. Dotazníkové šetření z důvodu zachování etických 

zásad bylo anonymní a nebylo možné počet chybějících respondentů v zájmu přesnosti 

výzkumu doplňovat. 

6.3 Metodika výzkumného šetření 

Položky kartografické -  položka číslo 1, 2 

 Respondenti křížkem či číslem označovali správnou odpověď. Získaná data 

předkládala základní informace o respondentech a počtu pracovníků na daných 

mateřských školách.  Položka číslo 1 nebyla ve výzkumném šetření využita, sloužila 

pouze jako základní informace pro autorku diplomové práce s cílem určit poměr délky 

řídící praxe jednotlivých respondentů. Položka číslo 2 sloužila k porovnávání 

jednotlivých údajů v otázce 3 – 10. 

Způsob zpracování: výsledky výzkumu byly zpracovány podle počtu, 

v procentech, následně i v přehledném grafu.   

Položky popis - položka číslo 3, 4, 5, 6 

 Respondenti označovali křížkem jednu zvolenou variantu. Cílem otázek bylo 

zjistit, jaký postoj ke konfliktům respondenti zastávají, mezi jakými pracovníky 

v mateřské škole nejčastěji ke konfliktu dochází, zda jsou četnější konflikty mezi 

ředitelkou a pedagogickými či provozními pracovníky, určit četnost skupinových 

konfliktů v mateřských školách. Následně výsledky porovnat v jednotlivých skupinách 

a analyzovat, zda má počet pracovníků vliv na výsledná zjištění. Výsledná zjištění 

odpovídala na první a druhou výzkumnou otázku. 

Způsob zpracování: výsledky výzkumu byly zpracovány podle počtu, 

v procentech a pořadí volby, s využitím možnosti komparace jednotlivých skupin, 

následně i v přehledném grafu. 

Položky příčina – položka číslo 7, 8, 9 
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Položka číslo 7 byla zpracována a vyhodnocena jako předcházející položky popisné 

s cílem zjistit, jaké skupinové konflikty se v mateřských školách nejvíce řeší, 

s následnou možností komparace získaných dat v jednotlivých skupinách. V položkách 

číslo 8 a 9 vymezovali respondenti číselnou hodnotou v rozmezí 1 – X4 (1 – největší 

nebezpečí až X – nejmenší nebezpečí) ke všem z nabízených variant. Každé číslo mohli 

použít i několikrát, podle vlastního posouzení a konkrétních podmínek dané mateřské 

školy. Uvedený postup umožňoval respondentům větší volnost při hodnocení 

jednotlivých variant. 

Cílem položek bylo určit situaci s největším a nejmenším nebezpečím vzniku 

skupinových konfliktů a zjistit, jaká nenaplněná potřeba vede nejčastěji ke vzniku 

skupinových konfliktů v mateřských školách, s následnou komparací výsledků ve 

skupinách dle počtu pracovníků. Výsledky výzkumu byly podrobně zpracovány podle 

skupin (počtu pracovníků). Zjištěná data odpovídala na třetí výzkumnou otázku. 

Způsob zpracování: při zpracování výsledků byl využit aritmetický průměr, 

medián, modus, směrodatná odchylka a bylo určeno pořadí volby. 

Ø Aritmetický průměr udává střední hodnotu a bývá ovlivněn extrémními 

hodnotami, jeho využití v daném zpracování výsledných dat je vhodné, protože 

rozložení dat je přibližně symetrické. 

Ø Medián je vhodným ukazatelem střední hodnoty, nebývá ovlivněn extrémními 

hodnotami. Představuje hodnotu, která po seřazení výzkumných výsledků podle 

velikosti, leží v souboru přesně uprostřed, to znamená, že rozděluje výzkumné 

výsledky na dvě stejné části. V případě symetrického rozložení výsledků je 

průměr a medián shodný. 

Ø Modus udává nejčastější odpověď, předkládá nejčastější výsledek výzkumného 

šetření. Všechny tyto druhy statistického vyhodnocení by měly vést ke stejnému 

nebo podobnému výsledku. 

Ø Směrodatná odchylka vypovídá, jak moc se u dané otázky rozcházejí odpovědi 

účastníků. Malá směrodatná odchylka udává zjištění, že se odpovědi názorově 

blíží, velká směrodatná odchylka vyznačuje názorovou nejednotnost odpovědí. 

Položky řešení – položky číslo 10, 11, 12, 13, 14  

                                                             
4 V závislosti na jednotlivé položce. 



52 
 

Zpracování a vyhodnocení položky číslo 10 bylo shodné s položkou číslo 8 a 9, 

s cílem určit a následně komparovat nejčastěji aplikované pozitivní strategie při 

řešení skupinových konfliktů. V následných položkách respondenti vyznačovali 

v každém řádku jednu z nabízených variant (ano, spíše ano, spíše ne, ne), kdy ke 

každému výsledku byla přiřazena předem určená bodová hodnota v rozmezí 1 – 4. 

Cílem výzkumného šetření bylo zjistit nejvíce aplikovaný styl a řešení skupinových 

konfliktů v mateřské škole a určit nejčastější formy komunikace a nejvíce preferované 

strategie rozhovoru při řešení skupinových konfliktů. Výsledky výzkumného šetření 

byly využity ke zpracování čtvrté a páté výzkumné otázky. 

Způsob zpracování: 

Výsledky výzkumu byly zpracovány podle počtu, v procentech, průměru, 

směrodatné odchylky, pořadí volby, položky číslo 11 – 14 byly graficky znázorněny 

v přiloženém a přehledném grafu. 

Položky změna – položka číslo 15 

Poslední položka v dotazníku byla zpracována a vyhodnocena jako položky číslo 

11 – 14 s cílem nastínit, zda a jakým způsobem se respondenti učí měnit své chování 

v konfliktních situacích. Výsledky této položky nebyly určeny ke zpracování pro tuto 

diplomovou práci, ale mohou sloužit jako návrh tématu jiné bakalářské či diplomové 

práce.  
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7 VÝSLEDKY VÝZKUMNÉHO ŠETŘENÍ 
 

7.1 Výsledky – kartografické údaje 

Do kartografických údajů byly zahrnuty dvě položky, první poskytly údaje o délce 

řídící praxe respondentů, druhá přináší údaje o počtu pracovníků v dané mateřské škole. 

1. Délka Vaší řídící praxe. 

Tabulka č. 3 - Počet všech zařazených respondentů do výzkumného šetření podle délky 

řídící praxe 

Délka řídící praxe 1 – 5 let 6 – 15 let 
16 a více 

let 
Celkem 

počet respondentů 18 20 26 64 

% 28% 31% 41% 100% 

 

Ve výzkumu bylo poměrně rovnoměrné zastoupení respondentů z pohledu délky 

řídící praxe. Uvedené zjištění podtrhuje validitu výzkumného šetření, opírá se o údaje 

získané od respondentů s krátkou řídící praxí (1 – 5 let), střední (6 – 15 let), ale i o 

zkušenosti respondentů s dobou praxe 16 a více let.  

2. Uveďte prosím fyzický počet pracovníků na Vaší mateřské škole. 

Tabulka č. 4 - Počet všech zařazených respondentů do výzkumného šetření podle počtu 

pracovníků 

Počet pracovníků  1 - 8  9 - 15  16 a více Celkem 

počet respondentů 32 14 18 64 

% 50% 22% 28% 100% 

 

Do výzkumného šetření se zapojilo nejvíce respondentů z mateřských škol, které 

mají 1 – 8 pracovníků (50%). Následné skupiny respondentů s počtem pracovníků 9 – 

15 (22%) a 16 a více (28%) byly poměrně shodné.  Složení reprezentativního vzorku 

respondentů, kde jsou zastoupeni respondenti s různou délkou řídící praxe a 
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současně i odlišným počtem pracovníků, poskytuje výzkumnému šetření exaktnější 

údaje. 

7.2 Výsledky – popisné údaje 

Výsledky popisují přístup respondentů ke konfliktu, četnost konfliktů mezi 

jednotlivými pracovníky a nejčastěji aplikovaná řešení skupinových konfliktů v praxi. 

Položka: 3, 4, 5, 6. 

3. Jaký máte přístup ke skupinovým konfliktům (konflikty, které existují 

uvnitř dané skupiny lidí) ve Vaší mateřské škole? 

Tabulka č. 5 – Přístup respondentů ke skupinovým konfliktům 

Přístup ke 

konfliktům 

1 - 8 pracovníků 9 - 15 pracovníků 
16 a více 

pracovníků 

Počet % Pořadí Počet % Pořadí Počet % Pořadí 

negativní 4 13% 3 2 14% 3 4 25% 2-3 

neutrální 16 50% 1 8 57% 1 4 25% 2-3 

pozitivní 12 38% 2 4 29% 2 8 50% 1 

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

 

Graf č. 3 - Přístup respondentů ke skupinovým konfliktům 
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Ve skupině respondentů s počtem pracovníků 1 – 8 a 9 – 15 shodně převládá 

neutrální přístup ke konfliktům (50%, 57%), následuje pozitivní přístup (38%, 

29%). U respondentů s počtem pracovníků 16 a více výrazně převládá pozitivní 

přístup ke konfliktům (50%). Všechny skupiny shodně uvádí negativní přístup ke 

konfliktům až na třetím pořadí. Z předložených výsledků se dá odvodit, že si ředitelé 

mateřských škol uvědomují nejen negativa konfliktu, ale vnímají hlavně jeho 

přínosy a pozitiva. 

4. Mezi kterými pracovníky nejčastěji řešíte konflikt ve vaší mateřské 

škole? 

