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1 Uvod

V soucasném svété je velice diskutabilni situace okolo vztahdi mezi zaméstnavateli a
zaméstnanci. Ackoli se manazerské fizeni orientuje ¢im dal vice na lidské zdroje, prave
ony lidské zdroje ale nejvice trpi na fizeni ekonomické, jez nejradéji zefektiviiuje,
ttebaze 1 na ukor nékterych zaméstnancli. Zaméstnanci pak dé€laji vice prace za stejny
plat a to vyostiuje vztahy mezi zaméstnanci a zaméstnavateli. Jelikoz je vV posledni dobé
vlivem makroekonomického cyklu velkd nezaméstnanost, lidé jsou radi, Ze né&jakou
praci maji a radgji si nestézuji. Maji vSak tendenci byt podrazdéngjsi a nervoznéjsi,
protoze si nejsou jisti svym pracovnim mistem. To samoziejmé vede ke konfliktim, jez
pak ovliviiuji atmosféru na pracovisti, zaméstnancovu naladu, a dokonce n¢kdy i kvalitu
prace. Proto fizeni lidskych zdroji, a potaZzmo i fizeni konflikth patii mezi stéZejni

kompetence manaZera.

Jelikoz se v posledni dobé v mnoha podnicich rozmaha tymova spoluprace, je toto téma
stale vice aktualni. Tato bakalafska prace se proto zaméfuje na konflikty, které vznikaji
Vv tymu spolupracujicich lidi a na roli, jakou vtomto tymu zaujima manazer. Bez
vedouciho neni vétSina tyml schopna spravného fungovéni, a proto jeho koucovani
byva velice dulezité i pro dobrou atmosféru v tymu. Obzvlast’ nachylné ke konfliktim
byvaji tymy jednajici slidmi zvenci, ponévadz do jejich systému mohou vnaset
neshody. Mohou to byt tymy podavajici informace, poskytujici sluzby nebo jednajici
s dodavateli. Pokud se totiz zaméstnanec se zakaznikem nepohodne, miva poté Casto
Spatnou naladu a mize svym dal$im jednanim ovlivnit i nalady ostatnich v tymu. Od

toho je zde vedouci, aby zaméstnance usmeérnil.

Konflikty, at’ vétsi ¢i mensi, se bohuzel nevyhnou 7adné skupiné lidi. Ceska moralka
navic neni uzplisobena tomu, aby se tym lidi dokazal vést bez vedouciho. Vznikaji zde
rozbroje v autoritach a celkové se tym neni schopny domluvit a dobfe fungovat. Tady je
pak role manazera velice dilezita a zavisi na ni Casto existence tymu a tim i podniku.
Dobry manaZer proto musi umét jednat s lidmi, usmériovat je, fesit konflikty a umét

jim 1 pfedchazet.



2 Literarni reserse

2.1 Konflikt

Konflikty vysvétluje BAY v knize Utinné vedeni tymu:
»Za konflikt oznacujeme napjatou situaci, v niz se dvé nebo vice stran, které jsou na

sob¢ zavislé, soucasné pokouseji jednat na zaklad¢ protikladnych plant‘.

V ptesném piekladu slovo konflikt znamena ,,srazku nééeho nebo nékoho s nécim
nebo nékym. Nejde tedy o jednostrannou zalezitost, a proto k tomu musi byt nejméné

dva (Bay, 2000).

Konflikt si tedy lze piedstavit jako jakykoliv vztah v systému, ktery miize zpusobit
podstatnou zménu jeho stavu. Mize utoc€it na rovnovahu, a ohrozovat tak samu stabilitu.

Je proto nutné naucit se konflikty ovladat (Plaminek, 1994).

2.2 Nahlizeni na konflikt

Konflikty existuji vSude. V riznych zemich, kulturach, socialnich skupinach a jsou
dany predevsim rtznorodosti. Rozdilnymi nazory, charaktery, preferencemi, motivy,
rozdilnou znalosti véci, mirou informovanosti, ¢i rozdilnym vzdélanim a zkuSenostmi.
Nekdy staci pouze rozdily mezi vnimani muzi a Zen, mladsi a stars$i generace nebo jen
jina vychova a vira. Jakykoli dva odlisni lidé mohou mit mezi sebou konflikt. Jsou tedy

soucasti nasi existence a musi se s nimi pocitat (Medlikova, 2007).

Néktetri lidé berou konflikt jako zlo, se kterym se musi bojovat, protoze jakykoli
konflikt je skodlivy, jelikoz je vysledkem Spatné a nedostatecné komunikace.
Vysvétluje to CAKRT (2000) ve své publikaci: ,,Vnasi kultufe se poklada za
nevhodné, nevychované, nedospélé a nespolecCenské oteviené vyjadrovat hnév, zavist,

vztek ¢i podrazdéni.*

Neni ale rozumné a ani zadouci se konfliktim za kazdou cenu vyhybat, protoze diive ¢i

pozdé&ji se vrati, castokrat s mnohem vétSi diraznosti a mohou nadélat mnohem vice
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Skod. Je tedy dobré naucit se s nimi zit a nesnaZzit se proti nim za kazdou cenu bojovat

(Plaminek, 1994).

Konflikt je tfeba piijmout, i kdyZ jej nevitate. Mize pomoci vyjasnit si véci, o kterych
jste se bali mluvit a vidét vec ¢i situaci z jiného thlu pohledu. Ne ale kazda nesrovnalost
je hned opravdovym konfliktem, natoZ produktivnim. Je <Casto zpusobena jen
netoleranci jednoho ¢i druhého. Konflikt je jev skupinovych procest, s nimiz je tfeba

pocitat (Kriiger, 2004).

Tieba zaméstnanci spolu ve vétsiné pripadi travi dlouhy cas. V takovychto skupinach
lidi jsou konflikty naprosto pfirozené. Nelze se jim vyhnout a neni to nic Spatného.
Pravé naopak (Miskell, 1996).

2.3 Typy konfliktt

Konflikty se mohou tykat spousty riznych véci. A podle podstaty zakladu konfliktu je

muzeme délit do n€kolika riznych kategorii.

BAY (2000) rozdéluje konflikty do ¢tyf skupin podle toho, ve které oblasti se ucastnici

konfliktu nachazeji:

e Obsahové konflikty — tykaji se vétSinou pouze situace, ve které se konflikt
nachéazi. Nejde o ucastniky nybrz o véc. Rozchazeji se zde organizacni nebo
odborné ptedstavy dvou stran, jako napiiklad zmény pracovniho postupu nebo
upravy zab&hnutych tradic.

e Obsahové konflikty vyvolavaji konflikty ve vztazich — k témto konfliktim
dochazi pravé tehdy, kdyz se organiza¢ni nebo odbornd natizeni tykaji piimo
zaméstnance v jeho osobnich nebo socidlnich zajmech. Jako piiklad mizeme
uvest situaci, kdy pracovnik chce jit brzy domu za détmi, ale musi délat
presCasy, nebo je povéien ukoly, které jsou pro n¢ho nepfimérené snadné ci
naopak slozité.

o Konflikty ve vztazich vyvolavaji vécné konflikty — tyto konflikty vznikaji

tehdy, pokud se rozchazeji organizacni a odborna stanoviska jednoho ucastnika

11



a osobni a socialni predstavy druhého. Casto se to vyskystuje napiiklad kdyz ma
nékdo predsudky ohledné nového tymového kolegy v oblasti jeho odbornosti
nebo ma pokud ma pracovnik ptehnané autoritativni naroky.

Konflikty ve vztazich — vznikaji, pokud se rozchazeji osobni ptedstavy obou
partnert piedevSim o vztazich. Patfi sem konflikty vyvoldvané osobnim
nepratelstvim z diivodu davného nepratelstvi, pocitu, ze clovék neni dostaténé

uznavan druhou stranou ¢i Cisté osobni predsudky viiéi ostatnim.

CAKRT (2000) pouziva jiné déleni konflikti, a to do ti skupin podle toho, ¢eho piesné

se konflikt tyka:

Konflikty cila - vznikaji tehdy, kdyz dveé ¢i vice spolupracujicich jednotek maji
ruzné cile a nemohou se tedy dohodnout, ktery je piednéjsi, a ktery uspokojvat
vice. Dal§i moznost vzniku je v ptipad¢, kdy zddouci cil méa zaroven pozitivni,
ale i negativni disledek.

Konflikty roli — k témto konfliktim dochazi v situaci, kdy ostatni nesplni
o¢ekavany zpusob chovani v souladu s jednanim a zaroven i oCekavanim druhé
strany. Dvé spolupracujici jednotky pak jednaji rozdilné a nemohou se shodnout.
Institucionalizovany konflikt - nastava tehdy, kdyz Gcastnik konfliktu zacina
své vlastni potifeby preferovat potiebam celku nebo je uspokojvat na ukor

jinych.

Nazory spolupracovniki se miiZou rozchazet v ¢emkoliv. Existuje studie, kterd shrnuje

vysledky zkoumani typu konfliktl, se kterymi se zaméstnanci nejcastéji obraceji o

pomoc na své nadiizené (tab. 1). V levém sloupci je nazev problému, v prostiednim

sloupci je uvedeno ¢islo, jak ¢asto dotazani uvadéli tento typ konfliktu v rozhovorech a

Vv pravém sloupci je totéz, ale v procentech z celku. Lze tedy jasné vidét, ze s nékterymi

vvvvv
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Tabulka 1 : Nejcast&jsi typy konfliktii, S nimiz se pracovnici obraceji na své nadiizené

Cetnost vyskytu
Typ konflikti mezi pracovniky Procento
v rozhovorech
Jeden pracovnik si st€Zuje na praci jiného. 41 25
Dva pracovnici se pfou o vyklad néjakého
pravidla nebo pracovniho piedpisu. H 10
Pracovnik si stézuje, ze jiny na n¢ ma 1 .
prilisné naroky a pozadavky.
Pracovnik si stéZuje na né&akou formu
diskriminace. H !
Neshody tykajici se odméiovani. 11 7
Pracovnik si stézuje, ze jiny mu zasahuje do
vykonu jeho prace ¢i pravomoci. 10 °
Stiznosti na nedodrzeni dohody ¢i smlouvy. 9 6
Pracovnik obviniuje druhého z necesntosti, zI¢
vule atp. ? °
Jiné 32 20

Zdroj: Sheppard, 1985

2.4 Vznik a priciny konflikti
Konflikty maji spoustu divodi. Miizeme je ale rozdélit do dvou velkych skupin. Prvni
skupinu tvori vécné divody, kdy se zucastnéni nemohou shodnout na cilech,
prostiedcich nebo cestach, kterymi se budou ubirat. Druh4 skupina je tvofena lidskou
strankou, kde ma jedna strana problém s osobami z druhé strany. Jde o vztahy a
problémy s lidmi samotnymi, kteryzto konflikt je vétSinou horsi a hife se fesi (Bay,

2000).
Nejéast&jsi priciny osobnich konflikti jsou (Cakrt, 2000):

e Nedorozumnéni — nastava, pokud jedna strana konfliktu, pochopi urcité sdéleni

druhé strany jinak, nez bylo zamysleno.
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e Lhani (Neupfimnost) — leZ je typicky predchiidce konflikti. Nékdy staci pouze
neupfimnost, jez néktefi lidé za leZ nepovazuji. Znamena to zamlceni néjaké
skute¢nosti, ktera se pro druhou stranu zdala byti natolik dilezita, Ze ji jeji
zatajeni poboufilo.

e Nedbalost — mize to byt nesplnéni slibu, nedostatecna peclivost, zapomenuti na
schtizku, ¢i jiné podobné zdroje konfliktu. Lidé¢ si pak pfijdou nedileziti a maji
tendenci se branit.

e Zamér — pouzivani utoka proti n€komu jako nastroj se ,,ukazat“, néco oplatit ¢i
nékoho shodit. MlZe se to projevovat i1 jako zdamérné neporozuméni zadani.

e Bezvyhradna investice do vlastniho postoje nebo presvédceni — pokud dvé
strany zastavaji opacné nazory, presvédceni ¢i moralni postoje a jsou si jisti svou
pravdou, nemohou se v zadném piipad¢ s druhou stranou shodnout.

e Nejasné hranice osobniho prostoru — kazdy ¢lovék je zodpovédny za to, jestli
jeho okoli a jeho nejblizsi vi, jak s nim jednat a co si Knému smi ¢i nesmi
dovolit. Ne vSem jsou stejné véci piijemné. Je to dano predev§im vychovou,
kulturou a také osobnimi pocity.

e Strach — muaze ovlivnit komunikaci mezi lidmi. Pokud se ¢loveék boji néco
vytknout nebo s né¢im nesouhlasit, s obavou o své misto, prémie ¢i dobré vztahy
mezi kolegy, miize tak zatajovat informace, které by mohly vést ke zlepSeni
vztahi.

e Postranni umysly — mohou byt védomé ¢i nevédomé, ovSem konfliktni jsou
oboje stejné. Projevuji se, kdyz jedna strana dé€la urcitou véc zdanlivé nevinné,
ovSem ma to svlj divod. Pfiklad védomych postrannich Gumyslt je, kdyz
zaméstnanec chvali svého $éfa, ale ne proto, ze by si to tak myslel, ale proto, ze
touzi po povyseni. Toto se bohuzel déje Casto, ale pficinou konflikti to nebyva,
jak by se zdadlo, mezi vedoucim a zaméstnancem, ale mezi zaméstnanci

navzajem.

