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Abstrakt:

Autor ve své praci cili na problematiku pracovnich skupin a tymi a to se zaméfenim
na konflikty, které v ramci nich mohou vznikat a vznikaji. Uvodni &ast prace je vénovana
vykladu zékladnich pojmi, o které se jadro prace opird. Autor seznamuje postupné s
problematikou konflikti a jejich zakladni typologii, s vymezenim pracovni skupiny oproti
tymu a jejich roli v zivoté Cloveka, a také s komunikaci a mezilidskymi interakcemi, jakoZzto
nedilnymi sou¢astmi obou ptedeslych konceptl. V jadru prace jsou pak uvedeny zékladni
priciny konflikti v ramci pracovnich kolektivii a to v podobé slozeni skupiny, vztahi,
interakce, zplisobil vedeni a osobnostniho nastaveni. Na zavér této stézejni ¢asti jsou zminény
a predstaveny i moderni fenomény Sikany na pracovisti v podobé mobbingu a bossingu.
Posledni cast teorie je pak vénovana nésledktim a dusledktim, které tyto konflikty mohou mit
nejen pro clovéka samotného, ale i celou skupinu, potazmo organizaci. Celd prace je
zakoncena vyctem moznych metod k Setfeni této problematiky a také konkrétnim navrhem

vyzkumu.
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Abstract:

The author aims at the topic of working groups and teams. He focused concretely on
the conflicts that can arise within them. The first part of paper is devoted to the explanation of
basic concepts, on which is based this work. The author introduce step by step with the issue
of conflicts and their basic typology, defining the working group compared to the team and
the role of both in human life, as well as communication and interpersonal interactions as
integral parts of two previous concepts. In the core of the work are mentioned the basic causes
of conflict in the labour collectives in the form of group composition, relationships, and
interactions, methods of management or leadership, and also personal settings. At the
conclusion of this crucial part of paper are discussed and presented modern phenomena of
bullying in the workplace called mobbing and bossing. The last part of theory is devoted to
the consequences and implications that these conflicts can cause not only for humans but for
the whole group, hence the organization. The whole work is finished by a list of possible

methods to investigate this issue and also the specific research proposals.
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conflict, working group, team, social interaction



Obsah:

L5 TP U 7
L KONTHKL ..o 8
2. Pracovni SKUPING & M c..uviiiiiiiiiiiciiie st 10
3. KOMUNTKACE ...t 11
4. Konflikt a pracovni SKUPINA/LYIN ....vveiiiiieiiiieiiiie e 12
4.1 Typologie a POdODY INTEIAKCE........c.oiviiiiiiiieieie e 12
4.2 PEICINY ..ttt bbbt b e b bbbttt bbbt 15
4.2.1 Skladba sKUPINY €1 tYMU.....ccuiiiiiiiiiiiieiee s 16
4.2.2 Role komunikace a informaci ...........ceoiiiiiiiiiiiii e 20
4.2.3 Hierarchie, autorita a rozd€leni roli...........coovveeeiiiiiiiei e 21
4.2.4 KIima pracovnino prostiedi ..o 23
4.2.5Vztahy (ve SKUPINE @ LYIMU) ...vouviviiiiiiiiiieiieieie ittt 26

4.3 Dal$i mozné podoby a zdroje Konfliktli...........cccovviiiiiiiiiiii 28
A4, DUSIEAKY ..ottt 29
4.4.1 Na Grovni JedNOtIIVCE. .....ccveiiiiiiiiiiiiiiiie s 30
4.4.2 Na Urovii SKUPINY ......ooiiieieieieie st sbe e sne s nee e 30
4.4.3 Na UrOVNL OTZANIZACE ... .eevieuriiiiiitieri ittt sr e e abeenre e 31

4.5 Konstruktivni feSeni KOnflKIU .......c.cooiiiiiiiiee e 31

5. Metodologickd (apliKacni) CASt........couiimiiiieiiieie s 33
SHIMULT @ ZAVET ...ttt bb e e et bt e s bb e e s be e e e bneesnneeeas 39
Seznam POUZItE LIEETALULY ......vviieiiiieiii et 40



Uvod

,.Clovek je tvor spoledensky* - souslovi dokonale vyjadiujici fakt, na kterém stoji cela
lidska existence i jeji vyvoj. Stejné¢ jako se zivocichové shlukuji do stadd, hejn ¢i jinych
uskupenti, tak i ¢loveék v ramci svého vyvoje zjistil, ze ve skupiné bude jeho Sance na preziti
podstatné vyssi. Diivodem pro to je spoluprace, ktera jeji Cleny Cini siln€j$i a schopnéjsi ve
svém jednani. Vyznam skupiny vzrostl a dal vzniknout mnohem vétsimu spektru jejich podob
odrazejicich mnohem vétsi mnozstvi vztahti a situaci, které propujcovaly svym clenim
rozmanité role a nabizely ¢lovéku moznost seberealizace. Clovék si tak pomalu uvédomil i
jinou funkci skupiny, totiz to, ze se s ni mtze identifikovat, tzn., Ze mize né¢kam patfit. A
dnes? Dnes kazdy z nds zastdvd mnoho roli, mad mnoho socidlnich identit a to pravé diky
¢lenstvi v mnoha skupinach, které se od sebe casto velmi lisi, ale které vSechny do jedné vice
¢i méné a riznym zpusobem slouzi k uspokojovani nasich potieb. Vedle partnera ¢i partnerky,
ptatel z golfu ¢i pokeru, dobrofinnych nadaci a mnoha dalSich skupin, hovofime také o
skupinach, které nam mimo jiné zprostfedkovavaji obzivu. Minim skupiny pracovni, a
samoziejm¢ 1 o jejich efektivnéjsi variantu — tym. Pravé tyto dvé podoby pracovniho

kolektivu jsou pfedmétem mé prace.

Kazdy ¢len skupiny €1 tymu je vSak zcela unikatni svou povahou, svym charakterem,
svou jedinecnosti. Kazdy z nés je specificky, kazdy z nés je ,,0osobnost” a stejné je to i s
nasimi povahovymi rysy a vlastnostmi, zkuSenostmi a osobnimi konstrukty, které jsme Si na
jejich zaklad¢ utvorili. To je také divod, pro¢ existence skupin neni tak jednoducha a
jednoznacén4, jak se miZe na prvni pohled zdat. Zijeme v moderni dobé& nabizejici nezmérné
mnoZstvi moznosti a naSe osobnostni preference nas vzdy Zenou ur¢itym smérem. Pohéni nés
nase potieby, touhy, nase jednani je formovano vlastnimi i cizimi postoji, a jsme ¢asto vedeni
velmi specifickymi zajmy. To, Ze jsme jedine¢ni a mame mnoho moznosti, je divodem, pro¢
Jiz nejsme na svych skupinach zéavisli stejnym zptisobem jako kdysi. Vybirame si, touzime po
uspokojeni svych potieb, po prestizi a podilu na moci, maximalizaci zisku etc. Pravé z toho
divodu jsou skupiny (respektive vztahy v nich) Casto problémové, dysfunkéni a zdrojem
konfliktd. Je to tim, Ze jejich ¢lenoveé nejsou schopni sladit své zajmy a nalézt tolik potiebny
konsenzus. Skupina je tak velmi pusobivym pletencem mnoha riznych navzajem pusobicich

vztahu a sil.

Z tohoto obecného a lehce historizujiciho exkurzu se tak pifimo dostavam k podstaté
sveé prace. Nas§ individualismus a odliSnost nasich hodnot a nazorti a z toho plynouci konflikty,

nas zasahuji samoziejme 1 v pracovni sféfe a to velmi citelné. Nefungujici skupiny a tymy
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jsou svym pusobenim riznym zpisobem destruktivni jak pro jednotlivé zaméstnance
(pfedevsim psychicky, ale i materialn¢), tak pro skupinu ¢i tym, tak i pro samotnou
organizaci. Cilem managementu je tak vytvoieni fungujicich tymu, kde spoluprace a vidina
spolecného cile pteklene individudlni rozdily a pomulze tak zefektivnit vykonnost
zaméstnancl. Ve své praci se snazim podchytit dynamiku pracovnich skupin a tymt, a to se
zamé&fenim na to, jak tyto jednotky funguji, jak v nich vznikaji konflikty, jaké maji pfi¢iny a
jaké disledky s sebou pifinasi. Samotnému jadru predchazi vysvétleni zakladnich koncepti
této tematiky vcetné komunikace, kterd je v ramci jakékoli skupiny jeji nedilnou soucasti.
Tyto fragmenty jsou pak uspofadédny do samotné podstaty fungovani konfliktli v pracovnich

uskupenich.

1. Konflikt

Cilem mé prace samoziejmé neni utikat smérem do obecnych a vSeobjimajicich témat.
Naopak, snazim se své téma co nejlépe vymezit a specifikovat, nicmén¢ nemizu si odpustit
alespon struény exkurz do definic zdkladnich pojmt a koncept, které jsou pro podchyceni

tématu klicové. Prvnim z nich je pojem konfliktu.

Konflikt je spolu s pracovni skupinou a tymem podstatou této problematiky a také
jadrem vztaht fungujicich mezi lidmi (a to nejen v pracovnich uskupenich). Konflikt je néco,
s ¢im se setkavame ve vSech oblastech naSeho Zivota prakticky denné. Dtvoda pro to je
mnoho. Tim hlavnim je funkce konfliktu jako dynamického prvku mezilidské interakce. Jako
lidé zastavame v ramci svého Zivota mnoho socidlnich statusii a s nimi spojenych roli, které se
mohou vzajemné vyluCovat a k¥izit a naruSovat tak zivotni integritu. Soulad v téchto rolich a
zpusob, jakym v socidlni sféfe fungujeme je dulezity pro naSe sebepojeti [Hayes, 2009].
Zaroven jsme jako osobnosti velmi specificti svymi zajmy a postoji, které ¢asto nemusi byt
v souladu s jednanim a o¢ekavanimi ostatnich. A vzhledem Kk tomu, Ze je na$ Zivot postaven
pfedevS§im na interakci s ostatnimi, nelze se konfliktnim situacim zcela vyhnout. V béZné
mezilidské komunikaci dochéazi ke konfliktu zpravidla v situacich, kdy méa chovani jedné
0soby dopad na osobu druhou (coz je nepochybné priklad pracovniho kolektivu), kdy si obé
strany uvédomuji neslucitelnost svych z4jmi a mozné ztraty pifi neuspéchu, nebo kdy
chapeme druhou osobu jako néco, co je piekazkou nasim vlastnim zajmim [DeVito, 2001].

Takové situace s sebou nesou pocity nejistoty a nejasnych ocekavani.

Konfliktu je ¢asto pfisuzovana negativni konotace, je chapan jako néco nezadouciho,
co vnasi do Zivota stres a problémy. Pijmutim konfliktniho jednéni se svym zplisobem

vystavujeme riziku a jsme nuceni piijmout fakt, ze nasledkem miize byt néco, co nedokédzeme
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predvidat a nemusi to byt pfijemné. Konflikt s sebou v§ak nemusi nést jen ptikofi, 1ze na ngj
nahlizet i z opac¢né perspektivy, tedy jako na néco ve své podstaté¢ pozitivniho [Ktivohlavy,
2002]. Mnoho védct, prikladné sociologli, v ném vidi pfimo zakladni stavebni kamen veskeré
dynamiky ve spole¢nosti, protoZze bez néj by nemohlo dochazet k toliko Zadoucim zménam a
vyvoji. V nasem psychologickém méfitku Ize na konflikt nahlizet jako na pfilezitost,
ptilezitost k uceni a zisku zkuSenosti. Je to tedy otdzka thlu pohledu, otazka toho, jaky postoj
ke konfliktni situaci zaujmeme — zda konstruktivni nebo destruktivni, to muze zaleZet na

situaci.

Konflikt je vedle kooperace zakladnim prvkem mezilidské komunikace. V literatuie
1ze najit n€kolik jeho zakladnich podob. Nejcastéji pouzivané déleni je na interpersonalni a
intrapersonalni, a na skupinové a meziskupinové konflikty [Fehlau, 2003]. V ramci mé prace
jsou dulezité predevs§im interpersonalni konflikty - tedy ty, které se odehravaji mezi
jednotlivei navzajem a to v ramci skupiny ¢i tymu. Stejné tak je v oblasti psychologie prace
namisté¢ zahrnout i konflikt skupin mezi sebou, protoZze neni atypické, aby jednotlivé tymy
mezi sebou soutézily o prestiz a zdroje. Volba soupetivé strategie ma vSak tu nevyhodu, Ze
negativni chovani jednoho spousti fetézec podobného chovani i u ostatnich, coz se negativné
odrazi na vykonu skupiny [Levi, 2011]. V klasické psychologii se problematikou konfliktu
hloubéji zabyval naptiklad K. Lewin v ramci své teorie pole. Ten ¢lovéka definoval jako ¢lena
vétsiho mnozstvi socialnich poli, v ramci kterych ma své specifické role. Tato pole se vSak
kiiZi a propojuji, a tim zplsobuji konflikty. Tyto konflikty jsou pak disledkem nesouladu
potieb, nedostatku volnosti, pfilisné tenze ¢i tlaku a protichidnych zajma [Lewin, 1948].
Konflikt, pokud neni feSen konstruktivné, se tak v jakékoli podobé stava pro fungujici

skupinu nebezpeénym prvkem.

Ve svém jednani musime reagovat na mnoho proménnych. Kazdy jedinec ma svij
zebticek hodnot, své cile a také zkuSenosti, na zdkladé kterych si tvofi ndzory a zaujima ke
svétu a ostatnim lidem urcity postoj. Jedna se o jakysi zakladni komunikacni a interakéni
balicek, ktery ma kazdy z nas stale k dispozici. Za kazdym lidskym jednanim tak nachazime
néjaky cil, zajem, a stejné tak je to i se skupinami a tymy, i S celou organizaci, a pokud se na
nekteré z téchto urovni zajmy z néjakého ditvodu zkitizi, dochazi ke konfliktu, ktery mtize mit
dopad Vv rizném rozsahu. J. Plaminek [2012] v tomto sméru zminuje vyvoj od konfliktu, ptes
krizi az po tzv. katastrofu. Je zfejmé, Ze v poslednim stadiu jsou jiz dusledky vice nez citelné
a jedinym feSenim je reorganizace systému. Proto je nutné konflikt podchytit a zacit fesSit v co

nejranéj$im stadiu, aby se redukovaly mozné nasledky.