Tabulka č. 6 – Nejčastější řešení konfliktu mezi pracovníky 

Konflikt mezi 
pracovníky 

1 - 8 pracovníků 9 - 15 pracovníků 16 a více 
pracovníků 

Počet % Pořadí Počet % Pořadí Počet % Pořadí 

pedagog x 
pedagog 

12 38% 1 6 43% 1 8 44% 1 

pedagog x 
provozní 

8 25% 3 2 14% 3-4 2 11% 3-4 

provozní x 
provozní 

10 31% 2 2 14% 3-4 6 33% 2 

jiné 2 6% 4 4 29% 2 2 11% 3-4 

Celkem 32 100%  - 14 100%  - 18 100%  - 

 

Výzkumné šetření naznačilo, že počet pracovníků v mateřské škole nemá vliv na 

první pořadí konfliktu mezi pracovníky. Ve všech třech skupinách se respondenti 

shodli, že nejčastěji řeší ředitel mateřské školy konflikt mezi pedagogickým 

pracovníkem a pedagogickým pracovníkem. Druhým nejčastějším konfliktem byl 

respondenty skupin s počtem zaměstnanců 1 - 8 a 16 a více uveden konflikt mezi 

provozním pracovníkem a provozním pracovníkem. Méně často udávali konflikt 

mezi pedagogickým pracovníkem a provozním pracovníkem.  

Do polozavřených otázek (jiné) uváděli respondenti konflikty mezi 

pedagogickým pracovníkem a rodičem (11% z celkového počtu respondentů) a jeden 

respondent uvedl konflikt mezi ženou a ženou. Zjištěná data ve spojení s teorií 

potvrzují domněnku, že nízké procento konfliktů mezi pedagogickými a 
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provozními zaměstnanci může být dáno jasným stanovením konkrétních 

kompetencí, povinností a odpovědnosti jednotlivých pracovníků. 

Graf č. 4 – Nejčastější řešení konfliktu mezi pracovníky 

  

5. Se kterými spolupracovníky se Vy nejčastěji dostáváte do skupinových 

konfliktů? 

Tabulka č. 7 – Nejčastější řešení konfliktu mezi pracovníky a ředitelem mateřské školy 

S kým se 

nejčastěji 

dostáváte do 

konfliktu 

1 - 8 pracovníků 9 - 15 pracovníků 
16 a více 

pracovníků 

Počet % Pořadí Počet % Pořadí Počet % Pořadí 

pedagog 10 31% 2 6 43% 1 10 56% 1 

provozní 20 63% 1 4 29% 2-3 8 44% 2 

jiné 2 6% 3 4 29% 2-3 0 0% 3 

Celkem 32 100%  - 14 100%  - 18 100%  - 

 

Položka číslo 5 přinesla velmi zajímavá data, rozpracovává skupinový konflikt 

mezi pracovníky na konflikt mezi ředitelem a pedagogickými či provozními 

pracovníky. Ve skupině respondentů s počtem pracovníků 1 – 8 řeší ředitel mateřské 

školy výrazně nejčastěji konflikt s provozními pracovníky (63%), ve skupině 
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s počtem zaměstnanců 9 – 15 a 16 a více shodně převládají konflikty mezi ředitelem 

a pedagogickými pracovníky (43% a 56%). 

Graf č. 5 – Nejčastější řešení konfliktu mezi pracovníky a ředitelem mateřské školy 

  

Ve variantě jiné byly uvedeny konflikty mezi ředitelem mateřské školy a zástupci 

externí firmy na údržbu objektu (6%). Skupina respondentů (29%) s počtem pracovníků 

9 – 15 konflikty mezi ředitelem mateřské školy a zaměstnanci popírá.  

Z předložených výsledků se dá odvodit, že ředitelé mateřských škol 

s menším počtem pracovníků se musí více zaměřovat na řešení konfliktů 

s provozními pracovníky, skupiny ředitelů s vyšším počtem pracovníků řeší více 

konflikty s pedagogickými pracovníky. 

6. Jak často řešíte skupinové konflikty ve Vaší mateřské škole? 

Výsledky ukazují, že nejčastěji – 1x týdně - řeší konflikty skupina respondentů s 9 – 

15 pracovníky (43%), následuje skupina s počtem pracovníků 16 a více v intervalu – 1x 

měsíčně – (44%). Skupina s nejnižším počtem pracovníků uvádí nejdelší časový 

interval mezi jednotlivými konflikty – 1x za dva měsíce – (38%). Z uvedených 

výsledků, ale i z malého počtu respondentů nelze odvodit plošný závěr, že počet 

konfliktů je přímo závislý na velikosti pracovního kolektivu. 

Do kolonky jiné uváděli respondenti: „výjimečně – 1x ročně; 1- 2x za rok; 1x za půl 

roku; výjimečně; řešila jsem po 18 letech téměř se stálým kolektivem pedagogů, to byla 
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velmi složitá situace, která se vyhrotila po přijetí bývalé ředitelky z jiného města/mé 

známé; zřídka; minimálně - pohodové prostředí.“ Vyhodnotíme-li uvedené podklady, 

zjistíme, že více než 9% z celkového počtu respondentů se setkává s řešením 

konfliktů na svém pracovišti velmi málo. Z uvedených informací nelze zjistit, zda 

vztahy na pracovišti jsou natolik kvalitní, že ke konfliktům nedochází, či 

respondenti skupinové konflikty v mateřských školách popírají. 

Tabulka č. 8 – Četnost konfliktů v mateřské škole 

Jak často řešíte 
skupinové 
konflikty 

1 - 8 pracovníků 9 - 15 pracovníků 16 a více 
pracovníků 

Počet % Pořadí Počet % Pořadí Počet % Pořadí 

nikdy 4 13% 3-4 2 14% 3-4 0 0% 5-10 

1 x 3 měsíce 2 6% 5-6 0 0% 5-10 6 33% 2 

1 x 2 měsíce 12 38% 1 4 29% 2 2 11% 3-4 

1 x měsíčně 8 25% 2 0 0% 5-10 8 44% 1 

2 x měsíčně 2 6% 5-6 0 0% 5-10 0 0% 5-10 

1 x týdně 0 0% 7-10 6 43% 1 0 0% 5-10 

2 x týdně 0 0% 7-10 0 0% 5-10 0 0% 5-10 

denně 0 0% 7-10 0 0% 5-10 0 0% 5-10 

několikrát 
denně 

0 0% 7-10 0 0% 5-10 0 0% 5-10 

jiné 4 13% 3-4 2 14% 3-4 2 11% 3-4 

Celkem 32 100%  - 14 100%  - 18 100%  - 
 

Přehledné informace nám předkládá zpracovaný graf. Varianty 2x týdně, denně 

či několikrát denně žádný respondent nevyznačil. Porovnáme-li četnost konfliktů 

podle časového intervalu mezi jednotlivými uvedenými daty, zjistíme, že nejkratší 

časový interval udávají respondenti s počtem pracovníků 9 – 15 a to 1x týdně (na 

prvním pořadí), ostatní respondenti tento interval neuvádí. Četnost konfliktů se zvyšuje 

až od časového intervalu 1x měsíčně a později. Zpracujeme-li všechna dostupná 

data, zjistíme, že necelých 94% respondentů ze skupiny s počtem pracovníků 1 – 8; 

57% respondentů s počtem pracovníků 9 – 15 a 100% respondentů s počtem 

pracovníků 16 a více, celkem 87% z celkového počtu respondentů, se setkává 
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s řešením skupinových konfliktů mateřské škole v časovém intervalu 1x měsíčně a 

méně často.  

Graf č. 6 – Četnost konfliktů v mateřské škole 

  

 Uvedené zjištění můžeme porovnat s výsledky výzkumného šetření 

Bartoškové (2010, s. 49) „Téměř 70 % respondentů uvedlo, že se dostává do konfliktní 

situace jedenkrát nebo méně než jedenkrát měsíčně.“ Výzkumné šetření však zahrnuje 

základní školu, v případě uvedení výsledků pouze mateřských škol je procentuální 

výsledek vyšší - 76%. Zpracované údaje (Bartošková, 2010, s. 41) potvrzují, že 

nejčastější skupinové konflikty v mateřských školách se vyskytují s časovým intervalem 

jeden měsíc a později v 76%, současné výzkumné šetření udává hodnotu 87%. 

Výsledné zjištění je velmi pozitivní. Zaměstnanci mateřských škol zvládají 

problémy současné doby (vysoké počty dětí, pracovní vypětí, nedostatečné finanční 

rozpočty mateřských škol, aj.) na vysoké profesionální úrovni, která eliminuje 

počet častých konfliktních situací. 

 

7.3 Výsledky – příčina 

Výsledky určují nejčastější příčiny konfliktů v mateřských školách. Položka: 7, 8, 9.  

7. Jaké skupinové konflikty ve Vaší praxi ředitele mateřské školy nejvíce 

řešíte? 
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Tabulka č. 9 – Nejvíce řešené konflikty v mateřské škole 

Jaké konflikty 
nejčastěji řešíte 

1 - 8 pracovníků 9 - 15 pracovníků 16 a více 
pracovníků 

Počet % Pořadí Počet % Pořadí Počet % Pořadí 

konflikty 
názorů 

6 19% 3-4 2 14% 3-4 4 22% 3 

konflikty 
postojů 

10 31% 1-2 6 43% 1 8 44% 1 

konflikty 
představ 

10 31% 1-2 4 29% 2 6 33% 2 

konflikty zájmů 6 19% 3-4 2 14% 3-4 0 0% 4 

Celkem 32 100%  - 14 100%  - 18 100%  - 

 

Výsledky výzkumného šetření přinesly velmi zajímavá zjištění. Respondenti 

všech skupin shodně uvedli, že v praxi nejčastěji řeší konflikty postojů, naopak 

konflikty zájmů uvedli poslední v pořadí. Odborná literatura však uvádí, že zájmy 

bývají často skryté za postoji a je třeba položit si otázku „proč, proč to lidé říkají.“ 

Práce ředitele je založena na znalosti svých zaměstnanců, pozná-li ředitel skutečné 

zájmy zaměstnanců (které bývají velmi často příčinou postojů), řešení konfliktů bývá 

snadnější a trvalejší. 

Graf č. 7 – Nejvíce řešené konflikty v mateřské škole 
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8. Vyznačte prosím, jaké situace jsou největším nebezpečím vzniku 

skupinových konfliktů na Vaší mateřské škole. 