Je velice spravné a vhodné vytusit nastavajici konfliktni situaci. Musi Se ovSem vcas
rozpoznat signdly vychdzejici od druhych i od sebe, které k jejimu vzniku pfispivaji.

Takového signaly konfliktu uvadi BAY (2000), zde je par prikladu:
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- napadné formalni pozdrav,

- netrpélivé skakani do feci,

- Umyslna nedorozumnént,

- neprijemné svalovani viny na partnera v konfliktu,
- hanebné pomluvy za zady druhého,

- odmitani zadavanych ukolt,

- celkovée agresivni styl komunikace,

- ptibyvajici nespolehlivost atd.

Je dilezité konflikt co nejdiive rozpoznat. Cim diive na n&j piijdeme, tim 1épe se Fesi.
A ¢im hloubgji konflikt pokrodil, tim jednostrannéjsi, negativnéjsi a zkreslengjsi

vétsinou je obraz o partnerovi v konfliktu (Bay, 2000).

Konflikty mohou mit také rtizné osobni nebo pracovni pficiny. Pokud pracovnik
ventiluje na pracovisti své osobni problémy, je dobré tohoto zaméstance upozornit, aby
si své soukromé problémy co nejdiive vytesil, protoze to pracovnimu prosttedi nemize
prospét. Nejlépe, pokud mu vedouci trochu pomtlize, aby zaméstnanec védél, Zze se na
podnik muize spolehnout a vyjde mu vstiic, kdyz potfebuje. Mize tieba povolit
zaméstnankyni opoustét pracovisté chvilku pred koncem pracovni doby, aby vyzvedla
své dit¢ s druziny, pokud ovSem nepolevi v praci, kterou vykonava a co nejdiive si
sezene chivu nebo nékoho jiného, kdo dit¢ bude vyzvedavat za ni.
Pracovni konflikty se naopak snazi vyfeSit manazer, protoze jsou problémem celé

skupiny lidi, ne pouze jednotlivce (Miskell, 1996).

V tymu spolu lidé musi spolupracovat. Ale jelikoz je kazdy ¢lovek jiny a kazdy zastava
nejen jiné nazory, jiné vzdélani a zkusSenosti, ale mnohdy také jiné oddéleni v podniku,
je pak nemalo pfi¢in jejich konflikti. Mohou to byt napfiklad pozdni pfichody
nékterych ¢lenti tymu, konkurenéni boj mezi ucastniky tymu nebo ucast v tymu muize
byt nékym brana jako obtézujici zalezitost. Manazer tymu s takovymito problémy ma za

ukol tyto obtize odstranit. Musi se snazit (Kriiger, 2004):

- harmonizovat zajmy jednotlivych ¢lenti tymu;

- definovat jasné a vSemi akceptované cile tymu,
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- aby prace v tymu byla priorita vii¢i ostatnim povinnostem u v§ech tcéastnikd;
- zvysit zavaznost dohodnutych termini a ukola;
- ukon¢it interni komunikaéni a konkurenéni boje;

- zlepsit vnitini komunikaci;

zvysit skupinovou loajalitu.

Lidé se také Casto dostavaji do konfliktu, protoze kazdy clovék sleduje rizné cile, ma
rizné potieby, diva se na svét jinym zptasobem atd. Pokud ¢loveék chape situaci tak, Ze
své cile mize uspokojit pouze na ukor druhych, je konfliktni situace mnohem
pravdépodobnéjsi. Naopak pokud ¢lovék definuje situaci jako moZnost uspokojeni cilt
vsech, je za téchto podminek spoluprace vice nez mozna. Pokud maji Ucastnici
konfliktu uplné jiné nebo opacné pohledy na véc, mlze to vést k vyjasnéni urcitych
véci, pokroku Vv problému nebo odhaleni lepsi ¢i jednodussi cesty vpied. Neptiznivé
ucinky se mohou ocekavat i v pfipadé€, ze je situace mezi lidmi vnimana stylem, ze

pokud jeden vyhraje, druhy musi prohrat (Adair, 1994).

V tomto ptipadé jsou mozné tfi zplsoby jednani, které popisujeme jako (Khelerova,

1999):

e Vyhra — prohra
Pfi tomto pfistupu se vétSinou stavd jeden z Gicastnikd dominantnéjsi a toho
druhého donuti k Gstupu. Nedochazi tak k rovnhocennému kompromisu a jeden
Z partnerd  uzavie nevyhodnou dohodu. Dominantnéjs$i osoba tak ziska
maximum vyhod bez ohledu na ostatni, ¢imz se mitize objevit ditvod pro dalsi
konflikt. Porazeny s nim pfisSt¢ nemusi chtit jednat.

e Prohra— prohra
Zde jsou oba partneii dominantni, a proto mezi nimi dochazi k boji, ktery konci
neuzavienim zadné dohody nebo dohody pro ob¢ strany nevyhodné. Strany se

nedokazaly dohodnout, protoze pouzivaly natlakové taktiky a jeden k druhému

citili neptatelstvi.
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e Vyhra - vyhra
Vétsina lidi ale preferuje vlastni vyhru, a proto je zde jesté treti pfistup, pii
kterém spolu strany vyjedndvaji a oba jsou ochotni ustoupit kviili spolecnému
cili. Partnefi se snazi najit takové feSeni, které bude pro ob¢ strany vyhodné,
upevni vztahy a umozni budouci spolupréci. Problémy vzniklé pii vyjednavani

jsou hned feSeny bez pouzivani natlaku a moci. Je to nejlepsi mozny zptsob.

2.5 Dusledky konfliktt
Konflikty maji ptirozené také své dopady. Jak na ucastniky samotné, tak i na tym jako
celek. Nékdo, kdo konflikty Spatn€ snasi, je pak mtize brat jako selhani a mize vnimat
cely konflikt jako dikaz Spatného tymu. Jini zase mohou konflikt vnimat jako jakési
»procisténi atmosféry” v tymu. Dusledky konfliktd tedy zalezi na jejich velikosti,
dilleZitosti a moznosti cokoli ovlivnit. Vazné konflikty maji dva hlavni znaky (Cakrt,
2000):

- prekazeji v praci, protoze €lenové tymu se soustiedi vice na konflikt nez na své
povinnosti,
- jednotlivei pak mohou praktikovat nekalé Cinnosti, jez zhourSuji vztahy na

pracovisti.

2.5.1 Negativni dopady konflikti
Dusledky konflikth mohou byt pifiznivé ¢i neptiznivé. Podle toho, jak je konflikt
dilezity a jak se vyvine jeho feSeni, zpisobi reakce okoli. Mezi nejvaznéjsi negativni

disledky patii (Cakrt, 2000):

e energie plytvana Spatnym smérem — Usili nejsou vynakladana na préci, ale na
udrzeni dobrych vztahii v praci;

e vychylené a zkreslené usudky — lidé ve sporu piisuzuji vinu druhé strang;

e psychologické diisledky porazky — porazeni si nepfipoustéji celou vahu své
porazky, stahuji se do sebe, nemaji zajem a nespolupracuji;

e nedostatky v koordinaci a kooperaci — pii konfliktu vazne spoluprace, ucast a

snaha pochopit druhé;
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e nezodpovédné chovani — Ucastnici konfliktu se casto bud’ pii jeho pribéhu ¢i
pfi jeho pro né nevyhovujicim vyfeSeni uchyluji k nezdjmu o vSechno a o
vSechny, veetné sebe. Na ni€em jim nezalezi a pracovni prostfedi povazuji za
nepratelské;

e vznik ovzdusi nedivéry a podezrivani — nedivériva atmosféra mize zplsobit i
situaci, v niz ¢lenové povazuji za utok na vlastni osobu i sebelepsi radu a

pomoc.

Negativni dusledky mivaji konflikty pfedev§im sohledem na lidi jako jednotlivce.
Vyvolavaji u mnohych zicastnénych uzkost a nepfijemné pocity, kterym se radéji
vyhybaji. Proto ho lidé chtéji Casto potlacit, coz neni zrovna nejlepsi feseni. Kdo neni
schopny fesit konflikty, riskuje vlastni zanik, protoze neni schopny piijmout zmény. Ne
nahodou toto plati i ve vSech oblastech zivota od zdkladni biologické sféry az po

techniku (Plaminek, 1994).

2.5.2 Pozitivni dopady konfliktt

Konflikty maji i pozitivni stranky. Vnaseji sice do systému nerovnovahu a nestabilitu.
Ovsem bez nich by nebyl mozny vyvoj. Poméaha vyjasnit si véci, o kterych jste se bali
mluvit, jelikoz pfi konfliktu mivaji Casto emoce piednost, a takovy Clovek se snazi
argumenty ,,ubit soupete. Nemeélo by proto pii konfliktu dojit k pireruseni komunikace.
Domluva je pak pozitivni vysledek konfliktu, jehoz jste se snazili, riznymi opatfenimi

dosahnout (Plaminek, 2002).

Domluva je také mimo jiné feseni, které prave potiebujete. Mimo to konflikty pomahaji
vyjastiovat a signalizovat problémy Vv tymu. Mohou také zpusobit pozitivni zmény
v jednotlivci, v tymu a v celkové kolektivni atmosféte. Pokud se ¢lovek pii stietu dozvi
néco Spatného ¢i dobrého, at’ uz o sobé¢ ¢i o Cemkoli co se ho tyka, mize mu to

dopomoci k sebepoznani ¢i k nalezeni vlastni identity (Bay, 2000).

Uplné se zbavit konfliktl neni mozné a dokonce ani zadouci. Diky nim nachazime to
nejlepsi feSeni. D4 se tedy fict, ze konflikty nas nuti vice premyslet, divat se na véc

z jiného uhlu pohledu a brat v ivahu podnéty zvenéi. Konflikt tedy pfedpoklada zménu,
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jelikoz jiz svou existenci vytvaii moznost volby (Plaminek, 1994). A jelikoz je

harmonie zikladnim smyslem konfliktu, pomaha nam také véci urovnat (Svihla, 2011).
CAKRT (2000) sepsal mozné pozitivni nasledky konflikti:

e zviditelnéné hodnoty — konflikt osvétluje ty hodnoty, kterych si tym ceni;

e vyjasnéné postoje — konflikt miize pomoci vyjasnit nazory a postoje;

e zvySena kvalita rozhodovani — konflikt stimuluje tvofivost;

e zvySena angazZovanost — konflikt povzbuzuje zajem lidi o déni a ti se vice
angazuji,

e podpora spontaneity v komunikaci — nejen nazory a postoje se vyjasiuji, ale
pokud je ¢lovék v konfliktu, mizZe se ukazat i to jaky kdo je ve skutecnosti;

e posilena produktivita — jistd mira soutéZeni a konkurence zvysuje vykon tymu,

e zvySena tvorivost — rtiznorodosti jednotlivci prispiva celku.

2.6 Konfliktni lidé

Chce-li manazer zabranit velkym $kodlivym konfliktim, musi davat pozor na konfliktni
osoby. Ne¢kteti jsou konfliktni ptirozené, jelikoZz to maji v povaze dané naptiklad
Spatnou vychovou, ale jini jsou konfliktni z né&jakych urcitych davodu, vétSinou
osobnich. Pfi feseni problému ale neni vhodné ménit lidi, ale odstranovat potize. Pticiny
konfliktu spravny manazer piedpoklada nejdiive u sebe, poté v systému, a teprve potom
hledd konfliktniho ¢lovéka. Tento ¢lovek musi védét o problémech, které zpusobuje.
Nejdiive je ale nutné zjistit, s jakym ¢lovékem se jedna, a pak podle toho postupovat.

Prvné tedy analyzujte konfliktni chovani (Plaminek, 2002):

e Pojmenovani konkrétnich potiZzi — Je-li zjistény problém v systému, jeho
feSeni je jednodussi, protoze ménit pravidla tymu se od manazera viceméné
oc¢ekava, ale ménit ¢loveka uz tak snadno nelze. Manazer miZe nastavovat rizna
usmérnujici komunikacni pravidla, kterych by se pak tym mél fidit.

e Otestovat — Jeden ze zpisobu jak otestovat, zda problém vznika u konkrétniho
¢loveéka je zadat ukol tomu samému tymu, ovSem bez tohoto udané konfliktniho

Clovéka, a zjistite tak, jestli problém opét nastane, nebo ne.
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e Problém v systému — Pokud zjistite, ze konflikt zpiisobuje systém, je zapotiebi

ho zménit. Co nejdiive, a co nejefektnéji, aby vam to co nejvice prospélo.

