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Abstrakt (Cesky)

Bakalarska prace se zabyva konflikty jako normalni a pfirozenou soucasti
pracovniho prostiedi. O konfliktech v pracovnim tymu a celkové v zivoté cloveka
pojednava jako o napomocném cCiniteli pfi vytvafeni nevyhnutnych zmén, ale také jako 0
zdroji nespokojenosti, depresi a zoufalstvi, kdyZ nejsou vyfeSeny. Popisuje déleni
konflikt do nékolika typt, styly feSeni konfliktli a osobnostni piedpoklady k prozivani
konflikt. V oblasti pracovnich tymi vymezuje rozdil mezi tymem a skupinou, popisuje
déleni tymt na zakladé jejich vlastnosti a predstavuje nc¢kolik vyvojovych teorii tymu.
Zabyva se kromé¢ uveden¢ho také socialné- psychologickymi aspekty ¢lenstvi v tymu a
tymové prace. Zaméfuje se také na rGzné moznosti mapovani vztahll v tymu. Soucasti
prace je také popis symetrické a asymetrické komunikace. Zjistovani vztahu mezi typem

komunikace a konfliktnosti v pracovnim tymu je tématem navrhu vyzkumu.

Abstract (in English)

Bachelor thesis writes about conflict as a normal and natural part of a workplace. It
discusses the conflicts in the workplace and in a human life as a helpful factor of changes,
but also a source of dissatisfactions, depressions, despair in case of being unsolved. Thesis
describes conflict division styles, conflict resolution styles and personal assumptions of
conflict perception. In the work teams part 1 am writing about differences between work
team and work group, then | am describing division of teams and | am presenting several
developmental theories. Thesis also follows up socio- psychlogical aspects of team
membership and team work. It focuses also on team relations mapping. Other element of
thesis is a description of symmetrical and asymmetrical communication. Identification of
relationship between communication style and conflict presence is a subject of experiment

proposal.



1 UV OD ittt e et e e e e e e e e e b e e e e nnae e e e ans 8
2 KONFLIKTY ettt sttt 10
2.1 ROZDELENT KONFLIKTU ....ccuteetteeieesireaiee st ssee s sneesseeaneesnneaneesnne e 11
2.1.1 Obsahové a vztahoveé KOnfliKty .........cceeviiiiiiiiiiicc 11
2.1.2 Intrapersonalni, interpersonalni a extrapersonalni konflikty ................... 13
2.1.3 D¢leni konfliktt z hlediska ZJEVNOSH .........cccovvevveiiiiieiecc e 16
2.2 OSOBNOSTNI TENDENCE K PROZIVANT KONFLIKTU .....ccvvesiiiiiieniiesreesieeaeens 17
2.2.1 Rozdéleni podle typu internalizace...........cocvrverieiiiicniniiseseeeseee 17
2.2.2 Typologie podle strachil Z dStStVi........ccccvviiiiieiiniiieic e 17
2.2.3 Rozdéleni na zaklad¢ Five Factor InVentory ...........ccocevvviviveneeneneenn, 19
2.3 STRATEGIE PRO ZVLADANT KONFLIKTNI SITUACE .....cccivieiiiareesieesreesineeeeens 20
24 PREHLED STYLU RESENT KONFLIKTU ......ueeititeiiesieeeieesineesreesineesseeseessseesnneenns 20
24.1 Styly teSeni konfliktd podle Gelfanda, Kellera, Leslieho a Dreua........... 21

2.5 STYLY RESENI KONFLIKTU NA ZAKLADE MIRY KONFLIKTNOSTI A

SPOLUPRACE 22

2.6 SYMETRIE A ASYMETRIE V KOMUNIKACH ...cciuviiiiiiiieiiiiesie e 22
2.7 RESENT KONFLIKTU.......cvuvucteeseeesesissesseesessessssesssssssessases s sessssessesssssnssnsenas 24
2.7.1 Autoritativni feSeni konfliktnich situaci ..........cccoceeviiiiiiiiiiic e 25
2.71.2 Alternativni feSeni konfliktnich situaci ..........ccooeiiiiiiiiiiiie 25
2.7.3 Intervence tretich Stran ..........ccooiiiiiii i 26
2.7.4 VYJEANAVANT ...cvveiieieeie ettt saeeneenneenns 27

3 PRACOVNI TYMY A PRACOVNI SKUPINY ....oovvomririreerneieesseissineesneens 30
3.1 SKUPINY ittt 30
3.11 DEIen SKUPIN ...t 31
3.2 PRACOVNI TYM .ottt 32
3.21 Odliseni pracovnich skupin a tymull .........ccccevveriniiiiiieninc e 33
3.2.2 DEIENT tYMIT ..o e 34
3.2.3 Stadia VvoJe tVMU .....ccvviiiiiiiiiie i 35
3.2.4 TYMOVE TOL@ ..eeiiiiiiie ittt 36
3.2.5 VYSKYE tFMOVE PIACE ..veeeiviiiiiiieiiiie ettt 37



3.2.6 Mapovani vztahll V tYMU .......coiviiiiiiice s 38

3.2.7 Psychologické aspekty tymove prace ..........cccocveveviviniiininiiiieneceseee 41
NAVRH VYZKUMNEHO PROJEKTU ..o, 44

4.1 TUVOD ettt e et e e e et e e e e e e e e et e ee et ee e ee et e e e e e eeenens 44
4.2 M A et et ettt e e e e et e eeeaeerra i ————aaaaararan 44
4.3 FORMULACE HYPOTEZ ...ceteeeeeeee ettt e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeaenseeeaeeeennnnnnnan 44
4.4 VY ZKUMNE METODY ttttuutteeteteesssssnssssesssessssssnssseesseeessssmmeeesesessmeeeesree 44
441 NAVIN OTAZNTKU. ..ottt e e et e e e e e e e e eeenaeeaees 45
45 ZKOUMANA POPULACE ..ottt e ettt ee e e e e e teee e e e e e e e eeeeaaaseeeaeeeeennaaeeeeeeerennns 48
4.6 VYBER VZORKU ...eeteeetueaeteeeeee et eeaaeeeeeeeeeneaassseeeeeeeesennaasseeereeeennnaassesaeeeeenns 48
4.7 [0 20010231 £ TR 49
4.8 DESIGN VYZKUMNEHO PROJEKTU ...eieiieeeeiiiisieeeteeeessssnsseessessssssssssesssssessssnnns 49
4.9 PROCEDURA. ...ttt ettt et e e e et e e e e e e e e neaees 49
4.10 ANALYZA DAT e eeeeeeeee ettt e e e e e e e e et ee e e eeeeeeeeee e aeeeeeeeeeeennnanseeeeerennns 50
411 DISKIUSE .ttt s e e e et e e et e ent e e nnnnnnnnnnnnnnnnnn 50
ZAVER ..ottt et et et et et e et ettt et ettt e e ee e 52
SEZNAM POUZITE LITERATURY ..o e, 53
SEZINAM FIGUR oo, 58



1 Uvod

Dostava se vam do rukou bakalafskéd prace na téma Konflikty v pracovnim tymu.
Cilem prace je predevsim podat uceleny piehled o konfliktech v pracovnich tymech a
navrhnout vyzkum, ktery se snazi najit souvislost mezi stylem komunikace a konfliktnosti
na pracovisti.

Konflikty jsou téma, kterému se vétsina lidi velkym obloukem vyhyba. Neni divu,
kdyz je vnimaji jako zdroj stresu, mezilidskych nesouladt a naruSenych vztahii. Zkusme se
na konflikty podivat o¢ima Erika H. Eriksona (1950). Ten rozdé€lil Zivot ¢lovéka na osm
stadii, kazdé stddium je zaloZeno na konfliktu dvou jevi, pficemz jedin€ jeho vyfeSeni
posouva cloveéka dal ve vyvoji. Stejn€ jako jedinec béhem Zivota i tym musi vyfeSit
konflikty, aby se posunul dal a fungoval jako vyspélejsi systém. Socidlni psychologie
popisuje naptiklad konflikt roli, ktery nastava, jestlize oCekavani, spojovana se dvéma
riznymi rolemi, vykonavanymi stejnou osobou, nelze sladit. Je taktéZz vyznamnym
faktorem pfi rozvoji osobnosti i socialnich vztahii.

Bakalaiska prace se proto snazi poukazat na to, Ze konflikty nejsou to, co by mélo
byt obavou v oblasti mezilidskych vztaht. Mnohem dulezitéjsi je tendence k prozivani a
feSeni konflikth. VyfeSeny konflikt, respektujici z4jmy obou stran, je zarukou lepSiho
poznani sebe sama, zkvalitnéni vztahii a vytvofeni trvalych dohod.

Praci tvoii ti1 velké celky. Prvnim jsou konflikty, druhym pracovni skupiny a tymy
a tfeti je navrh vyzkumného projektu.

Kapitola konfliktl nabizi definice rGznych c¢eskych i1 zahrani¢nich autorti, pfi¢emz
kazdy na konflikty nahlizi z jiného thlu pohledu. Rozhodla jsem se zde vyuZit zndmé i
méné¢ znamé definice pro umoznéni komplexnéj$iho pohledu. Stejn€ rGznorodé je
rozdéleni konfliktd. Prace se nejvic vénuje obsahovym a vztahovym konfliktliim, ¢lenéni
na interpersonalni a intrapersonalni konflikty a rozliSeni konfliktt z hlediska zjevnosti.
Dalsi podkapitola pojednava o osobnostni tendenci prozivani konflikt. Zahrani¢ni autofi
rozd€luji osobnosti dle typu internalizace, dle strachti prozitych v détstvi, nebo
osobnostnich typt Five Factor Inventory. Nasledné¢ se otvird vétsi celek feSeni konfliktt.
Podkapitola komunikaénich styld je zde uvadéna zejména kvili ndvrhu vyzkumu, ktery se
snazi zjistit souvislost mezi stylem komunikace a konfliktnosti.

Dalsi velkou kapitolou jsou pracovni tymy a pracovni skupiny. Zde je prace
zameiena Na definice obou typil a poukazuje na rozdil mezi skupinou a tymem. Tymy 1

skupiny maji svoje déleni a jako systém také stadia vyvoje. Soucasti tymu jsou tymové
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role, které ptebiraji jeho c¢lenové. VSechno toto, popisuje prace s vyuzitim Ceskych i
zahrani¢nich modelii. Pro pfiblizeni cetnosti tymové prace v Evropé je v praci také
uvedena statistika vyskytu tymové prace. Pracovni tym je prostiedim pro vytvareni vztahu.
Prace poskytuje piehled n€kolika moznych zplsobti jak vztahy mapovat. Vzhledem
k tomu, Ze je tym systémem psychologickym, prace je doplnéna o psychologické aspekty
¢innosti v tymu.

Tteti ¢ast tvoii navrh vyzkumného projektu. Jak jiz bylo zmifiovdno, tématem
vyzkumu je zjiStovani vztahu mezi symetrickym a asymetrickym stylem komunikace a

konfliktnosti v pracovnich tymech.



2 Konflikty

Konflikty jsou hlavnim tématem této bakalaiské prace. Neékdo si pod pojmem
predstavi partnerskou hadku, nékdo valku a nékdo rozpor mezi tim, zda jit v krasny
slunecny den k vodé nebo pracovat. Proto hned na zaCatku povazuji za dulezité uvést
definice, které pomtzou dany pojem vymezit.

Kohoutek (2006) definuje konflikt jako ostry spor, stfet verbalni ¢i brachidlni,
srazku, rozkol, nesouhlas, neshodu, rozpor protichiidnych tendenci a nutnost volby mezi
nimi.

Cakrt (2000) pise, Ze konflikt je proces, v némz jedna strana vynakladad védomé
usili ve formé blokacnich ¢inli na zmateni snahy jiné strany, s cilem znemoZznit dosaZeni
jejich zaméra nebo sledovani jejich zdmért.

Nakonecny a Zatka (1997) zdaraznuji, ze v psychologii je problematika konfliktu
tematizovdna dvojim zpiisobem. Za prvé je to problematika vnitiniho konfliktu volby
jednoho ze dvou nebo vice neslucitelnych cilii (problém souvisejici s motivaci). Nebo jako
problematika konfliktnich socialnich vztahii (vice o vnitinim a vné&jSim konfliktu viz.
kapitola 2.1.2).

Jandourek (2003) sociologicky definuje konflikt jako stiet zdroju a hodnot, jako
jeden z velkych hybatelt socialni zmény.

Jehn (1997 podle Kleef, Coté, 2007) vidi konflikt jako pfirozenou soucast Zivota
v organizaci. Dochazi k nému tehdy, kdyz strany vnimaji, Ze se jejich ndzory nebo cile
vzajemneé lisi.

Konflikt se také miize oznacovat jako stav nerozhodnosti, rozpolcenosti, odli§nosti,
nemoznosti délat dvé véci najednou, ale mlze to byt také neschopnost reagovat adekvatné
na vzniklou situaci, coz pfinasi tzkost, strach a obavy z nebezpeci nebo rizika (Mikulastik,
2007).

Bedrnova a Novy (1998) pifipominaji, Ze konflikt neni néco, co bychom m¢éli
z pracovniho Zivota odstrafiovat. Jednd se o bé&znou soucdst mezilidskych vztahii a
odstranit jej nelze. Jeho vyznam muize byt jak negativni, tak pozitivni. Je- 1i spravné fesen,
podili se pozitivné¢ na dynamickém vyvoji skupiny a pomahé lidem ve skupiné vyladit
chovani tak, aby vyhovovalo jak spolecnym cilim, tak jednotlivcim. Autofi vymezuji také
pojem konfliktni chovéni, kterym se rozumi takové jednani, které vede ke vzniku

konfliktu. Toto chovani variuje na Skale pasivni rezistence- oteviena agresivita.
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2.1 Rozdéleni konfliktu

Jiz z definic rGznych autorG je patrné, ze mezi jednotlivymi konflikty existuji
rozdily. Na konflikty je mozné nahlizet z riznych uhli pohledu. Miizou se tykat jak
skupiny, tak jednotlivce, mizou byt konfliktem vztahti mezi lidmi nebo také konfliktem 0
obsahu véci anebo smési téchto dvou typl. Rozdéleni konflikti umozni jasngjsi

porozuméni a nahled na tuto tématiku.