U následujících otázek měli účastníci dotazníku možnost vybírat z číselné škály 

(kdy číslo 1 vyznačovalo největší nebezpečí až x (podle počtu variant nejmenší 

nebezpečí), což dále umožnilo statistické zpracování odpovědí. Byl vyhodnocován 

aritmetický průměr, na základě kterého se určovalo pořadí volby. Medián, což je 

hodnota, jež dělí řadu podle velikosti seřazených výsledků na dvě stejně početné 

poloviny, modus udává nejčastější odpověď. Směrodatná odchylka vypovídá, jak moc 

se u dané otázky rozcházejí odpovědi účastníků. Malá směrodatná odchylka udává 

zjištění, že se odpovědi názorově blíží, velká směrodatná odchylka vyznačuje 

názorovou nejednotnost odpovědí. 

 

Tabulka č. 10 – Situace s největším nebezpečím vzniku skupinových konfliktů (1 – 8 

pracovníků) 

Jaké situace jsou nejvíce 
nebezpečné pro vznik 
skupinových konfliktů 

1 - 8 pracovníků 

Průměr Medián Modus Směrodatná 
odchylka Pořadí 

Finanční ohodnocení 5,00 5 1 3,37 1 
Nadcházející změna 5,06 5 5,8 2,74 2 
Neplnění povinností 5,25 5 3 2,91 3 
Tvoření skupinek 5,75 6 8 2,84 4 
Nový spolupracovník 5,81 6 1 3,39 5 
Pracovní vypětí, únava 5,88 5 5 2,87 6-7 
Špatná komunikace 5,88 5 5 3,16 6-7 
Feminizace 6,25 6,5 10 3,59 8-9 
Nespravedlivé ohodnocení 6,25 7 7 2,65 8-9 
Generační rozdíly 6,31 8,5 9 3,70 10 

 

Podrobným zpracováním vznikly tři tabulky, které udávají výsledky šetření 

v jednotlivých skupinách dle počtu zaměstnanců.  V mateřských školách s počtem  1- 8 

pracovníků patří mezi situace s největším nebezpečím pro vznik konfliktu (podle 

vypočteného aritmetického průměru) finanční ohodnocení, nadcházející změna a 

neplnění povinností, naopak mezi situace s nejmenším nebezpečím zařadili 

respondenti feminizaci, nespravedlivé ohodnocení a generační rozdíly. 



62 
 

Modus 1 (nejčastější odpověď - nejvyšší nebezpečí) byl udáván ve variantě 

finanční ohodnocení (výsledek potvrzuje aritmetický průměr i medián). U uvedených 

údajů lze vypozorovat skutečnost, která vychází z praxe. Počet dětí v mateřské škole 

výrazně určuje a ovlivňuje finanční rozpočet školy a normativní počet pracovníků. Ke 

konkrétním podmínkám dané mateřské školy se velmi často nepřihlíží. Pracovníkům 

jsou snižovány úvazky a vypláceny pouze holé platy, bez osobního ohodnocení a 

odměn. Je narušena potřeba bezpečí a jistoty. Naopak nespravedlivé ohodnocení patří 

do situací s nízkým nebezpečím vzniku konfliktu modus 7 a zároveň udává nejnižší 

směrodatnou odchylku. Výsledek vylučuje, že příčinou konfliktů ve finančním 

ohodnocení bývá nespravedlivé ohodnocení. Modus 1 je udáván i ve variantě nový 

spolupracovník, uvedená situace opět vychází z praxe, kde přijetí nového pracovníka 

do malého kolektivu je pro všechny zúčastněné velmi náročnou situací.  Modus 9, 10 

udávají situace generační rozdíly a feminizace. Z uvedených zjištění vyplývá, že 

v menších kolektivech nejsou uvedené situace rizikovým zdrojem skupinových 

konfliktů. 

Nejnižší směrodatná odchylka je uvedena u situací nespravedlivé 

ohodnocení, nadcházející změna, tvoření skupinek, pracovní vypětí a únava, 

odpovědi udávají názorovou shodu respondentů. Naopak, mezi situace, kde se názory 

respondentů nejvíce rozcházejí, lze zařadit generační rozdíly (směrodatná odchylka 

3,7) a feminizace (směrodatná odchylka 3,59), vyšší hodnotu udává i medián (8, 5 a 

6,5). Současně však uvedené situace byly respondenty dle aritmetického průměru 

uvedeny jako varianty s nejnižším rizikem vzniku konfliktu. Medián zpravidla kopíruje 

průměr. 

Respondenti s počtem pracovníků 9 – 16 uvedli jako situaci s vysokým rizikem 

vzniku konfliktu (dle aritmetického průměru) špatnou komunikaci, pracovní vypětí, 

únavu a nadcházející změnu, uvedeným výsledkům odpovídá i modus (1, 1, 2). 

Situací s nízkým rizikem konfliktu byla aritmetickým průměrem vyhodnocena 

feminizace (modus 10), finanční ohodnocení (modus 8) a nespravedlivé ohodnocení 

(modus 7). Velmi zajímavým zjištěním byly výsledky situace nový spolupracovník, 

které jsou v dané skupině hodnoceny jako situace s nízkým rizikem konfliktu (modus 

10). 
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Tabulka č. 11 – Situace s největším nebezpečím vzniku skupinových konfliktů (9 – 15 

pracovníků) 

Jaké situace jsou nejvíce 
nebezpečné pro vznik 
skupinových konfliktů 

9 - 15 pracovníků 

Průměr Medián Modus Směrodatná 
odchylka Pořadí 

Špatná komunikace 3,00 2 1 2,00 1 
Pracovní vypětí, únava 3,14 1 1 2,91 2 
Nadcházející změna 4,00 3 2 2,83 3 
Neplnění povinností 4,57 4 4 2,23 4 
Tvoření skupinek 5,29 6 7 2,29 5 
Generační rozdíly 6,29 6 9 2,43 6 
Feminizace 6,57 8 10 3,74 7-8 
Finanční ohodnocení 6,57 7 8 1,27 7-8 
Nový spolupracovník 7,29 8 10 2,69 9 
Nespravedlivé ohodnocení 7,57 7 7 1,99 10 

 

Nejnižší směrodatnou odchylku uvedly varianty finanční ohodnocení a 

nespravedlivé ohodnocení (což svědčí o názorové shodě), uvedené varianty jsou dle 

aritmetického průměru zařazeny do situací patřících mezi nejméně rizikové. Ze 

získaných výsledků lze odvodit, že problematika finančního a spravedlivého 

ohodnocení je v praxi dobře zpracována. Výrazně nejvyšší směrodatná odchylka 

(3,74) je uvedena u situace feminizace, kde se názory respondentů velmi liší a odvíjí se 

od složení jednotlivých pracovních kolektivů. 

Nejvíce nebezpečnou situací pro vznik skupinových konfliktů v mateřských 

školách se 16 a více pracovníky je feminizace a tvoření skupinek, uvedeným 

průměrným hodnotám odpovídá i modus (1, 2). Výsledek výzkumného šetření 

potvrzuje i odborná literatura, která uvádí, že ve skupině nad 8 – 9 pracovníků často 

dochází ke tvorbě skupinek, které se mohou podílet na vytváření situací vedoucích ke 

vzniku konfliktu. Jako nejméně rizikové situace respondenti vyznačili špatnou 

komunikaci, finanční a nespravedlivé ohodnocení (modus 9, 8, 9), v uvedených 

položkách se i výsledný medián (8, 9) výrazně odchýlil od středové hodnoty. 

Nejnižší směrodatnou odchylku udává nadcházející změna, tvoření skupinek 

a nespravedlivé ohodnocení, naopak názory respondentů se nejvíce liší v hodnocení 

situace nový spolupracovník a špatná komunikace. 
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Tabulka č. 12 – Situace s největším nebezpečím vzniku skupinových konfliktů (16 a více 

pracovníků) 

Jaké situace jsou nejvíce 
nebezpečné pro vznik 
skupinových konfliktů 

16 a více pracovníků 

Průměr Medián Modus Směrodatná 
odchylka Pořadí 

Feminizace 3,11 2 1 2,37 1 
Tvoření skupinek 4,11 5 2 2,15 2 
Nadcházející změna 4,22 4 6 1,99 3-4 
Neplnění povinností 4,22 4 5 2,28 3-4 
Nový spolupracovník 5,00 4 7 3,32 5 
Pracovní vypětí, únava 5,11 4 8 2,76 6 
Generační rozdíly 5,44 6 3 2,79 7 
Špatná komunikace 5,56 5 9 3,21 8 
Finanční ohodnocení 7,78 8 8 2,73 9 
Nespravedlivé ohodnocení 8,22 9 9 2,33 10 

  

Společná analýza: 

Zpracované výsledky jednotlivých skupin dle počtu pracovníků jsou naprosto 

odlišné a vycházejí ze specifických podmínek velikosti kolektivu. V malých mateřských 

školách udávali respondenti jako nejvíce rizikovou situaci finanční ohodnocení, ve 

druhé skupině špatnou komunikaci a v poslední - feminizaci. Velmi zajímavé bylo 

zjištění, že mezi prvními třemi situacemi s největším nebezpečím vzniku konfliktu (ve 

všech skupinách) byla vždy vyznačena situace nadcházející změna. Ředitelům 

mateřských škol může uvedené zjištění pomoci v oblasti předcházení konfliktů. 

Uvedené zjištění upozorňuje ředitele všech mateřských škol na situaci, které je 

třeba věnovat maximální pozornost i přípravu a je potřeba se na očekávané změny 

kvalitně teoreticky i metodicky dobře připravit.  

  Pozitivním zjištěním byly výsledky, které popisovaly situace s nejmenším 

rizikem vzniku konfliktu (ve všech skupinách). Nespravedlivé ohodnocení bylo 

respondenty vyznačeno jako situace s nejmenším nebezpečím vzniku konfliktu. Je 

možné vyvodit, že problematika odměňování je v mateřských školách velmi dobře 

a kvalitně zpracována. 

Ve variantě jiné respondenti udávali: „sólista; netýmový zaměstnanec; potřeba 

odlišnosti; arogantní spolupracovník; časový pres a stále se zvyšující nároky na práci.“ 
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9. Jaká nenaplněná potřeba, (z pohledu Vaší řídící praxe), nejčastěji vede ke 

vzniku skupinového konfliktu na Vaší mateřské škole?  