Analyza konfliktniho chovani je snazs§i pro manazera, jenz se vyzna V riznych typech
lidskych osobnosti. M4 to pak pfi jednani s lidmi o poznani leh¢i, nebot’ se dokaze 1épe
pfipravit na jejich vlastnosti. Nikdy se ovSem nesmi zapominat na pravidlo: ,,Kazdy
¢lovék je svého druhu osobitym jedincem®, proto nikdy nelze nalézt dva stejné lidi,
nebo jednoho cloveka Cisté podle jedné charakteristiky. Urcité situace mohou i

vvvvv

(Fehlau, 2003):

e ,vejtaha* — Vyhledava pozornost a snadno vklouzava do rtiznych roli, ¢imz se
snazi zamaskovat své Spatné vlastnosti. Do sport se dostava svym autoritativnim
ptistupem k lidem. Osobni titoky ho urazeji, coz vede k vystupniovani konfliktu.

e perfekcionista — Pokousi se piijit vécem na kloub, n€kdy az ptili§ podrobné az
zbytecné. VEtsi pozornost vénuje logickym argumentim nez emocionalnim
naladam. Byva tvrdohlavy, vyhyba se riziku, zménam, a tim také i rozhodovani.
Problémy tak ma tendenci nefesit.

e pan ,Nepristupny*“ — Vyhyba tésnym socidlnim kontaktim a ptsobi chladné.
Jen téZko jej lze zapojit do tymovych ¢innosti, jelikoZ pod tlakem se jesté vice
oddaluje skupiné. Konflikty se vytvafi zejména na zakladé nedostatku informaci.

e lidumil — Je emocionalni ¢lovek, ktery umi naslouchat a je komunikativni a
sdilny a problémy ignoruje. Zdrojem konflikti zde byvaji zmény, které odmita,

a jez se dotykaji jeho zvyku a vztaht s kolegy.

Konflikt tedy vznika u urcitého ¢lovéka, a Stim je potieba se urcitym zpisobem
vypotadat. Spravny manazer musi umét zvladat konfliktni lidi, aby mohl tym potfaddné
vést. Musi s nimi jednat lidsky, citlivé, ale diirazné a spravedlivé. Clovék mize, ale
nemusi byt konfliktni zamérn€. Pokud ¢loveék o své konfliktnosti nevi, musi se s nim
jednat opatrné. Je potiecba mu vysvétlit, co se od né& pozaduje. Napiiklad je-li
upovidany a ostatni se nedostanou ke slovu, neni vhodné mu tikat: ,,Mluv jen, kdyz je to

dulezité.”, ale naopak je vhodné jej sméfovat k pomoci: ,,Budu potiebovat pomaoci,
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protoze pii jednani se nezapojuji vSichni.“ Prodrobnéjsi navod na jednani s konfliktni

osobou nabizi napt. PLAMINEK (2002).

Manazer tedy musi hledat pii¢iny konfliktniho chovani a snazit se objevit néco, co je
dokaze odstranit. V piipad¢, Zze si manazer nevi rady a problémy jsou pfili§ zavazné, je

nutné oslovit specialistu.

Nejvice konfliktd se da ocekavat od zavislych jedinct, ktefi maji své reakce naucené a
kazdy novy ukol ¢i problém neumi zvladnout sami. Dalsi nejvice konfliktni byvaji lidé
svobodni a volni, ktefi se neohlizeji na ostatni, a nejednaji podle toho, co mizou

V systému (co se patii), ale co mohou vseobecné (Plaminek, 2002).

Mohlo by se tedy zdat, ze nejidealngjsi tym lidi je tym, ve kterém jsou stejné myslici a
stejné jednajici lidé. Neni to ale pravda. Urcity rozumny stupen rozdilnosti je dilezity,
aby umozioval kreativni napady ze vSech sméri a uhli pohledu. Takovy systém pak
muze i stabilngji reagovat na nepifedvidané zmény. Ma celkové veétsi rozhled a
objektivitu. Kvuli rozdilnosti ovSem pfirozené vznikaji konflikty, na které pak skupina
reaguje. Dle reakce se rozd€luje chovani na Ctyfi skupiny: popfeni, potfeni, souziti a

synergie. Vysvétleni poskytuje PLAMINEK, 2002.

2.7 Re$eni konfliktt

2.7.1 Pasivni reSeni konfliktd
Timto pojmem se rozumi nic nedélat a pouze cekat na to, Ze se konflikt néjakym
zpiisobem vyftesi sam, 1 pf1 ne€innosti zainteresovanych lidi. Pasivita je malo efektivni.
Neni to proto spravny pristup, piestoze se objevuji piipady, kdy je necinnost tim
nejlepsim feenim. Castéji se ale nefeSeny konflikt objevi znovu, obvykle

v modifikované podob¢ a jeste vyostiené;si (Plaminek, 1994).
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2.7.2 Aktivni reseni konflikta
2.7.2.1 Nasili

Absolutné nepfipustné a krajn€ nevhodné feSeni konfliktli je pomoci nasili. Fyzické
nasili ¢asto nema urcita pravidla, a proto se konflikt mize zvrtnout v opravdu nehezkou
situaci. Naproti tomu psychické nasili je c¢asto méné postichnutelné a proto
Typickymi piiklady psychického nasili jsou slovni urdzky, vydirani ¢i kterékoli jiné

verbalni napadani soupefe (Plaminek, 1994).
2.7.2.2 Delegace

Delegace je zptsob feSeni konfliktii, kdy Gcastnici konfliktu nechaji urcité rozhodnuti
na vngjsi strané. Timto deleguji na tuto autoritu pravo rozhodovat za né. V praxi to
znamena napiiklad soud ¢i parlament. Dobré na tomto feSeni je to, Ze zainteresované
strany nemohou ovlivnit vysledek ve sviij prospéch, ovSem je to zaroven i stinna
stranka, nebot’ s urcitym rozsudkem nemuseji GpIné souhlasit. Obdobou delegace je
natizeni, kdy vedouci natidi feSeni. Tyto dva zplisoby nejsou ideélni proto, ze ackoli

jsou velice rychlé, ti¢astnici nemaji moznost diskutovat (Plaminek, 1994).
2.7.2.3 Jednani

Jednani je nejlepsi zpiisob feseni konfliktii. Jedna se o diskusi mezi ucastniky a vyhoda
je vtom, ze maji obé& strany cely proces i vysledek ve svych rukou. Prostfedkem
k dosazeni kompromisu je diskuze. Proto je predevsim dilezitd komunikace. Pfi feSeni

konfliktu by méli fidici pracovnici zachovat piedevsim klid (Miskell, 1996).

Konflikty mezi pracovniky by se mély fesit dohodou na schiizich a na poradach uz v
zacatku. Je-1i uz konflikt vyhroceny, mtize rozdélit podnik na dva tabory, z nichz kazdy
sympatizuje s jednim Gc¢astnikem konfliktu. Manazer, ktery konflikt esi, byva pak ¢asto
presvédCovan k prifazeni k jedné skupin€. Musi vSak zaujmout rozhodny, ale asertivni
postoj, ve kterém zdlrazni, Ze se nenecha zastraSovat a strhnout na jakoukoli stranu.
Musi ucastniky konfliktu presvédcit, aby si konflikt vytesili mezi sebou (O’Brienova,
2003).
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Neni-li mozné, Ze strany konflikt vyfesi pouze mezi sebou, mize manaZer zasahnout a
pozadat o svoleni vyftesit jejich problém. Toto rozhodnuti je pak kone¢né (Freemantle,
1995).

Na druhé stran¢ konflikty mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem by se mély fesit
v soukromi, aby nikdo nebyl ponizen a ztrapnén. Dle hesla: Chval nahlas a karej
potichu (Adair, 1994).

Pii feSeni konfliktu je dobré se drzet ur¢itého schématu. Pomoci mtize navrh schématu

od ADAIRA (1994):

e Porozuméni problému
- definovat problém vlastnimi slovy
- rozhodnout se, co se nasledné podniknout
- zjistit podstatné skutecnosti a faktory
e Reseni problému
- provéite veskeré dulezité predpoklady, kladte otazky, vyjmenujte
dulezité ptekazky, zkontrolujte cely postup a hledejte spojitosti
- urcete veSkera feSeni a postupy, stanovte kritéria, sestavte realna teseni,
vyberte to nejlepsi a dohodnéte plan provedeni

e Vyhodnoceni a rozhodnuti

zkontrolujte, ze vSechny pouzité informace jsou pravdivé

- provéite navrhnovana feSeni vSech stran

- presvédcte se, Ze plan je proveditelny

- vracejte se po ¢ase k tomuto rozhodnuti se ziskanymi vysledky a novymi

zkuSenostmi

Oproti tomu McGILL (1996) doporucuje drzet se Ctyf zasad pii feSeni problému,

zaméfenych pfedevsim s ohledem na zaméstnance:

e Identifikovat podstatu a urcit davod problému

- zjistéte, zda zaméstnanec porusuje pravidla
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- zkontrolujte, zda se chova nepfistojné a jestli nevykonava spravné své
povolani
- presvédcte se, je-li tento problém vazny
¢ Objasnit diivody existence problému
- ujistéte se, Ze si zaméstnanec uvédomuje, ze je zde problém
- presvédcte se, ze zaméstnanec chape pravidla ve spolecnosti
- zjistéte zamestnancuv pohled na véc a ptripadné polehcujici okolnosti

e Usmérnit zaméstnance k samostatnému vyfeSeni problému

zeptejte se zamestnance na jeho navrhy na vyfeSeni dané¢ho problému
- pak nabidnéte své napady
- poskytnéte mu konkrétni pfiklady nebo ndvod na feSeni, které¢ho by se
mohl drzet
- dohodnéte se na feSeni
e Podpoftit snahu zaméstnance vyiesit dany problém
- pod¢kujte zaméstnanci za ochotu fesit dany problém
- podpoftte jeho snahu fesit problém
- pomozte zaméstnanci najit cestu, pokud ztrati jistotu

- oceiite uspéch pii feSeni dané véci

Pii teSeni konfliktu mezi zaméstnanci se musite snazit nalézt to nejlepsi feSeni. A
abyste mohli nalézt to spravné feSeni, musite piedev§im zjistit pravou piic¢inu jeho
vzniku. Napftiklad oba ¢lenové konfliktu chtéji meloun. Pro vas je ale dulezité, pro¢ ho
cht&ji. Jestli jeden chce duzinu a druhy kru, Ize to vyfesSit jednoduchym délenim.
Pokud zjistite co nejvice zdjmu, vznika tim vétsi Sance na tspéch s vyfeSenim konfliktu

(Plaminek, 2002).

Nejveétsi chybou ale bohuzel byva nerespetovani druhé strany konfliktu. Ma-li n¢kdo
jiny odliSny ndzor, méli byste mu naslouchat a premyslet o ném. A pifedevSim
respektovat jak vSechny nazory, tak i jejich nositele. V zadném piipadé byste jej neméli

zesmeésnovat a ignorovat (Plaminek, 1994).
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Dobrou cestou k vyteSeni konfliktu je nechat oba ucastniky spolupracovat. Budou
muset spojit sily ve spole¢ny cil a miize to pomoci v jejich vzijemném porozuméni

(Adair, 1994).

Potfebujete-li problém vyiesit okamzit¢ a rychle naptiklad na porad¢€, nesnazte se ho
preskocit. Pouzijte tabuli nebo flip chart a rozdélte jej na dvé c¢asti, do kterych pak
budete vpisovat vSechna pro a proti, jez vymysli ¢lenové tymu. Pozornost se tak bude
soustfedit jen na dulezita fakta. Emoci si vSak vSimejte a zjiStujte, co chce dany fec¢nik

fici. Nékomu se toto feSeni mize zdati zdlouhavé, ovsem ma sviij ucel (Sulet, 1995).

Pokud se pii feseni konfliktu stane, Ze v tymu nastane ticho, nikdo nevi co dal fict, nebo
se nechce dale vyjadiovat, pokuste se ho nepferusovat alespoii celé dvé minuty. Cleny
tymu tak nechate vydusit a nastane na né tlak. Maji pak tendenci se vice snazit, aby to

odcCinili (Adair, 1994).

Nejdilezitéjsim zadrhelem pii feeni konfliktd dnesni CR je neochota a neschopnost lidi
vzajemn¢ se pochopit a dorozumét. Radéji prestanou komunikovat a uzaviou to se svym

nazorem. To je bohuzel Spatn¢ (Plaminek, 1994).