2. Pracovni skupina & tym

Druhym konceptem, ktery povazuji za nutné nastinit, je problematika tymu a skupiny.
Béznou socidlni skupinu definujeme jako ,,skupinu ti'i nebo vice jedincii, mezi nimiz existuje
urcity spolecensky vztah [Bedrnova, 2002, s. 83]. Tento vztah je dilezity, protoze vytvari
podstatu fungovani skupiny, na kterou jsou také navéazané urcité socialni role a pozice.
Skupinu tak vlastné vzdy poji néjaky spolecny zajem nebo cil, kvili kterému vznikad a
existuje. Lewinova teorie pole naptiklad zahrnuje ¢lovéka jako ¢lena nékolika skupin
najednou, které jsou pro néj kazda svou podstatou vyznamna, tzn., snazi se pfizpusobit jejimu
fungovani, skupina tedy jedince formuje [Lewin, 1948]. Jinymi slovy muzZe jit o prestiz ¢i jiné
spoleCensky hodnotné cile a z toho diivodu mutize ¢loveék vynakladat znacné usili, aby se do
referencni skupiny dostal, nebo aby se v té své aktudlni skupin€ udrzel. Stejné principy plati 1
pro ¢lenstvi v pracovnich skupinach a tymech. Vyznam skupiny, jejich ¢lent, jejiho cile a
dynamiky je dualezita nejen z divodu pracovni efektivity pro celou organizaci, ale piedev§im
pro jedince samotné, protoze ovliviiuje jejich zZivot i v ostatnich oblastech (napf. rodinny a

osobni zivot).

Skupiny a predev§im tymy nabyvaji mnoha podob a vznikaji z riznych pficin, za
riznym ucelem a na rizn€ dlouhou dobu, nekteré jsou trvalé (klasické pracovni kolektivy),
jiné vytvoifené jen pro momentalni projekt (tym). Jako ptiklad 1ze uvést naptiklad déleni tymi
podle N. Hayes [2005], ktera je déli dle ucelu na produktivni, realiza¢ni, projektové a poradni.
At uz se vSak jedna o jakoukoli variantu, pro kazdou skupinu je klicova identifikace, ¢ili to,
zda se jedinec citi byt jejim ¢lenem a citi vii¢i skupiné povinnost. Jediné tak mize skupina (¢i
tym) plnit svou funkci a fungovat soudrzné€. Protoze pokud tomu tak neni a c¢lovek
nerespektuje kulturu a pravidla, dle kterych skupina funguje, mize byt on sam zdrojem
konfliktu, ostatni ¢lenové pak mohou na jedince vyvijet tlak ke zméné, nebo jej piimo
vyloucit [DeVito, 2001]. Skupina je tedy pro ¢lovéka nesmirné dileZitd, protoze mu pomaha
naplitovat jeho potieby, zajmy a také udrzovat socialni kontakty. Clovék se také v ramci ni
muze realizovat. Pravé moznost realizace mize byt pro zaméstnance klicova a Casto také

muZze ur¢ovat rozdil mezi pracovni skupinou a tymem.

Obecné hovotime o skuping jako o ,,mensim poctu jednotlivci, kteri sdileji urcity cil a
dodrzuji podobnad organizacni pravidla® [DeVito, 2001, s. 239]. To se tyka jak pracovnich
skupin, tak samozifejm¢ i tyml. Nicméné ackoli jsou oba tyto pojmy vefejnosti nekdy
zaménovany, existuje mezi nimi urcity rozdil, ktery by se mél projevovat vedle jiného

predevsim efektivitou. V obou uskupenich panuji jina pravidla, existuji jiné hodnoty a funguji
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i jiné vztahy. Faktem je, ,,Ze ne kazda skupina je tymem, ale zaroven i skupina miize ve své
cinnosti vykazovat znaky tymové prace“ [Horvathova. 2008, s. 13]. Ackoli se tedy Casto jedna
o smisené prvky obou, je tieba piesto nacrtnout tyto nuance a popsat rozdily mezi obéma typy
pracovniho kolektivu. Budu-li v této definici stru¢ny, pak spatfuji hlavni odli$nost v tom, Ze
tym na rozdil od skupiny zpravidla vaze do koordinovaného celku osoby riznych dovednosti,
a tento celek ma spole¢ny cil ¢i ukol a kazdy se ptimo podili na jeho plnéni [Hayes, 2005].

Tym je tedy primarné zaméieny na ukol a v jeho plnéni by mél byt efektivné;si.

Nicméné pokud tym definujeme jako skupinu ,,clenii z riiznych odvétvi organizace,
kteri maji podobné cile a kteri museji pracovat spolecné, aby téchto cilii dosdhli¢ [DeVito,
2001, s. 249], kterd bude postavena na nékolika zasadach a to: orientace na tym (spolecné
cile), orientace na problém (nikoli na c¢leny a vztahy), nepfedpojatost (v jednani a
rozhodovani) a schopnost pochopeni [DeVito, 2001], a bude na tomto principu realné
fungovat, pak lze v zasad¢ predpokladat, ze by zde ke konfliktim dochazet nemélo, a pokud
ano, mély by byt feSeny konstruktivni cestou. Mym zajmem jsou tak vlastné situace, které

fungujici tym rozvraci, &ini jej nefunk&nim anebo z n&j vytvaii spise pracovni skupinu’.
3. Komunikace

Ttetim stézejnim pilifem tématu konfliktl v pracovnim prosttedi je komunikace. Tento
koncept je zakladem a pojitkem obou predchozich, protoze ptedstavuje zaklad veSkeré
interakce. Pokud méame pracovni skupinu ¢i tym s existujicim konfliktem, zakladem jeho
vzniku je Casto interpersonalni komunikace. Tu definujeme jako ,,komunikaci mezi dvéma
osobami, které mezi sebou maji néjaky vztah a jsou do urcité miry na sobé zavislé“* [DeVito,
2001, s. 155]. V pracovnim kolektivu je tato zavislost definovana zpravidla pracovnimi
vztahy. Efektivni komunikace a dostatek informaci jsou zakladem funkénich pracovnich
skupin a tymi, zatimco zastirani a neochota k diskuzi a spolupraci jsou zakladem sporu a
konflikti uvniti téchto skupin. Komunikace stoji za vznikem, prabéhem i vysledkem
konfliktu. Mnoho konflikti tak vznika praveé na zakladé nefunkéni komunikace - nékde utece
detail, vypadne véta, dojde ke Spatné interpretaci, a kooperace se ndhle méni v ndzorovy stret.
Pro skupinu je tedy nejicelnéjsi, aby mél kazdy ¢len komunikacni sité piistup k prisluSnému
mnozstvi nezbytnych informaci [Hayes, 2009]. Efektivita kazdé organizace stoji pravé na

tom, jakym zpusobem je S informacemi nakladano, tzn., zda dochazi ke sdileni na vSech

! To je i diivod, pro¢ v n&kterych &astech textu oba koncepty vykladam zvlast a nékdy je oba skryvam pod jeden
jediny. Nekteré situace jsou pro obé podoby pracovniho kolektivu shodné, jiné jsou typictéjsi jen pro nektery
z nich. V praxi navic nachazime spiSe smiSené podoby obou typti dohromady.
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urovnich, respektive, zda se informace dostanou v rdmci hierarchie ke vS§em zaméstnanctiim,
ke kterym se dostat maji. Samoziejme, aby lidé mohli efektivné komunikovat, musi byt také
otevieni a ochotni naslouchat, coz muize byt v rdmci pracovniho kolektivu i jejich vztaht

s nadfizenymi nékdy obtizné.

Komunikace je tedy klicova pro jakoukoli formu vyjednavani, rozhodovani a
samoziejm¢ také manipulace. Dullezitd je jeji kvalita (to zda a jak s ni bylo manipulovano),
forma sdileni a pfistupnost. Vedle toho je podstatnd i pfizptsobivost a flexibilita
komunikujicich, a také schopnost podat informace srozumitelnym zptisobem [DeVito, 2001].
Jakmile jsou informace dostupné a jasné, roste Sance na kooperativni a efektivni jednani a
zaroven, pokud se o problému komunikuje, je snaz$i hledat vychodiska. Na kvalit¢ a
obsaznosti informace se podepisuje jednak mnozstvi lidi, pfes které¢ musi projit a jednak to,
jaké ma kdo zajmy a presvédceni a do jaké miry je tak s informaci ochoten manipulovat. Od
tohoto ptistupu k poddvani informaci, od téchto strategii sdélovani zprav s ohledem na vlastni
1 skupinové cile, se pak odviji i podoba komunikace, tzn., zda pijde o konflikt nebo o
spolupraci [Kfivohlavy, 2002]. Podoba i forma komunikace ve skupiné (a tedy i zachazeni
s ni) je tak odvisla od struktury skupiny, respektive od pozic a z nich vyplyvajicich roli, které

Vv pracovnim kolektivu jedinci zastavaji.
4. Konflikt a pracovni skupina/tym

., Pracovisté je jako bojisté. Snazte se udélat vSe pro to, abyste se vyhnuli valce, ale
Jjakmile se rozhodnete zacit bojovat, snazte se vyhrat. *“ [Scott, 2006, s. 119]

Timto citatem z populéarni literatury li¢icim pracovisté jako ring se dostdvam k jadru
své prace. Dosud jsem poukazoval na pojmoslovi, na zédkladni kameny, které tvoii podstatu
konfliktd v ramci pracovnich kolektivii a pomahaji vysvétlit, jak v nich funguje ona
dynamika. Nyni je tfeba zmin€nou trojici piliifi poskladat dohromady do jakési ucelené
kompozice a podivat se na to, jak vlastné¢ konflikty v pracovnich skupinach funguji, jakych
podob mohou nabyvat, jaké maji pfiCiny, jak probihaji, jaké vlivy na né pisobi a jaké

disledky na riznych trovnich mohou pro jednotlivce i celou skupinu piinaset.
4.1. Typologie a podoby interakce

Hovofit pfimo o néfem, co by bylo mozné nazvat komplexni typologii konflikti na
pracovisti, se ponékud zdraham, protoze dynamika pracovni skupiny ¢i spiSe tymu je natolik

bohata, ze by bylo velice obtizné ji néjakym univerzalnim zptisobem kvantifikovat a obsazné
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popsat. Snazim se tak na tomto misté nastinit spiSe zdkladni podoby interakce, které
v pracovnim kolektivu probihaji a zptsoby, jakym mohou vyvolat na pracovisti konflikt
(v€etné toho, jak takovy konflikt mize vypadat). Podrobnéjsi rozd€leni pak uvadim v ramci

moznych pti¢in vzniku konfliktii v pracovnich uskupenich.

Spravné fungujici tym by mél fungovat na principu spoluprace, koheze a vzajemného
respektu, tzn. tak, aby se konfliktim ptedchazelo. Existuje tedy snaha sestavovat tymy tak,
aby se jejich ¢lenové vzijemné dopliiovali, respektovali a aby méli opravnény pocit, ze
kooperativnim pfistupem ziskaji vic, nez kdyby pracovali kazdy sam za sebe. J. Kiivohlavy
[2002] tomuto typu spoluprace fika prosocialni, kdy v pozadi stoji vys$si hodnoty. Jinymi
slovy by se mélo jednat o produktivni spolupraci, kdy se spole¢nou praci zvySuje objem
hodnot. Pro ¢leny tymu to znamena potlacit své vlastni zajmy a potieby ve prospéch tymu,
tzn. ve prospeéch spolecnych cili. Ve své podstaté by tak mélo v idedlnim piipad¢ dochézet

K synergii, tzn., ze ,,hodnoty dosahované skupinou zacnou prevysovat soucty hodnot, které

Jjsou schopni vytvorit clenové skupiny samostatné [Plaminek, 2009, s. 20].

U pracovnich skupin je vSak vedle kooperace velmi Castou formou interpersondlniho
vztahu soupefeni. V ramci soupefeni kazdy sleduje své vlastni zajmy a snazi se ziskat co
nejvice a zpravidla na tkor ostatnich. V ramci védecké teorie her se hovoii o hrach s nulovym
souctem, kdy co jeden bere, druhy ztraci. Na pracovisti se to mize projevovat predevsim ve
snaze vyniknout nad ostatnimi s cilem ziskat sympatie, prestiz ¢i benefity ze strany svych
nadfizenych. S tim souvisi pravé zamér ¢i cil, ktery stoji v pozadi vzniku konfliktu. J. DeVito
[2001] v tomto smyslu dé€li konflikty na obsahové a vztahové. Toto d€leni dle vzniku vné
vztahu (tedy napt. skrze napln prace) ¢i vramci vztahu (napf. s kolegy) je velmi dobie

pouzitelné i pro tématiku konfliktd na pracovisti.