 

Tabulka č. 13 – Nenaplněná potřeba, která nejčastěji vede ke vzniku skupinových 

konfliktů (1 – 8 pracovníků) 

Nenaplněná potřeba 
1 - 8 pracovníků 

Průměr Medián Modus Směrodatná 
odchylka Pořadí 

Potřeba uznání, úcty 1,81 2 1 0,91 1 
Potřeba seberealizace 1,94 2 1 0,93 2 
Potřeba přijetí, spolupatřičnosti 2,50 3 3 0,63 3 
Potřeba bezpečí, jistoty 4,13 4 4 0,72 4 
Základní tělesné a fyziologické 
potřeby 4,63 5 5 0,81 5 

 

          Šetření předkládá názorovou shodu respondentů, výsledky jsou převážně totožné, 

s velmi nízkou směrodatnou odchylkou, medián a modus jsou velmi shodné 

s průměrem. Jednotlivé skupiny se od sebe odlišují pouze v pořadí 1 a 2.  Respondenti 

s počtem pracovníků 1 – 8 a 16 a více udávali, že nejčastěji nenaplněná potřeba, která 

vede ke vzniku konfliktu je potřeba uznání a úcty, respondenti s 9 – 15 pracovníky 

volili nejčastěji nenaplněnou potřebu seberealizace. Výsledky šetření, které se opírají o 

názory respondentů, jasně určují, že zaměstnancům v mateřských školách chybí potřeba 

uznání, úcty a seberealizace. Naplnění uvedených potřeb je plně v rukou ředitele 

mateřské školy, který může odborným a kvalifikovaným přístupem 

k zaměstnancům příčiny konfliktů eliminovat. 

Tabulka č. 14 – Nenaplněná potřeba, která nejčastěji vede ke vzniku skupinových 

konfliktů (9 - 15 pracovníků) 

Nenaplněná potřeba 
9 - 15 pracovníků 

Průměr Medián Modus Směrodatná 
odchylka Pořadí 

Potřeba seberealizace 1,57 1 1 0,79 1 
Potřeba uznání, úcty 1,71 2 2 0,49 2 
Potřeba přijetí, spolupatřičnosti 2,86 3 3 0,38 3 
Potřeba bezpečí, jistoty 4,00 4 4 0,58 4 
Základní tělesné a fyziologické 
potřeby 4,71 5 5 0,49 5 
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Tabulka č. 15 – Nenaplněná potřeba, která nejčastěji vede ke vzniku skupinových 

konfliktů (16 a více pracovníků) 

Nenaplněná potřeba 
16 a více pracovníků 

Průměr Medián Modus Směrodatná 
odchylka Pořadí 

Potřeba uznání, úcty 1,44 1 1 0,53 1 
Potřeba seberealizace 2,00 2 2 0,71 2 
Potřeba přijetí, spolupatřičnosti 2,56 3 3 0,73 3 
Potřeba bezpečí, jistoty 4,22 4 4 0,44 4 
Základní tělesné a fyziologické 
potřeby 4,78 5 5 0,44 5 

 

Ve všech skupinách vycházejí v podstatě shodné výsledky, ať se použije 

aritmetický průměr, modus nebo medián. V jednotlivých otázkách se tedy téměř 

nevyskytují extrémní hodnoty, výsledky jsou velmi jednotné a věrohodné  

Do varianty jiné respondenti udávali: „potřebu času a klidu na práci; lepší 

zákony; kvalitnější zákony, které se nebudou neustále měnit, novelizovat s příchodem 

nových lidí bez praxe do školství; snížení nevyhovujících podmínek – počty dětí 28 na 

třídu včetně hyperaktivních dětí se znaky autismu.“ Do této části zahrnuli respondenti 

spíš potřeby ze spodních pater Maslowovy pyramidy lidských potřeb, vedoucí ke 

stabilitě a zkvalitnění pracovních podmínek.  

 

7.4 Výsledky – řešení 

Výsledky popisují nejčastější strategie, styly a způsoby řešení skupinových 

konfliktů v mateřských školách. Položka: 10, 11, 12, 13, 14.  

10.  Jaké pozitivní strategie při řešení skupinových konfliktů v mateřské 

škole využíváte?  

Z předložených pozitivních strategií k řešení skupinových konfliktů využívají 

respondenti s počtem pracovníků 1 – 8 nejčastěji společnou komunikaci (směrodatná 

odchylka 1,15; modus 1; medián 1,5), následuje kooperativní postoj (v dané položce 

je směrodatná odchylka nejvyšší 2,06, modus však udává 1, medián 2) a návrh 

průběhu řešení konfliktu. Méně často respondenti (dle aritmetického průměru) udávali 

využívání strategie odstranění emocí z konfliktu (modus 4) a stanovení příčiny 

konfliktu (kde má však modus hodnotu 1, ale směrodatná odchylka 1,86 udává 
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nejnižší názorovou shodu odpovědí), obě strategie se ale velmi výrazným způsobem 

podílí jak na průběhu, tak i na výsledku řešení konfliktu. 

Tabulka č. 16 – Pozitivní strategie řešení konfliktů (1 - 8 pracovníků) 

Pozitivní strategie 
1 - 8 pracovníků 

Průměr Medián Modus Směrodatná 
odchylka Pořadí 

Společná komunikace 1,88 1,5 1 1,15 1 
Kooperativní postoj 2,88 2 1 2,06 2 
Návrh průběhu řešení konfliktu 3,00 3 3 1,79 3 
Odstranění emocí z konfliktu 3,31 3,5 4 1,40 4 
Stanovení příčiny konfliktu 3,50 4 1 1,86 5 
Překonání strachu z konfliktu 4,69 5,5 6 1,70 6 

 
Výsledky šetření založených na odpovědích respondentů jsou ve skupině 

s počtem pracovníků 9 – 15 a 16 a více naprosto shodné. Ředitelé mateřských škol 

z varianty pozitivních strategií nejvíce preferují společnou komunikaci (směrodatná 

odchylka 1,15 a 0,88 vypovídá o názorové shodě respondentů). Z ostatních 

předložených pozitivních strategií nejvíce využívají stanovení příčin konfliktu a 

odstranění emocí z konfliktu.  

Tabulka č. 17 – Pozitivní strategie řešení konfliktů (9 - 15 pracovníků) 

Pozitivní strategie 
9 - 15 pracovníků 

Průměr Medián Modus Směrodatná 
odchylka Pořadí 

Společná komunikace 2,00 2 1 1,15 1 
Stanovení příčiny konfliktu 2,14 2 1 1,21 2 
Odstranění emocí z konfliktu 2,86 3 3 1,57 3 
Návrh průběhu řešení konfliktu 4,14 4 5 1,07 4 
Kooperativní postoj 4,29 5 5 1,38 5 
Překonání strachu z konfliktu 5,57 6 6 0,79 6 

 

 Stanovení příčiny pomáhá řediteli lépe konflikt analyzovat, pochopit a najít 

nevhodnější řešení. Odstranění emocí z konfliktu je velmi přínosné pro jeho 

efektivní řešení, při depersonifikaci nedochází k narušování vztahů mezi 

zaměstnanci, ale naopak ke spolupráci při řešení společného problému. 
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Tabulka č. 18 – Pozitivní strategie řešení konfliktů (16 a více pracovníků) 

Pozitivní strategie 
16 a více pracovníků 

Průměr Medián Modus Směrodatná 
odchylka Pořadí 

Společná komunikace 1,56 1 1 0,88 1 
Stanovení příčiny konfliktu 2,33 2 2 1,12 2 
Odstranění emocí z konfliktu 2,89 3 4 1,45 3 
Návrh průběhu řešení konfliktu 3,33 3 3 1,58 4 
Kooperativní postoj 4,89 5 6 1,36 5 
Překonání strachu z konfliktu 5,44 6 6 1,01 6 

 

Společná analýza:   

Výsledky šetření byly ve všech skupinách velmi shodné. Dle tvrzení všech 

respondentů se při řešení skupinových konfliktů z předložených pozitivních strategií 

nejčastěji v praxi aplikuje společná komunikace. Vypočtená malá směrodatná 

odchylka (1,15; 1,15; 0,88) udává, že odpovědi respondentů se v dané položce příliš 

neliší. Modus velmi často kopíruje pořadí.  

Nejméně často se při řešení skupinových konfliktů v mateřské škole využívá 

strategie překonání strachu z konfliktu. Zjištěné výsledky vypovídají ve shodě 

s položkou číslo 3, která nejčastěji udávala neutrální či pozitivní přístup 

respondentů ke konfliktu. Do varianty jiné nezapsali respondenti žádné názory. 

 

11. Jaký styl řešení skupinových konfliktů ve Vaší mateřské škole nejvíce 

využíváte?  

U následujících otázek měli účastníci dotazníku možnost vybírat z odpovědí 

"ano, spíše ano, spíše ne, ne". Jednotlivým odpovědím byla přiřazena hodnota 1 - 4 

(ano = 1, spíše ano – 2, spíše ne – 3, ne - 4), což dále umožnilo statistické zpracování 

odpovědí. Byl vypočten aritmetický průměr, na základě kterého se určilo pořadí volby 

a směrodatná odchylka, která stanovila rozptyl odpovědí. U jednotlivých otázek byl 

zpracován pruhový graf, který graficky znázorňuje podíly jednotlivých voleb. 

Položky nejsou zpracovány podle počtu pracovníků. 