2.8 Uloha manazera pri feseni konflikti
Vsechny tymy potiebuji vedouciho, moderatora, ktery usmeériuje jejich toky chovani a
jednani. Najde se jen velice malo mist, kde se skupina lidi dokaze dohodnout i bez
manazera. Vedouci usmérfiuje skupinu, aby kazdy mohl projevit svlij nazor na feSenou
véc, a také od kazdého ziskava poznatky, jak nejlépe zlepsit efektivitu, a vSe by se
mohlo délat jinak. Rika se: ,,vic hlav vic vi“, coZ je pravda dvojnasobna, plati-li v tymu.
Jeden ¢lovék nemlize vEdéet vSechno, Casto je potieba jesté jiny pohled, nejlépe nékolik.

(Bay, 2000).

Aby tedy mohl manaZer zaujmout co nejobjektivnéjsi stanovisko, musi vyslechnout
vSechny strany konfliktu. Nejen ty, jichz se konflikt pfimo tyka, ale i ty, jez mu pouze

ptihlizeji. Nesmi pfipustit, aby se problémy pracovnikii vyhrotily. Musi jim proto davat
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moznost volby, uklidnit je a hlavné podpofit strany zapojené do konfliktu. Misto kritiky

je pak lepsi pouZzit opisny tvar typu: ,,ja bych to udélal...” (Miskell, 1996)

Kazdy konflikt mé sviij divod, ovSem pokud se lidé hadaji, maji tendenci zveliCovat a
pfipominat si i véci, které se samotnou véci konfliktu tak moc nesouvisi. Spravny
vedouci proto musi oddélit lidskou stranku konfliktu od té vécné tak, aby nasel pravou
pricinu konfliktu a zasdhl pfesné¢ na misto, kde to je nejvice prospesné (Plaminek,

2002).

Vedeni tymu je naro¢nym a motivujicim tkolem. Kazdy vedouci by se mél umét
postarat o sviij tym a dobie ho fidit. Nejtézsi tloha spociva v udrzZeni tymu v zajemné
souhfe. Je rozdil, jestli vedete tym o dvou lidech, nebo tym s deseti ¢leny. Piesto i dva
lidé mohou mit mezi sebou v¢tsi rozepie, pokud spolu museji uzce spolupracovat a
jeden nevyhovuje druhému. Dalsi rozdil je, jestli vedete tym lidi se stejnym zamétfenim,
nebo kazdého s jinou kvalifikaci. Lidé s riznym pohledem na véc, respektive s riznym

vzdélanim maji 1 rizné nazory a nemusi byt jednoduché sjednotit vSechny do jednoho

zptsobu feseni (Cakrt, 2000).

Jako priklad Ize uvést ,,batovské fizeni®, jez aplikoval zesnuly Tomas Bata a nyni jej
pfedev§im pouziva jeho manzelka Sonja. Ke vSem jedincim se ma pristupovat
individutalng, ale stejné a spravedlivé. Bata také zjistil, Ze aby pracovnici vyrabéli
skute¢né kvalitni produkty, museji byt spokojeni i v osobnim Zivoté, a proto se také
aktivné angazoval k tomu, aby jeho pracovnici zili zdraveé a spokojené. Po pracovnicich
chtél ale na oplatku dobry vykon, ke kterému pomahalo i odskrtavani jiz hotovych

¢innosti (Bfest'an, 2012)

ADAIR (1994) zminuje ,,7 zasad spravného manazera“, které by kazdy manazer, at’ uz

zacateCnik nebo zkuSeny feditel m¢l dodrzovat:

Zachazet s lidmi jako s lidmi.
Nemit zaddné oblibence.
Naslouchat ¢lentim tymu.

Byt upfimny a drzet slovo.

o &M Dk

Nevyhybat se neptijemnym vécem.
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6. Vysvétlit pro€ ano a proc ne.

7. Byt spravedlivy pfi chvéle 1 kritice.

2.9 Predchazeni konfliktim

Pokud se nechcete potykat s konflikty, m¢li byste se jim snazit predchazet. Pti konfliktu
totiz byva atmosféra v tymu velice napjatd, a nékdy si lidé feknou i to, co nechtéji.
Mize to pak nepfiznivé plisobit na pocity lidi vtymu, a tim i na jejich vykony.
Pfedchazeni konfliktim a s tim souvisejici ur¢ité chovani a komunikace, by si tedy
meély piisvojit vSechny tymy. Co tedy d¢€lat aby pfedchazeni bylo uzitecné, rychlé a
efektivni? Jde predevsim o to (Forsyth, 2009):

e Naslouchat — aktivné naslouchejte tomu, co vam lidé fikaji. Nezbytnost tohoto
kroku je znama vSem kvalitnim tymam.

e Mit zajem byt dobry poslucha¢ — lidé jsou k lidem vice otevieni a sdilni,
pokud véri, Ze tito lidé maji dostateCny zajem o jejich sdéleni.

e Cist mezi ¥adky — mnoho véci lidé nefikaji, ale pouze naznaluji. Proto je
mozné dozveédét se z urcitého sdéleni mnohem vice informaci, neZ jen to dany
¢lovek fika.

e Piestat mluvit — nikdo nemize fadné¢ naslouchat, pokud u toho zaroven mluvi.

e Pouzivat empatii — vcitit se do druhého pomaha pii utvafeni vzajemnych
symptii a v§emi lidmi byva velmi ocefiovano.

e Kontrolovat porozuméni — pokud néemu nerozumite, ptejte se. Pokud
vysvétlujete néco slozitého, vysvétlujte jednoduse, nebo se ptejte, zda je to vSem
jasné. Casto dochazi k nedorozuménim pravé vinou $patného porozuméni.

e Nenechat se ovlivnit emocemi — jelikoz je nutné nyni ziskat co nejvice
informaci a soustfedit se na zachyceni faktd, reakce a jiné emociondlni
pfipominky nechte na pozdéji.

e Soustredit se — nenechte nic odpoutat vasi pozornost od koncentrace na véc.

e Divat se na lidi — pro lidi je dulezity o¢ni kontakt, protoZe je to znamka divéry

a zaroven vytvari pravou atmosféru bez zatajovani.
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e Zaznamenavat si duleZzité véci — pisSte si véci, co vas zaumou, a které by se vam
mohly hodit. Neni nutné je vSak psat doslovné.
e Nepripoustét osobni zaujeti — naslouchejte sdéleni samotnému, a nedovolte,

aby vase hodnoceni fecené informace bylo ovlivnéno tim, kdo jej fekl.

Existuji také urcita pravidla, ktera by se méla dodrzovat, pokud chcete, aby tym dobie
fungoval. Dobie fungujici tym pak nema konflikty, které by rozhodily jeho rovnovahu.
Tyto pravidla jsou (Adair, 1994):

e SoudrzZnost — pokud tym vnima jiny tym jako nepfitele, ma tendenci spojit se
Vv soudrznéjsi celek, coZz zvySuje loajalitu Clenli v tymu. Vnéjsi boj je pro né
dulezit€j$i nez vnitini rozbroje, které se v tuto chvili stavi na druhou kolej.
Dosahovani stejného cile tym spojuje a stava se ,,dobrou skupinou*.

e Vnimani — tym pfestava byt objektivni, jelikoz vidi vZdy to nejlepsi u sebe a to
nejhorsi u druhych. Piichazejici informace jsou cenzurovany vseobecnymi
pravidly tymu.

e Teritorialni imperativ — tym brani své puasobisté, jak fyzické, naptiklad
kancelafe, tak i teoretické, napiiklad urcité sluzby.

e Konformita — tym vyzaduje od svych ¢lenti pfizptisobeni se pozadavkim
vedouciho, Z jehoz strany také pozaduje i vétSi miru kontroly. Tym klade diraz
na dodrzovani piikladu a drzi se hesla ,,v jednoté je sila“.

e Atmosféra — vtymu je dulezitd pfijemnd atmosféra, jelikoz v nepfijemném
prostiedi se lidé soustfedi vice na vztahy mezi sebou misto na dany ukol, na
kterém maji pracovat. Usili, které se tak vynalozi na udrzeni tymu pohromadg,
pak chybi pii plnéni povinnosti.

e Struktura — je zavadéna vétsi strukturovanost, ktera Casto zobrazuje zajmy

siln¢jsich podskupin, a tim také pomtize odhalit konflikty mezi nimi.

Dle PLAMINKA (2002) zavisi pfedchazeni konfliktim predevim na péti faktorech,

které by mél manaZer tymu pravidelné zajiStovat ¢i omezovat:

e Nechat tym soutéZit - kazdy ¢len tymu by mél vypracovat vlastni navrh, jak se

S problémem vyporddat. Nesmi ale rivalita pferlist unosnou miru. Timto
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zptisobem padne spousta navrhtl, ze kterych se pak vybere to nejlepsi feSeni. Je
vhodné soutézit i sjinymi tymy, jelikoz tym pak lépe spolupracuje, ma-li
stejného protivnika a stejny cil.

e Spolupracovat - pokud tym spolupracuje, dava dohromady nejlepsi plan a je
krativnéj$i k riznym fteSenim. Napad jednoho clena vylepsi uprava druhého a
dokonci ptipominka tfetiho. Aneb ,,vic hlav vic vi.

e Omezit destrukce — Manazer by se mél postarat o to, aby nikdo v tymu nemél
potiebu brat konflikty mezi lidmi stylem ,,pokud nevyhraju ja, tak ani ty*. Neni
to vyhodné ani pro jednu stranu. Takovéto destrukce by se mély co nejvice
omezovat, aby neubiraly na snaze ostatnich. Nejlepsi a nejpiijatelnéjsi feseni
byvaji kompromisni varianty.

e Obétavost — Obétovat sviij napad ve prospéch druhého, lepsSiho je sice dobré,
ovSem v unosné mitfe. Neni vhodné ustupovat za kazdou cenu. Kazdy ma pravo
na sviij nazor a kazdy napad je cenny.

e Omezit pasivitu - Zaméstnanec by mél byt v praci aktivni a kreativni, aby
prispival co nejlépe ke snazeni celého tymu. Proto je potieba pasivni pracovniky
co nejlépe motivovat a stimulovat jejich potfeby a moznosti. Dobfe motivovany

pracovnik odvadi svou praci Iépe, protoze v ni vidi urcity smysl.

Mezi nejdilezitéjsi ¢innosti pfi predchdzeni problémim ale patifi hlavné komunikace.
Aby nedochédzelo k ¢astym konfliktim, je nutné pracovniky vcas a primérené
informovat. Pokud jsou zaméstnanci neinformovani, maji tendenci spekulovat, coz vede
K nepfesnym a zkreslenym informacim, které mohou ovlivnit zaméstnancovu praci i
celkovou atmosféru v podniku. Existuje proto mnoho zpusobl piedavani informaci:
podnikové noviny, podnikovy rozhlas, vyvésky, obézniky, vyro¢ni zpravy, pracovni
porady, pocitacova sit, ¢i spoleenské akce. Pracovnici by méli byt informovani o

vsem, co se jich tyka a co by je mohlo zajimat (Koubek, 2009).

Na to také navazuje velice dulezitd zpétna vazba. Chtéjte po pracovnicich, aby jednou
za Cas vyplnili dotazniky nebo sepsali pfipominky k praci celého tymu a predevsim aby

reagovali na novinky, se kterymi se v posledni dobé v praci setkavaji. Umozni vam to
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tak vidét jejich pohled na véc a mlzZete 1 zjistit, Ze to, co se zda byt vyborna investice se

Vv praxi nemusi vitbec osvédcit (Hronik, 2006).

Manazer by mél lidi ve svém tymu znat. Mél by védét jak s kym jednat a jak na koho
plisobit. Zacind rozhovory nedtlezitymi mali¢kostmi, usmiva se, nikoho neshazuje a
povzbuzuje. Zaméstnanci pak veédi, ze jim rozumi, maji v ném oporu, diveéiuji mu a

mohou se na né&j kdykoli obratit, protoZze mu na nich zaleZi (Freemantle, 1995).