Konkrétngjsi typologii nabizi J. Stikar [2003], ktery uvadi sedm zakladnich typi
konflikt v pracovni skupiné: vztah nadfizeny - podfizeny, uroven socidlnich vztahli na
pracovisti, vékova a generacni specifika; odliSnosti mezi nové ptichozimi a stavajicimi ¢leny
skupiny; nedostate¢nd adaptace nékterych zaméstnancli na organizacni schéma; nepiiznivé
skutecnosti tykajici se organizace prace, pracovnich podminek a finanéniho ohodnoceni; a
osobnostni zdroje. Toto rozdéleni dobte postihuje zakladni podoby moznych zdroji konflikth
na pracovisti. V podtextu zde Ize navic také hovofit i o vnimané nedavéfe, nespravedlnosti,
odlisnych zajmech a soutézi. Nicméné praveé na soutéz na pracovisti nelze nahlizet pouze
Z této negativni perspektivy, v kontrolované mife (za urcitych podminek) miize byt skupiné
prospeésna, protoze podporuje motivaci jednotlivych ¢lend a zvySuje tak jejich pracovni
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efektivitu. Obecné bych tedy tekl, Ze je funkéni do té miry, nez zacne byt chapana jako
nespravedlnost a zaéne mit spiSe opacné ucinky. Jako jiné dé€leni lze uvést typologii J.
Plaminka [2012], ktery déli konflikty dle toho, zda je v jejich jadru postoj, pozice, role, nebo
zajem. Zde je pravdou, Ze vztahy na pracovisti nikdy nejsou zcela symetrické a z tohoto
divodu, tedy z nutnosti vyskytu konflikti, by zde méla panovat notna davka tolerance mezi
jednotlivymi zaméstnanci. V ramci samotné interagujici skupiny se pak jedinci mohou liSit

v n¢kolika aspektech, J. Kiivohlavy uvadi nasledujici déleni [2002, s. 22]:

a) Konflikt predstav
b) Konflikt nazort
c) Konflikt postoji
d) Konflikt zajma
Toto rozdéleni velmi dobfe postihuje zdklad ¢i jadro vétSiny interpersondlnich
konflikti, které se v riznych podobach bézné v pracovnich kolektivech vyskytuji. Podstatna
je zde uroven postoju a zajmu, kde ma nazor i citovy obsah. Na trovni postoji nabira konflikt
na veétsi dualezitosti, protoze diky emocnimu zabarveni a tim vétsi dilezitosti pro jedince
pfestava byt snadné tento postoj opustit, zménit ¢i pfehodnotit. Na nejvyssi trovni mluvime o
konfliktu zajmi, kde se pohybujeme na poli soupeteni a dokazovani si vzajemné nadfazenosti
a moci, v extrémni podobé pak mize dojit az k manipulacim a destruktivnim formam jednani.
Veskeré konflikty vSak byvaji spiSe smiSené z téchto vrstev a nikoli v této typologicky
krystalické podob¢ [Kiivohlavy, 2002]. Nad to jsme samoziejmé& ovliviiovani i ostatnimi
jedinci (Cleny skupiny) a situaci (pracovni klima, chovani kolegii a nadfizeného). Jsou to
faktory, které jedince nuti jednat urCitym zpusobem, proti kterému sice mize byt vnitiné

zaujaty, ale v ramci o¢ekavani je nucen se piizpusobit.

Nejcastejsi stav, ke kterému v ramci pracovni skupiny dochazi, je rozdilnost z4jmu
jejich Clend. V zasad¢ tak mohou nastat tii situace: z4jmy mohou byt shodné, mohou se
Castecné piekryvat, anebo se mohou zcela riznit [Kiivohlavy, 2002]. Jak je zfejmé, variantou
nejvice nachylnou ke vzniku konfliktu je ¢aste€né prekryvani, protoze v takovém piipadé
citime vétsi Sanci na prosazeni své predstavy, nez kdyz se budeme ndzorové zcela mijet.
Dal$im faktorem, ktery podstatnym zpiisobem formuje atmosféru ve skupin€, jsou zkusenosti
a s nimi spojena oc¢ekavani. Z tohoto divodu je dilezitd adaptace a pfizplisobeni se fungovani
skupiny. To se tyka predevsim nové prichozich ¢lenti. Neformalni vztahy by vSak nemély
nikdy piekrocit urcitou hranici, a to takovou, kdy se za¢nou negativné promitat do vykonu a
efektivity prace, navic jak uvadi V. Bednai [2013], dtvérnosti na pracovi$té nepatii i
Z hlediska bezpe¢nosti, protoze nelze s uréitosti pfedpovidat, jak bude s témito informacemi
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nalozeno. Ponékud jina situace panuje v tymu. Mnoho tymu vznika jen za konkrétnim t¢elem
¢i pracovnim cilem, coZ znamena, Ze jeho ¢lenové se ¢asto znaji jen povrchné nebo dokonce
vibec. Pokud jsou ¢lenové tymu schopni se domluvit, rozdélit si ukoly a role, a celou praci
efektivné koordinovat, pak plni sviij acel spravné, pokud ne, vznika pole pro konfliktni
situaci. Do konfliktu se pak jedinec dostava, pokud je situace postavena na nékterém z
nasledujicich faktort [Kfivohlavy, 2002, s. 80]:

a) Jedinec se odmita zfict svych egoistickych zajmu
b) Jedinec neni ochotny pomoci ¢i obéti pro své kolegy (brani se riziktim)
¢) Jedinec odmita vytrvat, vzdava se nadéje a moznosti kooperace a rad&ji
zUstava na své individudlni kofistnické draze
Pokud se jeden nebo vice jedinci v tymu chova timto zpiisobem, bude disledkem
naru$ovani skupiny, a to jak po strance vztahové, tak po strance vykonové (efektivity). Clen
skupiny jednajici dle tohoto schématu zéarovenn sabotuje i sam sebe tim, ze sniZuje svou
davéryhodnost, a vzajemna divéra je v pracovnim kolektivu zakladnim kamenem spoluprace

a vzajemné podpory.
4.2. Priciny

Identifikace vyctu moznych pfi€in konfliktli, ke kterym muze dochazet v pracovnich
uskupenich, je vice nez narocny ukol. PfedevSim se jedna o individudlni zaleZitost odliSnou
skupina od skupiny a podnik od podniku. Pokud by se tedy méla ma teorie uvést do praxe,
nelze se odkazovat na n€jaka univerzalni pravidla ¢i schémata. Problémy mohou pfichazet jak
z oblasti organizace prace, tak jejiho hodnoceni, tak mezilidskych vztahti [Novy, 2002].
Zptsob jakym tym nebo skupina pracuje ¢i funguje, Casto odrazi klima, které je ve firmé
nastoleno. Ztoho divodu je tfeba provést analyzu konkrétniho pracovniho prostiedi
s ohledem na veskery kontext a nasledné identifikovat specifické problémy a jejich pficiny v
dotyéném pracovnim utvaru. A pokud konkrétné tym definujeme na zaklad¢ ,,jasného védomi
sebe sama jako skupiny, vstupujici do pozitivni interakce s lidmi i mimo tym, fungujici na
zakladeé pozitivnich predpokladii a presvédceni, ve které probiha jasna komunikace [Hayes,

2005, s. 26], pak muze byt pticina konfliktu v kterémkoli z téchto bodi.

V literatuie 1ze najit nékterd zakladni d€leni, kterd se tykaji hlavnich oblasti skytajicich
pole pro vznik konfliktd, Fehlau [2003] naptiklad uvadi tyto pficiny pracovnich konflikti:
rozdily ve vniméni problémi a pracovnim hodnoceni, rozdily v motivech, neslucitelnost roli
(napt. pracovni a rodinnd), zapas o uznani a zdroje, obtizné mezilidské vztahy, a udélosti,

které méni celé fungovani podniku (organiza¢ni zmény). I ja se drzim podobné typologie,
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nicméné snazim se tuto problematiku pojmout vice ze Siroka. V jadru stoji, tak jak jsem
zminil, jisty balicek zékladnich pfesvédceni a v této fazi tedy predestiram vycet uréitych
okruhti ¢i skupin podnétu, které by se v uréitych podminkach mohly ukazat jako vyvolavace
konflikti. Zaroven bych chtél poukézat na to, Ze cilim piedev$im na konflikty a z nich
plynouci problémy, které se mohou odrazet a dit opakované a v dlouhodobéjsi perspektive,

nikoli na jednorazovou vyménu nazort, ktera je béhem nasledujiciho dne zapomenuta.
4.2.1. Skladba skupiny ¢i tymu

Je tfeba mit na paméti, ze ma-li byt tym efektivni, musi se jako tym také chovat. To
znamena, ze v tymu by méla panovat tolerance, respekt a jeho ¢lenové by méli byt schopni
spoluprace. To v8ak vzdy neni Uplné€ snadné, protoze kazdy jsme co do osobnosti jedine¢ni a
vSechny nds odliSuje naSe osobnostni struktura, tzn., myslime jinak, rozhodujeme se jinak a
mame jiné pracovni navyky, nazory a postoje. Jedna se o faktory, se kterymi by méla byt
skupina schopna pracovat. Jak jsem jiz uvedl, zakladnim stavebnim kamenem by méla byt
tolerance a respekt, protoze kazdy ¢len tymu je platny a v nééem vynika, tzn., bez néj tym
nebude fungovat tak efektivné. Neshody a konflikty v pracovnim kolektivu vSak mohou
vyvolavat vedle osobnostnich charakteristik i jiné faktory. Minim tim piedev§im postoje a

predsudky postavené na vékovych, genderovych a kulturnich odliSnostech.

a) Veék ajiné obecné faktory

Nelze se nezminit o vékovém hledisku. Je obecnym trendem moderni spole¢nosti
preferovat spise mladsi pracovni silu. Jedna se 0 stfet kreativity, aktivity a vykonnosti proti
zkuSenostem a znalostem starSich dlouhodobych zaméstnanci. Tento vékovy nesoulad,
spocivajici v odlisnych pfistupech, pravidlech ¢i praktikach smérovanych proti star$i generaci
nazyvame ageismus [Dennis, 2007]. Jako forma diskriminace je ageismus pojmem velmi
aktualnim, ale o tomto tématu ma prace neni. J4 zde mam na mysli konkrétné konflikty
vznikajici na bazi stfetu mladsi a star$i generace, kde ob¢ strany mohou zastavat své pracovni
zvyky a styly, a mohou se tak navzajem odmitat respektovat. Hovofim o piistupu k praci,
tempu prace, nazorech na pojeti prace, schopnosti adaptovat se na promény firmy a dynamiku
nékterych pracovnich ¢innosti. Samoziejmé nelze vtomto sméru obecné a definitivné

rozSkatulkovat populaci na dv¢ skupiny, i zde spatfujeme interindividualni rozdily.

Podobné problémy mizeme spatiovat i v kulturnich a etnickych aspektech. Nemyslim
tim piimo piedsudky a diskriminaci namifenou vi¢i nékterym minoritnim skupindm

V populaci, ale spiSe otazku stereotypt a kulturniho kontextu, které se mohou ve skupiné ¢i
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tymu vyskytovat. Vyzkumy uvadi, ze tyto konflikty, respektive diskriminace, ze které
vychazeji, jsou postaveny na nekolika ptedpokladech, pro ptiklad mohu zminit tyto: odolnost
vuc¢i zmén€, motivace, pristup k novym technologiim, kreativita a zvladani stresovych situaci
[Dennis, 2007]. Skupina tak miZe narazet vedle nesluCitelnych postoju i na nesoulad
Vv pracovnich navycich, které se kultura od kultury mohou lisit. Konflikt zde mize vznikat na
nékolika Grovnich - jednak v disledku nedostate¢né tolerance ze strany kolegli v pracovnim
kolektivu vychazejici z vnitfnich presvédCeni a zakofenénych postojli, které miize vyustit
naptiklad az do psychického natlaku, a jednak také na zékladé neporozumeéni jedné ¢i druhé
strany v dusledku kulturnich zvyklosti. Obzvlast dnes, v dobé, ktera je piiznacna svou
dynamikou a proménlivosti ve svété prace, je dilezitd schopnost adaptace a prizptisobeni se
novinkam a zménam [Rymes, 2011]. Nemyslim tim ani tak komunika¢ni bariéru, ale spise
tradi¢ni pracovni navyky a pracovni klima, coz je dnes v dob&é mezinarodnich spolecnosti a

zahrani¢nich pracovnich moznosti velmi aktualni téma.

b) Gender

Stejné je to i u otazky genderové, tedy rozdilu mezi muzi a Zenami v socialni sféfe. A¢
spoleCnost prosla v této otdzce mnohymi vyvojovymi zménami, stdle se na tento problém
narazi. Diivodem pro to je fakt, Ze spolecnost je stile formovana schématy typu jaké prace se
hodi vice pro Zeny, jaké vice pro muze, nebo jak by se mélo k muzim a Zendm Vv pracovni
sféfe ptistupovat. Neni to ve své podstaté az tak zvlastni, obé pohlavi maji jisty osobnostni a
dispozi¢ni zaklad, ktery je predisponuje k urcitym typickym vlastnostem a formam jednani.
Otazkou je, jak se tyto predpoklady promitaji do interakce a funkénosti pracovniho kolektivu.
Ackoli se miizeme domnivat, Ze jedno z pohlavi je ve svém jednani konfliktné;si, redlné tomu
tak byt nemusi, vSe je odvislé od situace a okolnosti [Kiivohlavy, 2002]. Tim jsou minény
naptiklad zkuSenosti. Obecné plati, Ze Zena je ze své podstaty vice naklonéna spolupraci nez
muz, mé vétsi ocekavani a vice da na prvni dojem, ale pokud se zklame, je to pro ni o to t&€zsi
a mnohem hiife dokdZe nabyt opétovné diaveéry. Muzi jsou naopak zpocatku soupefivi, ale
spolupraci realn¢ navazuji mnohem sndze, protoze nejsou tak nediveétivi a jsou tak svym
zptisobem V tomto sméru pfizpisobivéj§i. Zeny jsou naopak vytrvalej§i ve své snaze, muzi

své kooperativni usili ¢asto ,,zabali* mnohem dtive [Ktivohlavy, 2002].

Zajimavé je toto téma i z hlediska divéry. Duvéra je klicovym prvkem, ktery ovliviuje
fungovani kolektivu, vztahy i celkovou atmosféru ve skupiné [Levi, 2011]. V ramci jedné
americké studie byla zkoumana piimo role divéry na pracovisti. Autofi vystavéli Ctyfi

hypotézy na zdklad¢ ¢tyt faktort: diivéra v ramcei organizace (k internim a externim kolegim),
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v ramci hierarchie (k nadfizenym) a v ramci genderu. Ackoli se prvni tfi hypotézy neukéazaly
jako platné, a zda se tedy, ze divéra timto zptisobem ovliviiovana neni, potvrdilo se naopak,
7e pokud se genderu tyka, je signifikantni rozdil v tom, jak muzi duvéfuji nové ptichozim
¢lenim do tymu. Muzi na rozdil od zen vkladaly novému kolegovi mnohem mensi davéru
spiSe, pokud se jednalo o zenu nez o muze [Spector&Jones, 2004,]. Do jisté miry to lze
mozna vysvétlit pravé urditymi zakofendnymi vzorci v muzské psychice’. Ty mohou
proplouvat na povrch napiiklad v situacich, kdy je Zena na vedouci pozici, coz dnes neni
vubec neobvyklé. Pro muze zde mize byt velice nesnadné pripustit fakt, Ze je vede Zena a Ze

by ji méli podléhat a respektovat ji.