Z výzkumného šetření vyplynulo, že ředitelé mateřských škol při řešení 

skupinových konfliktů přednostně využívají styl dohody (výrazně převládá varianta 

„ano“ - 81%, „spíše ano“ – 16%, směrodatná odchylka je velmi nízká, potvrzuje 

názorovou shodu). Dohoda patří mezi nejefektivnější, ale i časově nejnáročnější styl 
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řešení konfliktu, kdy jsou uspokojeny nejdůležitější potřeby a zájmy obou stran. Pouze 

dva respondenti uvedli odpověď – „spíše ne“, nikdo neuvedl „ne“. Na druhém pořadí 

udávali respondenti styl kompromis („ano“ - 28%, „spíše ano“ – 47%, „spíše ne“ – 

25%), zápornou odpověď nikdo nezvolil. Kompromis je rychlejší styl řešení, časově 

méně náročný, ale potřeby a zájmy účastníků jsou uspokojeny pouze částečně. Styl 

řešení přizpůsobení se, který se zaměřuje hlavně na vztahy, udává hodnoty „ano“ – 

16%, „spíše ano“ – 28%, „spíše ne“ – 44% a „ne“ – 13%. Následuje styl prosazení se, 

jehož prioritou je výsledek a únik (vyhýbání). 

Tabulka č. 19 – Styl řešení konfliktu 

Jaký styl řešení 

konfliktů 

nejčastěji používáte? 

1 

ano 

2 

spíše ano 

3 

spíše ne 

4 

ne 
Celkem Průměr 

Směrodatná 

odchylka 

Pořadí 

volby 

Dohoda 52 81% 10 16% 2 3% 0 0% 64 1,22 0,49 1 

Kompromis 18 28% 30 47% 16 25% 0 0% 64 1,97 0,74 2 

Prosazení se 0 0% 18 28% 32 50% 14 22% 64 2,94 0,72 4 

Přizpůsobení se 10 16% 18 28% 28 44% 8 13% 64 2,53 0,92 3 

Únik 0 0% 4 6% 12 19% 48 75% 64 3,69 0,59 5 

 

Směrodatná odchylka je u zpracovaných výsledků velmi malá a dokládá 

názorovou shodu respondentů, hlavně u varianty dohoda (0,49) a únik (0,59). 

 

Přehledněji než tabulka předkládá výsledná zjištění zpracovaný graf.  

Graf č. 8 – Styl řešení konfliktu 
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Je velmi pozitivním zjištěním, že v době stálých změn, přeplněných tříd a stresu 

ředitelé mateřských škol volí styl řešení konfliktu převážně dohodou a 

kompromisem. Ve stylu prosazení se a přizpůsobení převládají odpovědi „spíše ne, 

ne“. V posledním stylu řešení konfliktu, kdy se ředitel konfliktu vyhýbá (či jej přehlíží), 

výrazně převládá odpověď „ne, spíše ne“. Uvedené zjištění podtrhuje pravdivost 

výsledků položky číslo 3, kdy respondenti uvedli, že jejich postoj ke konfliktům je 

převážně neutrální a pozitivní. V případě převládání negativního přístupu ke konfliktům 

by výsledné hodnoty ve variantě „únik“ byly vyšší. Do varianty jiné neuvedli 

respondenti žádné informace. 

 

12. Jaké strategie v průběhu rozhovoru při řešení skupinových konfliktů 

používáte?  

Výsledky výzkumného šetření udávají, že mezi nejčastěji aplikované strategie při 

řešení konfliktů v mateřských školách ředitelé využívají nabídku řešení. V danou 

chvíli již musí mít ředitel zpracovanou analýzu konfliktu (příčinu, určení fáze konfliktu, 

promyšlený způsob a styl řešení konfliktu). Směrodatná odchylka u uvedených 

odpovědí je velmi nízká a hovoří o názorové shodě.  

Tabulka č. 20 – Strategie v průběhu rozhovoru 

Jakou strategii při 
řešení konfliktů 

nejčastěji používáte? 

1 
ano 

2 
spíše ano 

3 
spíše ne 

4 
ne 

Celkem Průměr 
Směrodatná 

odchylka 
Pořadí 
volby 

Emoce 0 0% 12 19% 34 53% 18 28% 64 3,09 0,69 5 

Kritika, hodnocení 8 13% 26 41% 24 38% 6 9% 64 2,44 0,84 4 

Nabídka řešení 50 78% 14 22% 0 0% 0 0% 64 1,22 0,42 1 

Otevřené pojmenování 
konfliktu 

46 72% 16 25% 2 3% 0 0% 64 1,31 0,54 2 

Projev pochopení 44 69% 18 28% 2 3% 0 0% 64 1,34 0,55 3 

Vydírání 0 0% 0 0% 2 3% 62 97% 64 3,97 0,18 6 

 

Strategii otevřeného pojmenování konfliktu uváděli respondenti v pořadí volby 

na druhém místě. Tím, že ředitel konflikt otevřeně pojmenuje, nevyhýbá se mu, má 

zájem na jeho řešení, vytváří první kroky a postupy k jeho řešení. Přínosnou strategií při 

řešení konfliktů je i projev pochopení, umění naslouchání a projevení zájmu o danou 
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situaci či účastníka konfliktu. Všechny tři uvedené strategie řešení konfliktu jsou v praxi 

realizovány, protože ani jeden respondent u daných variant neuvedl odpověď „ne“. 
 

Graf č. 9 – Strategie v průběhu rozhovoru 

  
  

 Grafické zpracování výsledků přehledně znázorňuje odpovědi u dané položky. 

Strategie kritika a hodnocení je aplikovaná v odpovědi „ano“ pouze v 13%, využívání 

strategie emocí - odpověď „ano“ nebyla zaznamenána a vydírání – odpověď „ano“ a 

„spíše ano“ nebyla uvedena. V uvedené položce číslo 12 je směrodatná odchylka u 

všech předložených strategií velmi nízká. U strategie vydírání udává druhou 

nejnižší hodnotu v celém výzkumném šetření (0,18). Z uvedených zjištění můžeme 

vydedukovat, že ředitelé mateřských škol používají při řešení skupinových 

konfliktů převážně pozitivní strategie s podstatným omezením emocí a vydírání. 

Do varianty jiné nedoplnili respondenti žádné informace. 

 

13. Jakým způsobem nejčastěji řešíte skupinové konflikty ve Vaší mateřské 
škole?  

Odpovědi respondentů byly jednoznačné. Ředitelé mateřských škol při řešení 

skupinových konfliktů nejvíce využívají vyjednávání (variantu „ano“ a „spíše ano“ 

uvedlo 97% respondentů). V následujících variantách je pořadí volby poněkud 

zkreslující, na základě průměru a procentuálního výpočtu lze říct, že varianty 

delegace, mediace a facilitace, náhoda a pasivita využívá pouze malé procento 

respondentů. Násilí k řešení konfliktů v mateřských školách nevyužívá nikdo 

(směrodatná odchylka 0,00).  
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Tabulka č. 21 – Nejčastější způsoby řešení konfliktu 

Jakým způsobem 
nejčastěji řešíte 

skupinové konflikty? 

1 
ano 

2 
spíše ano 

3 
spíše ne 

4 
ne 

Celkem Průměr Směrodatná 
odchylka 

Pořadí 
volby 

Delegace 2 3% 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 

Náhoda 0 0% 2 3% 8 13% 54 84% 64 3,81 0,47 4 

Násilí 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 

Vyjednávání 48 75% 14 22% 0 0% 2 3% 64 1,31 0,64 1 

 

Grafické znázornění odpovědí nám předkládá zpracovaný graf. 

Graf č. 10 – nejčastější způsoby řešení konfliktu 

    

Položka číslo 13 je propojená s otázkou číslo 11 a pomáhá nám ověřovat 

správnost získaných dat. V otázce číslo 11 respondenti uvedli ve variantě únik 

(odkládání řešení) v 94 % odpověď „spíše ne, ne“. Výsledek se shoduje s údajem 

v položce číslo13 variantě pasivita, kde odpovědi „spíše ne, ne“ byly udávány v 100%. 

Velmi nízká směrodatná odchylka odpovědí v celé položce vypovídá o názorové shodě 

respondentů.  

Ve variantě jiné udávali respondenti: „a z čeho bychom to platili; na mediátora 

nejsou finanční prostředky; s mediací a facilitací jsme se zatím nesetkali.“ Připomínky 

respondentů popisují situaci v mateřských školách, kde není běžné využívat k řešení 

skupinových konfliktů odborného pracovníka (mediátora, facilitátora), protože rozpočty 

škol jsou velmi omezující. Uvedenou roli v praxi často přejímá ředitel mateřské školy. 
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14.  Jakou formu komunikace při řešení konfliktu nejčastěji využíváte?  

Tabulka č. 22 – Nejčastější formy komunikace při řešení konfliktu 

Jakou formu komunikace 
při řešení konfliktů 

nejčastěji používáte? 

1 
ano 

2 
spíše ano 

3 
spíše ne 

4 
ne 

Celkem Průměr 
Směrodatná 

odchylka 
Pořadí 
volby 

Osobní sdělení 54 84% 8 13% 0 0% 2 3% 64 1,22 0,61 1 

Pochopení 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 2 3% 6 9% 24 38% 32 50% 64 3,34 0,79 6 

Hodnocení 12 19% 24 38% 20 31% 8 12% 64 2,38 0,94 3 

Zobecňování 8 12% 18 28% 26 41% 12 19% 64 2,66 0,94 4 

 

 Z výpovědí respondentů vyplývá, že nejčastější forma komunikace v mateřských 

školách je osobní sdělení, v 97 % výsledky udávaly hodnotu „ano, spíše ano“, a 

pochopení, kde 94% výsledků udávalo „ano, spíše ano.“ Směrodatná odchylka je 

nízká, odpovědi respondentů se příliš nerozcházejí. Můžeme využit i zpětnou vazbu a 

porovnat výsledky položky číslo 12 a 14, které mohou potvrdit správnost uvedených 

odpovědí. V otázce číslo 12 je udávaná hodnota varianty pochopení (v průběhu 

rozhovoru) v 97% pro hodnocení „ano, spíše ano“ a v otázce číslo 14 je shodná varianta 

pochopení (forma komunikace) uvedena v hodnotě 94% „ano, spíše ano“. Zpětná vazba 

potvrzuje shodnost výsledků. 