Je proto potfeba umét jednat s konkrétnimi zaméstnanci tak, jak to zrovna potfebuji. A
je tedy dulezité roztiidit pracovniky podle jejich pohledu a pristupu k zivotu a praci dle
teorie X nebo teorie Y. Tato koncepce byla zaznamenana Douglesem McGregorem.
Teorie X se zaklad4 na tom, Ze lidé nemaji zajem o praci, ani o zodpovédnost a jejich
priority jsou mimo oblast jejich zaméstnani. Mohou to byt lidé, co si touto praci pouze
privydé€lavaji, ti, jez bohuzel nenasli jinou praci a musi ji vykonavat z nutnosti, nebo
jsou pouze od prirody lini. Tito lidé museji byt nuceni a pfemlouvani do prace, protoze
jejich jedina motivace je finanéni odména neboli plat. Pokud manazer tyto lidi v tymu
identifikuje, musi se je snaZit, pokud mozno pfevést na teorii Y nebo minimalné se je
snazit dostate¢n¢ motivovat, aby nevznikaly zbytecné konflikty ze stran lidi, ktefi se
V praci snazi a maji na ni osobni zajem.
Teorie Y je zalozena na opacném ndzoru, a to na tom, ze lidé chtéji pracovat. Sami maji
radi uspéch a prace jim pfinasi urcité uspokojeni at’ ze strany dostatecné zodpovédnosti
nebo pfi sbirdni novych pozitivnich zkuSenosti. Mnozi znich jsou radi, Ze se nauci
pfirozené hledat jiné a efektivnéj$i moZnosti a cesty, jak feSit rizna Zivotni uskali.
Takovi lidé jsou aktivnéj$i a lze je motivovat jednoduseji zadavanim zajimavych
projektt ¢i vyzkumt. Finan¢ni odmeéna je pro né¢ samoziejmée téz velmi dilezita, ovSem
nezalezi jim pouze na ni. Je dobré mit téchto pracovnikli v tymu co nejvice, jelikoz
mohou svym nadSenim motivovat nebo jak se fika ,nakazit® ostatni v tymu a

efektivnost tymu se tak mtize prirozené zlepsit (Forsyth, 2009).

Kazdy ¢len tymu, at’ uz do né& patii zjakéhokoli diivodu, musi akceptovat ostatni.
Nadrazenost, rivalita i pohrddni druhymi lidmi nedélaji dobrotu v zadnych skupinéch.

Tomu pomdahd brainstorming, ktery se jako prechdzeni konfliktd hojné vyuziva. Jde o
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,boufi mozka“, pfi které padaji od vSech lidi jakékoli navrhy, feSeni ¢i jiné informace
za Ucelem co nejvétsiho rozhledu a moznosti. Nikdo se nikomu nesméje, nerozebiraji se
tyto navrhy, prosté¢ jen padaji slova a véty, které se zapisuji a na jejichz zakladé se
Vv druhé ¢asti potom hleda to nejidealnéjsi feSeni. Nikdo nikoho nekritizuje, kazdy napad

je dobry (Adair, 1994).

Tym ovSem pracuje 1épe, pokud se ¢lenové mezi sebou znaji, a v&di co od druhého
ocekdvat a jak s nim jednat. Proto by manazer mél ¢as od ¢asu potradat rizné seslosti
nebo pracovni vecirky, na kterych by se lidé vice poznali, divérovali si a naucili se fesit

rizné neshody mezi sebou kamaradsky a v klidu (Miskell, 1996).

Alespont jednou za rok je téz vhodné pozvat na urcitou seSlost i manzelky a manzele
podiizenych. Mohou vytvofit domaci atmosféru, jez je dulezita k tomu, aby se
zaméstnanci soustfedili na svoji praci. Jsou to totiz pravé proté&jsky zaméestnancu, ktefi

trpelive snaseji jejich nepfitomnost u domaciho krbu (Bures, 2004).

V tymu je samoziejmé nejlepsi, pokud vladdne pfijemna atmosféra. Je dobré kolem sebe
Sifit sebedivéru a pozitivni mysleni, které se pak ve vétsi ¢i mensi mife pfenese na
ostatni Cleny tymu a tim pomutze k vSeobecné lepsi nalad€. Pokud manazer zjisti, ze
pracovnik ma néjaky problém, nemél by zacit kérat a davat riizné postihy, mél by naucit
podiizeného chyby napravovat, nevidét v nich takovy problém. Snazit se pomoci

pracovnikim vétit sami v sebe a ve svou praci (Niermeyer, Seyffert, 2005).

Kazdy manaZer by mél ¢asem zjistit vV ¢em je ktery pracovnik dobry, a zadavat mu tak
ukoly sohledem na jeho potencidl (Kejhova, 2007). Nékdo radéji zna vSechny
informace o tkolu, jez ma udé¢lat, jiny ma radé€ji volnou ruku a piredvadi své kreativni
schopnosti. Tento zpusob vede k efektivngjsim  vysledkiim, spokojenéjsim

zam¢estnancim a minimalizaci konfliktd (Sykorova, 2011).
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3 Metodika a cil prace

3.1 Cil prace

Cilem bakalafské prace je analyza zplsobu rozhodovani manazera v souvislosti

s feSenim konfliktl vznikajicich pfi vedeni tymi a stanoveni pfipadnych nadvrhit zmén.

3.2 Metodicky postup

Teoreticka ¢ast je, po prostudovani odborné literatury, zaméfena na konflikty a tématy
S nimi spojenymi. Cerpano bylo z riznych odbornych zdrojii informaci, jako jsou Cesti
¢i zahrani¢ni autoii nebo ekonomické Casopisy. Vybrana literatura se zamétfovala na

feSeni konflikta.

Prakticka ¢ast je zaméfena na feSeni konfliktl v praxi, aplikované na tymu v podniku,
ktery si pfal byt anonymni. A z tohoto diivodu bude v bakalarské praci oznacen jako
podnik ABC. Jedna se o podnik poskytujici sluzby s dlouholetou tradici. Sledovany tym
je soucasti oblastni pobocky v Pisku. Tym byl vybran na zdklad€ konfliktniho prostiedi,

ve kterém musi plisobit.

Nejprve byla zpracovana charakteristika podniku ABC, z které jsou na zadost podniku
vypustény vsSechny udaje, které by mohly podnik pifimo identifikovat. Proto se
charakteristika tyka hlavné soucasné pozice tohoto podniku na trhu. Jednd se o
charakteristiku pfimou, kdy jsou pfimo vyjmenovavany vlastnosti tymu. Zaroven jde o
charakteristiku subjektivni, jez zduraziuje urcité dilezité vlastnosti tykajici se konflikti

a kde jsou popsany vnéjsi i vnitini charakteristické rysy.

Nasledn¢ byly s manazerkou tymu uskute¢nény tii rozhovory, které prob&hly v ¢asovém

rozmezi 2 mésicl. V ramci nestrukturovaného rozhovoru pak byla feSena tato témata:

Prvni rozhovor byl zaméfen na ziskdni zdkladnich udajii o manazerce, vybraném tymu,

jeho slozeni a pracovnim zameéfeni. Pro potieby této bakaldifské prace manazerka
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poskytla také interni materialy (napt. Eticky kodex) stanovujici pfedepsané chovani pro
dany tym. Soucasné manazerka uvedla nejcastéjsi typy konfliktd, jez v kolektivu

probihaji a sd€lila postup svého jednani pii feseni téchto situaci.

Cilem druhého rozhovoru byla konzultace ptipravovaného dotaznikového Setfeni.
Manazerka byla seznamena s dotaznikem, ktery byl nasledné doplnén o jeji poznatky a
predloZen ¢lentim tymu. Soucasné byl dotaznik ptedlozen k vyplnéni i manaZerce. Dale
byl konzultovan nejvhodnéjsi cas, prostory a zpisob provadéného prizkumu. Na
zaklad€ tohoto rozhovoru byla pro dotazniky vyuzita tisténa forma. Datum a hodina
zacatku vypliovani dotaznikti byla urcena tak, aby nezasahla do pracovnich povinnosti
zadného zrespondentli a nebylo tak dotaznikové Setfeni ovlivnéno touto negativni

skute¢nosti.

Tieti rozhovor byl zamétfen na vyhodnoceni vysledkti dotaznikového Setfeni a soucasné

byla manazerka seznamena s navrhy, které jsou soucasti této bakalaiské prace.

Dale bylo uskutecnéno jiz zminéné dotaznikové Setfeni, kterého se zicastnil cely tym
véetné¢ manazerky. Vysledky tohoto prizkumu byly ovéfeny na zékladé ndsledné
provedenych fizenych rozhovort, kdy doslo i k uptesnéni nékterych uvadénych tvrzeni.
Dotaznikové Setfeni bylo provedeno pisemnou formou, vSichni ¢lenové tymu ho
vyplnili ve velmi kratkém casovém rozmezi (béhem 24 hodin). Otazky pouzité v Setfeni
vychazeji ze zdroji pouzitych v literarnim piehledu. Pfevazné se jedna o Bay, Miskell,
Cakrt, Plaminek, Hronik a byly doplnény o otazky, které vyplynuly z pfedchoziho
rozhovoru s manazerkou. Celkem bylo respondentim polozeno 24 otazek. Byly
pokladany uzaviené (20 otazek), oteviené (1 otazka) a polouzaviené otazky (3 otazky),

pficemz respondenti méli moznost oznacit vice odpovédi.

Na zéklad¢ dotaznikového Setfeni a fizenych rozhovor byl ndsledné sestaven piehled
nejcastéji se vyskytujicich konflikti a analyzovana problémova mista v tymu,
S navrhem na feseni. Odpovédi zaméstnanct byly porovnany s odpovéd'mi manazerky i
se zavaznymi predpisy a bylo tak mozné vyhodnotit rozhodovani manazerky v oblasti
feseni konfliktt, jeji pfistup K praci a podiizenym, jejich spolupraci, vztahy na

pracovisti a komunikaci.
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Na zavér byla zhodnocena atmosféra na pracovisti a zpusob feSeni konflikth v tymu.
Byly doporuéeny zmény, které by byly vhodné, aby se zamezilo mnozstvi konflikta v

tymu a zarucil se hladky prib&h pracovnich dnt.

Ke zpracovani a grafické upravé bakalatské prace byly pouzity programy Microsoft

Office 2007, konkrétné Word a Excel.
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4 Charakteristika podniku

4.1 Soucasnost

Béhem stoleti a s vyvojem technologii se sluzby sice zménily, ovS§em nezmizely, jak by
se s pfichodem internetu mohlo zdat. V soucasnosti je podnik jeden z nejvétsich na
¢eském trhu v ramci poskytovani sluzeb. Kvalita sluzeb se stile zlepSuje a inovuje. Po
celé Ceské republice ma podnik 3385 pobodek a piepolteny evidenéni podet

zamestnanct Cini celych 34 374 zaméstnanct.

Zaméstnanci zde maji stabilni zaméstnani a moznost osobniho a profesniho rustu napii¢
spolecnosti. Prace u spolecnosti pro zaméstnance znamena také urcité¢ vyhody. Maji 5
tydnti dovolené, zkracenou pracovni dobu na 37,5 hodin tydné, ptispévek na penzijni
pripojisténi nebo Zivotni pojiSténi, socidlni vypomoc nebo pljcky a pojisténi
odpovédnosti za skodu zpilisobenou zaméstnavateli. Vyhody pro zaméstnance jsou i ve
formé prispevku, jako piispévek na stravovani, na navstévu kulturnich a spolecenskych
akci nebo na zajezdy do zahrani¢i. Rodiny s détmi mohou vyuzit 1 piispévky na détské
tabory. Mozné je i vyuziti rozsahlé sité podnikovych rekreacnich zatizeni a piispévek na
rekreaci v nich nebo poukazky do sportovnich zafizeni. Dary K zivotnim a pracovnim
vyro¢im byly také soucéasti zaméstnaneckych vyhod, ovSem v soucasné dobé se bohuzel
s ekonomickych divodi omezuji. Velice vhodny mize byt pro zaméstnance profesni
rozvoj a vzdélavani nebo poskytovani pracovniho volna s ndhradou mzdy na osobni

prekazky v praci.

4.2 Vybrana pobocka

V pracovni dny tato pobocka odbavi piiblizné 1 500 zakaznik denné. V sobotu, kdy je
pracovni doba zkracend, navstivi pobocku piiblizné 500 klientti. Mési¢né se pocet

klientd pohybuje okolo 30 000.
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Tato poboCka ma téz bezbariérovy piistup, ktery umoziiuje obslouzeni i1 osob

vvvvvv

Ma téz zaveden vyvolavaci systém, ktery umoznuje odbavovat zdkazniky podle poradi,

ve kterém piisli na pobocku. Pti¢emz specifické sluzby jsou vyfizovany prednostné.

4.2.1 Organizacni struktura
Pro bakalafskou praci byl vybran tym, jehoZ organizac¢ni struktura je liniova. Plsobi zde
feditel daného useku, jehoz naplni prace je kontrolovat urcity tisek na vSech pobockach
vV daném regionu. Prace spocivd v korigovani a kontrolovani pobocek predevSim

telefonicky.

Vedouci slovo v daném sektoru na pobo¢ce ma ale jeji manaZerka, jeZ ma na starosti
jeji plynuly chod a je tak v kontaktu se svymi podtizenymi daleko vice. Tato manazerka
pak ma na starosti urcity pocet lidi, se kterymi pracuje a které vede. Pocet téchto lidi je
odvisly od charakteru useku a velikosti regionu, ktery spravuje. Pro tuto praci byla
vybrana manazerka prepazkového useku, jez ma pod sebou 20 zaméstnancii, z nichz

prevazna vétSina jsou zeny.