Mrwe

Posledni zminka z oblasti genderové problematiky, coby pfic¢iny konflikt, kterou zde
uvadim, se tyka stalkingu ¢i sexudlniho obtézovani, které puasobi stejné¢ konfliktnim
zpusobem, ale ma mnohem horsi dopad. Ve vygradované podobé lze hovofit i o sexualnim
nasili, a to v podobé¢ nabidek ¢i poznamek se sexualnim kontextem, anebo piimého natlaku s
fyzickym kontaktem [Wagnerova, 2007]. S timto faktem a osobnostnim vyladénim by se tedy
pii skladbé tymu a feSeni problémt pracovnich skupin mélo pocitat. Z pozice vyzkumnika je
pak nutné peclivé zkoumat, co napomahd a co zté€Zzuje vziajemnou komunikaci a tedy i

spolupraci mezi muzi a Zenami.

C) Osobnostni nastaveni

Tak jak jsem jiz nastinil vySe, v kazdém pracovnim tymu ¢i skupiné se potykame
S tim, Ze spolu spojujeme jedince, kteti mohou byt osobnostné zcela odliSni a kteti zastava;ji
velmi odliSné ndzory a vyznavaji jiné ptistupy k praci. Kazdy jedinec znamena odliSnou sumu
zkuSenosti a tedy osobnich konstrukti vzniklych na specifickém podkladu, které fidi naSe
usuzovani a pfemysleni [Vybiral, 2005]. Pravé z tohoto diivodu je konkrétné pro sestavovani
tymu nutné vénovat péci tomuto aspektu a zamyslet se nad tim, jak tym sestavit a vést tak,

aby spolu jednotlivi jedinci dokézali vychazet.

Pokud se tyka osobnostnich charakteristik, 1lidé maji obecnou tendenci kooperovat
spiSe se sobé¢ podobnymi, nez naopak [Kiivohlavy, 2002]. Pro tymovou spolupraci je tak
dulezita predevsim otevienost k lidem, tedy ochota ke spolupraci a tolerantni pfistup, takovi
lidé jsou zaroven povazovani za divéryhodné, coz plsobi pozitivné na celkové pracovni
klima. Problémem mohou byt piili§ egoisti¢ti, dominantni ¢i autoritativni jedinci a to proto, ze

svou zameétenosti na sebe, své zajmy a potfebu mit navrch a posledni slovo, maii jakykoli

2 Nicméng neni moZné v tomto sméru zobeciiovat, vysledek jedné studie na marginalni &asti populace jednoho
statu neni viibec smérodatny pro dalekosahlejsi zavéry. Z mého pohledu sehrava roli spousta faktorti véetné toho,
jaké slozeni méla piivodni skupina, jaké méla zkuSenosti a jak vztahové fungovala.
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tymovy vykon. Nejsou dostatecné flexibilni, pfizplsobivi a ochotni k diskuzi, a z tohoto
divodu tak cely tym brzdi. Nejsou ochotni se se svou skupinou ¢i tymem identifikovat a
redukuji cilené ,,my* na ,,ja“, ¢imz znemoziuji jejich spravné fungovani [Hayes, 2005]. Jinou
pri¢inou konfliktnich vztaha je cilena (Casto dimysIné skrytd) manipulace jako prostiedek
prosazovani vlastnich zajml. V obecném meéfitku je takova manipulace, podvod, vyhruzky ¢i
podryvani schopnosti a dovednosti ostatnich rozkladnym prvkem kolektivu. Cely fetézec

déni, ktery zde mizeme pozorovat, 1ze pak definovat takto:

kontraproduktivni chovéni ¢i jednéni Vv neprospéch tymu a jeho ¢lenti => snizovani

divéryhodnosti jedince => sniZzend mira kooperace tymu => méné vyuzitych piilezitosti

(kviili zaméfeni od pracovnich cilt smérem ke vztahiim) => mensi efektivita tymu => trati

jedinci, tym i cela organizace

Problém tedy nastava ve chvili, kdy se ¢lenové tymu ¢i skupiny zacnou soustiedit
spiSe na sebe a chovani kolegl, nez na spolecny cil a praci. Tzn., aby nedochazelo ke
konfliktiim, musi na pracovisti panovat vhodné klima, a zakladnim prvkem toho, jak sladit
riznorodé osobnosti, je klima divéry a vzajemné akceptace. Dlvéra zaméstnance stoji na
dvou faktorech, jednak na jeho vnitinim nastaveni, tedy ochoté divéfovat (osobnostni
nastaveni a zkuSenosti) a jednak na vnéjsich faktorech [Spector&Jones, 2004]. V souvislosti
s tim je tedy V ramci osobnostniho nastaveni opét nutné zminit roli postoji a hodnot, jakoZto
¢initeld, se kterymi je nutno pocitat, protoZze formuji naSe jednani. Na pracovisti 1ze hodnoty
reflektovat dle ur€itych skupin, do kterych se promitaji, I. Novy [2002] uvadi hodnoty
vyplyvajici z obsahu vykonavané prace, z odménovani, z technicko-organiza¢nich podminek
prace, zfyzického prostiedi, ze zdravotnich a hygienickych podminek, ze socidlniho

prostiedi, z péfe podniku o zaméstnance a z perspektiv, které skupiné i jednotlivci nabizi.

To jsou rtzné oblasti pracovni ¢innosti, ke kterym s ohledem na jejich kvalitu
zaujimame postoje, & mohou se tak stat zdrojem konfliktu. Nevyhovujici pracovni podminky
mohou byt pfi¢inou konfliktu stejné tak, jako nucend kooperace s nékym, s kym nedokdzeme
vychazet. Tyto postoje zaujimané k praci a podobé pracovniho kolektivu mohou byt namifeny
riznymi sméry a jejich dulezitost tkvi v Casto hluboké zakofenénosti v jedinci. Tato citlivost
zt€Zzuje jednani a znemoznuje produktivni zptisob feseni konfliktu. Je to tim, Ze takovy postoj
¢asto utlumi vliv ostatnich faktord, které by za normalnich okolnosti podporovali kooperativni
jednani. Lze tedy potvrdit to, ze ,,je-/i postoj ucastnikii konfliktu hluboce zakorenén, ..., pak je

situacni faktory jiz prilis neoviliviuji, téemer si jich nevsimaji a pravdepodobné je ani
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nevnimaji* [Kiivohlavy, 2002, s. 129]. Tim jedinec komplikuje plnéni ukolu celé skuping,

protoze muze byt diky svému presvédceni slepy vici jakymkoli dal$im alternativam.
4.2.2. Role komunikace a informaci

Jak jsem jiz nastinil vySe, jednim z nejpodstatnéjSich faktorti spravné a efektivné
fungujiciho tymu i1 celé organizace a zaroven tedy 1 zdrojem nejriznéjSich nedorozuméni a
konflikti je funkcnost a obsaznost informacniho toku. Z hlediska informaci zalezi na tom,
jakym zplisobem se v organizaci, potazmo tymu, informace §ifi, tzn. jaké je jejich mnozstvi,
obsah, piesnost a vystiznost [Kiivohlavy, 2002]. Kiivohlavy dale uvadi tyto faktory
ovliviiuyjici komunikacni situaci: rozvrstveni hodnot ucastnikd, znalost situace, postoj
ucastniki, ochota ke komunikaci (vys$e Sance na spolupraci) a socialni podminky. Rozvrstveni
hodnot ucastnikti znamena piedevsim zajmy, které stoji v pozadi jejich jednani. Konflikt pak
nastdva v situaci, kdy se ob¢ strany ve svych zdjmech nedokdZou shodnout. Neochota
pristoupit na kompromis pak vede k riznym typum kontraproduktivniho jednani s cilem
prosadit své zajmy za kazdou cenu. V téchto mocenskych bojich to obycejné znamend otazky
ziskani prestize, uchovani vlastniho sebepojeti ¢i sebeutvrzeni o své pozici a roli v tymu

[Vybiral, 2005].

Je samoziejmé, Ze hodnotové zebticky i cile zaméstnancti se vice ¢i méné lisi, co je
pro jednoho hodné, mize byt pro druhého malo. Zpravidla tak plati, Ze ,,zpiisob predavani a
prijeti informace zavisi na osobnostnich vlastnostech ucastnikii a na jejich vzdjemném
funkcnim a spolecenském vztahu* [Pauknerova, 2006, s. 207]. Stouto asymetrii a také
s pfirozenou tendenci ubirat se v komunikaci a jedndni smérem, kde citime nejvétsi zisky, je
tieba pocitat. Konfliktni klima tak muzeme nachazet napt. v situacich, kdy jedna ze stran
odmitd naslouchat, v takovém piipad€ ztraci sdéleni svlij smysl, protoZze je jeho vyznam
ignorovan. Casto je to mozné sledovat v nepfili pruznych organizacich, kde se timto
zpusobem k podnétim ze strany zaméstnancl stavi vedeni. Komunikace tedy ztraci na
efektivit¢ a stava se potencialnim zdrojem konfliktu ve chvili, kdy je naruSena Vv jednom
z téchto sedmi bodl: otevienost, empatie, pozitivnost, bezprostiednost, fizeni interakce,
expresivita a orientace na druhé [DeVito, 2001]. Pokud se n&ktery z ucastnikd interakce
rozhodne svym pfistupem jednat proti témto piedpokladim, 1ze ocekavat, ze komunikace

nebude plnit dany ucel.

Diulezita je vedle samotného prubéhu a obsahu komunikace také znalost situace.

Minim tim jednak znalost odmén, které jsou ,,ve hie* a také hodnot kolegti a ¢lenti kolektivu,
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a jednak s tim spojenou schopnost usuzovat na zaklade¢ téchto znalosti a zkuSenosti na vyvoj
situace. Jde tedy o snahu mit situaci pod kontrolou, tzn., védét, s ¢im kdo piijde a umét
predjimat ,,co by se mohlo stat kdyby*. J. Kfivohlavy [2002] hovofi o tom, ze z hlediska
kooperace je podstatné znat predevsim zisky, tedy to, co piinese kooperace mn¢. Jakmile totiz
zname i zisky soupefe, zaciname kalkulovat a zpravidla jsme tak nachylnéjsi konfliktnimu
ptistupu. Vedle zisku je tedy dilezita i znalost svého protéjsku ¢i soupefe, jinymi slovy se
jedna o zkuSenosti a snimi spojena ocekavani. Specifickym tématem jsou informace
zprostiedkované. Specidlné vétsi podniky casto zahrnuji velké mnozstvi komunikacnich
kanald, které mohou byt v ur€itych mistech pfecenovany, v jinych podcenovany a nékde zcela
chybét [Bedrnova, 2002]. Nastava zde tak vysoké riziko fabulaci, nedorozuméni, nepfesnosti
a desinterpretaci, které mohou byt zdrojem konfliktu a mohou tak vést k celkovému zhorSeni
pracovniho klimatu ve skupiné. Dulezita je tedy kvalita sd€leni a stejné tak i zpusob, jakym

jsou informace po organizaci Sifeny.

Komunikace vSak sehrdva 1 jinou roli a to v podobé zpétné vazby, ktera je dilezité jak
pro kazdého €lena tymu zvlast, tak i pro cely kolektiv. Zpétnd vazba znamena Sanci zlepSovat
se a uCit se na zakladé¢ svého dosavadniho konani [Russel, 1998]. Skrze zpétnou vazbu
ziskdvame informace o tom, zda se ndm prace dafi, v ¢em jsme dobii a vV ¢em bychom se
mohli zlepsit. Pokud se nam nedostava zpétné vazby K nasi praci a vykonu anebo je tato
vazba kriticka a demotivujici, je disledkem zpravidla nespokojenost, pocity nespravedinosti a
tedy 1 nachylnost konfliktnimu jednani. Zpétnd vazba by méla byt uzptisobena potiebam a
osobnostnimu uspofadani ¢lent tymu, tak aby méla smysl a byla efektivni [DeVito, 2001].
V obsahu sdéleni by se tedy méla objevovat vyvazenost mezi negativnimi a pozitivnimi
aspekty, a zaroven by se toto hodnoceni mélo objevovat z vice stran, aby dostalo objektivni
charakter. Stala zpétna vazba ve formé kritiky, vytek ¢i dokonce ponizovani, vyvolavajici
pocit neustalé kontroly, je nejen neefektivni, demotivujici a uzkostna pro zaméstnance, ale je i

proti principu samostatnosti rozhodovani, odpovédnosti a vykonu prace v ramci tymu.
4.2.3. Hierarchie, autorita a rozdéleni roli

Dalsi skupinu pficin lze spatfovat Vv systému rozdéleni roli a moci (autority). Kazda
organizace ¢i firma ma jistou hierarchii ¢lenici zaméstnance na nadfizené a podfizené dle
¢ehoz jsou rozdéleny i role a kompetence. Stejné je to i ve struktufe tymu, a pokud dojde
k tomu, Ze je rozd€leni kompetenci vnimano nespravedlivé ¢i chybné (coZz se mize odrazet
napf. na vykonnosti skupiny) nebo Ze nejsou funkénim zplsobem definovany role v

kolektivu, mohou zde vznikat konfliktni situace. Skupina ¢i tym musi byt néjakym zplisobem
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vedeny a pravé proto ma zpravidla skupina svého vedouciho, a tym svého lidra ¢i manazera.
Konkrétné pozice manazera ma pro fungovani tymu kli¢ovou roli a mtze byt tedy i zdrojem
konfliktl a nizké efektivity tymu. , Manazeri musi s lidmi komunikovat vzdy tak, aby je
nasmeérovali k Zadoucimu vykonu..., ale i k dalsi praci na sobe samych... “ [Bedrnova, 2002, s.
133]. Jsou tedy nejen koordinac¢nim, ale i podpirnym prvkem kolektivu. Vedeni tak svymi
pozadavky vytvaii na zaméstnance urcity tlak a je velky rozdil v tom, zda voli smérem
k zamé&stnanciim demokraticky nebo autoritativni postoj. Minim tim otazky ur¢itého stupné
volnosti a svobody v rozhodovani oproti direktivité, omezenosti a dohledu. Literatura v tomto
sméru rozliSuje zpravidla tfi zakladni podoby vedeni [DeVito, 2001]:

a) Laissez-faire styl

b) Demokraticky styl

C) Autoritativni styl

Nelze jasné fici, ktery z téchto styld je nejlepsi nebo ktery je naopak nejnachylné;si

k podpofe konfliktniho jednani, protoze ackoli se autoritativni vedeni muze zdat v dne$ni
dob¢ zpatecnické a neefektivni, nékteré skupiny takové vedeni potiebuji, napt. aby podaly
patficny vykon. A ackoli by se mél princip pracovni skupiny a piedev§im tymu odehravat
spiSe n¢kde mezi prvnimi dvéma typy, je tieba brat v tivahu faktory, které dany styl vedeni
podporuji, coz jsou vedle charakteristik fidiciho pracovnika a fizenych pracovnikll i typ
organizace a charakter prostfedi, ve kterém skupina funguje [Bedrnova & Novy, 1994].
Prvky, které jsou vSak jiz nad potieby fizeni a které zacinaji ptisobit natlakove, nebo vzbuzuji
pocity nespravedInosti, 1ze chapat jako potencialni zdroje konfliktu. Pocity nespravedInosti a
nespokojenosti a s nimi spojeny stres, ktery je v kumulované podobé sam o sob& pytlem
stielného prachu, vyvolava cCasto pfedevSim nerovnomérné mnozstvi ukoli a povinnosti

piid€lovanych zaméstnanctim, vyse plati nebo mnozstvi benefitt a vyhod.