Graf č. 11 – Nejčastější formy komunikace při řešení konfliktu 

   
  

Hodnocení, dle vypočítaného aritmetického průměru, je na pořadí tři. Dá se říci, 

že rozděluje respondenty na dvě poloviny, kde 57% respondentů udává „ano, spíše ano“ 

a 43% naopak udává hodnotu „spíše ne, ne.“ Forma komunikace zobecňování je v praxi 
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využívána a společně s hodnocením udává nejvyšší směrodatnou odchylku v dané 

položce, což hovoří o širším názorovém rozporu respondentů. 

Mezi nejméně udávané formy komunikace respondenti zařadili dva naprosto 

odlišné postupy – prosby (v dotazníku bylo vedeno s úctou) a kritiku (v dotazníku 

bylo uvedeno provokativně), výsledky jsou velmi dobře čitelné ve zpracovaném grafu. 

Využívání uctivé formy komunikace spojené s prosbou bývají v praxi zaměstnanci více 

akceptovány, nežli provokativní kritika, která může konflikt mezi zaměstnanci ještě 

více prohloubit. Výsledky uvádí, že forma provokativní kritiky se používá v 3% „ano“ a 

9% „spíše ano.“ V případě součtu se již jedná o 11% formy komunikace 

s provokativní kritikou. Uvedené zjištění vede k zamyšlení. „Mají ředitelé, ale i 

zaměstnanci mateřských škol dostatek nabídek v oblasti Dalšího vzdělávání 

pedagogických pracovníků na téma řešení konfliktů či vzájemné komunikace? Přineslo 

by rozšíření vzdělávacích akcí na dané téma snížení počtu konfliktů či prodloužení 

časového intervalu mezi jednotlivými skupinovými konflikty?“ Zajímavé téma, které by 

zasloužilo zpracování. 

7.5 Výsledky – změna 

Výsledky popisují, zda a jakým způsobem se respondenti učí měnit své chování 

v konfliktních situacích. Položka č. 15. 

15. Jak se učíte Vy sama měnit své chování v konfliktních situacích? 

Tabulka č. 23 – Změna chování 

Jak se vy sama učíte 
měnit své chování v 

konfliktních situacích? 

1 
ano 

2 
spíše ano 

3 
spíše ne 

4 
ne 

Celkem Průměr 
Směrodatná 

odchylka 
Pořadí 
volby 

Aktivní řízení konfliktu 36 56% 24 38% 2 3% 2 3% 64 1,53 0,72 2 

Chápání potřeb 
zúčastněných 

40 63% 20 31% 2 3% 2 3% 64 1,47 0,72 1 

Chování neměním 20 31% 18 28% 16 25% 10 16% 64 2,25 1,08 6 

Kontrola svých emocí 28 44% 34 53% 0 0% 2 3% 64 1,63 0,66 3 

Neodkládání konfliktů 32 50% 22 34% 4 6% 6 9% 64 1,75 0,95 4 

Přehodnocení vztahu 
ke konfliktům 

18 28% 36 56% 8 13% 2 3% 64 1,91 0,73 5 
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Dle výsledků výzkumného šetření se respondenti snaží měnit své chování 

v konfliktních situacích nejčastěji v chápání potřeb zúčastněných („ano“ a „spíše ano“ 

94%), dále aktivním řízením konfliktu („ano“a „spíše ano“ 94%) a kontrolou svých 

emocí („ano“ a „spíše ano“ 97%). Současně výsledky šetření v uvedených změnách 

chování udávají nejnižší směrodatnou odchylku a potvrzují názorovou shodu.  

Graf č. 12 – Změna chování 

 

 

Výsledky však předložily ještě jednu zajímavost. Chování spíše neměním má 

průměr 2,25 odpovídající hodnotě „spíše ano“ (v průměru udávají, že své chování spíše 

nemění), ale současně všechny ostatní odpovědi jsou na pomezí „ano“ a „spíše ano“, 

takže přestože respondenti vyznačili, že své chování spíše nemění, zároveň označili 

varianty, ve kterých své chování mění. Je pravda, že varianta chování neměním, má 

největší směrodatnou odchylku, tj. největší rozptyl odpovědí, ale i tak vede výsledek 

k zamyšlení. Vycházely odpovědi respondentů na poslední položku z jejich řídící 

praxe či spíše teorie řešení konfliktů? 
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8 ZÁVĚRY VÝZKUMNÉHO ŠETŘENÍ 
 

Je možné konstatovat, že hlavní cíl výzkumného šetření, kterým bylo Zjistit 

nejčastější příčiny a druhy skupinových konfliktů v mateřských školách a získat 

poznatky o způsobu jejich řešení, byl splněn. V průběhu výzkumného šetření se 

podařilo získat dostatečné množství informací, které přispěly k splnění dílčích cílů a 

přinesly odpovědi na výzkumné otázky. 

 

8.1 Zodpovězení výzkumných otázek 

1) Mezi kterými pracovníky v mateřské škole vznikají nejčastější konflikty? Na 

danou otázku odpovídaly výsledky výzkumného šetření položky číslo 4.  

V mateřských školách ve Středočeském kraji vznikají nejčastěji konflikty mezi 

pedagogickými pracovníky. Analýza výsledků potvrdila, že výsledek není ovlivněn 

počtem zaměstnanců v mateřské škole. Následuje konflikt mezi provozním 

zaměstnancem a provozním zaměstnancem, zde již nelze jednoznačně potvrdit, že počet 

zaměstnanců výsledek neovlivňuje. Nejméně často se vyskytují konflikty mezi 

pedagogickým a provozním zaměstnancem.  

 

2) S jakými pracovníky se nejčastěji ředitel mateřské školy dostává do konfliktu? 

Na danou otázku odpovídaly výsledky výzkumného šetření položky číslo 5. 

 Ředitelé mateřských škol ve Středočeském kraji s nižším počtem zaměstnanců 

(1 – 8) řeší nejčastěji konflikty s provozními zaměstnanci, ředitelé větších 

mateřských škol, nad devět zaměstnanců, shodně udávají, že řeší nejčastěji konflikt 

s pedagogickými zaměstnanci.  

 

3) Jaké situace se nejvíce podílejí na vzniku skupinových konfliktů v mateřské 

škole? Na danou otázku odpovídaly výsledky výzkumného šetření položky číslo 7, 8, 9. 
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 Výzkumná otázka byla rozdělena do tří částí, nejdříve mapovala, jaké 

skupinové konflikty ředitelé nejčastěji řeší, následovalo zjištění, jaké situace jsou pro 

vznik konfliktů nejvíce nebezpečné a třetí část popisovala, jaké nenaplněné potřeby se 

nejvíce podílejí na vzniku skupinových konfliktů v mateřské škole.  

V mateřských školách ve Středočeském kraji se nejčastěji řeší konflikty 

postojů, vycházíme-li však z teorie, můžeme jen připomenout, že za konflikty postojů 

se velmi často mohou schovávat konflikty zájmů. Mezi nenaplněné potřeby, které se 

nejčastěji podílí na vzniku konfliktu, lze uvést potřebu uznání, úcty a seberealizace, 

které mohou pramenit z nedostatku pozitivního hodnocení, pracovní motivace, 

delegování kompetencí, ale i nízké společenské prestiže postavení učitelek mateřských 

škol. Překvapujícím prvkem bylo zjištění, že výsledky šetření byly shodné ve všech 

mateřských školách, počet zaměstnanců na pořadí volby neměl podstatný vliv. 

Počet zaměstnanců však měl vliv při určování situací, které se nejčastěji podílí 

na vzniku konfliktu. V kolektivu s počtem zaměstnanců 1 – 8 je do nejrizikovější 

situace zařazeno finanční ohodnocení, nadcházející změna a neplnění povinností. 

V mateřské škole s počtem zaměstnanců 9 – 15 byly uvedeny situace špatná 

komunikace, pracovní vypětí, únava a nadcházející změna. V poslední skupině byly 

mezi nejrizikovější situace zařazeny feminizace, tvoření skupinek a nadcházející 

změna. Průnikem nejvíce rizikových situací uvedených ve všech mateřských 

školách lze určit nadcházející změnu. 

 

4) Jaké strategie a styly řešení skupinových konfliktů ředitelé v mateřských 

školách v praxi nejvíce preferují? Na danou otázku odpovídaly výsledky výzkumného 

šetření položky číslo 10, 11, 13. 

 Výzkumná otázka směrovala ke zmapování nejvíce preferovaných strategií 

řešení konfliktu v mateřských školách a dala se rozčlenit na nejčastěji využívané 

pozitivní strategie, styly a způsoby řešení skupinových konfliktů v praxi. 

 Nejčastěji aplikovanou pozitivní strategií při řešení skupinových konfliktů 

v mateřských školách ve Středočeském kraji lze jednoznačně uvést společnou 

komunikaci. Další využívané strategie se liší podle počtu pracovníků. V mateřských 

školách s menším počtem pracovníků uplatňují kooperativní postoj a návrh průběhu 
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řešení, ve skupinách s větším počtem pracovníků se zaměřují na stanovení příčin a 

odstraňování emocí z konfliktu. 

Mezi nejčastěji aplikované styly řešení konfliktu v mateřských školách ve 

Středočeském kraji (na základě výsledků výzkumného šetření) lze zařadit dohodu a 

kompromis, na které naprosto jednoznačně navazuje vyhodnocený způsob řešení 

konfliktu - vyjednávání. Obě výsledná zjištění vzájemně souvisí a současně potvrzují 

pravdivost údajů respondentů. 

5) Jaké formy a strategie komunikace při řešení skupinových konfliktů se na 

mateřských školách nejvíce aplikují? Na danou otázku odpovídaly výsledky 

výzkumného šetření položky číslo 12, 14. 

Osobní sdělení a pochopení je při řešení konfliktu v praxi mateřských škol 

nejvíce aplikovaná forma komunikace. Na uvedené zjištění logicky navazují výsledky 

následného výzkumného šetření: v průběhu rozhovoru při řešení konfliktů je nejčastěji 

využívána strategie nabídky řešení a otevřené pojmenování konfliktu.  

Závěrečné shrnutí: 

1) V mateřských školách ve Středočeském kraji vznikají nejčastější skupinové 

konflikty mezi pedagogickým pracovníkem a pedagogickým pracovníkem. 