4.2.2 Pracovni napln
Pocatek pracovni doby je rizny, Vv zavislosti na pracovnich povinnostech jednotlivych
pracovnikl. Pracovni doba za¢ind brzy rano vrozmezi od 5:00 do 7:30, kdy si po
pfichodu a pfevleku do stejnokroje jdou pfipravit pracovist¢ na dany den. Kazda
pracovnice pracuje u pirepazky a vyfizuje pozadavky zakazniki. Dle charakteru
prepazky obsluhuje kazda pracovnice jiny druh sluzby. Jde o finanéni sluzby, 0sobni
zalezitosti S dokumenty, vypracovavani a podepisovani smluv, prodavani cenin a
materidli, vSeobecné informace nebo specifické sluzby. Aby zaméstnankyné nemély
stereotypni praci a zaroven byly flexibilni v pfipad¢ nutného zastupu u jiné prepazky,
denné se stiidaji na vSech pozicich. U piepazky pracuji do piestavky, kterou maji také
nastavenou individualné dle aktualni potfeby. Pii odchodu na piestavku je povinnosti
zaméstnance uzaviit danou ptfepazku, uklidit pracovni misto a uvolnit jej pro dalSiho
pracovnika, ktery jej stiida. Stejnd vyména probehne, kdyz se zaméstnanec z prestavky

vrati a po skonceni pracovni doby pak uzavie celou ptepazku pro dany den. Manazerka
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ma pak moznost diky fadicimu systému zjistit, kolik ktery zaméstnanec béhem dne

obslouzil klientdl, coz lze vyuZit pro stanoveni vySe odmeén.
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5 Popis vysledkii

5.1 Rozhovor s manazerkou

5.1.1 Manazerka

Manazerka, ktera se rozhodla spolupracovat v ramci bakalaiské prace ma na starosti
vedeni useku ptfepazek na vybrané pobocce. Pro tuto pozici ma nejlepsi predpoklady
predevsim proto, ze cestou K této praci prosla pies zakladni pracovni zafazeni béhem
své patnactileté praxe v oboru u stejného podniku. Zacala ihned po dokonceni
vSeobecného gymnazia na pozici brigadnice, a jelikoZ ji prace bavila, pfi prvnim
uvolnéném mist¢ se zaradila do kolektivu jako fadny zaméstnanec. Postupné se
propracovavala na vyssi a zodpoveédnéjsi pozice, az po 12 letech a péti pracovnich
zarazenich skoncila jako vedouci useku na pobocce. Tato prace, V niz setrvava jiz 3.

rokem, vyhovuje veskerym jejim pozadavkim a je v ni velice spokojena.

5.1.2 Tym

Tym lidi, které ma tato manazerka na starosti, je sloZzen z 20 zaméstnanct. Praci na
pobockach zastavaji vétsinou Zeny, a ani tento podnik neni vyjimkou. V tomto tymu je
tak zaméstnano 19 Zen a pouze jediny muz.

Pfi takovémto poétu ¢lenti tymu je nemozné zcela se vyhnout konfliktim a jejich

naslednému feSeni.

5.1.3 Priklady konfliktt a jejich reSeni
Pti rozhovoru byla manazerka pozadana o priklady konflikti, které jiz v tymu prob&hly

¢1 probihaji a jak se s nimi jako tym vypotadavaji. Jako ptiklady byly uvedeny:

Omyly novych pracovnic
Neznalost novych pracovnic
Uptednostiiovani specialnich sluzeb

Odlisny zptsob uklidu pracovisté

o~ w0 PP

Ohleduplnost viic¢i ostatnim pracovnicim
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5.1.3.1 Omyly novych pracovnic

Stalo se, ze ze zavedené¢ho systému odesly Ctyfi spolupracovnice a nahradily je Ctyfi
nové. Bohuzel se ale muselo jet za plného provozu, takze se vSechny nestihly naudit
veskeré detaily tykajici se jejich prace a uz musely fungovat v pracovnim procesu.
Ptisel pak ale pan, jez potieboval néco vyresit. Nova pracovnice jej mylné informovala
o zpusobu feseni, a kdyz dotycny pan piisel druhy den k prepazce jiz s jinou a stalou
pracovnici zjistil, ze dané feSeni vliibec neplati a vyfesit se to musi Uplné jinak. Byl pak
samoziejmé roz¢ileny, kvili ztraté ¢asu na pobocce. ManazZerka tento konflikt vyfesila
omluvou zakaznikovi, vysvétlenim nastalé situace a doucenim novych pracovnic

spravného postupu.
5.1.3.2 Neznalost novych pracovnic

Podobny problém s novymi pracovnicemi nastava v okamziku, kdy na pobocku piijde
mnoho zakaznikl a jelikoZz mladé zaméstnankyné jesté nejsou zvyklé na dany rytmus
pracovniho postupu, nedélaji véci tak rychle jako stalé pracovnice. Kdyz se pak za
plného provozu informuji o urcité situaci nebo hledaji potiebné pracovni pomtcky,
v ekarné se pak tvoii fronty, které zdkazniky znervoziiuji a odrazuji. I kdyZ vina neni
ani na jedné stran¢, vedouci tymu takovéto konflikty fesi. Novou pracovnici upozorni

na tento problém, a ona si na to zacne davat pozor.
5.1.3.3 Uprednostnovani specidlnich sluzeb

JelikoZ je zde zaveden vyvolavaci fadici systém, jez umozZiluje odbavit vSechny
zakazniky v pofadi, v jakém pfisli na pobocku, a kazdy zdkaznik si tak musi pockat na
vyvolani svého c¢isla, které obdrzel pfi zadani diivodu svého piichodu na pobocku do
automatu u vchodu, mohou i zde vznikat konflikty. Nastinéni situace vypada takto: Na
pobocku ptijde naptiklad 5 lidi s béZnym pozadavkem. To maji na starosti dvé oteviené
ptepazky. Po nich ale pfijde nékdo jiny, kdo potiebuje specializované poradenstvi,
kterému je ale vy¢lenéna jina, nyni volna piepazka. V poradniku si doty¢ny navolil svij
problém, a jelikoz specializované sluzby pfed nim nikdo potfeboval, pfijde na fadu

prednostné. To miize nekterym lidem pfipadat nefér, pokud ptisli diive a stale cekaji.
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Zajimavosti je, ze na ¢ekaci dobu si stézuji predevsim mladi, a to jiz po par minutach,
coz neni v sou€asné dobé bézné. Manazerka tento problém fesi pouze vysvétlenim

smyslu a fungovani tohoto systému zakaznikiim a musi doufat v jejich toleranci.
5.1.3.4 0dliSny zptsob uklidu pracovisté

Dalsi konflikt mizZe nastat pii vymeéné pracovnic na urcité pirepazce. Pfepazka musi byt
vzdy reprezentantivni, tento termin je uvadén vnitropodnikovych ptedpisem. Neni jiz
zde ale pfimo definovéano, jak pfesné ma byt prepazka upravena. Dochazi tak ke
konfliktim vyvolanym nestejnym chapanim tohoto pojmu. Donese-li se tento konflikt
az k vedouci tymu, ta se s ohledem na udrzeni dobrych vztahti pokusi konflikt urovnat.
Nejdiive zkontoluje uklid pracovniho mista a nasledné dle uvazeni jedna. Paklize je
uklid nedostacujici, pracovnici upozorni, aby byla disledné&jsi. V ptipadé dostatecné¢ho
uklidu druhou stranu vybidne k vétsi toleranci. Nejlepsi je zasahnout, dokud konflikt

jesté neni moc vyostieny, aby se zabranilo ptipadnému rozvratu mezi ¢leny tymu.
5.1.3.5 Ohleduplnost vii¢i ostatnim pracovnicim

Posledni ptiklad se zaméfuje na vztahy a ochotu pracovnic. Tato situace nastava, zada-li
si klient sluzbu vyzadujici specialni pomticku napt. zdznam do centralni evidence plateb
zaznamenavané v jedné knize, kterd souzi celé pobocce. Pracovnice si pro prislusnou
knihu dojde, platbu zapiSe, ale knihu jiz nevrati na své misto z divodu ¢asové tisné.
Pokud pak prislusnou knihu potiebuje i jina kolegyné, vznika konflikt. Podobné je to i
Vv piipadé, kdy si tuto knihu odnese odpovédna pracovnice ke kontrole. Kniha pak jiz
neni k dispozici a pracovnice platbu nemize pfijmout, coz mize klienty poskodit.
Manazerka Vv téchto piipadech zakrocuje, protoze takovy konflikt zasahuje do prace.
Zaméstnankynim pfipomene, Ze kniha musi byt k dispozici vSem, a proto se odklada na
ptedem ur¢ené misto. Jde-li 0 nutnou kontrolu, musi se provadét v dobé, kdy se

takovéto platby nepiijimaji.
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5.2 Kodexy chovani

Na dané pobocce maji také ureny Eticky kodex, v némz je podrobné popsano, jak by se
dany pracovnik m¢l na pracovisti chovat. Jeden vytisk dostava kazdy zaméstnanec pii

nastupu do prace a pii kazdé aktualizaci obdrzi novy exemplaf.

Na n¢kolika desitkach stranek je popsdna komunikace a chovani vic¢i zdkaznikm,
predepsand stejnokrojova kazen, reprezentantivni vzhled a dualezita aktualizace
vystavenych plakati a prospektii. To vSe je dulezité predevsim proto, aby nevznikaly
konflikty jak se zakazniky kvili neaktualizovanym informacim, tak se spolupracujicimi
podniky, které dbaji na spolehlivost a reprezentativnost hlavné proto, ze $patné splnéni

nebo nedodrzeni smlouvy by mohlo poskodit i jejich podnik.

Eticky kodex a dal8i zaméstnanecké predpisy informuji také o tom, jak se ma pracovnik
chovat v konfliktnich situacich. Dle nich umi spravny pracovnik najit feSeni i v méné
Castych situacich, umi operativné zorganizovat ¢innosti ve prospéch klienti, je kreativni
a sam aktivné hleda feSeni. Dale fika, ze kazdy zaméstnanec by se mél aktivné
zapojovat do Skoleni, Cist véstniky a nafizeni, vyuzivat samostudia a konzultovat
postupy s vedoucim ¢i kolegy. A v neposledni fad¢ nekritizuje bez podlozenych fakti,
vénuje cas hledani feSeni, navrhuje zlepSeni a vitd konstruktivni zpétnou vazbu.
Pracovnik respektuje odlisSné ndzory, umi se oprostit od hadek, konfliktd, osobnich
spori a nepratelské rivality. Umi pochvalit kolegy, je pozitivné naladén a je ochoten

nabidnout pomocnou ruku.

5.3 Vysledky dotaznikového Setireni a rozhovoru se

zameéstnanci

Pro zjisténi situace na pracovisti a v tymu z pohledu zaméstnanci, byly vypracovany
otazky, na n€z pak odpovédéli vSichni ¢lenové tymu z dané pobocky. Polovina otazek
se tykala vztahli na pracovisti, druhd polovina vztahii s vedouci tymu. Dotazovanych

zamestnanci bylo 20, pficemz kazdy ma tedy vahu 5%.
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Otazka €. 1: Jak byste zhodnotil/a atmosféru na pracovisti? (1 nejlepsi)

Je vidét, ze zaméstnanci jsou s atmosférou v podniku spokojeni. Z vybéru 1-5 zvolilo
15% zaméstnanci atmosféru primérnou — ¢islo 3, 60% atmosféru cislo 2 a 15%

atmosféru 1, Cili nejlepSi. Atmosféra na pracovisti je tedy dobrd a nejsou tam zadné

vewvr

Otazka ¢. 2: Mate dojem, ze pracujete vinou koleghi ¢i zdkaznikd V konfliktnim

prostiedi?

Zameéstnanci rozhodné neciti, ze by pracovali v konfliktnim prostfedi, jelikoz tak
odpovédelo 90 % zaméstnancli. Naopak pouze 10 % povazuje pracovni prostiedi za
konfliktni. Pokud vsak jiz konflikty existuji, jsou zde jasnym zdrojem zakaznici, jelikoz
S nimi pracovnice denné¢ musi jednat u piepazek. Zakazniky oznacilo 85% dotazanych a
zbylych 15% uvedlo, ze nejvice konfliktl je mezi kolegy. Mezi kolegy se tedy konflikty
také objevuji. Manazerku jako zdroj konflikti neoznacil piekvapivé nikdo, coz

dokazuje, Ze jeji pristup je kvalitni a profesionalni.
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Otazka ¢. 3: Poznate, ze se schyluje ke konfliktu? Pokud ano, jaké jsou projevy
nadchazejiciho konfliktu?