2.1.1 Obsahové a vztahové konflikty

DeVito (2008) rozlisuje dva druhy konfliktd- obsahové a vztahové. Obsahovy
konflikt se soustiedi na predméty, udalosti a osoby, které jsou obvykle (ale ne vzdy)
externi ve vztahu ke strandm zacastnénym v konfliktu. Jsou to ty bezpocty problémt, 0
které se denné pifeme. V pracovnich tymech se jedna o spravedlnost finan¢nich odmén,

sdileni pracovnich stoli, podil na pracovnich tkolech, atd.

Rovnéz pocetné jsou vztahové konflikty. Vznikaji ze vztahi mezi jednotlivci. Jsou
to spory o to, kdo bude vedouci osobou, o rovnosti vztahu nebo o to, kdo ma pravo urcovat

pravidla chovani.

V realném Zivoté je mnohdy tézké odlisit, zda se jedna o obsahovy, nebo vztahovy
konflikt, protoze hodné jich obsahuje prvky obou typii. Pokud vSak ucastnici umi
rozpoznat piedméty spord, které se tykaji (v prvni fad€) obsahu, a ty, které se tykaji (v

prvni fad€) vztahu, pomtze jim to porozumét konfliktu a efektivné jej fidit (DeVito, 2001).

Aktualni vyzkumy zabyvajici se dynamikou tyml rovnéz odliSuji vztahové (tzv.
relationship) a obsahové (tzv. task) konflikty a zdlraznuji, Ze oba typy konflikti maji jiné

disledky.

e Obsahovy — nebo-li kognitivni konflikt je vniman jako nesoulad mezi ¢leny
tymu ohledné obsahu jejich rozhodnuti a nazori a zplsobuje rozdily v

pohledu na véci, myslenky a napady.

e Vztahovy — nebo-li emocionalni konflikt je vnimani mezilidského
nesouladu a typicky zahrnuje tenzi, nepfijemnost a nepratelstvi mezi ¢leny

skupiny (Simons a Peterson, 2000).
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Rozdil mezi obsahovym a vztahovym konfliktem je zasadni pro vétSinu
manazerskych postupii a vyvojovych teorii. Obsahovy konflikt byl vzdycky asociovan se
dvéma vzajemnymi a prospéSnymi efekty. Prvnim je kvalita skupinového rozhodnuti.
Skupiny, které¢ Celily obsahovému konfliktu, maji tendenci d€lat lepsi rozhodnuti nez ty,
které ne, protoze obsahovy konflikt vyzyvad k lepSimu kognitivnimu porozuméni
diskutované véci. Dalsi vyhodou obsahového konfliktu je citové akceptovani skupinového
rozhodnuti. Mnozstvi vyzkumti dospélo k zavéru, Ze obsahovy konflikt mize vést k
zvySené spokojenosti se skupinovym rozhodnutim a pfani patiit do skupiny (Amason,
1996, Hoffman a Mayer, 1961, Korsgaard, Schweiger a Sapineza, 1995 podle Simons a
Peterson, 2000). Amason (1996 podle Simons a Peterson, 2000) poukazuje na to, Ze tato
vyhoda spociva v pozitivnim vztahu mezi obsahovym konfliktem a pravdépodobnosti, ze

¢lenové skupiny budou mit piileZitost predstavit jejich vlastni nazor na predmét konfliktu.

Vztah mezi obsahovym konfliktem a skupinovym vykonem neni vzdy perfektni.
Extrémné vysoka urovenn obsahovych konflikti nékdy redukuje spokojenost jedincti a
zavazek ke skupiné (Amason, 1996, Amason a Sapienza 1997, Jehn, 1997, Jehn a Mannix,
1997, Schweiger, Sandberg a Ragin, 1986 podle Simons a Peterson, 2000). Dalsi soucasné
studie poukazuji na to, Ze zde hraje velkou roli doba trvani konfliktu. Simons (1993 podle
Simons a Peterson, 2000) zjistil, Ze obsahovy konflikt byl asociovan s efektivnim vykonem
manazert tam, kde k feSeni dospéli rychle. Naopak u pomalejSich rozhodnuti byl obsahovy

konflikt asociovan s niz$i vykonnosti.

Vztahovy konflikt, vniman jako osobni nenavist a neschopnost, miize byt popsan
jako opak obsahového konfliktu. Jednotlivé studie poukazuji na negativni efekty
vztahovych konflikti, co se ty¢e skupinové spokojenosti a soudrznosti (Deutsch, 1969,
Evan, 1965, Guetzkow a Gyr, 1954, podle Simons a Peterson, 2000). Vztahovy konflikt

také negativné ovliviuje kvalitu skupinovych jednani ve tiech souvisejicich rovinach:

e Za prvé, vztahové konflikty limituji schopnost zpracovavat informace,
protoze Clenové skupiny travi Cas a energii soustiedénim se jeden na
druhého spi§ nez na feSeny problém (Evan, 1965, Jehn a Mannix, 1997,

podle Simons a Peterson, 2000).

e Druhym aspektem je to, ze vztahovy konflikt limituje kognitivni

zpracovavani Clent skupiny tim, Ze u nich zvySuje miru stresu a uzkosti
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(Jehn a Mannix, 1997, Stav, Sandelands a Dutton, 1981 podle Simons a
Peterson, 2000).

o Tretim dusledkem je fakt, Ze vztahovy konflikt zpisobuje protikladné
pfisuzovani chovani ostatnich c¢lentt skupiny, které muize vytvaret

sebenaplnujici proroctvi stupiiovani konfliktu (Simons a Peterson, 2000).

2.1.2 Intrapersonalni, interpersonalni a extrapersonalni konflikty

Podle toho, kolik lidi do konfliktu vstoupilo, rozliSuje Plaminek (2000) konflikty

intrapersonalni, interpersonilni a extrapersonalni.

Nakoneény a Zatka (1997) oznacuji intrapersonalni konflikt jako vnitini, protoze
vyjadiuje aktivaci dvou nebo vice neslucitelnych tendenci, nebo dvou cilovych predstav a
stavi subjekt pfed volbu, rozhodnuti se pro jednu z téchto tendenci nebo cili.
Interpersonalni konflikt zase vyjadiuje stfetnuti zajmi, postoji, motivii dvou nebo vice

osob.

Casto ale neni mozné jednozna¢né uréit, o jaky typ konfliktu se pfesné jedna. Jak
piSou Bazerman, Tenbrunsel a Wade-Benzoni (1998), konflikty, které prozivaji jednotlivé
strany navenek, maji vétSinou vnitini pfi¢inu. V pracovnim prostfedi se muze jednat o
konflikt dvou kolegt, kteti sdileji kancelaf, pficemz jeden z nich by chtél mit zapnutou
klimatizaci, druhy by radgji oteviel okno. To je vnéjsi pfi¢ina konfliktu. Vnitini konflikt
muze byt ze zavisti povysSeni pramenici z jednoho kolegy vic¢i druhému, nebo vnimani

nespravedlnosti pti pfidélovani odmén.

2.1.2.1 Intrapersonalni konflikty

Timto pojmem jsou oznacovany konflikty, které prozivame denné, a tykaji se
jenom nas samotnych, jsou uvnitt nas. V podstaté se jedna o rozpor motivacnich sil dvou
aspektl. Jednim z nejzndméjSich intrapersondlnich konfliktd je Shakespearovo Byt ¢i
nebyt.

Jednou z nejstarSich koncepci intrapersondlniho konfliktu je Lewiniv model

(Lewin, 1935). V ném autor stanovil zakladni typy konfliktii z kombinace dvou zakladnich
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tendenci - apetence a averze. Teoreticky analyzuje konflikty dvou cilii, kde maji oba
pozitivni naboj (apetence - apetence), oba negativni naboj (averze - averze), nebo jeden cil
ma zaroven pozitivni i negativni naboj (apetence - averze).

Také Higgins (1987) prezentuje vyzkum, kde vystupuje do popiedi nekolik
rozli¢nych dimenzi self, které vytvaii intrapersondlni konflikt. Popisuje dvé aktualni self -
jedno, které obsahuje prani dané osoby a druhé, které obsahuje piani ostatnich osob
smérem k této osob¢. Stejné€ tak Rogers (1989) rozliSuje mezi tim, co ostatni chtéji po dané
0sob¢ a vlastni prani dané osoby, to, ¢im by chtéla ona sama byt.

Dals§im délenim intrapersonalnich konfliktt je déleni dle Ktivohlavého (1973). Ten

konflikty rozdélil podle krajni dominance konkrétni psychologické charakteristiky na:

Intrapersonalni konflikty ptedstav pramenici ztoho, Ze verbalni sdéleni je
Vv rozporu s neverbalnim. Specifickym piikladem je rozpor mezi tim co nékdo tiké a

jak to Fika.

e Intrapersondlni konflikt ndzorli je wvnitinim rozporem ne zcela jednostranné

vyhranénych nazort.

e Intrapersonalni konflikt postoji je utfidéni si vyhranéného postoje, ktery prozatim

neni vytvoren.

e Intrapersonalni konflikt z&4jma vznikd, kdyz v clovéku zdpasi rizné zajmy,

napiiklad osobni se spolecenskymi.

Intrapersonalni konflikt je neoddélitelnou soucasti Zivota, a je spojovan s
dalezitymi vyvojovymi kroky. Mnozstvi vyvojovych psychologl je presvédceno, ze
vyznamnym aspektem ve vyvoji, je na néj ale nahlizeno jako na hlavni silu, kterd
zpusobuje vyvojové zmény u jednotlivet (Shantz a Hartup, 1992 podle Jessen, Campbell et
al, 2003).

2.1.2.2 Interpersonalni konflikty

K interpersonalnim konfliktim se fadi bézné hadky, konflikty v praci, nebo také
dlouhodobé spory. Jednéd se o rozdilné pojimani situace dvéma subjekty. Jsou pifitomné

v kazdém prostfedi a mizou byt zdrojem konstruktivnich zmén.
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Interpersonalni konflikt je mozné definovat jako situaci, pii které se stfetava
jednotlivec s vnéjSim prostfedim, s jinymi lidmi, a to bud’ jedinec s jedincem, jedinec se
skupinou nebo skupina se skupinou (Olejni¢ek a Kohoutek, 2005).

Rovnéz u interpersonalnich konfliktt uvadi Kiivohlavy (2002) déleni na:

e Interpersonalni konflikty ptedstav. Nastavaji, kdyz dojde ke stietnuti rGznych
pocitkl,, vjemi nebo predstav. Tyto vznikaji za pomoci fantazie, ocekavani,
predsudkli a vyznamnou roli pfi utvareni predstav muze hrat také sugesce, nebo
hypnoza. Pravé diky témto fenoméntiim se ptedstavy lidi znacné lisi.

e Interpersondlni konflikty ndzorti. Nazor vznika spojenim piedstavy s uréitym
hodnoticim soudem. Pfi konfliktu nazorG je mozné pozorovat rozdily ve sloZeni
souboru hledisek, ptikladani vahy jednotlivym hlediskiim a v hodnoticich skalach.

e Interpersondlni konflikty postoji. Svét kolem nis vnimame s uréitym citovym
zabarvenim. Pravé toto zabarveni nazord vytvari postoje. Pti utvareni postojii hraje
dilezitou ulohu socialni uceni a to je u lidi pramenem odliSnosti.

e Interpersonalni konflikty zajmt. Tato skupina je charakterizovana jako
nejzavaznéjsi, co se tyCe mezilidskych konflikti. Zde se vytvafeji ohniska
nejvetSich t€zkosti v mezilidskych vztazich.

e Interpersonalni konflikt zajmi v pozadi konfliktu nazord patfi mezi smiSené
interpersonalni konflikty. Zajem uzce souvisi s motivaci a ta je prostfedkem
K utvofeni nazoru.

e Interpersonalni konflikt zajmi v pozadi konfliktu ptedstav. Predstavy obou stran
konfliktu jsou rozdilné, a to vlivem odli$né chapanych zajmu, pfitazenych i druhé
stran€.

e Interpersonalni konflikt postojii v pozadi konfliktu nazort. V tomto ptipad¢ vlastni
zajem utvaii nazor, ktery jej ma zdavodnit.

e Interpersonalni konflikt pfedstav a zajmi v pozadi konfliktu ndzorti vznika, kdyz
maji lidé urcity zdjem a okolni pfedstavy jim determinuji, ¢imz vznika néazor

ovlivnény.

Konflikty mezi lidmi jsou obecné€ vnimany jako nezadouci jevy. Je to néco, co nici
vztahy, zplsobuje problémy, jak psychické, tak somatické. Mnozstvi autorti prezentuje

negativni vlivy konfliktt, jakym je snizujici spokojenost v zaméstnani, nizsi zavazek ke
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spolecnosti, vyssi tendence Kk fluktuaci a zvysujici se kontraproduktivita (Fox, Spector, a
Miles, 2001; Frone, 2000; Penney a Spector, 2005; Spector a Jex, 1998 podle llies,
Johnson, Judge, Keeney, 2011).