 

2) Ředitelé mateřských škol ve Středočeském kraji se nejčastěji dostávají do 

skupinových konfliktů s pedagogickými pracovníky. 

 

3) Situace, které se nejvíce podílejí na vzniku skupinových konfliktů 

v mateřských školách ve Středočeském kraji, jsou uváděny v závislosti na 

počtu zaměstnanců. V mateřských školách s počtem pracovníků 1 – 8 je 

vnímána jako nejrizikovější situace pro vznik konfliktu finanční 

ohodnocení, skupina s počtem pracovníků 9 – 15 uvádí špatnou 

komunikaci, skupina s počtem pracovníků 16 a více určila feminizaci. 

Společnou rizikovou situací pro všechny mapované skupiny byla vyznačena 

nadcházející změna. 
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4) Průnikem nejčastěji aplikovaných pozitivních strategií při řešení 

skupinových konfliktů v mateřských školách ve Středočeském kraji je 

možné určit společnou komunikaci. Následně mezi nejvíce uplatněné 

strategie udává skupina s počtem pracovníků 1 - 8 kooperativní postoj a 

návrh průběhu řešení. Skupiny s větším počtem pracovníků shodně 

preferují stanovení příčin a odstranění emocí z konfliktu. Ze stylů řešení 

skupinových konfliktů je v praxi nejvíce preferována dohoda a kompromis. 

 

5) Mezi nejčastěji aplikované formy komunikace při řešení skupinových 

konfliktů lze zařadit osobní sdělení a pochopení, z komunikačních strategií 

jsou upřednostněny nabídka řešení a otevřené pojmenování konfliktu.   

 
 

8.2 Návrh využití výzkumného šetření v praxi 

Zjištěné výsledky jsou přínosem pro práci ředitelů a vedoucích zaměstnanců 

v mateřských školách. Mapují situaci v mateřských školách ve Středočeském kraji, 

umožňují porovnání se situací ve vlastní mateřské škole, vytvářejí prostor pro 

provedení analýzy situace na dané mateřské škole a předkládají nové varianty. O 

zpracované výsledky projevili ředitelé zájem již ve fázi vyplňování dotazníků.  

Další variantou využití získaných dat je přednášková činnost na společných 

akcích ředitelů či využití v oblasti dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků, kde 

téma řešení konfliktů v součinnosti s výzkumným šetřením v nabídce chybí.  

 Výsledky výzkumného šetření se dají i publikovat v periodikách zaměřených 

na předškolní vzdělávání.  
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ZÁVĚR 
  

 Cílem diplomové práce bylo Stanovení postupu řešení skupinových konfliktů 

v mateřské škole. Cíl práce je rozpracován do dílčích cílů a rozdělen na jednotlivé 

části. Téma bylo záměrně zvoleno, protože právě řešení konfliktů patří mezi 

nejnáročnější činnosti, které musí ředitel na pracovišti řešit. „Jako mnoho dalšího 

v managementu zvládání konfliktu je současně vědou i uměním.“ (Čakrt, 2000, s. 166) 

Autorka diplomové práce v teoretické části definuje konflikt, popisuje jeho 

pozitiva i negativa, uvádí podrobné dělení konfliktů a charakterizuje skupinový 

konflikt. Zaměřuje se na nejčastější příčiny vzniku konfliktů, pozornost věnuje 

osobnosti jedince v konfliktu. Velmi cenným zdrojem informací, pro ředitele 

mateřských škol nebo vedoucí pracovníky využitelný v praxi, je popis spolupráce 

jednotlivých motivačních typů či charakteristika typů osobnosti v konfliktu. Přínosem 

práce jsou současně i předložené prvky komunikace, které mohou podporovat vznik 

konfliktu. Znalost předložené teorie může mít vliv na efektivitu práce, kulturu školy či 

četnost skupinových konfliktů v mateřské škole.  

V hlavní části diplomové práce se zaměřuje na řešení skupinových konfliktů. 

Popisuje průběh a jednotlivé fáze konfliktu, které pomáhají ředitelům mateřských škol 

se v problematice skupinových konfliktů lépe orientovat a současně zvolit 

nejefektivnější působ či styl jejich řešení. Předkládá fáze ideálního řešení konfliktu, 

podrobně zpracovává způsoby řešení konfliktu, zaměřuje se na styly řešení konfliktu a 

tím splňuje cíl diplomové práce. Závěr teoretické části je věnován předcházení 

konfliktům a prvkům dobré komunikace, které vznik konfliktů eliminují. 

Teoretická část obsahuje přehled, v některých částech i komparaci názorů autorů 

odborných publikací vztahujících se k danému tématu a citaci českých a zahraničních 

pramenů. Jednotlivé oblasti jsou stanoveny na základě teorie a zpracovaných analýz 

odborných poznatků z obecného managementu, pedagogických oblastí i výzkumného 

šetření. Současně je diplomová práce zpracována tak, aby vycházela z praxe, ale i 

opačně, aby byly získané poznatky v praxi aplikovatelné a přinesly pozitivní výsledky 

v přístupu, řešení, ale i při předcházení skupinových konfliktů v mateřských školách. 
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 Výzkumná část vychází z teoretických poznatků a cíle práce. Zaměřuje se na 

stanovení cíle výzkumného šetření, dílčích cílů i výzkumných otázek. Stanovuje plán, 

časový harmonogram výzkumu i výzkumné nástroje. Z výzkumných nástrojů byl ve 

stádiu výzkumu 0 a pilotního výzkumu zvolen rozhovor, který předává rychle zpětnou 

vazbu a usnadňuje diskusi, v další části výzkumného šetření byl využit dotazník, který 

umožňuje do výzkumu zapojit více respondentů, je časově a finančně méně náročný, ale 

představuje riziko nízkého počtu respondentů zapojených do výzkumného šetření, 

riziko se však nepotvrdilo.  Do výzkumného šetření se zapojilo 64% respondentů, kteří 

byli rozděleni do jednotlivých skupin podle počtu pracovníků. Dílčí členění bylo 

využito v položkách 3 – 10, kde vedlo k analýze, zda má počet pracovníků vliv na 

výsledky v uvedené položce. 

  Výsledky výzkumného šetření ukázaly, že ředitelé mají ke konfliktům převážně 

neutrální či pozitivní vztah, uvědomují si nejen rizika, ale i přínosy konfliktu. Toto 

zjištění prokazují provázané prvky s ostatními položkami, které zpětně potvrzují 

pravdivost odpovědí respondentů. Šetření dále zjistilo, že nejčastější skupinové 

konflikty v mateřských školách vznikají mezi pedagogem a pedagogem, počet 

pracovníků neměl na daný výsledek vliv. Ředitel nejčastěji řeší konflikty s pedagogy. 

Pozitivní zjištění přinesly výsledky v oblasti četnosti konfliktů, kde nejvyšší udávaná 

frekvence je s časovým intervalem jeden měsíc a později. V této části byla využita 

komparace s výsledky výzkumného šetření Bartošové (2010, s. 49).  

Zpracované výsledky ve všech skupinách shodně uvedly, že se v mateřských 

školách nejčastěji řeší konflikty postojů. V situacích, které uváděli respondenti jako 

nejvíce rizikové, se však výsledky jednotlivých skupin (podle počtu pracovníků) lišily. 

Respondenti nejčastěji uváděli finanční ohodnocení, špatnou komunikaci, 

feminizaci.  Průnikem rizikových situací, uvedených ve všech skupinách, se objevila 

situace nadcházející změna, kterou hodnotí jako situaci s vysokým rizikem konfliktu 

všechny skupiny respondentů. Uvedená informace informuje ředitele mateřských škol o 

nutnosti kvalitní přípravy na nadcházející změnu. Mezi nenaplněné potřeby, které 

nejčastěji vedou ke vzniku konfliktu, zařadili respondenti potřebu úcty, uznání a 

seberealizace. Potřeby, které jsou plně v rukou ředitele, ale i společnosti, kde by se 

mělo pracovat na zvýšení společenské prestiže řídících, pedagogických a provozních 

pracovníků mateřských škol. 
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 Z pozitivních strategií je v mateřských školách nejvíce aplikována společná 

komunikace, kooperativní postoj a stanovení příčiny konfliktu. Ze stylů řešení je 

nejvíce preferována dohoda a kompromis, naopak únik byl zařazen na poslední 

pořadí.  Z uvedených zjištění vyplývá, že ředitelé mateřských škol si uvědomují, že 

únikem od konfliktu se situace nevyřeší, naopak konflikt se může začít kumulovat, 

vyhrocovat a v konečném důsledku mohou být jeho účinky až destruktivní. Mezi 

strategiemi rozhovoru při řešení konfliktu je uváděna nabídka řešení, následně i 

otevřené pojmenování konfliktu. Při řešení skupinových konfliktů ředitelé preferují 

vyjednávání, formu komunikace osobní sdělení, násilí neuvádí žádný z respondentů. 

V některých položkách ve variantě „jiné“ nebyly uvedeny žádné poznámky či doplněné 

informace, které by přinesly bližší a konkrétnější vhled do dané problematiky.  

 Zpracovaná práce může sloužit jako teoretický materiál pro ředitele, ale i 

vedoucí pracovníky v mateřských školách při řešení či předcházení skupinovým 

konfliktům, výzkumná část umožňuje komparaci s ostatními mateřskými školami. 