Konkrétné protéZovani svych znamych na ukor kvalifikovanéjSich jedinct je dnes
pomérné obvykly jev. Stejn¢ tak mohou vedouci a manazeti podléhat riznym socialné
psychologickym vlivim napiiklad skrze zkreslené ¢i mylné informace o nékterych svych
zamestnancich. VSechny tyto faktory pak na kolektiv mohou piisobit rozvratné, protoze se
puvodni cil (problém, ktery ma skupina fesit) presouva od oblasti prace do oblasti vztaha.
V disledku toho pak klesa pracovni spokojenost a s ni i efektivita. DeVito [2001] v tomto
ohledu rozliSuje konflikty procedurdlni a lidské. Procedurdlni vznikaji pravé z vnimané
nespravedInosti v rozdéleni ukoli a kompetenci. Lidské, nebo mozna 1épe vztahové se tykaji
ptimo jedinct samotnych a vnimanych pocitii nespravedlnosti ohledné moznosti k projevu a

zapojeni se do fungovani skupiny.
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Jak jiz bylo poznamenédno, aby mohl tym spravné fungovat, musi k tomu byt
podporovan manazerem, ktery by mél byt strategickou podporou tymu. Manazer udrzuje smeér
a takovou atmosféru, aby tym mohl téZit z dovednosti vSech svych ¢lent [Hayes, 2005].
Jinymi slovy, mél by spiSe koudovat, nez dit®. ManaZer se tak sim miiZe stavat zdrojem
konfliktu, protoze pro ného muze byt t¢zké opustit autoritativni ¢i mozna Iépe feceno fidici
styl vedeni a pfenechat zodpovédnost &lentim tymu. Casté zasahy manaZera do prace tymu
(napt. ve form¢ piiliSného fizeni, obviflovani Ci pietézovani zaméstnancli) pak nejenze
vyvolavaji konflikty, ale zaroven snizuji motivaci k praci u jeho ¢lent a tedy i pracovni
efektivitu tymu. Manazer by mél byt spiSe podptlirnou jednotkou, kterd stimuluje a cilevédomé
usmériuje chod tymu a motivaci jeho ¢lend [Pauknerova, 2006]. Avsak stejny problém mize
nastat i v opa¢ném piipadé, kdy je manazer k tymu a jeho fungovani spise Ihostejny nebo kdy

svij tym nezvlada a z cilené autonomie ve prospéch tymu se tak stdva anarchie.

Tym je dnes kli¢ovym prvkem a cilem vétSiny restrukturalizaci modernich podniki,
protoze by mél piedstavovat slozku efektivnéjsi a dikladné;si spoluprace, kterd ma vlastni
zodpovédnost, tzn., miize sama rozhodovat, coz v celkovém kontextu znamena lepsi prostiedi,
které umoziuje vyuziti potencialu jednotlivych c¢lent, jejich népaditosti a zaroven redukuje
miru stresu ve skupiné [Hayes, 2005]. S ohledem na vySe uvedené to tedy znamena, Ze tak
jako by méli ¢lenové tymu respektovat rady, koordinaci a fizeni svého manazera (stejné tak
jako zajmy celé organizace), mél by manazer ve vymezenych hranicich respektovat autonomii

a napaditost svého tymu, podporovat je a divétovat jim.
4.2.4. Klima pracovniho prostiedi

Faktorem, ktery spojuje mnohé z téch, které zde uvadim, a jehoz podoba mtze byt
pfiC¢inou a stejné tak i disledkem konfliktniho jednani ¢lent pracovni skupiny je klima, které
na pracovisti panuje. Pracovni klima odrdzi vedle pracovnich podminek, bezpecnosti a
vybavenosti pracovisté, predev§im také vztahy a pocity, které ¢lenové pracovniho kolektivu
vnimaji a zaZzivaji. Nejcastéj$im negativnim projevem je tak klima nespokojenosti a
nespravedInosti. Tyto pocity mohou vznikat z riznych pfic¢in (plat, kompetence, kariérni rist).
Roli tak sehravaji nejen individualni charakteristiky jedince, ale také charakteristika prace a
usporadani pracovniho prostiedi [Banerjee&Perucci, 2010]. Jedna se tak o oblasti, v ramci
kterych mohou ¢lenové tymu ¢i skupiny pocitovat na riznych urovnich nespravedinost. A s

pocitem nespravedlnosti pak opét muze souviset i jiz n€kolikrat zminovany pocit duvéry,

Ne vzdy je viak mozné tym & skupinu udrzovat timto zptisobem. Nemotivované jedince je tieba Fidit piim&jsi a
autoritativnéjsi formou. Rozdil mezi témito manazerskymi piistupy byl popsan napiiklad McGregorovou teorii
vedeni a motivace X a Y.
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ktery zaméstnanec v rizné mife vnima. A kazdy funkéni tym by mél byt postaven na dvou
typech divéry: vzajemné (tedy viici sob€) a spolecné (tedy v dosazitelnost cili) [Horvathova,

2008], jedin¢ tak muze pracovat efektivné.

Problematika vnimané spravedlnosti na pracovisti je tedy faktorem ovliviiujicim
podstatnym zplisobem celou skupinovou dynamiku i efektivitu tymu. Dikazy pro to miizeme
nalézt napt. v australské studii, jejimz cilem bylo Setfeni pfi¢in kontraproduktivniho jednéni.
V tvahu brali né€kolik druht spravedlnosti, konkrétné distributivni (rozdéleni odmén, roli a
kompetenci), proceduralni (proces vykonu a fungovani systému a vztahli a také prenosu
informaci), interak¢ni (vztahy ve skupiné) a meziskupinovou spravedlnost (v porovnani
S ostatnimi tymy). NaruSené vnimani nékterého z téchto druht spravedinosti v disledku
specifickych osobnostnich ryst a tymového kontextu ma pak za nasledek kontraproduktivni
jednéani (minéno jednéani naruSujici vztahy a snizujici efektivitu tymu). Jejich studie potvrzuje

nékolik logickych premis [Flaherty&Moss, 2007]:

a) Klima duvéry v ramei tymu odrazi to, jak jsou jeho ¢lenové spokojeni se vztahy a
fungovanim tymu. Tzn., Ze pokud situaci v tymu chdpou jako spravedlivou,
snizuje se pravdépodobnost vyskytu kontraproduktivniho jednani.

b) Zaroven vsak plati, ze pokud tym funguje vySe uvedenym zptsobem, ale pocit'uje
nespravedlnost vné tymu (zvyhodiovani jinych tymd ¢i skupin, ptehlizeni jejich
vysledkt etc.), pak je pravdépodobnost vyskytu kontraproduktivniho jednani
naopak vyssi.

c) Spokojenost s fungovanim tymu a vztahy existujicimi v ramci néj se odrazi na
vnimani interakéni spravedlnosti v tymu. Jinymi slovy, pokud je zaméstnanec
spokojeny a vnima situaci spravedlivé, pak u n¢ho klesé pravdépodobnost vyskytu

kontraproduktivniho jednani.

Zminil jsem zde tfi ptiklady, které vychazi z této studie. Snazim se tim demonstrovat,
jak velky vliv ma na konflikty a z nich plynouci disledky vnimani spravedlnosti, ktera na
pracovisti panuje. Jakmile jedinec pocituje v néjakém sméru nespravedlnost na trovni vztahda,
odmeén, pfenosu informaci ¢i kompetenci., odrazi se to na jeho psychické pohodé a tedy i1
vykonnosti. Roste u ngj tendence ke snizovani efektivity prace, uzkost, stres, pravdépodobné
hotkost, tedy jinymi slovy roste u n¢j Sance na vyvolani konfliktu (v rdmci skupiny ¢i mimo
ni) a k chovani smétujicimu proti efektivni produktivité skupiny ¢i tymu [Flaherty&Moss,
2007]. Na pracovisti a v pracovnim kolektivu by tedy m¢l panovat pocit spravedlnosti a

zaroven by v ramci tymu ¢i skupiny méla panovat jistd souvztaznost, pratelskd atmosféra,
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klima diavéry a vzajemné spokojenosti a podpory. Pravé spokojenost je urCujicim faktorem
pro samotnou atmosféru v tymu a jak ukazuji nekteré vyzkumy, pokud se ¢lenové tymu citi
byt Gspesni, citi se adekvatné odménovani, tzn., je jim vedenim davan zazit pocit uznani a
zéaroven je jim prace svou podstatou blizka, pak jsou vici tymu loajalnéjsi a vyjadiuji vetsi
ochotu vném spolupracovat [Benrazavi&Silong, 2013]. Samoziejmé v opacném piipadé

vznika klima nespokojenosti a tudiz i prostor pro konflikty a konfliktni jednéni.

Na tomto misté bych také zminil roli casového horizontu, protoze je velky rozdil mezi
konfliktem trvajicim den a rok. V kratkodobé perspektivé tim minim napft. tlak, ktery je na
jedince i skupinu vytvaren ze strany vedeni ohledné terminu, do kterého je tfeba ukol splnit a
s tim spojeny stres a konflikty, které¢ se pak mohou odrazet na aktivité, kvalité¢ rozhodnuti i
vykonané praci. Horsi je to vSak v dlouhodobé perspektiveé, kdy mizeme sledovat i projevy
socialni izolace, ztrdtu koncentrace a sebejistoty, strach ¢i somatické problémy [Kallwass,
2007]. Nebezpecnost nefeSenych problémi v pracovnim kolektivu, které mohou svym
dopadem narusovat jedince i mimo pracovni prostiedi, je tedy ziejma. Podobné dilezitym
faktorem mize byt i vzajemna znalost ¢lent skupiny ¢i tymu, jinymi slovy doba, po kterou
spolu spolupracuji. V ramci teorie konfliktu plati, ze vzdjemné straveny cas podporuje
spolupraci i variantu postupného a efektivniho feSeni konfliktd [Kfivohlavy, 2002]. V tomto
ohledu miize byt z hlediska konfliktl rizikové pfijimani nového ¢lena do plivodni skupiny.
Zde je velmi dilezita solidarita, akceptace a schopnost adaptace. Protoze je samoziejmé tieba
pocitat s tim, ze pravdépodobné zadny kolektiv si ,,nesedne® stoprocentné a ze Groven jejich

vztahil bude Vv pribéhu ¢asu kolisat.

Posledni polozkou, ktera se odrazi do klimatu na pracovisti a mize tak byt zdrojem
konfliktu a kolisavé vykonnosti je motivace. Radim ji mezi samostatné faktory piicin
konfliktu, byt’ je sama o sob¢ spiSe doprovodnym jevem ¢i disledkem vSech jiz zminénych.
Prostfedi ¢i klima, které v organizaci panuje, by mélo byt pro zaméstnance motivujici, tzn.,
prace by jim méla davat smysl. Motivace K praci se pak odrazi na nasem vykonu, a pokud
jsme demotivovani, mizeme reagovat bud’ rezignované, nezaujaté, nebo konfliktné.
Vykonovéa motivace muze byt vyjadiena jako pomér potieby uspéchu a potieby vyhnout se
neuspéchu [Bedrnova, 2002], tzn., pokud na pracovisti panuje klima strachu a obav, nemuze
byt kolektiv dostate¢né¢ motivovan a nemuze pracovat spravné. Motivace k ¢innosti je tak
klicova pro efektivni fungovani pracovniho kolektivu. Zde opé€t nardZime na osobnostni
nastaveni jednotlivych zaméstnancli, motivace k praci je kombinovanym vystupem externich

a internich motivacnich faktorti [Guzzo, 1979]. Na jedné stran¢ jde 0 adekvatni odménu, na té
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druhé o dobry pocit z toho, co zaméstnanec deld. Pokud zaméstnanec neznd nebo nevidi
smysl své prace, ani jeji vysledky, pak jeho zapal vyhasina a jeho vykonnost klesa. To se
odrazi na celkovém klimatu ve skupiné, narusuje to jeji soudrznost a mize to vytvaret

konfliktni klima nejen mezi jejimi ¢leny, ale i ve vztahu k vedeni.
4.2.5. Vztahy (ve skupiné a tymu)

Poslednim bodem v hromadéni a nabalovani moznych pfic¢in konflikti v pracovnich
skupinach a tymech jsou vztahy, které mezi zaméstnanci panuji. Tyto vztahy zaroven funguji i
jako spolecné pojitko predeslych pficin, ve kterém se jednak odrazi pisobeni téchto faktori a
které zaroven mize byt samo o sobé i dalsim zdrojem konfliktl. Veskeré problémy, které
vznikaji diky odliSnym ndzorlm, postojiim, osobnostnim rozdiliim, rozdélenim kompetenci,
roli, moci, Spatnou komunikaci etc., se odrazi do vztahti mezi lidmi v pracovni skupiné ¢i
tymu. Minim tim snizovani vzajemné divéry a schopnosti spoluprace mezi jednotlivymi
¢leny. Dysfunkce vztahli ve skupin€ je o to horsi, Ze Casto plsobi trvale a dlouhodobé¢, a
pokud neni feSena, kon¢i obvykle personalnimi zménami, opusténim pracovniho mista, nebo i

zdravotnimi a psychickymi potizemi zptisobenymi stresem.