Ilies, Johnson, Judge a Keeney (2011) nahlizi na konflikty také jako na hybnou silu
a potencidl zmén. Pracovni tymy jsou asociativni socidlni systémy, kde se ti¢astnici podili
na organizovanych aktivitach smétujicich k dosazeni skupinovych cili (Blau a Scott, 1962;
Etzioni, 1964; Simon, 1976 podle llies, Johnson, Judge, Keeney, 2011) a kde jsou pravé
mezilidské interakce zakladem tohoto snazeni (March a Simon, 1958 podle llies, Johnson,
Judge, Keeney, 2011). Ackoli je relativné hodn¢ interakci jednotlivei pozitivnich (Nezlek,
Wheeler, a Reis, 1983; Watson, 2000 podle llies, Johnson, Judge, Keeney, 2011),
skute¢nost ukazuje, Ze negativni konfrontace jako tfeba interpersonélni konflikt piinasi
mnohem vic potencialu nez ty pozitivni (Rook, 2001; Taylor, 1991 podle Ilies, Johnson,
Judge, Keeney, 2011).

Extrapersonalni konflikt je konflikt mimo lidskou spole¢nost, mimo lidské
pusobeni. Je to konflikt s Zivly jako ro¢ni obdobi, nebo pocasi (Mikulastik, 2007). Pro tuto

praci jeho bliZ8i popis neni pfinosny, nevénuji mu proto samostatnou kapitolu.

2.1.3 Déleni konfliktd z hlediska zjevnosti

Mikuléstik (2007) uvadi rozdé€leni konfliktt z hlediska zjevnosti do péti kategorii:

e Konflikt potencialni- upozorfiuje na moznost vyskytu konfliktu.

e Konflikt realny- nastava v situaci, kdy se jiz konflikt objevil a mize mit
podobu latentni, nebo evidentni.

e Konflikt latentni- je skryty, nemanifestovany. Mize mit podobu potlac¢eni
z vule ucastnika, nebo externim zasahem.

e Konflikt evidentni- existuje v autentické, nebo i pfenesené podobé. Castym
zpusobem preneseni je atak vii¢i nahradnimu subjektu.

e Konflikt manifestovany- patfi mezi evidentni konflikty a je svoji povahou

zjevny.
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2.2 Osobnostni tendence k prozivani konfliktu

V mezilidskych vztazich je upln¢ bézné, Zze lze u riznych lidi pozorovat rizné
prozivani konfliktu. Nékdo da svoji zlost najevo bezprosttedné po vzniku konfliktu, nékdo
si vSechno zpracovava sdm v sobé&, nékdo konflikt popira. Velky podil na proziti konfliktu
ma pravé typ osobnosti jedince. K tomu se poji také Zivotni zkuSenost spolu s dal§imi

faktory. Tato podkapitola uvadi typy osobnosti ve spojeni s tendenci prozivat konflikty.

2.2.1 Rozdéleni podle typu internalizace

Nollke (2004) uvadi rozd¢leni lidi podle jejich sklonu proZzivat vnitini, nebo vné;si
konflikty. Rozlisuje:

e Typ smalou internalizaci (zvnitinénim)- frustrujici a zatézové podnéty si
nepfipousti, je pro n¢j charakteristicka nepoucitelnost z nepiijemnych konfliktnich
situaci a sklon k opakovanému vyvolavani konfliktd, nebo feseni problému pomoci
konfliktt.

e Typ svelkou internalizaci (zvnitinénim)- konfliktni situace proziva se silnym
emoc¢nim doprovodem, ma sklon k interpersondlnim konfliktim. Patfi sem zejména

osoby senzitivni, hypersenzitivni, az neurotickeé.

2.2.2 Typologie podle strachi z détstvi

Konfliktnosti v zavislosti na typech osobnosti se zabyva i Nira Kfir, adlerianska
psychoterapeutka, ktera ptisobi jako feditelka Adlerianského Institutu Psychoterapie v Tel
Avivu. Ve svoji teorii vytvofila koncept Ctyt strachd, které se vyvinuly v détstvi. Praveé v
tomto obdobi si ¢lovek také vytvofil odpovéd na dany strach. Tato odpovéd’ je reakci,
kterd umoznila jedinci pfezit, nebo alespon strach zmirnit. Ze vzniklych reakci se nasledné
staly naucené vzorce chovani, které v nas zlstaly a pouzivame je 1 v dospélosti. VétSinou

jeden ze strachid u kazdého ¢loveéka prevlada nad ostatnimi (Kfir, 2000).

e Vyhybani (z angl. Avoidance)
Strach a bolest z konfrontace nebo ze zkusenosti konfliktu je tak intenzivni a
zdreujici, Ze se dit¢ snazi vyhnout se mu za kazdou cenu. Je to pro néj nastroj, jak prezit.

Pro tyto osoby je bezpecnost prioritou. Pravé proto pii naznaku konfrontace méni téma,
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vyhybaji se oénimu kontaktu, omlouvaji se a ,,couvaji“ z potizi a konfliktt. Problémovym
diskusim se vyhybaji, nepfijemnd rozhodnuti maji tendenci odkladat, obavané¢ emaily
budou nechavat bez odpovédi a nebudou na ptfijmu, kdyz bude volat obavana osoba.
Mohou lidi kolem sebe znepokojovat a frustrovat. Do konverzaci piinaSeji hnév a
roz¢ileni, jsou prchavé povahy. Tito lidé potfebuji neustalé ujistovani, ze feSeni, pro které
se rozhodnou bude bezpe¢né a dobie dopadne. Oceni vytrvalost druhé strany. Reaguji

pozitivn€, hlavné kdyz k nim ma ¢lovék klidny a vyrovnany ptistup (Kfir, 2000).

e Vyhovéni (z angl. Compliance)
Tento typ ¢lovéka v détstvi zazival strach z opusténi. Zmirfiovat se ho snazil tim, Ze
se podfizoval ostatnim. Vyhovéni okoli se stalo nastrojem, jak tento strach omezit. V
dospélosti jsou tito lidé velmi okouzlujici. Dlouholeta zkusenost je naucila prizpisobovat
se potfebam a ptanim ostatnich. Nejvic usili vénuji porozuméni a uspokojeni jejich potieb.
Maji skvélé vztahy. Miuzou lehce ztratit respekt, kdyz uz lidem budou piipadat
bezproblémové dohody s nimi pfili§ casté. Kdyz jsou pod tlakem, mizou frustrovat ostatni

pravé tim, ze méni nazory podle toho, s kym pravé mluvi (Kfir, 2000).

e Kontrola (z angl. Control)

Tento strach vznika v obdobi, kdyZ je batoleti kolem dva a pul az tii let. Pravé
Vv tomto véku vznikd pocit hanby a poniZeni. Dité¢ se citi malé, hloupé, neschopné. V
dasledku toho tito lidé v dospélosti citi nutkani kontrolovat sami sebe, ostatni a celé
prostiedi a tim co nejvic snizit moznost jejich vystaveni hanbé&. Jsou dokonale
zorganizovani, orientovani na detaily a UZasni v analyzovani. Jejich spole¢nost ale neni
uplné piijemnd. Jsou hodné kriti€ti viici tomu, co ostatni délaji, kritizuji kaZzdou novou
myslenku a potlacuji veskery entuziasmus. Pfi rozhovorech s nimi se doporucuje mluvit
klidn¢ a jasné€. Je dobré vyhnout se extravagantnim zptsobtim projevu nebo grandidéznim
tvrzenim a spi$ jim nabidnout kazdy detail. Pfi komunikaci se doporucuje vyvarovat se

jakychkoli emoci a témto lidem projevovat respekt (Kfir, 2000).

e Vyznamnost (z angl. Significance)
Tento strach je zpusoben matkou, ktera reaguje na placici dité bud’ rozlicné nebo
nereaguje vubec. Dité nema prtilezitost k interakci a sdileni- nejenom place, ale také

smichu, radosti, spojeni s matkou. Potiebuje rozvijet jazyk a komunikacni dovednosti.
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Jejich télesné potteby by se mély setkdvat s emocnimi potfebami, které jsou ale
zanedbavané. To mize zplsobovat problémy prave ve véku, kdy si ma dité vytvaret vlastni
identitu. Dité, které ma strach z nevyznamnosti, poticbuje hodné k tomu, aby bylo
uspokojeno. Tito lidé mizou byt extrémisté, ktefi maji radi dramatické déni a potiebuji
extravaganci, aby citili, Ze ziji. Jsou to oni, ktefi musi byt v centru pozornosti. Od okoli
ocekavaji, ze oceni jejich vliv a moc. Jsou to vynikajici herci, politici, policisté, feditelé
spole¢nosti. Naptiklad také v fadé manazeri mizeme najit charakteristiky prave téchto lidi

(Kfir, 2000).

2.2.3 Rozdéleni na zakladé Five Factor Inventory

Cetné vyzkumy prokazuji souvislost mezi osobnostnimi charakteristikami a styly feseni
konfliktd. Jednim z nejznaméjsich je NEO Pétifaktorovy osobnostni inventat (NEO Five-
factor Inventory), kterého autorem je Costa a McCree. Rozlisuje pét nezavislych dimenzi,
pricemz kazdou charakterizuje vycet typi chovani, které jedinec pouziva pii feSeni
konflikti (Htebickova, Urbanek, 2001):

o Extraverze, zivost (z angl. Extraversion, Surgency) — lidé, kteti dosahuji vysokého
skéru u této vlastnosti jsou druzni, spolecensti, pribojni, sméli, odvazni, povidavi, sdilni,
vytecni, asertivni, bojovni, aktivni, optimistiti, zabavni, spontdnni, bezprostiedni,
vyhledavaji vzruseni (Hiebickova, Urbanek, 2001). V konfliktu jsou hodné aktivni, snazi
se o dokazani pravdy a své pritbojnosti.

o Privétivost, pratelskost (z angl. Agreeableness, Accommodation)— lidé dosahujici
vysokého skoéru u této vlastnosti jsou piijemni, laskavi, zdvofili, upfimni, tolerantni,
snasenlivi, skromni, smiflivi, altruisti¢ti (Hfebi¢kova, Urbanek, 2001). V konfliktech to
nemaji lehké, protozZe se radi prizptisobi nazoriim jakékoli strany i na ukor jejich vlastnich
potieb.

o Svédomitost (z angl. Conscientiousness, Self-control)— tito lidé jsou peclivi, pilni,
Cestni, vytrvali, svédomiti, spolehlivi, dikladni, pracoviti, systematicti, disciplinovani,
zdrzenlivi, precizni, rozvdzni (Hfebickova, Urbanek, 2001). V zivoté maji vSechno fadné
usporadané a tak je to i v Konfliktech. Vsechny se snazi vyfesit a zbavit se nejistot.

o Neuroticismum (z angl. Neuroticism)— lidé s touto vlastnosti jsou napjati, nervozni,

labilni, nejisti, naladovi, uzkostni, neodolni vii¢i stresu, vznétlivi a emoc¢né labilni
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(Hiebickova, Urbanek, 2001). V konfliktech jsou vybusni impulzivni a emo¢né nestabilni,
neni pro né typicke fesit konflikty ,,s chladnou hlavou*.

e Otevienst vuci zkuSenosti, Intelekt, Integrita, Imaginace (zangl. Openness to
Experience, Intellect, Integrity)— lidé s touto pfevazujici dimenzi osobnosti jsou citlivi na
estetické podnéty, vnimavi k vnitinim pocitim, upfednostiiuji rozmanitost, zvidavost a
nezavisly usudek, jsou liberdlni a nezavisli (Hiebickova, Urbanek, 2001). Tito lidé
Vv konfliktech vnimaji emoce svoje i druhé strany, zajimaji se o prozitky a oSetfuji hlavné

citovou stranku rozpord.

2.3 Strategie pro zvladani konfliktni situace

Lidé se v konfliktech chovaji riizné. Nékteti bojuji, jini ustupuji. Zpiisobii zvladani
konfliktnich situaci je n€kolik a je mozné zobrazit je na piimce, kde na jednom jejim konci
je KONFRONTACE a na druhém UNIK. Tuto pfimku uvadi Mikulastik (2007) a popisuje
unik jako strategii zaloZenou na strachu z konfliktu, pro kterou je charakteristické popirani,
racionalizace a vyhybani. Konfrontace a boj nastavaji, kdyz obé& skupiny vnimaji tu druhou
jako uzavienou vu¢i argumentim. Kompromis byva pouzivan, kdyz jsou protivnici
povazovani za nerozumné, ale je vnimana jejich snaha o pfiméti. Smirci proces za pomaoci
treti strany preferuji ti, kdo povazuji opozi¢ni skupinu za rozumnou, ale agresivni.
Vyjednavani je nejlepsi formou, ale ptistoupi na ni pouze skupina, ktera u druhé strany vidi

ochotu k jednani a k argumentaci.

boj kompromis smirci proces vyjednavani ustup rezignace izolace  skryvdni se
KONFRONTACE UNIK

Fig. 1 Skala strategii pro zvladani konfliktni situace (Mikulastik, 2007)

2.4 Prehled styli reSeni konflikti

Graziano, Jensen- Campbell a Hair (1996 podle Wood, Bell, 2008) uvadgji

typologii feseni konfliktd

e Spoluprace (z angl. collaboration)— tento zptisob je charakterizovan kreativnim feSenim

problémt, konfrontacnim nesouhlasem, hleddnim konstruktivnich feSeni pro vSechny
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zucCastnéné strany. Pfikladem prohlaseni, které je typické pro tento zplsob je: I kdyz
dojde s néjakou osobou k neshodeé, zZadam, abychom zvazili konflikt ze vsech stran.

Hledame reseni, které respektuje zajmy nas obou.

e Pfizpusobeni (z angl. accommodation)— je pro n¢&j typicky pokus o zklidnéni druhé
strany, nalezeni harmonie, zlehcovéani konfliktu a obétovani vlastnich zajma ve
prospéch druhé strany.