„Má-li věda hýbat světem, pak je samozřejmě třeba něco znát, vědět a umět. Ale to 

nestačí. Je třeba poznaného také moudře využívat. V našem případě to znamená, že lidé, 

kteří s druhými přicházejí do styku a tím i do konfliktů, by měli znát to, co se ví, co bylo 

o těchto otázkách zjištěno a objeveno.“ (Křivohlavý, 2008, s. 185) 
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Příloha č. 1   

Možnosti řešení konfliktů   

řešení konfliktů činnost výhody nevýhody 

pasívní  nečinnost, 

vyčkávání 

časová nenáročnost; 

časem některé 

konflikty pozbývají 

na významu 

„vyhnívání“ 

proces ani řešení 

není pod kontrolou; 

možnost ohrožení 

stability organizace 

delegování přesunutí řešení na 

někoho jiného 

(např. soud) 

v případě 

delegování na soud 

zákonné řešení 

proces řešení není 

pod kontrolou 

náhoda jiný způsob 

delegování (např. 

losem) 

rychlost;  

nenapadnutelná 

spravedlnost 

výsledek je mimo 

kontrolu opozičních 

stran 

mediace (spor), 

facilitace 

(problém) 

přímé jednání se 

zapojením 

neutrálních 

odborníků na 

procesy řešení 

konfliktů 

regulace procesu 

jednání odborníky; 

řešení je výsledkem 

jednání a 

rozhodnutí obou 

stran 

 

vyjednávání 

(spor), 

projednávání 

(problém) 

přímá komunikace ideální řešení;  

možnost kontroly 

procesu, výsledku i 

řešení 

 

násilí násilí fyzické i 

psychické 

částečný podíl 

rozhodování o 

procesu 

omezený vliv na 

výsledek; 

nelegitimní způsob 

řešení konfliktu 

            (Plamínek, 2006) 

 

(Dvořáková, 2011, s. 58) 
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Příloha č. 2   

Srovnávání pěti přístupů ke konfliktu 

Přístup Váš cíl Váš postoj Zdůvodnění Pravděpodobný 
výsledek 

Konfrontace Prosadit 
svou. 

„Já vím, co je 
nejlepší a 
správné. 
Opovažte se to 
zpochybnit!“ 

Je nejlepší 
někomu šlápnout 
na kuří oko než 
se vzdávat 
našich velkých 
cílů. 

Máte pocit vítězství 
a zadostiučinění, 
avšak druhá strana 
je poražena a 
ponížena. 

Spolupráce Vyřešit 
problém 
spolu. 

„Toto je moje 
stanovisko, 
jaké je vaše?“ 
„Jsem 
odhodlán/a 
hledat s vámi 
optimální 
řešení.“ „Co 
říkají fakta?“ 

Názory obou 
stran mají 
stejnou 
důležitost (ne 
však nutně 
platnost). Je 
třeba klást stejný 
důraz na kvalitu 
řešení i na 
spravedlivý 
postup. 

Problém se 
s největší 
pravděpodobností 
uspokojivě vyřeší. 

Vyhýbání se Nemít s tím 
nic 
společného. 

„Jsem neutrál.“ 
„Musím si to 
myslet.“ „To 
není moje 
věc.“ „Ať se 
starají jiní!“ 

Nesouhlas je 
sám o sobě 
špatný a 
nežádoucí, 
protože vyvolává 
napětí. 

Problémy se 
zpravidla nevyřeší, 
což působí 
dlouhodobou 
frustraci. 

Ústup Jenom 
nikoho 
nenaštvat, 
nikoho se 
nedotknout. 

„Já tu vlastně 
nejsem 
důležitý.“ 

Udržování 
harmonických 
vztahů je vlastně 
nejdůležitější. 

Druhá strana vás 
patrně začne 
zneužívat. 

Kompromis Rychle najít 
řešení, s ním 
bychom 
mohli žít. 

„Skončeme to, 
abychom se co 
nejdříve mohli 
vrátit k práci.“ 

Protahované 
konflikty 
odvádějí lidi od 
práce a zbytečně 
otravují 
atmosféru. 

Účastníci budou 
nepodmiňováni 
hledat příště 
oportunní, 
přijatelná a účelová, 
spíše než účinná a 
trvalá řešení. 

(Čakrt, 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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Příloha č. 3    

Průvodní dopis respondentům 

Vážené kolegyně, kolegové, 

obracím se na Vás s žádostí o spolupráci na zajímavém a pro praxi velmi důležitém 

tématu. Vyplněním přiloženého dotazníku, který bude sloužit jako podklad pro výzkum 

diplomové práce na téma „Řešení skupinových konfliktů v mateřské škole“, pomůžete 

ke zmapování příčin a aplikovaných řešení skupinových konfliktů na mateřských 

školách.  

Dotazník bude anonymní a při jeho zpracování (pouze pro studijní účely) budou 

zachovány platné etické zásady, z tohoto důvodu prosím o pravdivý popis skutečnosti 

z Vaší praxe. 

V případě Vašeho zájmu mohu diplomovou práci po jejím vypracování a úspěšném 

obhájení zaslat na Vaši adresu. 

Předem děkuji za Váš čas a spolupráci a přeji hodně úspěchů ve Vaší nelehké práci. 

       Bc. Dvořáková Jana  

  studentka 2. ročníku navazujícího magisterského studia PF UK Praha 
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Příloha č. 4  

Výzkumný dotazník 

Kartografická část 

1. Délka Vaší řídící praxe (křížkem označte správnou variantu): 

1 – 5 let 6 – 10 let 11 – 15 let 16 – 20 let 21 a více let 

     

 

2. Uveďte prosím fyzický počet pracovníků na Vaší mateřské škole. 

Pedagogičtí pracovníci  

Provozní pracovníci  

 

3. Jaký máte přístup ke skupinovým konfliktům (konflikty, které existují 

uvnitř dané skupiny lidí) ve Vaší mateřské škole? (křížkem označte jednu 

zvolenou variantu) 

Negativní postoj  

Neutrální postoj  

Pozitivní postoj  

 

4. Mezi kterými pracovníky nejčastěji řešíte konflikt ve Vaší mateřské škole? 

(křížkem označte jednu zvolenou variantu) 

Pedagog – pedagog  

Pedagog – provozní pracovník  

Provozní pracovník – provozní 

pracovník 

 

Jiné – jaké? 
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5. Se kterými spolupracovníky se Vy nejčastěji dostáváte do skupinových 

konfliktů? (křížkem označte jednu zvolenou variantu) 

 

Pedagogičtí pracovníci  

Provozní pracovníci  

Jiné – jaké? 

 

6. Jak často řešíte skupinové konflikty ve Vaší mateřské škole? (křížkem 

označte jednu zvolenou variantu) 

Denně  

Několikrát denně  

Nikdy  

1x měsíčně  

1x týdně  

1x za dva měsíce  

1x za tři měsíce  

2x měsíčně  

2x týdně  

Jiné – jaké? 

 

7. Jaké skupinové konflikty ve Vaší praxi ředitele mateřské školy nejvíce 

řešíte? (křížkem označte jednu zvolenou variantu) 

Konflikty názorů - vlastní logický závěr 

k situaci – mínění, přesvědčení 

 

Konflikty postojů - odlišný postoj ke 

stejné věci, situaci – chápání, myšlení 

 

Konflikty představ - odlišné vnímání 

stejné situace 

 

Konflikty zájmů - rozdílné potřeby, 

hodnoty a motivy v dané situaci 
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8. Vyznačte prosím, jaké situace jsou největším nebezpečím vzniku 

skupinových konfliktů na Vaší mateřské škole. (označte číslem 1 – největší 

nebezpečí až 10 – nejmenší nebezpečí) 

Feminizace  

Finanční ohodnocení  

Generační rozdíly  

Nadcházející změna  

Neplnění povinností  

Nespravedlivé hodnocení  

Nový spolupracovník  

Pracovní vypětí, únava  

Špatná komunikace  

Tvoření skupinek  

Jiné – jaké? 

 

9. Jaká nenaplněná potřeba (z pohledu Vaší řídící praxe) nejčastěji vede ke 

vzniku skupinového konfliktu na Vaší mateřské škole? (označte číslem 1 – 

nejčastější až 5 – nejméně častá)  

Potřeba bezpečí, jistoty  

Potřeba ocenění, úcty  

Potřeba seberealizace  

Potřeba spolupatřičnosti, přijetí  

Základní fyziologické potřeby  

 

10. Jaké pozitivní strategie při řešení skupinových konfliktů v mateřské škole 

využíváte? (označte číslem 1 – nejčastější až 6 – nejméně častá) 

Kooperativní postoj  

Návrh průběhu řešení konfliktu  

Odstranění emocí z konfliktu  

Překonání strachu z konfliktů  

Společná komunikace  
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Stanovení příčiny konfliktu  

Jiné – jaké? 

 

11. Jaký styl řešení skupinových konfliktů ve Vaší mateřské škole nejvíce 

využíváte? (označte křížkem zvolenou variantu v každém řádku) 

 ano spíše 

ano 

spíše ne ne 

Dohoda     

Kompromis     

Prosazení se (autoritativní řešení)     

Přizpůsobení se (adaptace)     

Únik (odkládaní řešení)     

Jiné – jaké? 

 

12. Jaké strategie v průběhu rozhovoru při řešení skupinových konfliktů 

používáte? (označte křížkem zvolenou variantu v každém řádku) 

 ano spíše 

ano 

spíše ne ne 

Emoce     

Kritika, hodnocení     

Nabídka řešení     

Otevřené pojmenování konfliktu     

Projev pochopení     

Vydírání     

Jiné – jaké? 
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13. Jakým způsobem nejčastěji řešíte skupinové konflikty ve Vaší mateřské 

škole? (označte křížkem zvolenou variantu v každém řádku) 

 ano  spíše 

ano  

spíše ne ne 

Delegace (expert, soudce)     

Mediace, facilitace     

Náhoda (los)     

Násilí     

Pasivita (nečinnost)     

Vyjednávání, projednávání     

Jiné – jaké? 

 

14. Jakou formu komunikace při řešení konfliktu nejčastěji využíváte? (označte 

křížkem zvolenou variantu v každém řádku) 

 ano spíše 

ano 

spíše ne ne 

 S úctou: pochopení     

               prosby     

              osobní sdělení     

Provokativně: hodnocení     

               kritika     

               zobecňování     

Jiné – jaké? 

 

15. Jak se učíte Vy sama měnit své chování v konfliktních situacích? (označte 

křížkem zvolenou variantu v každém řádku) 

 ano spíše 

ano 

spíše ne ne 

Aktivní řízení konfliktu     

Chápání potřeb zúčastněných     
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Chování neměním     

Kontrola svých emocí     

Neodkládání konfliktů     

Přehodnocení vztahu ke konfliktu     

     

Jiné – jaké? 

 