Skupina a vztahy uvnitf ni jsou obvykle fizeny urcitymi normami, podle kterych
funguje. Normy jsou klicovym prvkem skupiny, protoze umoziuji identifikaci, vyjadiuji
hodnoty skupiny (tedy jeji jadro), délaji chovani druhych predvidatelné, a tudiz navozuji pocit
bezpeci, a také definuji ptijatelné formy chovani [Hayes, 2005]. To jsou prvKy ¢inici skupinu i
tym funk¢ni a efektivni. Pokud se tedy néktery z ¢lend postavi na odpor, snizuje vykonnost
tymu a vytvaii tak pole pro konflikt. Opét je zde ale tfeba mit na paméti urCité hranice,
primarnim pojitkem dynamickych pracovnich kolektivii by méla byt prace, tedy cil, nikoli
osobni vztahy, takové nastaveni funguje jako prevence, aby pracovni skupina stale plnila svou
funkci a nevymkla se kontrole [Stikar, 2003]. Je tedy tfeba najit uréitou vyvaZzenost mezi

pblem pratelskym a pracovnim.

Pritomnost ostatnich a tim vyvolavany tlak na jednani ve prospéch tymu, jsou ucelné i
ztoho davodu, Ze ucastnikim zmenSuji manipulativni prostor, a ti jsou tak tlaceni od
konfliktu smérem ke kooperaci [Ktivohlavy, 2002]. Néco jiného je vSak soukromd vymeéna
nazort a Sifeni pomluv. Pomluvy dokazi byt velmi nebezpecné a ve schopnych rukou dokéazi
jedince velmi poskodit a tieba i rozvratit cely kolektiv. Podobné rozvratnym problémem je i
vytvafeni koalic. Jinymi slovy, pokud dochazi v ramci skupiny ¢i tymu ke §tépeni na mensi

fragmenty, které se nesluCuji ve svych zajmech a postojich, opét ve vysledku snizuji

26



produktivitu kolektivu, protoze misto na pracovni ¢innost jsou zaméfeni na sebe navzajem.
Vedle ptedpokladu, ktery by m¢l fungovat v tymu, tedy ze vysledna hodnota je vyssi, nez co
by jedinec ziskal jako sélista, ma socialni psychologie zmapovan i opa¢ny piipad, a to situaci,
kdy se jedinec tzv. ,,veze na vIn€“, tzn., ostatni d€laji za néj a ,,na n¢j*, zatimco co on na né
deleguje své povinnosti a zodpovédnost. To znamena, Ze svou roli hraje i velikost skupiny,
protoze se zapojenim vétsiho mnozstvi lidi se zvySuje 1 $ance na tento neptiznivy jev [Hayes,
2009]. Takovy parazitismus ¢i jiné formy manipulace jsou jen dal§im piikladem S$patné

fungujicich vztaht ve skupiné.

Proto sehravéa klicovou ulohu ve funk¢nosti tymt 1 skupin a i v celé problematice
konflikti vySe zminéna zpétna vazba a S ni spojeny systém odmen, v rdmci néhoz by mélo byt
oboji vyvazeno jak ve vztahu ke skupiné tak i jednotlivei. Odménovani celého tymu muize
posilovat jeho soudrznost, ale stejné tak i vyvolavat spory, pokud jeho ¢lenové reflektuji
nefunkénost neékterého ze svych ¢lankii. Z tohoto pohledu se zda byt lepsi hodnotit kazdého
zvlast, protoze ,individualni ohodnocovini a odménovani posiluje osobni motivaci a
povzbuzuje vSechny cleny tymu, aby pracovali naplno* [Hayes, 2005, s. 129]. Je tak ticba

zvazovat ob¢ varianty dle aktualni vhodnosti a situace.

Shrnuti a presah k meziskupinové tématice:

Jak je tedy patrné, vétSina primarnich pfi¢in vice ¢i méné usti v podobné stavy mysli,
které se u pracovnikll objevuji. Zpravidla je to bud’ frustrace, rezignace ¢i pocit bezmoci, nebo
pocit rozhoifceni, nespravedlnosti, potfeby néco zmeénit, odejit, nebo se tieba 1 pomstit.
Vnimani této situace je zcela odvislé od osobnosti jedince, reakce na konfliktni situaci je €isté
individudlni, nékteti jedinci maji vEtsi silu a odolnost, a dokazi se k situaci postavit celem, jini
rezignuji. Tak jako tak je pro n€ vSechny nutné, aby nastala zména. At uZ je pracovni
prostfedi naruSené jakymkoli z vySe uvedenych zpisobt, je nasnad¢ problém fesit, protoZe

konfliktni prostiedi s sebou nese mnoho nepiijemnych disledkii.

Vyse uvedenym vSak samoziejmé neni naplnén cely vycet piic¢in konfliktnich situaci
na pracovisti, jedna se jen o sumarizaci z mého pohledu nejbéznéjsi tymové a skupinové
problematiky v oblasti konfliktd. Nicméné téma konfliktniho jednani se mize vyskytnout i na
vy$§i trovni, nez mezi jednotlivei v rdmci tymu. Napiiklad mezi tymy navzdjem, protoze i
jejich zajmy a predstavy se samoziejm& mohou piekryvat a lisit (otdzky prestize, odmén,
etc.). Zakladem tymu a tedy jeho jadrovymi vlastnostmi jsou socialni identifikace a socialni

reprezentace, které jedince drzi loajalni a ¢ini tak tym pospolity. ,,Socialni identifikaci je nase
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lidska tendence délit svét do skupin oni a my - ... Socidlni reprezentaci zase chapeme jako
sdilend presvedceni ¢i predpoklady, které prejimame od ostatnich a upravujeme si je tak, aby
nebyly v rozporu s nasimi osobnimi presvédcenimi a ndzory* [Hayes, 2005, s. 30]. To
znamena, z¢ kazdy z pracovniki by se mél citit ¢lenem, byt vuci skupiné loajalni, plnit svou
funkci a respektovat pravidla. Takova oddanost skupiné je pak zakladem pro jeji fungovani
Vv ramci organizace. Tym potiebuje fungovat jako jednotka, a to je nejvice citelné prave

v situacich, kdy se zkiizi zajmy celych tymi a nastava boj 0 zdroje.
4.3. Dalsi moZné podoby a zdroje konflikti

Vedle doposud zminénych podob a pfi¢in konflikti je také mozné hledat jejich vznik i
mimo pracovni skupinu ¢i tym. Mam na mysli napt. fungovani celé organizace ¢i obecnou
situaci v zemi, ktera muze organizaci formovat a sni i déni na pracovisti. Politicka ¢i
ekonomickd zména chodu statu muize nepfimo ¢i pfimo ovlivnit fungovani organizaci a
potazmo i jejich mensich jednotek — skupin a tymi. Usp&snost a tedy i efektivita tymu je ze
strany organizace ovliviiovana v nasledujicich podobach: organiza¢ni podminky, proces
komunikace, materialni a motivacni podpora, strukturdlni faktory a procesni faktory
[Horvathova, 2008]. Konfliktni klima tak mize byt podporovano napiiklad zménou vedeni,
pfijetim novych zvykll ve firmé, nutnosti adaptace na nové pracovni navyky, novymi
vyrobnimi principy etc. Interni pfi¢iny konfliktd v rdmci tymu ¢i skupiny tak mohou byt jen
odrazem externiho déni v organizaci. Vsechny tyto zmény pak vyvijeji na zaméstnance tlak a
stresuji je (napf. v podobé& propousténi a fluktuace ¢asto spojené S organiza¢nimi zménami),

¢imz velmi vyrazné ovliviiuji jejich pracovni i osobni zivot [Fehlau, 2003].

Vedle organiza¢nich vlivi existuje jesté jeden jev, ktery bych zde rad alespon ¢astecné
nastinil, a to konflikty na pracovisti v podobé Sikany. Existuji totiz velmi specifické typy
problémt a konfliktnich situaci, které by samy o sobé vydaly na napsani podrobné;jsi prace.
Jednim z t&chto konceptil je tzv. mobbing®. Jednoduse feceno se jedné o ,,nasazovani konfliktii
naprosto cilené ve snaze poskodit kolegu ¢i kolegy* [Fehlau, 2003, s. 24]. V situaci, kdy je do
takového jednani zapojen i nadfizeny, nazyvame takové jednani bossingem, tedy Sikanou ze
strany nadfizeného ¢i vedouciho. U obou téchto podob nepiiznivého klimatu na pracovisti

vyvolavajiciho konflikty s velmi silnym psychickym dopadem na jednotlivce pak muzeme

4 v oy ’ v v ] Vo7 ’ ’ r .7 v - -
Blizs8i zpracovani tohoto tématu véetné nastinu mozné prace s timto fenoménem lze najit naptiklad v publikaci
I. Wagnerové: ,,Mobbing jako druh kontraproduktivniho pracovniho chovani se zamérenim na prevenci

7

prostrednictvim sociomapovani a videotréninku interakci .
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hovofit o Sikan¢ v ptfipadé, kdy mé dané chovani za cil n€jakou osobu znevazit, poskodit jeji
povést, narusit jeji sebeuctu a sebevédomi a tfeba i zpusobit Skody na jejim zdravi
[Provaznikova, 2013]. Mobbing a bossing jsou relativné nové pojmy, které jsou dnes
vefejnosti sklonovany pomérné Casto, avSak ne vzdy se jedna o situaci, kterd by se praveé pod
jeden z téchto konceptl dala zaradit, je tedy nutné dobie rozliSovat. ,,O mobbing se jednad
V okamziku, kdy je clovek terorizovan pravidelné, alesport jedenkrat tydne, po dobu nejméne
pul roku* [Wagnerova, 2001, s. 129]. V ramci analyzy situace je tak tedy vice nez nutné

ov¢etit vSechny vztahy a faktory velmi dikladné a vymezit urcitou hranici pro tyto jevy.

Vyskyt mobbingu mize mit rizné pticiny, napiiklad se mize stavat, ze je této formy
neseriozniho jednani vyuzivdno cilen¢ k vyfazeni zaméstnance z kolektivu ¢i pracovniho
mista. Takova systematicka Sikana pak casto skon¢i ukoncenim pracovniho vztahu.
Samoziejmé, tak jak je tomu u kazdé Sikany, pro jeji vyskyt musi existovat patiicné klima,
respektive struktura a vztahy by méli byt nastaveny a fungovat tak, aby konflikty do této
podoby vykrystalizovat nemohly. Nejéastéjsimi motivy k vyskytu Sikany na pracovisti jsou
strach ze ztraty pozice, obava z konkurence, frustrace, stres, netolerance, ¢i ohrozeni

socialniho statusu [Wagnerova, 2011]. Sikana z pozice vedouciho, tedy bossing, je dnes

vvvvv

vewr

vEtsi a hiife postizitelnou moc, nez maji v rukou zaméstnanci. Pokud pak neni vybérové fizeni
Na pozici manazera provadéno spravng, tedy tak, aby byl ve véci kompetentni a osobnostné
spravné vyladény, neni Sance mit plné pod kontrolou jeho pfistup ke svym podiizenym. L.
Wagnerova [2011] uvadi i dal$i formy konfliktniho jednani na pracovisti, které jsou svou
povahou podobné a mohou byt tak doprovodnymi jevy k vySe zminénym, jedna se o chairing
(neférové praktiky vedoucich v boji o pozici) a také v podstaté obraceny koncept bossingu,

ktery se nazyva staffing (snaha podfizenych odstranit nadfizeného).
4.4. Disledky

Konflikt s sebou pfinasi mnoho nepiijemnosti a to na mnoha trovnich. Cim déle
zistava nefeSen, tim vice se projevuje jeho destruktivni podstata. Dusledky se mohou
projevovat postupné nejen na urovni jednotlivce a skupiny, ale také na trovni celé organizace.
Nicméné zde bych se opét vratil K pozitivni strance konfliktu. Pokud konflikt neni mensiho
rozsahu a osobngjsiho charakteru, ale jeho zdrojem je samo fungovani organizace, mize byt
sdm o sobé pravé tim spoustéem, ktery rozjede celkovou organizacni zménu (naptiklad

zménu vedeni) a posune tak firmu smérem kupiedu (byt’ pfinese obdobi zmén a s nim spojené
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obavy a stres). Konflikty mohou byt pfinosné, jak na urovni jednotlivce, tak i skupiny (tymu)
a nadfizenych, protoze poméhaji odhalovat vztahové problémy, ménit rigidni a jiz nefunkéni
struktury, mohou byt podnétem k aktivnéjSimu naslouchdni a zefektivnéni komunikace na
vSech urovnich organizace, a mohou byt také zdrojem motivace k dalSim zménam (napf.
pfistupu k praci ¢i kolegim) [Fehlau, 2003]. Nyni bych se vSak vratil k tém podstatnéjsim
respektive problémovéjsim dopadiim a zminil bych zékladni negativni dasledky, které s sebou

konflikty na pracovisti na raznych urovnich mohou nést.
4.4.1. Na urovni jednotlivce