Jako ptiklad prohlaseni uvadi Wood a Bell (2008): Obeétuji se, abych pomohl druhym.
Mam ve zvyku Fikat lidem to, co chtéji slySet.

e Vyhybani (z angl. avoidance)- ptedstavuje ignorovani konfliktu, vyhybani se nebo

odkladani vyteSeni, odmitani odpovédnosti. Typickym tvrzenim je: SnaZim se drzet

pryc¢ od konfliktnich situaci. Stranim se konfrontace s problémem.

e Soutézeni (z angl. competition)— jedna se o vykonové orientovany model. Plati zde
pravidlo, Zze vitézstvi patii nejsilnéjSimu. Zajmy jednoho jsou napliiovany na tkor
druhé strany. Ptikladem je tvrzeni: VynaloZil jsem znacné mnozstvi usili do vynalezeni
zpuisobu, jak tento boj vyhrdt. Pokud jsou zde jenom dvé moznosti a to vyhra nebo

ztrata, pokusim se vyhrat.

2.4.1 Styly reSeni konflikti podle Gelfanda, Kellera, Leslieho a Dreua

Gelfand, Keller, Leslie a Dreu (2012) se =zabyvali zkoumanim riznych
konfliktovych kultur ve spole€nostech a jejich vlivem na fungovani spole¢nosti. RozliSuji
tii styly feSeni konfliktt:

e Spolupriace (z angl. cooperation)- c¢lenové preferuji proaktivni pfistup,
snadno se zapojuji do konstruktivnich vyjednavani a teSeni problémul
zalozeném na spolupraci

e Soutézeni (z angl. competition)- lidé ma;ji sklon soutézit a ovladat partnera
(spi§ nez snim vyjedndvat) a snazit se o vitézstvi. Zasedaci mistnost
vnimaji jako bojové pole, kde bud’ nékoho sni nebo budou snédeni.

e Vyhybani (z angl. avoidance)- vyvolava tendenci odejit z konfliktu, jit do

ustrani a potlacit emoce s rozporem spojené.
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2.5 Styly reSeni konfliktii na zakladé miry konfliktnosti a
spoluprace
Schneerer a Chanin (1987 podle Wood, Bell, 2008) vyvinuli nastroj, ktery

umoziuje méfit individualni styly feSeni konfliktd. Jedna se o the Thomas- Kilmann Mode
Instrument.

The Thomas- Kilmann Mode instrument bere v uvahu dvé dimenze: asertivni
rozmér, rozmér prubojnosti nebo také sebevédomi (z angl. Assertiveness) a rozmeér
spoluprace (z angl Cooperativeness). Pomoci tohoto modelu lze uréit, zda se jedna o
asertivni nebo neasertivni chovani nebo jestli jde o spolupracujici nebo nespolupracujici
chovani. Na zaklad¢ téchto dichotomickych kombinaci muzeme chovani v konfliktu
roz¢lenit do 4 typt:

e Soutézivé- je charakterizovano vysokou mirou asertivity a nizkou mirou
spoluprace.

e Spolupracujici- charakterizuje vysoka mira asertivity a vysoka mira spoluprace.

e \yhybavé- nastava pii nizké mifte asertivity a nizké mife spoluprace.

e Vstiicné- charakterizuje nizkd mira asertivity a vysokéa mira spoluprace.

nuceni Konfrontace
soutézeni spoluprace
vysoka mira prabojnosti vysoka mira pribojnosti
[%)]
é nizka mira spoluprace vysokd mira spoluprace
[}
= L o
£ ustupovani Smifovani
n Sy - o ’
2 vyhybani pfizpUsobeni
nizka mira prdbojnosti | nizka mira prubojnosti
nizka mira spoluprace vysokda mira spoluprace
Cooperativeness

[
»

Fig. 2. Ctyfi typy feSeni konfliktu (1987 podle Wood, Bell, 2008).

2.6 Symetrie a asymetrie v komunikaci

Pribéh konflikth a jejich feSeni je Casto otazkou komunikace. Je mozné namitat, ze
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je bézné, kdyz druha strana odmitne komunikovat. I v tomto ptipadé ,,nekomunikace* se
jedna o jistou formu komunikace. Druha strana tim néco sdéluje (DeVito, 2008). Proto jsou
zejména interpersonalni konflikty zavislé na komunikaci. Ponizovanim a opovrhovanim
druhou stranou se jen téZko da dosahnout zadaného vysledku. Ten je naopak piinasen
vstiicnym a respektujicim ptistupem. I ptesto, ze komunikace je dilezitou soucasti
konflikti, nebudu ji v této praci vénovat vic nez nésledujici podkapitolu. Ta pojednava o

symetrii a asymetrii v komunikaci, kterou dale rozvijim v navrhu vyzkumu.

J.E. Grunig se zabyval modelem symetrické a asymetrické komunikace (Childers,
1989). Je autorem teorie slouzici rozvoji mezilidskych vztaht, zaloZzené na symetrickych
predpokladech. Organiza¢ni komunikace zalozena na symetrickych piedpokladech
umoznuje, aby byly mezilidské vztahy hodnotnou a efektivni silou pro feSeni socidlnich

konflikti a zlepSovani vztaht, ve kterych zijeme.

Grunig prebral od Tayera (1968 podle Childers, 1989) koncept synchronni a
diachronni komunikace a synchronni komunikaci chape jako asymetrickou, kde organizace
pouziva mezilidské vztahy k zesynchronizovani chovani lidi s jejich vlastnim chovanim.
Diachronni komunikace je v jeho znéni symetricka. Organizace se snazi dosahnout takovy

stav véci, ktery je akceptovatelny pro vSechny.

Tuto koncepci pozdéji povazoval za pfili§ jednoduchou pro zobecnéni do realného
svéta, a tak do ni ptidal dal$i dvé polozky: chovani lidi se pohybuje nckde mezi
jednosmérnou (one- way) versus obousmérnou (two- way) a symetrickou versus

asymetrickou dimenzi. Zkombinovanim téchto dimenzi vznikaji ¢tyfi typy komunika¢nich

stylt (Childers, 1989):

e Press publicity (jednosmérny - asymetricky) - tento model vznikl v poloviné 19.
stoleti a je pro ngj typické velmi nizké, nebo dokonce zddné pojimani pravdy jako

pfevladajici normy.

e Public information (jednosmérny - symetricky) — model, ktery byl typicky pro
zacatek 20. stoleti. Zakladatel tohoto konceptu, Ivy Lee, byl pfesvédcen, ze lidé
zabyvajici se mezilidskymi vztahy jsou Zurnalisté v terénu, kteti pfinasi pravdivé a

pfesné informace.
e Two- way asymmetrical (obousmérny asymetricky) - tento pfistup ma své
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intelektualni kofeny. Je zalozen na prezentovani socialnich statusti v hierarchii.

Ucitel se chova povysSené k zakovi, stejné tak jako zak vzhlizi k uciteli s respektem.

e Two-way symmetrical (obousmérny symetricky)- piistup zalozeny na spolupraci a
vzajemné rovnosti. Jedna se o partnerskou komunikaci dvou nebo vice

rovnocennych ¢lent (Childers, 1989).

2.7 Reseni konflikta

Reseni konfliktu piedstavuje Sirokou $kalu postuptl a technik, jejichz cilem je
zvratit nepfiznivy vyvoj konfliktu. Mezi nejvyznamnéj$i postupy v této oblasti fadi
Frankovsky a Kento§ (2008) techniky sméfujici k deeskalaci konfliktu a techniky

ptekonavajici divergenci z4jmu spornych stran.

Ptedpokladem pro deeskalaci konfliktu je motivace spornych stran konflikt ukonit.

Takovy stav nastane tehdy, kdyz jde o:

e bezvychodnou situaci, do niZ obé strany vlozily enormni Usili, a pfitom v

konfliktu nelze zvitézit.
e Kkatastrofické vyusténi konfliktu, jakym je napt. valka.
e prilezitost ziskat vice z mozné dohody s druhou stranou neZ ztratit.

Motivace ukoncit konflikt vSak nezarucuje deeskalaci nebo uspésné vyjednavani.

Kazda ze spornych stran musi dlivétovat té druhé, Ze ma zajem konflikt ukoncit.

Techniky piekonavajici divergenci zajma spornych stran prezentoval M. Scherif
(1966 podle Vyrost, Slameénik, 2008), podle néhoz je mozné konflikt piekonat kooperaci
soupefticich stran u nadfazenych cili. Takovéto cile pfitom musi byt v z4jmu obou stran a
zaroven nesmi byt pfedmétem konfliktu. DilleZitou podminkou vyfeSeni konfliktu vSak
musi byt splnéni, resp. dosazeni vytceného cile. V opa¢ném ptipadé dochazi ke zhorSeni

vztaht mezi konfliktnimi stranami.

Frankovsky a Kento$ (2008) rozliSuji tfi typy feSeni konflikti: 1. autoritativni, 2.

alternativni, 3. intervence tfetich stran.
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2.7.1 Autoritativni reSeni konfliktnich situaci

Autoritativni feSeni konflikti jsou zaloZena na sile, vlivu, resp. moci, kterou
nektera ze zuCastnénych stran disponuje. Autorita miize mit formalni 1 neformalni
charakter. ReSeni zaloZen4 na autorité jsou v mnohych piipadech vynucena a z(castnéné
strany s feSenim nemusi souhlasit. Vynucend feSeni zpisobuji, ze strany, které s feSenim
nesouhlasi, se mu snazi vyhnout, nebo jinak prosadit svoje prava (Frankovsky, Kentos,
2008).

2.7.2 Alternativni reSeni konfliktnich situaci

Alternativni feSeni konfliktd poskytuji konfliktnim strandm svobodnou moZnost
rozhodnou se, zda a jakym zptisobem se dohodnou. V tomto pfipadé je management feseni
konflikti pln¢ v kompetenci spornych stran, maji moznost ovliviiovat pribéh konfliktu,
zptisob rozhodovani jakoz i obsah dohodnutého feSeni. Alternativni zpiisoby feSeni
produkuji vétsi spokojenost s vysledkem teSeni konfliktu nez v ptfipadé jeho vynuceni
autoritou (Frankovsky, Kentos, 2008). Alternativni feSeni konfliktnich situaci reprezentuje

model, ktery uvadéji Rahim a Magner (1995 podle Vyrost, Slaménik, 2008):

e Integrace (feSeni problému). Zainteresované strany konfrontuji sva stanoviska,
kooperativné identifikuji vznikly problém, generuji a zvazuji alternativni feSeni
problému a pfijimaji rozhodnuti. Integrace nachazi uplatnéni pfi komplexnich
problémech zplsobenych zejména nedorozuménim zicastnénych stran. Jeji
vyhodou je pomérné dlouhodoba ucinnost, protoze fesi jadro konfliktu, nikoli jeho
symptomy. Naopak neni vhodna pii konfliktech pramenicich z rozdilnych

hodnotovych systémi. Nevyhodou je také ¢asova ndrocnost uvedeného postupu.

e Akomodace. Jejim zakladem je ptfekonavéani rozdilli zdaraziiovanim spole¢nych
prvki. Akomodace mize byt uspésnou strategii, kdyz je mozné vratit problém do
vychoziho stavu. Neni vhodnd pfi komplexnich a zhorSujicich se konfliktech.
Piednosti akomodace je podpora kooperace mezi konfliktnimi stranami. Hlavnim

nedostatkem je doc¢asné preruseni konfliktu, nikoli jeho trvalé feSeni.

e Dominance. Vysoké koncentrace na své potieby, a naopak nizké na potieby jinych.

Dominance, téZ nazyvana technikou sily ("ja vyhraji, ty prohrajes"), ignoruje
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2.7.3

potteby a zajmy druhé strany. Souhlas druhé strany je zpravidla vynuceny.
Dominance ma své uplatnéni pfi implementaci nepopuldrnich opatieni a pfi
rozhodovani v Casové tisni. Dominance je vhodna pii participativnim pfistupu
stran. jeji nespornou vyhodou je rychlost feSeni konfliktu, nevyhodou naopak odpor

vuéi zvolenému feSenti.

Vyhybani. Strategie vyhybani zahrnuje bud’ pasivni ignorovani problému nebo jeho
aktivni potlaeni. Vyhybani je adekvatni strategii pfi trivialnich, resp. doCasnych
konfliktech, nebo kdyz néklady na ptipadnou konfrontaci prevysi zisky z jejich
bezprostfedni intervence. Vyhybani Setfi ¢as a prostiedky pti rozvijejicich se a
nepiehlednych konfliktech. Neni vhodné pii zhorSujicich se problémech. Podobné

jako akomodace i vyhybani je jen do¢asnym feSenim konfliktni situace.

Kompromis. Predstavuje moderovanou koncentraci na své potieby, jakoz i na
potieby jinych. Strategie kompromisu nema jasného vitéze ani porazeného. Vétsi
diraz se klade na nalezeni a akceptaci vhodného feSeni nez na spokojenost
zainteresovanych stran konfliktu. Kompromis je vhodny, kdyZz sporné strany
disponuji relativné stejnou moci a rozdilnymi cili. Otazkou v tomto kontextu
zustava realizovatelnost kompromisnich feseni, resp. jejich efektivita. Vyhodou je
demokraticky priubéh feSeni konfliktu a vytvofeni prostoru pro jeho nasledné

kreativni feSeni.

Intervence tretich stran

Konflikty casto pfertstaji do dlouhotrvajicich, finanéné a materidlné naro¢nych

bojt, ze kterych zadna ze zucastnénych stran neprofituje. Stale Castéji se v této souvislosti

zacinaji uplatiiovat postupy, jeZ s pomoci tietich stran napomahaji fesit konflikty, které

sporné strany jinak nedokazi fesit. Vycet téchto postupi uvadi Rahim a Magner (1995
podle Vyrost, Slaménik, 2008):

Mediace. Zakladnim mechanismem je zprostiedkovani dohody z asistence tieti
strany. Konfliktni strany s pomoci trénované osoby - mediatora (zprostfedkovatele)

sméfuji k aktivnimu hleddni inovativnich feSeni konfliktni situace.