Graf 1: Projevy nadchazejiciho konfliktu

Dvoji metr

Nadrazenost
Perfekcionismus kolegyné
Nezajem

Umyslna nedorozuméni

Pomlouvani

Obvinovani druhych
Neustalé stézovani si
Pripominani cizich chyb
Skakani do reci

Napadné formalni pozdrav

Ignorace

Nespoluprace

Zdroj: vlastni zpracovani

Pouze 50% dotazovanych poznd nadchézejici konflikt, pficemz jako pfi¢iny uvedli
nejcastéji nespolupraci, obvinovani druhych a pomlouvani. Dalsi Casté projevy jsou
ignorace, nezadjem a stéZzovani si na vSe. Méng¢ Casté projevy pak jsou napadné formalni
pozdrav, skakani do ftefi, piipominani cizich chyb, wUmyslna nedorozuméni,

perfekcionismus kolegyné nebo nadiazenost a dvoji metr.
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Otazka €. 4: Co myslite, Ze zptisobuji konflikty na pracovisti?

Graf 2: Co zpusobuji konflikty na pracovisti

Ukazuji jiny pohled na véc _ 6
Proéistuji atmosféru - 2

Zhorsuji kolektivni vztahy 8

Zhorsuji kvalitu prace 6

o
a

10

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvice lidi, 60%, si mysli, Ze konflikty na pracovisti zhorSuji kolektivni vztahy. 30%
lidi si pak mysli, ze zhorSuji kvalitu prace, ale stejny poCet ma za to, ze ukazuji i jiny
pohled na véc. Pouze 10% respondentli maji za to, Ze konflikty procistuji atmosféru. Je
ocividné, Ze negativni stranky konfliktu zde pfevladdaji nad pozitivnimi. To mize byt

vina Spatné informovanosti, kdy maji lidé za to, Ze konflikt je Spatna véc.

Otazka ¢. 5: Myslite si, ze konflikty na pracovisti a osobni problémy ovliviuji kvalitu

vasi prace?

Zde ptiznalo 60% pracovnikil, ze konflikty na pracovisti jejich praci bohuzel ovliviuji.
Zbylych 40% odpovédélo, ze ne. VEtsi pocet zaméstnancl, 70%, vsak vidi, ze kvalitu
jejich prace ovliviiuji osobni problémy, coz zase zbylych 30% odmitd. Je tedy vidét,
osobni problémy ovliviuji kvalitu prace vice, nez konflikty na pracovisti, pfiCemz ani
jedno neni zadouci. Kvalita prace by vSak neméla byt ovlivnéna ni¢im, je ovSem

pochopitelné, ze to vzdy nejde, obzvlasté spolupracuji-li se zdkazniky.
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Otazka ¢. 6: Jak fesite konflikt, tyka-li se ptimo vas?

Neni ptekvapenim, ze 80% lidi fesi problémy v klidu. Pouze 15% lidi se ptiznalo
K horlivému feseni konfliktil a jen 5% necha problémy odeznit. JelikoZ se pracovnice na
pracovisti vidi denn¢, bylo by nepfijemné, kdyby mezi sebou méli mnoho konflikti,

které by fesily vznétlive.

Otazka €. 7: S kym se radite s problémy?

Graf 3: S kym se zaméstnanci radi ohledné konflikti

Sami
B S kolegy v praci
u S vedouci
E S rodinou a prateli

Zdroj: vlastni zpracovani

35% lidi se s problémy vyporadaji sami, 30% lidi se radi s kolegy Vv praci, 20% je
probiraji doma s rodinou a pftateli, a zbylych 15% s problémy zajde za svou tymovou

vedouci.
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Otazka ¢. 8: Jak vypada vas vztah po konfliktu s konfrontovanou osobou?

55% dotazovanych po konfliktu dé€la, jako by se nic nestalo, a s konfrontovanou osobou
normalné¢ komunikuje. Tento zplsob je asi nejvice zddouci. DalSich 25% se
s konfrontovanou osobou bavi, ale konflikt md na paméti, a ¢ekaji jen na vhodnou
prilezitost, kdy ji to budou moci vytknout. Tento piistup je pak predzvésti dalsiho
konfliktu a zaméstnanci by si m¢li uvédomit, ze to neni profesiondlni. Zbylych 5% se

po konfliktu s doty¢nou osobou dlouho nebavi a 5% zaméstnanct neni konfliktni.

Otazka €. 9: Jak dlouho trva, nez se vyresi konflikt?

Dle 80% clenu tymu se konflikt vyfesi rychle, tedy pouze 15% ma za to, ze konflikty
zpuisobuji Spatnou atmosféru na dlouho a 1 pracovnice vnima, ze pokud je konflikt
Cast¢jsi, rychleji se vytesi. Tento vysledek svéd¢i o spravném zpiisobu feSeni konflikti,

kdy se konflikt po vyfeSeni vytrati.

Otazka €. 10: Ceho se tyka vétsina konflikt?

U 65% pracovnikii se konflikty tykaji prace a ¢innostmi s ni spojenymi, naproti tomu
35% tesi vétsinou mezilidské vztahy mezi kolegy. Zde je vidét, ze osobnich konflikti je
na pracovisti vyrazné méné nez pracovnich. Zadouci by bylo osobni konflikty jesté vice

omezit.
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Otazka €. 11: Kdo je nejcastéjsi ptivodce konfliktd na pracovisti?

Graf 4: Pavodce konflikta

Mnozstvi a naroénost prace _ 50b
—— [
— "

Vedouci F 1 3‘)
0

Zdroj: vlastni zpracovani

U této otazky meli dotazovani sefadit a obodovat 4 aspekty podle toho, jak Casto jsou
pfi¢inami konflikti. Nejcastéjsi pficina dostala 4 body, méné castd 3, obCasnd 2 a
vyjimecnd 1. Nejvice bodl (54b), tedy dostala odpovéd’, Zze ptivodcem konflikti je
nejcastéji urcitd osoba v kolektivu. Na druhém mist¢ vidi pfi¢inu v naroCnosti a
mnozstvi prace (50b), skoro o polovinu bodii méné (38b) ziskaly osobni problémy
zaméstnanci a nejméné konfliktni je podle zaméstnanci vedouci (13b). VétSina ji
uvedla az na poslednim misté, coz znaci, ze pri¢inou konflikth prakticky nikdy nebyva.

Toto je velice dobra znamka pro manazerku.

Otazka ¢. 12: Kdo byva po konfliktu spokojen?

Ze konflikty konéivaji spokojenosti jen jedné strany, se domnivd 55% ¢lenti tymu,
pficemz dle jedné pracovnice to byva strana, jez konflikt vyvolala. 35% zase vidi
spokojenost u obou stran konfliktu a opak, ¢ili nespokojenost ani jedné strany vidi 5%
dotazanych. Ze spokojenost zavisi hlavné na situaci a podstaté problému uvedlo 5%

respondentd.
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Otazka €. 13: Co d¢laji béhem konfliktu ostatni?

Graf 5: Co délaji ostatni zamé&stnanci béhem konflitu

Zastavaji se nékoho

® TiSe pfihliZeni,
nezasahuji

u Konfliktu si
nevsSimaji

Zdroj: vlastni zpracovani

Na tuto otazku odpovédelo 35% lidi, Ze ostatni se v konfliktu zastavaji jedné ¢i druhé
strany, 40% lidi vidi ostatni jako, Ze pfihlizeji, ale nezasahuji a dle 25% si ostatni
konfliktu vibec nevS§imaji. Pracovnici tedy nemaji vyhranény pfistup ke konfliktim

druhych, o ¢emz svéd¢i vyrovnané odpovédi.

Otazka ¢. 14: Mate dostateCny piistup k informacim o vasi praci, jejim smyslu a

novinkach, které se vas tykaji?

Dost informaci o své praci ma 80% dotazanych. Zbylych 20% by ocenilo vice
informaci. Dle nespokojenych to ale neni vina manazerky, nybrz vysSich nadfizenych.
Manazerka nové informace bud’ fekne vSem na poradach, nebo vyvési na nasténku.
Informovanost o praci na pracovisti je tedy dostate¢nd a neni pravdépodobné, ze by

kvali tomu vznikaly konflikty.
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Otazka €. 15: Myslite si, ze jsou na vas kladeny vysoké naroky?

Ze jsou na zaméstnance kladeny vysoké naroky si mysli 65% pracovnikil a 35% je
opacného nazoru. Respondenti, jez odpoveédéli na tuto otazku kladné, si vysvétluji jako
divod predevsim ekonomické diivody vysoce postavenych manazert a pouze jeden vidi

pfic¢inu ve vedouci, ktera nerozdava praci rovnomeérné.

Otazka €. 16: Obracite se na manazerku S problémem?

Graf 6: Jak manazerka pomaha s problémy

5% 9%

10%

¥ Pomaha aktivné

H Pouze poradci

¥ Je rozladéna z vyruseni
Na vedouci se neobraci

Zdroj: vlastni zpracovani

Celych 95% se na manazerku S problémy obraceji. Zajimavé je, ze 80% pracovnikiim
manazerka vychazi plné€ vstfic a snazi se jim aktivn€ pomoci. 10% pouze poradi a 5% si
v§ima jeji rozladénosti z vyruSeni. Vysledky ukazuji aktivni pfistup manazerky a jeji
ochotu pomahat se zadanymi tkoly, coz je pii predchazeni konflikth klicové. Jeden
zaméstnanec vidi jeji rozladénost, coz miuze byt signal osobniho problému mezi

manazerkou a timto zaméstnancem.
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Otazka €. 17: Je vici vam manazerka dostate¢né aktivni?

95% dotazanych jednozna¢né odpovédeélo, Zze vedouci chodi mezi né Casto, dokonce 1
nékolikrat denné, a maji moznost spolu kdykoli komunikovat. Pouze jeden zaméstnanec
uvedl, Ze manaZzerka pfijde, jen pokud potiebuje zadat tkoly. I toto je velice dulezité pro

spravné fungovani tymu, a vysledky ukazuji, ze 1 zde ma manazerka vse vyfeSené.

Otazka €. 18: Zda se vam, Ze manazerka nékoho uprednostiuje pied ostatnimi?

Dle 70% dotazanych manaZerka nikoho neupfednostiiuje, ale 30% si mysli Ze ano.
Vzdélani jako pficinu ale nevidi. Ta ovliviiuje postaveni vV tymu jen u 15% dotazanych,
a 85% takovy dojem nemad. Po bliz§im prozkoumani bylo zjisténo, Ze se jedna hlavné o
vzahy mezi kurdky a nekufadky, pficemz nekufdci maji dojem, ze vedouci, jakoZzto

kuracka, pii ,,pfestavce na cigaretu® s ostatnimi kufaky probira dilezité pracovni véci.

Otazka €. 19: Mate moznost mit pfipominky k postupu manazerky, ndplni prace nebo

k ¢emukoli jinému?

Ze zaméstnanci mohou mit piipominky k Gemukoliv odpovédélo 95% dotazanych,
pricemz jedna nema dojem, Ze by to né¢emu pomohlo a rad¢ji tedy pfipominky nema.
Jeden zaméstnanec pak odpovédél, Zze tuto moznost nemaji. VSichni se ale shodli na
tom, Ze pokud pfipominky piece jen vznesou, vedouci se jim snazZi vyhovét. 60%

pracovniki se s vedouci vzdy néjak domluvi, ale 40% neni vzdy uplné spokojeno.

Otazka ¢&. 20: Jaky je pristup manazerky K vam pii vysvétlovani nové prace?

Jasné se 95% dotdzanych shodlo na tom, ze pfistup manazerky je vstiicny a
kompromisni a vedouci vzdy ptesné vysvétli, co zada, a pro¢ je to nutné. Pouze jeden
respondent vidi pfistup vedouci jako ptikazovy s tim, Ze sice vysvétli, co chce, ale

bohuzel ne pro€. Pristup je velice diilezity pii komunikaci s vedouci.
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Otazka ¢. 21: Pokud se objevi konflikt, zjistuje si manazerka informace od obou

zucCastnénych stran?

Opét je zde témér kazdd odpoveéd’, 95%, ze manazerka rozhoduje spravedlivé a pouze
jedena pracovnice se domniva, ze vedouci pii konfliktu vyslechne pouze jednu stranu a
hned hodnoti. To muze byt zpisobeno Spatnou zkuSenosti dotycné pracovnice pii

néjakém konfliktu.

Otazka €. 22: Jak fesi manazerka problémy?