Konflikty, které se dé&ji uvnitt skupiny, maji vzdy dopad na konkrétni jedince, kterych
se tykaji. NejcastéjSim disledkem pak byva demotivace a pocity zbytecnosti [McConnon,
2009]. Podrobnéji si je lze piedstavit jako nechut’ k dalsi praci, lhostejnost, neochotu pomoci
a tedy projevy chovani vedouci ke kontraproduktivnimu jednani a naruSovani ¢innosti tymu.
Problémem dlouhodobych ¢i hlubsich konfliktd je vSak psychicka stranka. Jedinec mize na
pracovisti trpét Sikanou (ze strany vedouciho ¢i koleghi — vySe zminény bossing a mobbing),
muze mit strach (vyhroZovani), mize byt frustrovany (natlak), rezignovany, nachylny
k nemocem. Mezi klasické psychologické dopady pak patii deprese, poruchy koncentrace a
stavy uzkosti [Pauknerové, 2006]. Takto distresovany jedinec vSak praci ¢asto neopusti, a to
z ekonomického hlediska, protoZze méa obavy o to, aby si nasel novou (problematika véku,
kvalifikace apod.). V takovych pfipadech narazime i na riziko psychické ujmy, kterou jedinec
muze vynaset i ven z organizace. Nenechava tuto zatéz v praci, ale odnasi si ji domi, kde ji
mize prenaset do ostatnich sfér svého zivota. V nejhorSim piipadé pak psychické i

ekonomické diisledky pocituje celd rodina.
4.4.2. Na urovni skupiny

Na urovni skupiny jsou nésledky kolektivniho charakteru. Konfliktem byt jediné
dvojice zamé&stnanci muze velmi snadno trpét celd skupina, a to jak na vztahové, tak
vykonové Urovni. Ob¢& trovné spolu souvisi a ovliviiuji se, protoze Spatné vztahy, nechut
chodit do prace, spolupracovat, komunikovat ¢i jakékoli obavy, to vSe se odrazi vedle
psychiky i do nalady ve skupiné a do vykonu. Ve skupiné¢ muze byt tzv. dusno. Skupina je
navic, stejné tak jako jedinec, ovliviiovana také vnéjsimi faktory, které vyplyvaji z dynamiky
modernich organizaci. Tym se musi pfizplisobovat stdle se ménicim pracovnim podminkam,
novym technologiim a Casto i1 Celit nepfizni ze strany vedeni, pokud se organizace prace a

mozZnosti postupu tykd [Babatunde, 2013]. Toto vSechno jsou stresové situace, které jsou
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V praxi pocitovany jako tlak. Disledkem pak mtize napiiklad kolisavéd koncentrace, kterd usti
ve vys$i chybovost, plnéni ukolu se zpozdénim, jen z Casti splnény ukol, ¢i ukol nesplnény
vubec, ztratu divéry vedeni, prestize a celkové nepfiznivé pracovni klima. To pak muze
znamenat napiiklad to, ze néktefi zaméstnanci délaji ptfescCasy, aby nedostatky druhych
dohnali, nebo dojde ke snizeni platii, benefitli a odmén. Jakykoli konflikt tak ve své nefeSené
podobé snizuje vykonnost a efektivitu celé skupiny, a z toho diivodu skodi v§em jejim ¢lentim

mimo jiné i tim, ze tym ztraci svou povést v oéich vedeni.
4.4.3. Na urovni organizace

V posledni fadé konfliktni skupina pfinasi ztraty celé organizaci, protoze nezvlada
plnit to, co se po ni zada. Klasickymi dusledky pro organizaci provazejici konflikty na
pracovisti jsou zvySena nemocnost, zvyseni podilu odchodt do diichodu, zvySena fluktuace
zameéstnancl anebo zvySeni nakladd na soudni spory [Wagnerova, 2011]. Jinym disledkem
muze byt zvySena nehodovost ¢i pozdni ptichody, které jsou zapfiC¢inény vystresovanym,
lhostejnym ¢i nemotivovanym zaméstnancem. Pokles ziskll a pracovni vykonnosti pak mlze
vést k personalnim zménam, sestavovani novych tymd, nebo piimo k vypovédim. Cela
organizace pak muize pocitovat disledky napfiklad na ubytku klientely, snizeni prestize, ztraté
ziskl, vyssich ndkladech ¢i poskozeni image firmy. PredevS§im otazka image muze byt
pal¢iva, protoze je velmi tézké ziskat zpét divéru a pretdhnout své klienty zpét od
konkurence. Hlubsi konflikty postihujici celou firmu pak mohou vést ke kompletnim zménam

celé organizacni struktury.
4.5. Konstruktivni FeSeni konfliktu

., Kazdy pokus o tvorivé reSeni mezilidskych konfliktii, v nichz jde o dobrou véc
vedenou dobrym zpiisobem, i kdyz je vselijak nedokonaly, je signdlem nadéje.* [Kiivohlavy,
2002, str. 186]

V piedchozich kapitoldch jsem se snazil nastinit rlizné varianty, pfi¢iny a podoby
konflikti véetné toho, co s sebou Vv nefeSené situaci prinaseji. Na tomto misté bych jesté rad
uvedl, jak s konfliktem (pokud je nevyhnutelny) nalozit tak, aby si z n€ho zac¢astnéni odnesli i
néco jiného nez stres a obavy. Konflikt bychom méli byt schopni pietavit ve zkuSenost a to 1ze

jen jeho konstruktivnim feSenim. ,,Pokud pouZijete produktivni strategie reSeni konfliktu,

172]. V tymu to znamena byt tolerantni, pfistupny, naucit se pfijimat ostatni a byt ochotny se

ucit. Samoziejme, ze nelze mit stoprocentné funkéni a perfektni tymy, J. Plaminek [2009]
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hovoii o tom, Ze cilem by méla byt tzv. stabilni nerovnovédha, v rdmci které se problémy fesi,
nikoli popiraji ¢i skryvaji.

Tak, jak kazdy prichazime do interakce s ostatnimi se svym osobnostnim balickem a
z4jmy, pristupujeme tak i k feSeni konfliktti. Neéktefi radéji ustupuji, jini stfet vyhledavaji, a
dal$i se snazi uspokojit a uklidnit ob¢ zucastnéné strany. Svym zpusobem tak zalezi na tom,
zda zaujmeme ke konfliktu destruktivni ¢i konstruktivni postoj [Horvathova, 2008].
Bezpecnym postupem v konfliktu je znalost, a to jak partnera v interakci, tak situacnich
faktort. Ve vysledku to znamend schopnost usuzovat na déni a moZznost vytvofit si plan
postupu pro kazdou moznou variantu. To je vSak teorie, v praxi nikdy nevime, jak bude
situace realn¢ probihat. Mlzeme se vSak naucit tomu alespon pfiblizit a zdroven také
psychicky zvladat tyto situace tak, abychom nepanikafili a dokdzali konfliktim celit
s chladnou hlavou. Konflikty tedy musi byt nejen ptfesné identifikovany, ale i definovéany. Pro
konfliktni situace si tak vytvatime strategie, J. Kfivohlavy [2002] je déli na statické (v ramci
kterych rozliSuje to, zda jsou zavislé na jednani druhého ¢i nikoli) a dynamické. Rozdily mezi
nimi tkvi v tom, zda jsou v prubéhu konfliktu stale stejné (napiiklad tzv. totalni kooperace) ¢i
zda jsou dynamické a pfizptsobuji se momentalnimu déni dle moznych ziskii a ztrat. Je tedy
tteba brat v uvahu nejen své zajmy, ale 1 zajmy kolegt a to tak, aby obé¢ strany dokazaly najit
oboustranné vyhodné ¢i pfijatelné vychodisko. Na zacatku celého konfliktu vsak musi byt

snaha jej fesit.

Jednim ze zptisobt, jak takovym problémtim piedchazet, ¢i jak takové problémy fesit,
je neustalé vzdeélavani zaméstnancli 1 managementu takovym zplisobem, aby si vSichni
¢lenové organizace v co nejveétsi mife osvojili schopnosti tymové spoluprace a copingové
strategie. Velmi efektivni tak vidim naptiklad teambuildingové programy, které maji za cil
vytvofit mezi Cleny tymu vazby, které jim pomohou spolupracovat na dosaZeni spole¢né¢ho
cile [Hayes, 2005], a na urovni vedoucich ¢i managementu pak kurzy leadershipu nebo jiné

formy osvojovani kompetenci v oblasti fizeni a vedeni tymu.
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5. Metodologicka (aplikacni) ¢ast

V této casti prace bych nejprve v obecnosti nastinil a shrnul moznosti zkoumani
tématu konflikti v ramci pracovnich skupin a tymua (vetné variability metod a moznych
uskali). Nasledné bych pak nacrtl konkrétni zptisob ¢i mozna lépe metodu, s jakou bych tuto
problematiku v praxi mapoval, a to v podobé ur¢itého navrhu projektu. V praktickém
vyzkumu by se tedy ve své podstaté jednalo o snahu podchytit skupinovou dynamiku v ramci
pracovni skupiny ¢i tymu. Cilem by bylo pfedevsim podchyceni vztahii, které ve skupiné
panuji a zjistovani, co mezi Cleny skupiny funguje, na jakych hodnotach kolektiv stoji a
zaroven také identifikovani ruSivych prvka. Zaroven by zjisténé informace mohly poslouzit i

jako navod pro navrh feSeni dané¢ho problému.

Na kterékoli urovni vidim u tohoto tématu problém piedev§im ve vybéru vhodného
vzorku, na kterém by se vyzkum provedl. Nabizi se varianta prosetfit tym i skupinu a to kvili
tomu, aby bylo mozné rozpoznat rozdily a porovnat je mezi sebou, nicméné shledavam
obtizné identifikovat bez jakychkoli voditek idealni typ obou forem pracovnich kolektivi.
Druha véc, nad kterou jsem se zamyslel, bylo provedeni z hlediska ¢asu a metod. Jednorazova
studie by podchytila pouze momentalni stav, nikoli dynamiku, vyvoj a fungovani tymu
v dlouhodobé perspektive, které by 1épe postihla studie longitudinalni. Nicméné s ohledem na
moznosti a sloZitost provedeni bych se pravdépodobné spokojil s jednordzovym sejmutim dat.
Mym zajmem by bylo sledovani funk¢nosti skupiny s ohledem na jeji strukturu, vztahy a také
podminky, ve kterych funguje. Za timto ucelem se zcela idealné nabizi metodika ve formé
sociomapovani vzniklého na podkladu Morenovy sociometrie, co by analyzy vztahii a podob
interakci v riznych skupinach, ktera vykresluje strukturu a dynamiku téchto skupin
[Bahbouh, 2012]. Z oblasti klasickych diagnostickych metod se nabizi hned nékolik
dotaznikd, které by riznym zptisobem mapovaly situaci na pracovisti a to jak ve vztahu
K nadfizenym, vztahiim ve skuping, tak i celkovému pracovnimu klimatu. Nize proto uvadim

pro piehled stru¢ny vycet moznych metod.

Bylo by naptiklad mozné vyuzit Skalu na méfeni stylu vedeni, ktera podchycuje vedle
systému fungovani skupiny 1 vztahy ve formé upiednostiiovani kolegl a také celkové klima
skupiny véetné postavy nadiizeného. Pro vétsi mnozstvi informaci ohledné dynamiky, ktera
v tymu & skupiné funguje a také pro zachyceni klimatu v kolektivu by se dala pouzit Skala
socialni atmosféry ve skuping. Pro zjiSténi pfistupu k praci, profesnich vlastnosti a
kompetenci by bylo mozné pouzit naptiklad Bochumsky osobnostni dotaznik nebo ncktery

dotaznik z Hoganovské baterie. Pro analyzu motivace k préci, kterd je nepochybné odrazem
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spokojeného zaméstnance (tzn., pokud bych mél zjistovat, zda kolektiv funguje spravné, byla
by nizka Uroven motivace pravdépodobné signalem negativnich vlivli), by bylo mozné
distribuovat dotazniky motivace K vykonu, které by podaly informace o tom, jak ¢lenové
skupiny K praci pristupuji a zda ji nevnimaji napfiklad tzkostn€. V ramci obecného zjisténi
toho, zda jsou zaméstnanci v praci spokojeni ¢i nikoli, bych mohl distribuovat napt. dotaznik

pracovni spokojenosti.

Vhodna by byla také nékterd z metod, kterd podchycuje vztahy mezi kolegy, naptiklad
Skala vzajemného posuzovani nebo jinad sociometricka metoda identifikujici vztahy (napf.
Sociometricko-ratingovy dotaznik). Idealni by vtomto sméru byla pfimo sociometricka
metoda Charakteristiky pracovniho kolektivu, kterd sleduje pravé dynamiku kolektivu a jeji
odraz v efektivité tymu. Komplexni informace o tom, jak jedinec svou préaci i pracovni
kolektiv vnimd, by pak mohla pfinést Osobni analyza zaméstnani. Posledni v mém vyctu,
velmi komplexni a zaroven efektivni metodou pro tuto problematiku, by mohl byt také TCI
neboli Inventar tymové atmosféry. Tolik tedy ke stru¢nému vyctu moznych dotaznikovych
metod pro analyzu fungovani pracovni skupiny s cilem identifikovat jednotlivé pfticiny
konflikti. Samoziejmé pouZiti vybranych dotazniki ¢i nastrojii by se odvijelo od prostiedi, ve
kterém by se vyzkum provadél a také od cile vyzkumu (analyza, intervence, mapovani).
V nasledujici ¢asti bych nyni nastinil vlastni navrh vyzkumu na identifikaci a mapovani pficin

konfliktniho chovani a jednani v pracovnich kolektivech.