Arbitraz. Zakladem arbitraze v Sir§Sim vyznamu je nezavisld instance- arbitr, ktery
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2.71.4

ma autoritu rozhodnout spor konfliktnich stran. Ptikladem arbitra mohou byt
rodice, nadfizeni, nebo soudci. V uz§im vyznamu je arbitraz forméalnim pojednanim
spojenym s dokazovanim a naslednym rozhodnutim nezavislého arbitra, ktery se
fidi platnym pravnim fadem. Ve srovnani s mediaci ma arbitraz vyhodu v tom, ze
spor bude urcité vyieSen. Nevyhodou arbitraze je fakt, ze rozhodnuti arbitra je
determinovano platnou legislativou a nezohlediiuje potfeby jednotlivych stran
konfliktu. Z toho plyne mensi spokojenost spornych stran s rozhodnutim a jeho

naslednym dodrzovéanim.

Facilitace (usnadnéni). S pomoci tfeti strany, tzv. facilitatora, jsou konfliktni strany
konstruktivnim zpiisobem usmériiované k dosazeni vzijemné dohody. Ulohou
facilitatora je poskytnout konfliktnim stranam piilezitosti a postupy, které by jim
m¢ély ulehcit nalezeni vhodného feseni a uzavieni dohody. Pii eskalaci konfliktu je
n¢kdy potiebné uskuteCnit interpersonalni (vztahovou) terapii tietim subjektem s
cilem zménit dysfunk¢ni cile interakci mezi jedinci. Nejzndméjs$i formou je

manzelska terapie. Nékdy je facilitace oznaCovana za jednodussi formu mediace.

Zmirtovani. Akceptovana neutralni osoba zprostfedkuje komunikaci mezi
ziCastnénymi stranami. Vyuziva se hlavné u konfliktd, jejichZ zGastnéné strany
odmitaji osobni jednani. Zakladni funkci neutrdlni osoby je navazani a stabilizace

komunikace jako pfedpokladu mozného feseni konfliktu.

Rozhodcovska komise. Piedstavuje panel odbornikli ve sporné oblasti, jejichz
ulohou je na neformalni setkdni vyslechnout sporné strany a nésledné rozhodnout
spor. Zavadnost rozhodnuti rozhodcovské komise zavisi na predem pftijatych

pravidlech pro feSeni sporu, v opacném ptipad¢ ma jen doporucujici charakter.

Ombudsman. Formaln¢ ustanovena a obecné akceptovana autorita, ktera pomaha
ochranovat prava zicastnénych stran v konfliktnich situacich. VyuzZiva se zeyména

pfi hierarchickych konfliktech.

Vyjednavani

Vyjednavani je popularni a spiSe konstruktivni zpisob jak délat byznys, jak fesit

mezinarodni spory, nebo jak fidit mezilidské konflikty. Miazeme ho definovat jako
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komunikaci mezi dvéma nebo vice stranami s rozdilnymi zajmy za ucelem dosazeni
souhlasu. Pro obranu a propagovani svych zajmi, vyjedndvacéi pouzivaji diskutabilni
chovani jako kladeni pozadavki, stavéni se do specifickych pozic, propaguji argumenty, na
zéklad¢ kterych by se méla druha strana vzdat, strategicky ustupuji od vyjednavaciho stolu,

pouzivaji vyhruzky a blafuji (De Dreu, Weingrad a Kwon, 2000).

Pro podpoteni dohody vyjednavaéi pouzivaji spolupracujici prvky chovani, jako
napiiklad uzaviraji recipro¢ni smlouvy, vyhledavaji a poskytuji informace o preferencich a
prioritaich a zkous$i vytvaret pozitivni vyjednavaci klima (De Dreu, Weingrad a Kwon,
2000).

Hodné vyjednévacich situaci ma cetné motivy s integracnim potencidlem. Zajmy
stran nejsou vzdy uplné odliSné, ani Uplné stejné. Umoziuji dohody, které uspokoji
aspirace obou stran tak, aby jim umoznily dosahnout vic nez jenom dohodu 50-50 neboli
kompromis. Dobrym piikladem je slavny experiment dvou sester, které se hadaly o
pomeran¢. Po kratké diskusi se domluvily na rozptleni pomerance na dvé stejné velké
¢asti. Jedna sestra si vyzdimala svoji ¢ast, vypila §tdvu a kliru zahodila do koSe. Druha
sestra také vymackala pomeranc, ale stavu vylila a kiiru pouzila do kolace, ktery pekla.
Zjevné by ob¢ ziskaly vic, kdyby si prvni vzala §tavu z celého pomerance a druha celou

kiru (Follet 1940 podle De Dreu, Weingard a Kwon, 2000).

Dvé sestry z Folletova vyzkumu nejsou vyjimkou. Ve vyjednavani o mezinarodnich
vécech, byznysovych prevodech a mezilidskych konfliktech vyjednavajici casto pohoii pfi
realizaci integrativniho potencialu a misto toho se dostanou do slepé uli¢ky nebo se

vyrovnaji se suboptimalnim feSenim

jako je kompromis 50-50. Je to Skoda, protoze integrativni dohody optimalnim
zpusobem vyuzivaji dostupné zdroje, mezi vyjedndvajicimi stranami produkuji
spokojenost, posiluji vztah mezi vyjednévajicimi a redukuji pravdépodobnost konfliktu

v budoucnu (De Dreu, Weingrad a Kwon, 2000).

Pruitt (1981) rozliSuje tfi typy chovani, které muize vyjednavajici zvolit béhem

negociacniho procesu:

1. Jednostranny ustupek: vyjednéavajici snizi sviij pozadavek ve prospéch druhé

strany.
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2. Stojici tvrzeni: vyjednavajici pfepracuje svij pozadavek nebo odmitne splnit
pozadavek druhé strany. To mulze spustit nekompromisni argumentaci na

podporu své pozice a potencialni hrozby.

3. Spoluprace: vyjednavajici se snazi spolupracovat spiS, nez bojovat spolu

s druhou stranou se snazi najit spole¢né pfijatelné reseni.

Mnozstvi socialnich situaci vyZaduje od jedinct vyjednavat- komunikovat jejich
vnimané rozdilné zajmy k dosazeni schiidného feSeni. Ackoli mnozstvi vyjednavani
umoznuje obéma strandm dosdhnout jejich cile, vyjednavaci Casto vnimaji situaci na
zaklad¢é dvou extrémil vyhra - prohra. Toto Casto vede vyjedndvace chovat se vii¢i sob&
soutézivé a motivuje je pouzivat obchodni taktiku znamou jako "ranking on the curve"
(pofadi na kfivce), ktera motivuje zaméstnance k ptekonavani jinych, soutézit (Pruitt,

1981).

Arnold (2005) zdaraziuje, ze efektivni vyjednavaéi veénuji stejné mnozstvi

pozornosti svym zajmim, jako z4jmim druhé strany.
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3 Pracovni tymy a pracovni skupiny

Druhou velkou oblasti bakaldiské prace jsou Pracovni tymy a pracovni skupiny.
Dulezité je hlavné jejich rozliSeni, proto zde uvadim vycet rozdili vnimanych riznymi
autory. Dale se jiz pak vénuji pracovnim tymim a to zejména jejich déleni, stadiim vyvoje,
tymovym rolim, vyskytu tymové prace, mapovani vztahii v tymu a psychologickym
aspektim tymové prace.

Pracovni skupiny a pracovni tymy jsou pfedmétem studia socialni psychologie
organizace. Socialni psychologie organizace miize byt chapana jako socidlni psychologie
aplikovand na problémy personalniho fizeni mezilidskych vztahti v organizacich,
specializovand na odborné znalosti pro vykon personélniho fizeni zaméfeného na socialni
vztahy V organizacich. Zabyva se tedy socialnimi aspekty organiza¢niho chovani
(Nakone¢ny, 2005). Je soucasti psychologie prace a organizace, kterd se soustredi na
praktické uziti vyzkumnych vysledkii v pracovni ¢innosti a vztah této cinnosti k psychickym
vlastnostem, stavium a procesium, které jednak umozZnuji cinnost a na druhé strané jsou
praci utvareny a modifikovany. To je spojeno s vyzkumem zdkonitosti, pomoci nichz

dusevni procesy, stavy a vlastnosti reguluji pracovni ¢innost (Stikar, Hoskovec, 2003).

3.1 Skupiny

Jako skupina v nejsirS§im slova smyslu Se oznacéuje urcity pocet lidi, kteti maji néco
spole¢ného. Seskupeni lidi, které na prvni pohled néco spojuje, se od sebe odlisuji v mnoha
znacich (velikost, doba trvéani, vliv, uzavienost). Z hlediska jejich povahy, zpiisobu
propojeny celek. V socidlni psychologii se pojem socialni skupina pouziva jen k oznaceni
urcitého poctu jedinct, ktefi tvoii vnitin€ a funkéné propojeny celek. Mnoziny lidi, ktefi
maji sice néco spole¢ného, ale netvoii vnitiné funkéné propojeny celek, se podle jejich
povahy oznacuji jako seskupeni, anebo socialni kategorie. Seskupeni (agregaty) jsou
shluky lidi, které vyvolavaji dojem celku na zéklad€ vnéjSich okolnosti, jako je fyzicka
blizkost, vykondvana stejné Cinnosti nebo jinych znakl. Jsou to naptiklad fanousSci
fotbalového utkani nebo lidé ¢ekajici na autobus. Socialnimi kategoriemi jsou oznacovany
mnoziny lidi, které maji né&jaky spoleény znak. Stejny ve€k, pohlavi, rodinny stav,
vlastnictvi (Lovas, 2008). Vyssi kategorii jsou malé socialni skupiny, které tvoii lidé, jez

se navzdjem znaji, navzdjem spolu komunikuj a jsou formalné¢ nebo neformalné
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integrovany né&jakym spoleénym cilem. Velké skupiny jsou soubory osob s néjakou
spole¢nou demografickou charakteristikou (Nakonec¢ny, 1999).

Pracovni skupina je zpravidla formalné ustavena pro plnéni urcitych ukola. Je
dilezité, aby tyto ukoly byly formulované, aby byl stanoven jejich obsah, hranice a vazby
na ostatni tkoly, ¢asova struktura a ekonomicka stranka véci. Riegel (2003) pise také o
spontannim vzniku pracovni skupiny, kterd se mize vytvofit pod tlakem extrémnich
okolnosti a v situacich krize.

Co se tyCe ukoli ve skupiné, existuje rozdil mezi malymi a velkymi firmami.
V malych firmach s vysokou dynamikou mohou jednotlivé ukoly a jejich nositelé zna¢né
splyvat, vSichni délaji vSechno a vSechno je oCividné a bezprostfedni. S ristem firmy pak
dochazi k postupnému rozclenéni jednotlivych Cinnosti a ke specializaci jejich nositeld.
Interakce ¢lenli pracovni skupiny je primarné uréena organizaci prace. Z té vyplyva
povaha, frekvence a obsah vzajemnych kontaktti (Riegel, 2003).

Clenové pracovni skupiny spolu komunikuji jakozto lidské bytosti. Jinak ani neni
mozné zaplnit mezery v popisech prace, nedostatky v organizaci, piedvidat vSechny
poruchy a zmény. Intenzita uvnité pracovnich skupin je ¢asto velmi intenzivni. Jeji efekty
jsou velice vyrazné, protoze Clentim skupiny jak néco dava, tak jim i1 néco bere. Riegel
(2003) tim mysli zejména to, ze mize akcentovat nékteré rysy osobnosti, jiné tlumit,
nékteré akceptovat, jiné odmitat.

Skupina neni pro svého ¢lena pouhym prostfedim, ale i nastrojem. Pod vlivem
jedince se skupina mize ménit ve svych postojich, hodnotach, zplisobech feseni problému

(Riegel, 2003).

3.1.1 Déleni skupin

3.1.1.1 Rozdéleni podle vzniku a zdroje skupinové struktury
Lovas (2008) deli skupiny podle nékolika kategorii. Podle vzniku a zdroje
skupinové struktury na formalni a neformalni.
e Formalni skupiny jsou zamérn¢ vytvarené, zpravidla jsou oficialn€¢ ustanoveny a
formalizovanym zplsobem je ustanovena i jejich struktura a pravidla vnitiniho
zivota. Zdroj skupinové struktury je mimo skupiny. Prikladem formalni skupiny je

organizace, pracovni skupina nebo $kolni tfida.
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Neformalni skupiny vznikaji na zékladé¢ osobnich, neformdlnich vztaht. Jejich
podoba, struktura a zpisob fungovani vyvéra z nitra skupiny a odrdzi vztahy ve
skupin€. Ve formalnich skupindch vznikaji i neformalni vztahy a na jejich zakladé
neformalni struktura. Stejné tak neformalni skupina miize obsahovat formalizované

otazky skupinového zivota (Lovas, 2008).

3.1.1.2 Rozdéleni skupin podle tésnosti vztahu

Dal$im kritériem rozliSeni skupin je té€snost vztahu. Podle toho rozliSujeme

primarni a sekundarni skupiny.

Primarni se vyznacuji tésnymi osobnimi vztahy a silnym vlivem na své Cleny.
Prototypem primarni skupiny je rodina. Obvykle jsou tyto skupiny malé, existuji
delsi dobu, jejich ¢lenové jsou v bezprostiednim kontaktu, vztahy mezi nimi jsou
intimni, jejich vnitini Zivot charakterizuje emocionalita kooperace.

Naopak sekundarni skupiny jsou velké, vztahy v nich jsou neosobni, spise formalni.
Clenstvi v nich je jako prostiedek k dosahovani jistych cilti. Ptikladem takové

skupiny je organizace (Lovas, 2008).

3.1.1.3 Rozdéleni skupin podle ¢lenstvi

Na odliseni ¢lend skupiny od ostatnich se pouziva déleni na ¢lenskou a neclenskou

skupinu. Referen¢ni skupinou se oznacuje skupina, kterd ma silny vliv na jedince. Dava se

do souvislosti se sebehodnocenim. Referencni skupina je takova, se kterou se jedinec

srovnava a snaZzi se chovat jako jeji ptislusnici. Jedinec pfitom nemusi byt clenem skupiny

(Lovas, 2008).

LovaS (2008) jesté rozliSuje pfirozenou skupinu, kterou se oznacuje redlné

existujici skupina v pfirozeném prostiedi. Opakem je skupina vytvoifend pro ucely

vyzkumu.

3.2 Pracovni tym

Bahbouh (2011) definuje pracovni tym jako malou socidlni skupinu se sdilenym,

tedy spolecnym pracovnim cilem. Velikost skupiny neni pfesné¢ vymezena, dulezita je

moznost vzajemné se domlouvat. Jako piiklad uvadi 20 hudebnich nastroju v orchestru,
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kdy si ptekroceni této hranice vyzaduje pritomnost dirigenta. Stejné tak velikost Skolnich
tfid se pohybuje kolem 20 zakd.

Katzenbach a Smith (podle Bahbouh, 2011) piSou o tom, ze vSechny efektivni
tymy, se kterymi se piimo i nepiimo zabyvali, méli mezi 2 az 25 ¢leny, pfiCemz vétSina
z nich méla pod 10 ¢lend. Podle nich by bylo teoreticky mozné mit vétsi tymy, ale ty by se

stejné€ rozpadly do mensich subtymd.

,, Tymy buduji svuj uspéch na intenzivni spolupraci na splnéni specifickych cilit
nebo ukoli, které by nemohly byt splnény tak dobre jednotlivci a pracovnimi skupinami.
Efektivni tym zvysuje produktivitu, spokojenost a riist kazdéeho clena tymu, samotného tymu

a zbytku organizace ” (Katzenbach a Smith, 1994).

Riegel (2003) rozlisuje skupiny, kde ptevazuji urceni vyplyvajici z pfedem daného
ukolu, organizace. Tyto skupiny mohou byt labilni, protoze jakmile pomine hlavni pouto,
které skupinu drzelo pohromad¢, mohou pievladnout odstfedivé tendence. Druhym typem
jsou skupiny, u kterych ptevazuje urceni socidlni povahy. Jsou to piedevsim spolecné cile,
zajmy, hodnoty, zptisob vidéni svéta. Tyto mohou byt nespolehlivé vzhledem k predmétu
své Cinnosti. Tietim typem je skupina, ktera spojuje ob& tato urceni- svou praci 1 svou
socialni funkci. Je to vzacné seskupeni, zpravidla do€asné, slucuje v sob€ pozitivni stranky

obou urceni a aktivné redukuje jejich stranky negativni. MiiZeme ji oznacit jako tym.

3.2.1 OdliSeni pracovnich skupin a tymi

Je otazkou, zda odliSovat pracovni tymy a pracovni skupiny nebo je mozné vnimat
je jako stejny prvek pracovni psychologie. VétSina autorti vnimé zasadni rozdil mezi

skupinami a tymy.

Katzenbach a Smith (1993) rozliSuji zakladni znaky pracovnich skupin a
pracovnich tymi:
e Pracovni skupina ma silného lidra s jasnym zamétfenim, zatimco v tymu je
role lidra silena.
e Zodpovédnost je v pracovnich skupindch individudlni, v tymech kromé

individudlni i spolecna.
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e Skupinova zamér je stejny jako smysl organizace.

e V tymu je cil specificky, pfednese si ho sam tym.

e Vystupy prace skupiny jsou individudlni a naopak vystupy prace tymu
kolektivni.

e Porady pracovni skupiny jsou efektivni, naopak tymy vytvaii diskuse
s otevienymi konci a aktivni problémy feSici porady.

e Efektivitu méfi nepiimo na zakladé vlivu na druhé pracovni skupiny.

e Tymy méfi vykon piimo pies zhodnoceni tymovych vystupti.

Branick a Prince (1997 podle Rozehnalova, 2008) uvadi jako vyznamny rozdil to,
ze &lenové skupiny jsou vzajemné nahraditelni, jejich funkce jsou vyménitelné. Clenové
tymu oproti tomu maji specifické, odlisné funkce, které se vzajemné dopliuji.

Kinlaw (podle Team Coaching International, 2008) pouZziva pojem tymovy hra¢ (z angl.
teamplayer) a oznacuje jim jedince, ktery spojuje ostatni smérem ke sdilenému cili tim, ze
sdili informace a myslenky, povzbuzuje ¢leny tymu a vyzatuje divéru.

Jedni z autorti, ktefi povazuji vymezovani rozdili mezi skupinou a tymem za
nemozné a bezcelné jsou Guzzo a Dickson (1996 podle Arnold, 2007). Pracovni skupinu
(stejné jako tym) podle nich tvofi lidé, ktefi vidi sami sebe a ostatni je spatiuji jako entitu,
jsou vzajemné zavisli kvali ukolim, na kterych pracuji, jsou zasazeni do urcitého

socidlniho systému a pracuji na tkolech, které¢ maji vliv na ostatni.

3.2.2 Déleni tymii

Katzenbach a Smith (1994) zmifji, Ze tymy vznikaji za ucelem plnéni cild a
produkovanim vysledkli. To, jaky tym je, zavisi od jeho ¢lenti a struktury. V zavislosti na

tradicnim a funk¢éné strukturovaném tymu je dnes mizeme d€lit na:

e Projektové tymy- pracuji za velmi specifickym ucelem a je pro né typické, ze jsou
limitovani ur€itym casovym tsekem. Kdyz je projekt dokoncen, ¢lenové tymu
mohou byt ptemisténi do nového tymu s novym projektem.

e Multi- funkéni tymy- mizou, ale nemusi mit ¢asovy limit. Tyto tymy piijimaji své

Cleny z riznych zdrojl a kazdy z nich ma podil na dosahovani vysledkii.
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e Virtualni tymy- miZzou mit rozdilné cile, které chtéji dosdhnout. Jsou
charakterizované geografickou rozprostifenosti a provazanosti s technikou, ktera

podporuje komunikaci mezi nimi (Katzenbach a Smith, 1994).

3.2.3 Stadia vyvoje tymi

Uspé&$ny tym nevznika ve chvili, kdy se jeho jednotlivi ¢lenové sejdou a rozhodnou se pro
spole¢né feseni problému. Kazdy tym si béhem své existence projde nékolika formujicimi
etapami. Podle teorie skupinové dynamiky prochazi kazda nové vytvofena skupina
nckolika zdkonitymi a na sebe navazujicimi stadii vyvoje. Zde nabizim piehled nékolika
teorii, které se zabyvaji vyvojem tymu. Plaminek (2000) rozdélil tento proces do péti

stadii:

e Stadium formovani (orientace)
Béhem této faze se Clenové seznamuji, stanovuji si skupinové tikoly a pravidla. V tomto
stadiu je kazdy ¢len vétSinou velmi zdvoftily a ochotny néasledovat navrh jednoho z ¢lenil.
Clenové tymu jsou prateliti, trp&livi vii¢i ostatnim a svoje chovani moderuji na zakladé
toho, Ze budou s tymem spolupracovat dlouhodobé. Pfesnd doba trvani této faze neni

vymezena, je dulezité, aby se skupina dikladné zformovala.

e Stadium bouieni (krize)
V této fazi zalinaji vznikat konflikty. Clenové se snazi najit svoje misto v tymu, prosadit
svoje zajmy, ovlivilovat procesy ve skuping. Je to stadium, v némz je dilezité naslouchani
a hledani vzajemné pfijatelnych rozhodnuti. Také zde mize dojit k sjednoceni tymu, nebo

naopak rozdeleni do nékolika podskupin.

e Stadium normovani (stabilizace)
Ve fazi normovani se ¢lenové seznamuji s pravidly, kterymi se tym musi fidit. Pokud se v
tymu mezi jeho Cleny navazi harmonické vztahy, je tym piipraven pokroc¢it do faze
vykonu. Clenové jsou oteviengjsi a tolerantn&ji k ostatnim ¢lentim, p¥ipadné podskupiny

se rozpadaji a tym se méni v jeden homogenni celek.
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e Stadium vykonu (produktivni faze)
Tym je v této fazi piipraven na produktivitu a praci na zadaném tkolu. Tym se soustfedi na
zvladnuti ukolu aplikovanim feSeni ovefenych v piedchozich fazich. Konflikty se snazi
vnimat jako dalsi ptilezitost k rozvoji. Kazdy ¢len jiz pfijal svou roli v tymu a ujima se ji.
Veskera energie tymu je zamétfena na zvladnuti tkolu, aplikuji se feSeni ovéfena jiz v
predchozich fazich. Piipadné konflikty Ize vnimat jako dalsi ptilezitosti k rozvoji. Kazdy

¢len se jiz automaticky ujima své role v tymu.

e Stadium ukonceni
K této fazi dochazi po splnéni tkolu, nebo v Case, kdy Clenové tym opousti. Patii sem

zhodnoceni odvedené prace a vystupti.

Dalsi dé€leni vyvoje nabizi Tuckman (1965 podle Bahbouh, 2011). Ten vytvotil formulaci
péti fazi vyvoje tymu.

e Forming- faze formovani

e Storming- faze boufeni

e Norming- faze normalizace

e Performing- faze vykonavani

e Adjouring- faze odchazeni

Wheelan (1994 podle Bahbouh, 2011) rozd¢lil vyvoj skupin na zakladé zivotniho cyklu do
psti stadii:

. Zavislost a inkluze

. Nezavislost a boj

o Diivéra a struktura

. Prace

° Terminace

3.2.4 Tymové role

Belbin je jednim z autort, ktefi zdraznovali dulezitost diverzity v tymech. Jeho
rozdéleni roli v tymu popisuje Arnold (2005). Zduraziuje, ze pro tymovou efektivitu je
dilezité mit lidi s rozdilnymi ndzory a kompetencemi. Zaroven je potieba, aby ¢lenové
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tymu piijali rozdilné role, pficemz budou ocenovat hodnotu vSech typt roli, ne jenom ty,

které jim osobné vyhovuji.

Belbin (1993 podle Arnold, 2005) rozlisil role, které ¢lenové tymu musi napliovat,

aby byl tym tspésny. K témto rolim fadi:

3.25

Koordinator (z angl. Co-ordinator) je klidny a tolerantni Clen, ktery udrzuje
zaméieni tymu na cile a povzbuzuje jednotlivee k podileni se na déni.

Stylizator (z angl. Shaper) je energeticky a extrovertni, vyzaduje dosahovani cili,
ma velkou potifebu tspéchu.

Tvofi¢ (z angl.. Plant) je prikopnik a nezéavisly ¢len, je pramenem novych
kreativnich napadi.

Analyzator a vyhodnocovac (z angl.. Monitor evaluator) je nestranny a inteligentni,
nazory hodnoti logickou analyzou.

Realizator (z angl. Implementer) je zaméfeny na detailni pracovitost, organizuje
praktické zélezitosti a rutinni préce.

Tymovy pracovnik (z angl. Teamworker) je laskavy a diplomaticky, udrzuje
tymového ducha a poskytuje emocionalni podporu.

Vysetiovatel (z angl. Resource investigator) je pratelsky a ptizplsobivy, pfinasi
informace zvenci.

Dokoncovatel (z angl. Completer finisher) je pracovity a uspofadany, ujistuje, Ze
podrobné stranky skupinovych otazek jsou potfadné naplanované.

Technicky specialista (z angl. Technical specialist), vyhovuje mu role experta,

zajistuje tymu odborné znalosti a zkusenosti.

Vyskyt tymové prace

Jak uvadi Arnold (2007), mnoho pozorovatelid si mysli, ze ¢im dal tim vice lidi

pracuje spiSe v tymech, nez jako jednotlivci. Zde pod pojmem tymova prace mysli opak

individudlni prace. Ta je definovand méné tésnou spolupraci a vzajemnou zavislosti.

Benders a kol. (2001 podle Arnold, 2007) shromazdili udaje z téméf 6000 pracovnich mist

z deseti evropskych mést, aby zjistili, jak Castd je tymova prace. Kladli otazky vedoucim

pracovnikim na kazdém pracovisti, aby popsali rozsah, vjakém lidé v nejvétsi

zaméstnanecké skupiné na daném pracovisti pracovali v tymech, které méli opravnéni délat

sva vlastni rozhodnuti v nésledujicich osmi oblastech: ptidéleni prace; naplanovani prace;

37



kvalita prace; dochvilnost; kontrola, dochazka a absence; rotovani v praci; koordinace
prace s ostatnimi internimi skupinami; zlepseni pracovniho procesu.

Aby mohlo byt pracovisté kvantifikované jako ,,pracovisté zalozené na skupinové
praci®, pak nejméné Ctyii z osmi rozhodovacich oblasti by méli byt pfidéleny tymim a
nejméné 70% kmenovych zaméstnancti by mélo v takové skupiné pracovat (Arnold, 2007).

Nejvétsi vyskyt tymové prace byl zjistén ve Svédsku a Holandsku a nejméné
v Portugalsku a ve Spanélsku. Francie, Spojené kralovstvi, Némecko, Dénsko, Irsko a

Italie se vyskytem tymové prace umistili pfiblizné uprostied (Arnold, 2007).

3.2.6 Mapovani vztahii v tymu

Pracovni tym je sestaven ze spleti vztahti a komunikac¢nich siti. Nejsou tam jenom
pracovni vztahy, ale i osobni sympatie a nesympatie. Pro efektivni fungovani tymu je
dobré tyto vztahy znat a postihnou je v urcitém systematickém celku. Existuje nékolik

metod jak se podivat na ,,mapu® tymové prace.