Jak jsem jiz zminil, pravdépodobné nejefektivnéjSim zplisobem, jak zanalyzovat
fungovani tymu, vyskyt konfliktd a miru a podobu interakce a komunikace existujici v rdmci
n¢j, se zda byt metoda sociomapovani. V mém piipadé¢ je nutné problém vice specifikovat a
zaméfit a s ohledem na moznosti, které mam k dispozici (jak s ohledem na cas, tak i
prosttedky a potfebné mnozstvi informaci) vidim pro vlastni navrh jinou cestu a to v
kombinaci individudlnich rozhovori s metodou focus groups, co by techniky sbéru dat
prostiednictvim skupinové interakce [Morgan, 2001]. Zde bych kombinoval interview
s nekterymi z vySe uvedenych dotaznikovych metod, protoze vedle osobnostniho nastaveni
vidim jako kli¢ovy zdroj pochopeni fungovani skupiny analyzu interakce mezi jejimi Cleny.
Mam za to, Ze by mi tato metoda dovolila nahlédnout jak do zpisobu komunikace, kterd mezi
Cleny kolektivu probiha, tak i do vztaht, které mezi nimi panuji. Zaroven by mi tak tato
kombinace dovolila doplnit vzajemné nedostatky obou metod, jako je napt. hloubka
ziskanych informaci a ziskat tak komplexnéj$i a vzijemné se dopliujici tdaje [Morgan,

2001].
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Rozhovor by mél formu spiSe poznavaciho interview, do kterého bych vstupoval
S pfipravenymi okruhy témat dle teoretického zakladu mé prace. Efektivni by v tomto smyslu
bylo tzv. trychtyfovité kladeni otazek, jakozto metody postupného ziskavani hlubsSich a
citlivéjSich informaci [Ferjencik, 2000]. U metody focus groups by se taktéz jednalo o
polostrukturovanou formu, kde bych nechal z volné diskuze na neutralni téma prace v tymu
vyplynout konkrétnéjsi témata, abych mohl sledovat nejen reakce a komunikaci ti¢astnikd, ale
1 zaznamenavat fakta, ktera by naplnila mnou zvolené kategorie. V ptipad¢, ze bych m¢l takto
k dispozici cely tym nebo skupinu, mohl bych jim i zadat n&jaky ukol, abych mohl sledovat
jejich fungovani v praxi. Zde je tieba fict, ze by se jednalo spiSe o ryze kvalitativni Setfeni bez
veétsi Sance na zobecnéni na veSkeré pracovni kolektivy, protoze nevidim jako realné
postihnout vSe, co se v pracovnich skupindch a tymech mize odehravat pomoci nékolika
desitek rozhovorli a dvou ¢i tfi focus groups (nejde jen o nepieberné mnozstvi lidi a typl

skupin, ale také 0 odlisné ptistupy, které organizace vyznavaji a dle kterych funguji).
Projekt:

Po tomto obecném zamysleni se a nastinu rznych variant metodik a zptsobi analyz
této problematiky bych nyni uvedl jeden konkrétni postup, kterého bych se drzel pii ptipadné
realizaci vyzkumu v rdmei neékteré budouci prace. V popisu se budu drzet bodu, které se uvadi

pii klasickém néavrhu projektu vyzkumu.

Predmeét a cil:

Ohniskem mého zdjmu jsou pracovni skupiny a tymy. Ackoli tyto koncepty cCasto
splyvaji, jak jsem jiz uvedl vySe v teoretické ¢asti prace, pokusil bych se zde naopak vyvinout
snahu na to, abych postihl ony rozdily, které by se mély vyskytovat. Jadrem problematiky je
interakce, kterd v kolektivu probihé a to predevsim ty formy, které davaji za vznik sporim a
konfliktnim situacim usticim v kontraproduktivni jednani. S ohledem na rozsah tématiky bych

tedy ovéroval jen nasledujici predpoklady ¢i okruhy hypotéz:

1) v tymu se budou konfliktni klima a situace vyskytovat v mnohem mensi mitfe nez v
pracovni skupiné (bude vice zaméfen na spolecny cil, komunikace zde probihajici bude
efektivnéjsi, bude zde patrna vyssi mira spoluprace)

2) mira vyskytu konfliktu v pracovnim kolektivu bude ovliviiovana sloZenim skupiny
¢1 tymu a to nasledujicim zplisobem:

e vekove silné nekoherentni skupiny (vicegeneracni, tzn., napt. 25-60 let) budou

konfliktni situace a jednani vykazovat ve v&tsi mife, tzn., Castéji
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3) mira komunikace a charakter jednani budou také ovliviiovat vyskyt konflikti na
pracovisti a to nasledujicim zptisobem:
e tymy ¢i skupiny komunikujici Castéji a které maji dostatecny piistup k informacim,
budou vykazovat konfliktni jednani v niz$i mife
e pracovni kolektivy zaméfené svymi Cleny pii svém jednani individudlng, tedy na

vlastni z4jmy, budou vykazovat konfliktni jednéni ve vyssi miie

4) mira vyskytu konfliktniho chovani na pracovisti bude mit dopad na vykon a

efektivitu prace ¢lenii skupiny a to v tom smyslu, Ze je bude sniZzovat

Metody:

S ohledem na moZnosti a obtiznost realizace vyzkumu povazuji za idedlni provedeni
formou rozhovoru s jednotlivymi zaméstnanci. To by fungovalo formou polostrukturovaného
interview v kombinaci s vybranymi dotaznikovymi metodami (v Givahu je tfeba brat i Cas,
ktery by mi byli ochotni vénovat, tzn., Ze metody testové ¢i dotaznikové bych pouzil
pravdépodobné jen dv€). Respondent by se tedy zucastnil rozhovoru, ktery by mapoval
zakladni oblasti tymové ¢i skupinové spoluprace — slozeni kolektivu, vztahy, které zde
funguji, motivace, hodnoty, vedeni, principy na kterych kolektiv funguje, komunikace,
konflikty, pracovni podminky apod. V druhé ¢asti by byl pak vyzvan k vyplnéni dotazniku
zaméfeného na vztahy na pracovisti a také motivace K praci ¢i spokojenosti s ni. Samoziejmé
pro sledovani samotné interakce mezi ¢leny tymu ¢i skupiny by bylo idealni usporadat s celou
skupinou interview na principu focus groups vcetné modelovych situaci za ucasti dvou
vyzkumniki, kde jeden by skupinu vedl a druhy pozoroval a zapisoval. Modelova situace by
byla postavena na principu assessment center, kde by byla testovana spoluprace a komunikace
v tymu €1 skupiné. Tuto formu bych mél v zaloze pro ptipad, Ze by se mi podatilo pro vyzkum
ziskat n€kolik kompletnich skupin a tymt (idedln¢ dva tymy a dvé skupiny) v poctech cca 6-
10 ¢lent. Do individuédlnich rozhovorti a focus groups by byly samoziejmé zvéni jini

respondenti.

V této kombinaci vidim potencial pro podchyceni nedostatkii obou metod, ziskal bych
jak jednotlivé nazory na fungovani rlznych kolektivl, tak i informace generované diky
interakci ve skupin€. U vyzkumné situace s celou skupinou vSak nedokazu ovlivnit efekt
samotné situace tedy to, zZe je mozné, Ze se respondenti nebudou chovat tak, jak by se realn¢
chovali a interagovali. Dle dostupnosti respondentii by bylo na misté jesté zvazit, jak piesné
skupiny poskladat. Stejné i vypovédi respondentl pii individualnich rozhovorech by mohly

byt pod vlivem tlaku a nespravného pfistupu zkreslené, z tohoto diivodu by bylo klicové
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navodit spravnou atmosféru, aby vSe mohlo plynout bez zibran, obav a piredsudki.
Dotaznikova a kvantitativni data by byla po svém sesbirani analyzovadna kvantitativnimi
metodami skrze statisticky program spss, pokud se tyka rozhovorii a focus groups, zde by
byla po sbéru piepsana do elektronické podoby a nasledn¢ okodovana a kategorizovana do

ptislusnych skupin.

Cilovd skupina:

Zde vidim nejvétsi problém, totiz v tom sehnat vhodny vzorek. S ohledem na
stanovené piedpoklady by byl tfeba kvotni vybér respondentli. Proto by bylo tieba vytycit
také zakladni panel firem ¢i organizaci, ze kterych by bylo mozné respondenty rekrutovat.
Nejlépe tak, abych pokryl rtizné organizace z ruznych oblasti, ty by mohly byt po emailu
dotazovany na moznost spoluprace s tim, ze by na oplatku dostaly vystupy, které by vyzkum
ptinesl. Jednodussi variantou by bylo zcela nahodné dotazovani s filtrem na praci v tymu ¢i
pracovni skupin¢ (napfiklad s drobnou finan¢ni odmeénou). V piipadé kontaktovani
konkrétnich firem, bych ale pravdépodobné 1épe dokézal vhodnym zpisobem naplnit v§echny
kvoty, nez pii nahodném dotazovani. Jako nejvhodnéjsi se mi tak jevi nahodny vybér
kombinovany s kvétnim na individudlni rozhovory a osloveni ¢tyf konkrétnich firem kvuli
focus groups. Zde bych patral mezi vlastnimi kolegy z prace ¢i ve firmach mych zndmych,
pratel a kolegil, abych ziskal opravdu realny panel, z kterého bych mohl na jistotu vybirat

respondenty a nebyl tak odkézan na ndhodu a Stésti.

Casovy harmonogram.

Je tfeba mit na paméti vytizenost zaméstnancti 1 jejich dostupnost. Z tohoto pohledu
bych pro sbér dat vyty¢il horizont 6 mésict. Tento ¢asovy usek se muze zdat nadsazeny, ale
pocitam s nutnosti skloubit vlastni ¢asové moznosti s ¢asem respondenti, coz by nemuselo
byt snadné. V prvni ¢asti by doslo ke sbéru dat na individudlni dtrovni a to takovym
zpusobem, aby byly naplnény vSechny potiebné kvoty dostateCnym poctem respondenttl,
pfedevsim by §lo o zafazeni do skupiny ¢i tymu a v€kovou kvotu (dohromady alespon 100
respondentll). V druhé fazi bych realizoval focus groups pravdépodobné s celymi skupinami a
tymy, coz by znamenalo pomérné slozitou préaci S Casovymi moznostmi v rdmci pracovniho
programu respondentii. Jeden individuéalni rozhovor by tak mohl trvat ptl hodiny az hodinu
(pfedpokladam odlisnosti jedinec od jedince), u jedné focus groups predpokladdm dvé az tii
hodiny. Na samotnou analyzu dat, vystupy a zavére¢nou zpravu bych odhadl tak mésic, aby se

vSe provedlo opravdu kvalitn€, cely vyzkum by se tak mohl Casove vejit do cca pll roku.
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Pokud bych mél hovofit o kompletni proceduie vcetné projektu, pfipadné néjakych uprav

metod a pilotaze, vidél bych cely vyzkum realné na tfictvrté roku.

Rizika:

Vzhledem k tomu, o jak obsirné se jedna téma, je tfeba nejen dobie specifikovat
zamgery, ale také rizika, kterd s sebou takovy vyzkum mitize nést. Je tfeba pocitat s moznosti
nedostupnosti respondentii ¢i jinymi ptrekazkami a tieba i1 s redukci ve velikosti vzorku.
Vyzkum tak muize narazit hned v nékolika ohledech, jak v metodice, tak pod vlivem

nezadoucich proménnych. Jako zakladni mozné komplikace vidim nésledujici:

a) definice tymu a skupiny (jejich rozliSeni — tézko fict, zda se da najit néco v presné
takové krystalické teoretick¢ formé, vzdy pijde pravdépodobné spiSe o mix s veEtSim

pomérem vlastnosti skupiny ¢i tymu)

b) neptfipadd v Gvahu zadné velké zobectiovani, protoZe na to jsou tymy i skupiny
prilis specifické svym slozenim, zamétenim i vyskytem (organizace od organizace tvofi jiné

pracovni kolektivy postavené na jinych principech dle firemni kultury)

c¢) shanéni vhodného a reprezentativniho vzorku (mohlo by byt pomérné tézké sehnat
respondenty, protoze se jedna o vyzkum, ktery nejde pftili§ dobfe realizovat naptiklad pouhym

nahodnym vybérem venku na ulici)

d) nabizi se také varianta udélat cely vyzkum na jediném podniku ¢i firmé, v takovém
ptfipad¢é by to umoznovalo lepsi organizaci vyzkumu, lepsi data i lep$i moZnost formulace
vystupll, zaroven by vSak s ohledem na téma nemusely byt vysledky tak bohaté, nicméné cely

vyzkum by to vyrazné zjednodusilo

e¢) ¢asovy horizont (ne vzdy pracuje vSe podle harmonogramu a konkrétné prace se

wewvr

to predevsim v ivodni vyhleddvaci a domlouvaci fazi)

Vystupy:

Vysledkem celé studie by mél byt urcity nahled na to, zda pfedjimané pficiny skutecné
sehravaji roli v utvareni konfliktniho klimatu na pracovisti a na jakych principech funguji,
respektive v ¢em existuji bariéry, které tyto pfi¢iny mezi kolegy a spolupracovniky stavi. Na
urovni tymu by se pak realn¢ mohlo jednat i o tipy na to, jak komunikaci zlepsit a konfliktnim

situacim pfedchazet, a tim zlepsit spokojenost i efektivitu celého tymu.
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Shrnuti a zavér

Ve své praci jsem se snazil uchopit pomérné obsahlou problematiku vyskytu konfliktii
na pracovisti. Vzhledem k rozsahu tohoto tématu jsem se snazil pomoci definic zakladnich
konceptli vyty¢it svilj zamér pouze na oblast konflikth odehravajicich se pfimo v ramci
samotnych pracovnich skupin a tymt s odkazem na né¢které dalsi vlivy. Dalsi otazky,
konkrétn¢ konflikty vznikajici v disledku nepftili§ funkéni struktury organizace (nebo jejich
zmen) ¢i prili§ autoritativniho, kotistnického vedeni a dalSich problémt majici své priciny vné
skupiny ¢i tymu jsem tedy zminil pro rozsahové moznosti spise jen okrajov€é. Mym cilem
bylo pouzit koncept konfliktu a zasadit jej do pracovniho prostfedi, vystupem se tak stala
analyza pfi¢in a dasledkd problémovych situaci, které se na pracovistich a v pracovnich

kolektivech bézn¢ vyskytuji, a které je tieba vnimat, reflektovat a samoziejme fesit.

Je pomérné obtiznym ukolem postihnout celé spektrum pfic¢in konfliktl, které mohou
vznikat jak z momentalnich a povrchovych pohnutek jako je aktualné vnimana nespravedlnost
nad Spatné rozdélenymi benefity za pravé dokonceny ukol, tak z hluboce zakotfenénych
postojil a pocitl, které maji dlouhodoby dopad, a ¢lovéka pronasleduji nejen na pracovisti, ale
odnasi si je 1 do svého osobniho Zivota. Pravé tyto dlouhodobé problémy a konflikty byly
ohniskem mého z4jmu, protoZe ty maji na rozdil od téch jednorazovych rozhodujici vliv na
efektivitu jedince i celé skupiny v ramci firemniho klimatu. Jakmile kolektiv neni schopen
kooperace, nebo citi tlak a nespravedlnost (at’ uz uvnitt nebo vné€), nemize podavat kyzeny
vykon, jedinci se mohou chovat problémové a kontraproduktivné, mohou byt ve stresu ¢i
ptimo trpét (v pfipadu mobbingu), a Skody jsou pak patrné na vSech trovnich organizace.
V zavéru jsem se také pokusil nastinit to, jak by se tato problematika dala zkoumat v praxi,

jak v obecné tak konkrétni roviné.
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