Futoran, Kelly a McGrath (1989) pfisli s modelem TEMPO. Jedna se o akronym
anglického nazvu Time- by- Event- by Member Pattern Observation system. Byl vytvofen
Kk lepSimu porozuméni interak¢nich procesti v tymu. Monitorovani skupinovych procest
probihd pomoci videonahravek. Jejich analyzovani autofi hodnoti jako velmi Casové
narocné, jelikoZ se na procesu musi podilet nékolik pracovnikll. Cely proces pozorovani je
zaloZen na sledovéani navrhil (z angl. proposals). Pozorovatelé zaznamenévaji v prvni fade
navrhy ¢lent v tymu, dale pak sleduji frekvenci téchto navrhl, a to zejména zda byl
vysloven jednou nebo nékolikrat a nasledné navrhy déli do tii skupin podle toho, zda se
jednalo o cile, strategie nebo Ciny. Celé pozorovani je rozdéleno do cykll, pti¢emz kazdy
cyklus za¢ind nadvrhem a kon¢i jeho akceptovanim nebo zamitnutim.

Dalsim pifedmétem monitorovani je to, co se déje mimo praci v tymu. Zde se jedna
0 osobni nebo neosobni zaleZitosti nebo rozhovory o praci. U tohoto typu je monitorovano,
zda skupina na téma reaguje, nereaguje nebo zda od tématu odboci (Futoran, Kelly a
McGrath, 1989).

Jako vyhody modelu TEMPO autofi uvadéji schopnost systému monitorovat jak
kratkodobé, tak dlouhodobé chovéani clenti tymu. Dokdze zjistit rozlicné chovani

konkrétnich ¢lent v riznych situacich. Ma schopnost monitorovat vic déji najednou nebo
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také rozpoznat fazi, kdy se nic ned€je. Zaznamenané chovani spojuje s pracovnim
vykonem a zarovenl umi vypozorovat individudlni vztahy, které ovliviiuji chod tymu

(Futoran, Kelly a McGrath, 1989).

Sydiaha (1961) popisuje dalsi z modeld. Byl vytvoren Balesem, ktery se zabyva
analyzou skupinovych interakci. Chovani lidi se dd4 posuzovat na zaklad¢ 12 kategorii,
kterymi jsou:

1. projevuje solidaritu
. projevuje uvolnéni napéti
souhlasi

dava doporuceni

2

3

4

5. vyjadfuje nazory
6. poskytuje informace
7. vyzaduje informace
8. pta se na nazory

9. zada doporuceni

10. nesouhlasi

11. vyjadiuje napéti

12. projevuje nepiatelstvi

Na zéklad¢ této kategorizace vytvoril diagnosticky systtm SYMLOG, ktery

umoziuje sledovat tymovou komunikaci (Sydiaha, 1961).

Vyznamnym nastrojem V oblasti diagnostiky tymi je sociomapovani. Bahbouh
(1994) definuje Sociomapovani jako ,,soubor metod, ktery umoznuje analyzu vztahit mezi
prvky néjakého systéemu (objekty i subjekty), pricemz jsou tyto vztahy tvoreny radou dilcich
vazeb. Pro jednotlivé urovné dat lze ziskat rovnéz grafickou verzi informaci, ktera ma

¢

podobu mapy. To je sociomapa, po niz nese cela metoda své jméno. *
Rozehnalova (2008) rozliSuje tii druhy Sociomapovani:

e Sociomapovani pfimé- zde jiZ mame na poc¢atku informace o vztazich mezi prvky

daného systému
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e Sociomapovani nepfimé- na pocatku nemame vziajemné vztahy mezi prvky, ale
pouze udaje o nekolika jejich charakteristikach
e Sociomapovani velkych systémi- se tyka dat, kde mnoho subjektli vyjadiuje vztah

k n€kolika malo objektim

Team Coaching International (2008) provadi diagnostiku na zédkladé méfeni hodnot
na dvou osach. Prvni osou je to, jak tym vnima svou produktivitu (z angl. productivity) a
druhé osa méfi, jak tym vnima svou pozitivitu (z angl. positivity).
Produktivita znamend schopnost tymu plnit pozadovanou funkci, pozitivita
popisuje procesy a vztahy nezbytné k fungovani tymu.
Kdyz tyto dv€é osy piekiizime pies sebe, ziskame cCtyfi kvadranty, které jsou
charakterizované:
e nizkou produktivitou a nizkou pozitivitou
e nizkou produktivitou a vysokou pozitivitou

e vysokou produktivitou a nizkou pozitivitou

e vysokou produktivitou a vysokou produktivitou

o o Vysoka pozitivita
Nizka pozitivita i L
) o Vysoka produktivita
Vysoka produktivita L o
. ! .| Skvéla tymova prace
Orientace na vykon a spiné o .
. Vysokeé cile a inspirujici
cile )
. vize
Soutézivost

Nizké& pozitivita o
o Vysokd pozitivita
Nizk& produktivita o
Nizka produktivita

Productivity

Orientace na kratkodobé o .. ;
] | Kolegialnost a pratelstvi
cile, strach ze ztraty L o
o Nedostatecna efektivita
zamestnani

Positivity

»
»

Fig. 3. Tymova pozitivita a produktivita (Team Coaching International, 2008).

Tymy s vysokou pozitivitou a nizkou produktivitou se vyznacuji kolegialnosti a

pratelskymi vztahy, nedostateCnou efektivnosti a nedostateCnym pocitem naléhavosti. Jsou

40



proti zménam, toleruji nekompetenci a nejsou orientovani na vysledek. Jsou zaméfené na
vztahy a zabavu (Team Coaching International, 2008).

Tymy s nizkou pozitivitou a nizkou produktivitou zazivaji kritickou, obvinujici
atmosféru plnou cynismu. Jsou zahlcujici a neprozivaji pocity radosti, clenové maji spis
strach ze ztraty zaméstnani a nebo krachu spole¢nosti. Jsou orientovani na kratkodobé cile

a charakterizuje je nedostatecna tymova spoluprace (Team Coaching International, 2008).

Tymy charakterizované nizkou pozitivitou a vysokou produktivitou jsou
orientované na vykon, pro ¢leny je dilezité splnit cil. Je pro né typicka vysoka fluktuace a
syndrom vyhoteni u ¢lendi tymu. Maji jasné cile, ve své praci jsou pohanéni a stfezeni,

jejich orientace je spiSe soutéziva (Team Coaching International, 2008).

Tymy s vysokou pozitivitou i vysokou produktivitou charakterizuje skvéla tymova
prace, oteviend komunikace, proaktivni zmény se zaméfenim na to, jak se dale zlepSovat.
Kladou si naro¢né cile a inspirujici vize, pracuji synchronicky a prozivaji tispéch a radost

(Team Coaching International, 2008).

3.2.7 Psychologické aspekty tymové prace
Pfi popisu a snaze porozumét tymové praci je dilezité seznamit s psychologickymi
mechanismy jako socialni identifikace, socialni reprezentace, efekt publika, socialni

facilitace a socialni inhibice a také si popsat fenomén skupinového mysleni.

3.2.7.1 Socialni identifikace

Jedna se o lidskou tendenci délit svét do skupin ,, oni a my*, vidét se jako Clena
riznych socidlnich skupin, které se lisi od téch druhych. Pravé proto, ze je Clovek tvor
spolecensky, je u n&j vytvorena tendence zaclenovat se do riznych skupin ve vétsi nebo
mensi mife. Kazda socidlni skupina, do které Clov€k patii, poskytuje jedinci socidlni
identitu, za kterou stoji urity soubor myslenek, piedstav a postoji. Nalezeni k riznym
skupinam je diilezitou soucdsti obrazu, ktery si o sob& utvafime- stejné jako je sebepojeti,
nebo sebeucta (Hayes, 2005).

Mechanismus socidlni identifikace stavi na dvou =zakladnich psychickych

procesech. Prvnim je klasifikace, tendence lidského vniméni klasifikovat a kategorizovat
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do skupin a tymtl. To ndm umoziuje 1épe chapat svét kolem nés a vidét odlisnosti. Zarovein
nam toto nahliZzeni na svét umoznuje ziskdvat pocit prestize z toho, Ze patfime k dané
skupiné. To je druhy psychicky proces, kterym je srovnavani mezi skupinami. K tomu se
jeste poji dalsi psychicky proces socidlni identifikace, kterym je sebelcta pramenici
z nalezeni ke konkrétni skupiné (Hayes, 2005).

Socidlni identifikace v podstaté ukazuje zdkladni lidskou tendenci vidét svét
rozdéleny na ,,oni a my“ a silnou motivaci K tomu byt hrdy na své naleZeni k urcité
skupingé. Je to pradavny zdroj motivace, ktery vyplyva ze skuteCnosti, ze lidé jsou
spolecenské bytosti (Hayes, 2005). Tento zdroj motivace nalezi pravé tymové praci, kdy
Clenstvi v tymu dava lidem pocit vyjimecnosti pramenici z kompetentnosti a uspéchu.

To je pro n¢ pfimym zdrojem sebetcty, ktera je motivuje k tomu, aby usilovali o

rozvoj kvalitni tymové prace (Hayes, 2005).

3.2.7.2 Socialni reprezentace

Lidé maji sklon povazovat véci ¢i nazory lidi ve vlastni skupin€ za spravnéjsi nez
nazory neclenti skupiny. Po jisté dob¢ ¢lenové tymu zacinaji sdilet mnoha presvédceni a
dohady tykajici se prace a Zivota v praci. Tato sdilena presvédceni a dohady jsou socialni
reprezentace (Hayes, 2005).

Socialni reprezentace nepiijimame masoveé, ale vyjednavame je v konverzaci,
v diskusich a v interakci s druhymi v praci ¢i v soukromém zivoté.

Socidlni reprezentace jsou zékladem spravného zavedeni tymové prace
v organizaci. V tradi¢ni, centralné tizené spoleCnosti ma nejvyssi $éf posledni slovo
v otazkdch zaméstnanosti, vCetné internich persondlnich stanov, pracovnich postupt,
rozhodnuti o ndkupu a obchodnich vztazich, zatimco lidé na nizSich trovnich hierarchie
jednoduse tyto stanovy uvadéji do praxe. Pii piechodu z hierarchicky zorganizované
spolecnosti ke struktufe vybudované na tymech je nutné zménit rozdéleni moci
Vv organizaci. Zékladnim kamenem uspésného tymu je respekt. Tym nemiize fungovat jako
tym pokud se jeho ¢lenové nerespektuji. Manazer je ten, kdo udava ton respektu a ocenuje
schopnosti tymu. PresvédCeni, kterd zastdvaji manazefi nebo kterd jsou soucasti
organizac¢ni kultury, lze vnimat jako socidlni reprezentace, které vyrazné ovliviiuji

pracovni prostfedi (Hayes, 2005).
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3.2.7.3 Efekt publika
Vyzkumy ukézaly, ze pfitomnost druhych muze usnadnit vykon v urcitych
¢innostech, stejné jako jej narusit, omezit. Pfitomnost druhych zptsobuje tzv. efekt

publika, ktery ma za nasledek, ze dobie naucena latka je referovana kvalitnéji a naopak

(Riegel, 2003).

3.2.7.4 Socialni facilitace a socialni inhibice

Tyto jevy nastavaji tehdy, kdyz je ¢lovek pozorovan. Fakt, Ze je pozorovéan zvysuje
zajem o to, jak je hodnocen a tudiz se objevuje socialni facilitace (Riegel, 2003).

O socialni inhibici Riegel (2003) mluvi tehdy, kdyz je pozorovany ¢lovek ztracen
v davu. Ztohoto diivodu se jeho vykon snizuje. MiiZze zde dochazet k urcité ztraté pocitu
vlastni individuality, zejména v situacich, kdy je zfejmd anonymita uGsili jedince ve velké

skuping.

3.2.7.5 Skupinové mysleni
Analyzou skupinového mysleni Myers (1996 podle Stikar, 2003) pfisel na fenomén

skupinového mysleni. Toto mysleni se vyznacuje iluzi nezranitelnosti, racionalizaci,
jednoznacnou virou ve skupinovou morélku, stereotypnim pohledem na opozici, tlakem na
konformitu, autocenzurou odchylnych nézorti, iluzi jednohlasnosti a existenci tzv.

duchovnich strazct, ktefi ochranuji skupinu pted neptijemnymi informacemi.
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4 Navrh vyzkumného projektu

4.1 Uvod

Teoretické zakotveni konfliktll v pracovnich tymech je dostupné v predchozi Casti
prace, proto bych na tomto misté rada seznamila Ctenéie s tim, ¢eho se bude tento navrh
tykat. Pro vypracovani navrhu jsem se nechala inspirovat teorii Jamese E. Cruniga, ktery se

zabyva symetrickou a asymetrickou komunikaci a jejich vlivem na interpersonalni vztahy.

4.2 Téma

Bude v pracovni skuping, kde se pouziva symetricky model komunikace mensi
vyskyt konflikti nez v pracovni skupiné, kde clenové spolu komunikuji asymetricky?
Jinymi slovy ma symetricky a asymetricky styl komunikace vliv na konfliktnost na

pracovisti?

4.3 Formulace hypotéz

Ho: Mira konfliktnosti v pracovni skupiné neni ovlivnéna symetrickym a
asymetrickym komunika¢nim stylem.

Ha: Mira symetrie komunikace ma vliv na vyskyt konfliktd v tymu.

4.4 Vyzkumné metody

Jako vyzkumnou metodu bych zvolila dotaznik. Ten se ve spolecenskych védach
vyuziva tam, kde potifebujeme jednu a tutéz sadu otdzek zadat velkému poctu lidi
simultdnné. Vyhodou tohoto postupu je uspora Casu a finan¢nich prostfedk a fakt, ze data
z dotazniku se obvykle lépe kvantifikuji. Samoziejmé ma tato volba sva uskali a rizika,
jako je napiiklad menSi pruznost, protoze nelze klast dopliujici otazky. Dale pak
formulace otazek, kterd nemusi byt dostatecné srozumitelna vSem. Data z dotaznikli jsou
méné vérohodna 1 pfes zafazeni ,,lziskoru® mezi otazky, které umozni vytadit nejméné
vérohodné sety odpovédi, neumoznuje ale piiblizit se k pravdivym odpovédim. Dalsi
nevyhodou je ¢asova narocnost piipravy dotazniku pfi porovnani s interview (Ferjencik,

2000). Ri¢an (1977) jako nevyhodu uvadi tendenci lidi prezentovat se v CO nejlepsim
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svétle, ktera vysledky znacné zkresluje. Déle pak poukazuje na lidi, ktefi maji tendence

odpovidat na vétSinu otdzek ,,ano* a lidi se sklonem odpovidat na vétSinu otazek ,,ne*.

441 Navrh dotazniku

A, Dotaznik zjist’ujici symetrii a asymetrii v komunikaci

1, S kolegy se mtiiZu poradit o v§em, co pravé feSim.
Naprosto souhlasim

Souhlasim

Nemitizu odpovedét

Nesouhlasim

Naprosto nesouhlasim

2, Z komunikace s kolegy nemam obavy.
Naprosto souhlasim

Souhlasim

NemiZzu odpovédét

Nesouhlasim

Naprosto nesouhlasim

3, Se vSemi €leny tymu se citim rovnocenné.
Naprosto souhlasim

Souhlasim

Nemuzu odpoveédet

Nesouhlasim

Naprosto nesouhlasim

4, KdyZ musim nékoho pozadat o pomoc, citim se ménécenné.
Naprosto souhlasim

Souhlasim

Nemiizu odpovedét

Nesouhlasim

Naprosto nesouhlasim
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5, KdyZ musim jit za vedoucim, citim se ohroZené.
Naprosto souhlasim

Souhlasim

Nemtizu odpovédét

Nesouhlasim

Naprosto nesouhlasim

6, Komunikace problémi u nas v tymu probiha formou diskusi, kde nemam
problém nabidnout sviij pohled na véc.

Naprosto souhlasim

Souhlasim

Nemutizu odpovédét

Nesouhlasim

Naprosto nesouhlasim

B, Dotaznik zjistujici miru konfliktnosti v tymu

1, KdyzZ se objevi konflikt, pracujeme v tymu spole¢né na jeho vyreSeni.
Naprosto souhlasim

Souhlasim

Nemuzu odpovédet

Nesouhlasim

Naprosto nesouhlasim

2, Nadfrizeni respektuji moje pocity a nazory.
Naprosto souhlasim

Souhlasim

Nemuzu odpovédet

Nesouhlasim

Naprosto nesouhlasim

3, KdyzZ dojde ke konfliktu, je vyFeSen bez toho, aby se nékdo citil ubliZen.
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Naprosto souhlasim
Souhlasim

Nemitizu odpovedét
Nesouhlasim

Naprosto nesouhlasim

4, Nékteri z mych kolegii reSi konflikty, jako kdyby Slo o zavod, a délaji
vS§echno proto, aby vyhrali.

Naprosto souhlasim

Souhlasim

Nemitizu odpovedét

Nesouhlasim

Naprosto nesouhlasim

5, Vedeni nas porad informuje o tom, co se v tymu déje.
Naprosto souhlasim

Souhlasim

Nemuzu odpovédet

Nesouhlasim

Naprosto nesouhlasim

6, KdyzZ se mi néco povede, dostane se mi uznani od ¢lent tymu.
Naprosto souhlasim

Souhlasim

Nemuzu odpovédet

Nesouhlasim

Naprosto nesouhlasim

7, Vedeni tymu vydava narizeni bez projednani se zaméstnanci.
Naprosto souhlasim

Souhlasim

Nemuzu odpoveédet

Nesouhlasim
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Naprosto nesouhlasim

8, U nas v tymu maji konflikty trvalé nasledky.
Naprosto souhlasim

Souhlasim

Nemtizu odpovédét

Nesouhlasim

Naprosto nesouhlasim

9, Dobra prace, nebo prace navic nejsou u nas v tymu odménovany.
Naprosto souhlasim

Souhlasim

Nemutizu odpovédét

Nesouhlasim

Naprosto nesouhlasim

4.5 Zkoumana populace

Cilova populace, na kterou bych se ve vyzkumu zameéftila, by byla pracovni skupina
jakéhokoli oddéleni ve spolecnosti. Mohlo by se jednat tfeba o finan¢ni oddéleni banky
nebo oddéleni kvality a procesti automobilové spolecnosti nebo také oddéleni nakupu nebo
prodeje firmy z oblasti potravinaistvi. Pocet ¢lenti v tymu by nebyl omezeny. Jednalo by se

0 typologicky heterogenni populaci.

4.6 Vybér vzorku

Ucast v mém vyzkumu by byla zaloZena na dobrovolnosti a jednotlivé pracovni
skupiny by se ho ucastnily na zaklad€ jejich zajmu. Pro ziskéni reprezentativnich dat
zejména z hlediska korelace bych potfebovala 20 pracovnich skupin, které bych do vzorku
vybrala metodou sné¢hové koule. Ta spociva v tom, Ze si vyzkumnik vybere jednu skupinu
respondentl a nasledné tyto osoby pozada, aby vybrali dalsi skupiny respondentti (Barker,
1999). V tomto piipadé¢ bych vybrala nékolik pracovnich skupin, které by mi daly

doporuceni na dalsi skupiny, kde by bylo mozné data sesbirat.
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4.7 Proménné

Pti vyhodnocovéni dotazniku bych sledovala dvé proménné - miru konfliktnosti
a zpusob komunikace (symetrickd, nebo asymetricka) ve skupin€. Intervenujicimi
proménnymi by byl pfedev§im pocet lidi v pracovni skuping, jejich vzajemné (pracovni
I osobni) vztahy, pohlavi, v€k, délka pracovniho poméru, nebo pozice, kterou zastavaji,

klima ve spolecnosti.

4.8 Design vyzkumného projektu

Pti samotné realizaci, bych si do vyzkumu pftizvala dobrovolniky, kteti by chodili
na pracoviSté a sbirali data. Pfed samotnym pocatkem rozdani dotaznikd by se museli
zucastnit povinného Skoleni o sbéru dat, kde by se dozvédéli predev§im znéni otazek,
vyzkumné hypotézy a postup, jak s dotaznikem pracovat. Také by zde byli obeznameni s
pfistupem k zaméstnanclim a postupem, jak vyzkum realizovat tak, aby byly pro vSechny
zajiStény stejné podminky. Soucéasti by byl také pisemny souhlas zucastnénych
0 dobrovolnosti ucasti ve vyzkumu s moznosti kdykoli vypliovani pferusit a dal se
zkoumani netcastnit.

Sbér dat by neprovadéli vedouci oddéleni nebo lidé z jinych pracovist, kvili
moznému zkresleni dat. Roli by mohla hrat osobnost vedouciho nebo pracovnika, jejich
vzajemné vztahy a mozné sympatie nebo nesympatie k danému zaméstnanci. Stejné tak by
mohly byt jejich odpovédi ovlivnény piitomnosti nadfizenych a obavou ze zvetejnéni

odpoveédi.

4.9 Procedura

Jesté pted samotnym provedenim bych zadala dotazniky 5 lidem a na zéklad¢ jejich
postfehtt bych provedla kvalitativni analyzu poloZzek, abych zménila, nebo vyfadila ty
polozky, které jsou nesrozumitelné, piipadné udélala gramatickou upravu.

Vyzkum by provadélo 5 dobrovolnika, ktefi by si rozdélili 20 pracovnich skupin.
Kazdy by byl proskolen adostal by 2 typy dotaznikt- ke konfliktnosti i k symetrii
a asymetrii v komunikaci. Déale by pak obdrZel také ProhlaSeni pro ucastniky vyzkumu.

Zaméstnanci by byli pozadani o zodpovézeni otazek u obou dotaznikli na zakladé toho, jak
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oni sami vnimaji situaci v pracovni skupin¢ a zaskrtnuti takové moznosti, ktera jim je

nejblizsi.

4.10 Analyza dat

V této Casti bych data podrobila statistickému zpracovani. Prvnim tikolem by bylo
testovani stanovenych hypotéz. Zajimalo by mé, zda mé& komunikacni styl vliv na
konfliktnost v tymu. Jinak feeno, zda mira symetrie koreluje (pozitivn€, nebo negativng)
s mirou konfliktnosti. Statistickym zpracovanim by tedy byla, bud’ vyvracena nulova
hypotéza, nebo pfijatd hypotéza alternativni. Data bych analyzovala na zéklad¢ validizace
skal, zjistovala bych korelaci mezi obéma Skalami- symetrii/ asymetrii v komunikaci

a konfliktnosti.

4.11 Diskuse

Vzhledem k tomu, Ze se jednd pouze o navrh vyzkumu, nikoli o jeho realné
provedeni, jsem si védoma toho, Ze se v ném mohou vyskytovat urcité nedostatky, které by
mohly ovlivnit jeho pribéh a vysledky. Pfi realizaci vyzkumu bych pouzila tzv. pilotni
studii, diky které bych mohla pfipadné nedostatky odstranit. Jednalo by se pfedevS§im
0 zhodnoceni srozumitelnosti a gramatické spravnosti otazek, které by mi umoznilo vyftadit
otazky s nizkou validitou. Bez ziskanych dat a bez zkuSenosti s probandy je ale pomérné
tézké postihnout vSechna eventudlni ovlivnéni vyzkumu.

Vyhodou kvantitativniho vyzkumu je pfedev§im rychlé ziskani dat. V tomto
ptipadé¢ jsou ale cennd také data kvalitativni, pfedevS§im slovni komentare ke zkuSenostem
z konfliktd pracovnikl. Z tohoto diivodu by dal$§i moznou podobou vyzkumu bylo jeho
doplnéni o kvalitativni ¢ast. Ta by se skladala z polo- strukturovaného rozhovoru a
doplnila by ptipadné nejasnosti z kvantitativni ¢asti.

V dal$im bodé je dobré pozastavit se nad etikou vyzkumu. VSichni pracovnici by
byli objekty dotazovani dobrovolné a také by méli moznost kdykoli z vyzkumu odstoupit.
Nebyli by, v Zadném ptipad¢, nuceni k dalSimu pokracovani. Na druhou stranu by pracovni
skupina méla k dispozici vystupy ze zmapovani konfliktnosti a miry symetrie a asymetrie,

co by bylo jisté pfinosem k dalSimu rozvoji.
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Intervenujici proménnou ve vyzkumu je také vztah ¢lent ve spolecnosti. Existuji
pracovni kolektivy s Cist¢ formalnimi vztahy, ale také pratelské skupiny, které travi
spolecny Cas i o vikendech s rodinami. To mize mit znacny vliv na komunikacéni styl a
také na feSeni konfliktli v kolektivu.

Dalsi zkresleni mtize pfinaSet genderové rozliSeni pracovniho kolektivu. Jiné
vysledky budou u cisté zenskych skupin (naptiklad persondlniho oddéleni) a jiné u Cisté

muzskych kolektivl (naptiklad odd€leni fizeni kvality a procest).
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S5 Zavér

Prace si kladla za cil pfedev§im podat uceleny piehled o konfliktech v pracovnich
tymech. Jedna se o téma Siroké, podpofené mnozstvim teorii a modela.

V teoretické Casti prace jsem se zabyvala konflikty, vymezenim jejich definic a
rozdélenim podle nékolika zndmych 1 méné znadmych kritérii. Zaméfila jsem se na typy
osobnosti a tim spojené chovani a prozivani konflikti. V préci jsem pouzila jen nékolik,
z velkého mnozstvi osobnostnich typologii, ke kterym autofi pfifadili typické konfliktni
chovéni. Pravé zde vidim moznost dalSiho rozsifeni a doplnéni, protoze osobnostnich
typologii je n¢kolik a ke kazdému typu se da ptifadit odpovidajici konfliktni chovéni. Dalsi
¢ast prace byla vénovana riznym typtim feSeni konfliktd. Pracovni tymy byly druhou
velkou kapitolou bakalarské prace. Zaméfila jsem se na rozliSeni pracovni skupiny a
pracovniho tymu zejména proto, ze momentaln¢ se ve firmach klade diiraz na efektivitu
tymové prace. Podkapitoly, kterym jsem v praci vénovala pozornost, se tykaly predev§im
rozdéleni tymil, vyvoji tymd, rolich v tymech a mapovani vztahii mezi Cleny tymu. Pravé
Vv oblasti mapovani vztahti v tymech vidim prostor pro doplnéni prace, protoze i kdyz se
jednd o pomérné€ novy trend, rozvinulo se né€kolik moznosti, jak se podivat na tym jako
celek. Vzhledem k tomu, ze tymova prace je predmétem socialni psychologie, kapitolu
jsem doplnila také o psychologické aspekty, které nevyhnutné k pracovnim tymiim patii.

Tématem navrhu vyzkumu bylo najit souvislost mezi stylem komunikace a
konfliktnosti v tymu. Zvolena byla kvantitativni dotaznikova metoda. Myslim si, ze by
samotnd realizace vyzkumu mohla byt pro tymy pifinosnd zejména v tom, Ze by po
zpracovani dat dostaly uceleny piehled vztahl uvnitt jejich seskupeni. Pravé to by mohlo
ukazat silna a slaba mista v oblasti komunikace a konflikti a nabidnout prostor pro dalsi
rozvoj. Zaroven jsem si védoma, ze pro ucelené zmapovani komunikace a symetrie v tymu
neni dotaznik dostacujici. Mnohem pfesnéjsi a redlnéjsi vysledek by umoznilo doplnéni o

kvalitativni data.
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