Nejvice respondentti, 90% odpovédélo, ze manaZerka fesi problémy ithned, 10% pak, Ze
fe$i jen problémy zavazné. Celych 100% pracovniki se vSak shodlo na tom, Ze
manazerka si ucastniky konfliktu nejdiive pozve oba k sob¢ a fesi konflikt mezi sebou.
Dle 10% ale vedouci detaily o konfliktu pak rozsitfuje a podle 5% si vedouci konflikt
pamatuje a pii dal$i chybé na n&j upozorni. Vyiesit problémy ihned a v soukromi je pii
tymové spolupraci velice zadouci, v prvé fadé proto, aby nebyly piekazkou v dalsich
¢innostech. Toto je zde zvladnuto dobie. Nékterym ucastnikim ovSem vadi rozsifovani
detailti. Vedouci vSak musi ostatni Gcastniky tymu o konfliktu povrchné informovat,

vvvvvvv

vhodné.
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Otazka €. 23: Jaké jsou nejcastéjsi konflikty?

Graf 7: Nejcastéjsi konflikty

"Dvoji metr”
Porusovani pracovni kazné
Stézovani jednoho pracovnika na..
Rozdilnost v lidskych zvyklostech
Nesnasenlivost mezi kolegy
Upirednostinovani nékoho
Nespravedlivé odménovani
Vyhody na ukor ostatnich
Zasahovani do cizi prace

Vysoké pracovni pozadavky

Kolega neprijemny na zakazniky

Kolega mylné informuje zakaznika

- 1 1 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Jako nejcastéjsi konflikty uvedlo 11 zaméstnanct situaci, kdy kolega mylné informuje
zakaznika a oni pak museji fesit jeho nespokojenost. Vzniké to predevsim pti zauCovani
novych pracovniki, ktefi jesté nejsou tolik zbéhli v chodu podniku. Jako druhy
nejcastéjsi konflikt se 6ti pracovnikim jevi rozdilnost v lidskych zvyklostech a
povahach, piicemz je pak problém, kdy jednomu vadi uz jen to, co déla druhy. Treti
nejcastéj$i odpovédi, kterou oznailo 5 zaméstnanci bylo, Ze konflikty vznikaji
predevsim pokud si jeden pracovnik stézuje na druhého, a nebo zasahuje-li do prace
jiného zaméstnance. Jako dalsi konflikty byly vzdy tfemi zaméstnanci uvedeny situace,
kdy jsou zaméstnanci nepifijemni na zdkazniky, kdy jsou na praci kladeny vysoké

pozadavky, kdy je n€kdo uptednostiiovan nebo pokud ma n¢kdo vyhody na ukor
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ostatnich. Dalsi tfibodové odpovédi dostaly situace, kdy nékdo porusuje pracovni kazen
a v pracovni dobé si zafizuje osobni véci, a nebo je-li na pracovisti nesnasenlivost mezi
kolegy. Nespravedlivé odménovani a ,,dvoji metr” uvedl jako konflikty vzdy jeden
zaméstnanec. A naopak tfeba ptipad, kdy by jeden zaméstnanec svaloval vinu na jiného,

nebyla vybrana nikym.

Otazka €. 24: Vék:

Graf 8: Vék zaméstnancu

18-25
= 26-35
u 36-45
H 46-59

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu je vidét, ze v tymu jsou zastoupeny vSechny vékové skupiny celkem vyrovnané.
30% lidi je ve veku 46-59 let, 25% dotdzanych je ve véku 36-45, stejny pocet
respondenti je ve véku 26-35 a ve véku 18-25 je 20% ¢lend tymu.
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Otazka €. 24: Jak dlouho pracujete u této spolecnosti a se sou¢asnou manazerkou?

Graf 9: Jak dlouho zaméstnanci pracuji v podniku

20% 15%

5 mésicu
m1-5let
m5-10let
m10- 20 let

20 let a vice

Zdroj: vlastni zpracovani

Tato spolecnost je na trhu jiz velmi dloho a své zaméstnance si snazi ve svém podniku
udrzet. Je to vidét 1 z vysledkl rozhovoru. U této spole€nosti pracuje 15% dotdzanych
teprve pét mésict, 20% od jednoho roku do 5 let, 15% je zde od 5-10 let a zbylych 50%

dotazanych je u spolecnosti vice jak 10 let, z nichz 20% jiz ptes 20 let.
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Graf 10: Doba spoluprace se sou¢asnou manazerkou

5 mésicl
=1-1,5roku
m 2 roky
®m 3 roky

Zdroj: vlastni zpracovani

Tato manazerka je ve své funkci jiz tfetim rokem, a proto pod ni nikdo nepracuje
dlouho. 25% pracovnic teprve 5 mésici, 25% zaméstnancu 1-1,5 roku, 30% 2 roky a

20% od jejiho nastupu do funkce, tedy 3 roky.
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6 Zhodnoceni vysledkii a stanoveni

pripadnych dil¢ich doporuceni

6.1 Zhodnoceni dotazniku

Pti vyhodnocovani bylo zajimavych 6 pohledii vyhodnocovani. Z hlediska:

vseobecného pohledu

vékovych rozdila

odliSnych odpovédi u jedincii

délky prace u spolecnosti a pod vedouci

srovnani s etickym kodexem a jinymi predpisy

© o~ w DhE

srovani s odpovéd'mi manazera

6.1.1 VSeobecny pohled

Z rozhovort je jasné€ vidét, ze tym ma velice rozmanity pohled na véci ohledné vztahi
v tymu, avSak jednoznaény pohled na vedouci. ManaZerka je dle ndzoru zaméstnanci
schopna a profesionalni. Resi konflikty hned, rychle, spravedlivé a v soukromi. Je

vstiicna, vzdy vse presné vysveétli a aktivné komunikuje.

Naproti tomu vétSina zaméstnanct vidi jako pivodce konfliktd uréitou osobu v tymu,
coz znaci zjevny mezilidsky nesoulad. Nejvice odpovédi sice oznacuji jako konfliktni
predevSim zakazniky a pracovni zileZitosti, ovSem je zde i1 dost pracovnikll, co vidi
mnoho konfliktd osobnich, zhorSujici kolektivni vztahy. Zaméstnanci uvedli, ze
napiiklad nachlazena pracovnice jde na hodinu Kk 1ékafi, ovSem ten ji posle na dalsi
vySetfeni, pficemz ona se pak musi omluvit v praci po zbytek pracovni doby. Vedouci
tedy jeji praci povéri nékoho jiného. Nicméné druhy den, se povéfena pracovnice, dojde
zeptat vedouci nebo kolegyné samé, jestli se toto bude stavat ¢asto, protoze ona nema
Cas na n¢jaké zaskoky. I zde je vidét zaméstnanecka neochota spolupracovat, kdy kazdy

si pfeje byt hlavné brzy doma.
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Navrh na zlepSeni: Tym by tedy mél predevSim zlepSit své mezilidské vztahy na
pracovisti mezi jednotlivymi ¢leny tymu. Vedouci by toto mohla feSit spoleénymi
akcemi. Mohla by domluvit naptiklad spole¢nou veceti pro zaméstnance, kde by se
pracovnice lépe poznali, pochopili by divody absenci druhych a nemuseli by pak mezi

sebou hledat neshody, ale naopak kompromisy.

6.1.2 Vékové rozdily
Co se tyc€e veéku, respondenti odpovidali vétSinou rizné. Viditeln€ odlisné vysledky byly
vsak u puvodce konfliktd, kdy starsi lidé jej vidi v naro¢nosti prace a v zakaznicich, a
mladsi naopak v urcit¢é osobé a kolezich. Stejné tak pohled na vedouci neni
jednoznacny. Ob¢ vékové skupiny sice vidi, ze vedouci fesi konflikty v soukromi,
ovSem mladi zaméstnanci maji pocit, ze detaily pak rozsifuje mezi ostatni. Zakladni
informace 0 chybé vSak vedouci musi ostatnim sdélit, aby piedesla piipadnému
opakovani chyby od ostatnich zaméstnancti. Mlad$i pracovnice Si navic mysli, Ze
nemaji dostatek informaci o své praci a po kompromisu s vedouci nejsou vzdy plné

spokojeni.

Navrh na zlepSeni: Zde je patrna, ze strany mladSich pracovnika nedivéra a pocit, ze
by vSe mohlo byt lepsi. Z rozhovorii vyplyva, Ze maji o zivoté a praci jiné, idedlni
predstavy, které, jak S ndstupem do prace zjisti, neodpovidaji realité. Mladi zaméstnanci
by si méli uvédomit, ze zivot Sice neni jednoduchy, a nikdy neni nic dokonalé, ale na
vsem lze najit néco zajimavého. V této situaci by také mohly pomoci spolecné tymové
akce, kde by se mladsi zaméstnankyné sblizily se starsimi a mohly by obohatit jejich

pohled na svét o jiny rozmeér.

6.1.3 0dlisné odpovédi u jedincii
U vétSiny byly odpovédi bud jednoznacné, nebo rovnomérné rozdélené. Jeden
respondent vsak ¢asto odpovidal jinak neZz vSichni ostatni a spiSe negativné, obzvlasté
vaci vedouci. Ne sumyslem ji poskodit, ale vyjadiit svij nazor. Tento ¢lovék mize
naruSovat celou tymovou spolupraci a védomé ¢i nevédomé délat mezi zaméstnanci

rozbroje.
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Navrh na zlepSeni: Pokud tento stfet nazorli nenaruSuje pracovni napli, je pouze na
vedouci, jak a jestli vibec tento problém bude fesit. Pokud by vSak tato situace
prekazela ve vykonu kvalitni prace, vedouci by vtomto piipadé méla zjistit, ktery
pracovnik s ni ma problém, a méla by se ho snazit vyfesit. Domluva a zjisténi pficin

nespokojenosti pracovnika by mély pomoci k harmoni¢téj§im vztahtim.

6.1.4 Délka prace v podniku ¢i s nynéjsi manaZerkou
Pii analyze rozhovorii byla zkoumana i zavislost odpovédi na délce prace v podniku ¢i
délce spoluprice se soucasnou vedouci. Zde se vSak Zadnad spojitost neprokazala.
Vsichni zaméstnanci odpovidali rovhomérné. Zaméstnanci vSak popsali konflikt, kdy
vedouci potfebovala nékoho dosadit na uvolnéné misto ke specializované piepazce.
Toto misto ovSem vyzaduje specialni kurz, ktery podnik zaplati a ucastnice je pak
dostate¢né kompetentni tuto funkci vykonavat. Jedna pracovnice, ktera zde pracuje jiz
3. rokem, se chtéla tohoto kurzu zacCastnit, avSak vedouci vybrala divku, jez byla u
podniku zaméstnana necelé dva mésice. Dotéena zaméstnankyné pak $itila kolem sebe

nervozitu a rozhodnuti vedouci se ji velice dotklo.

Navrh na zlepSeni: Zde je nutné v podniku zlepsit komunikaci, tykajici se zakladnich
otazek, aby nedochazelo k témto nedorozuménim. Dotéena zaméstnankyné by se méla
dozadovat vysvétleni a nesifit kolem sebe Spatnou atmosféru. Na druhou stranu
manazerka by méla doty¢né zaméstnankyni vysvétlit, pro¢ se rozhodla pro vybér nové
¢lenky tymu. Je tedy zapotiebi piipomenout pracovnici, ze jeji smlouva u podniku je
pouze na dobu urcitou a podniku by se, po uplynuti dané lhity, penize vynalozené na
certifikat nemusely vratit. Naopak nova zaméstnankyné ma smlouvu na dobu neurcitou,

24

a tudiZ je pro podnik jist&j$i investici.

6.1.5 Dodrzovani etického kodexu a ostatnich piredpist
Pii analyze rozhovoru bylo také mozné zjistit dodrzovani etického kodexu na dané
pobocce. V této oblasti jsou zaméstnanci velice profesionalni a dodrzuji vse tak, jak
maji. Dodrzovéani ostatnich predpisi maji v podniku oSetfeno zvlastnimi dokumenty,
kde se zaméstnanci dozvi, jaké sankce dostanou pii jakém pochybeni. Tyto ukazatele

zaméstnanci podepsali pfi nastupu do prace. Pii bézném provozu se dodrzuji postihy jen
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Vv pfipadech, kdy chyby nelze nijak napravit, nebo je situace natolik zavazna, Ze to

pfimo vyZzaduje.

Navrh na zlepSeni: Pfistupy zaméstnancti a vedouci k préci jsou tedy profesiondlni a
dodrzovani kodexti a piedpisii nemize byt zpochybnovano. V soucasné dob¢ tak tento

problém nepatii mezi zasadni, a neni proto divod k feSeni.

6.1.6 Srovnani odpovédi zaméstnanci a manazerky
Pro zhodnoceni vzdjemného porozuméni, byly porovnany odpovédi ¢lenti tymu
S odpovéd'mi manazera tymu. Bylo zjisténo, ze odpovédi se v niCem zasadné nelisi.
ManaZerka odpovidala stejné jako vétSina jejich zaméstnanct. Mensi rozdil je, Ze dle
zaméstnancil konflikty na pracovisti zhorsuji kolektivni vztahy a dle vedouci hlavné
ukazuji jiny pohled na véc. Vedouci ma navic pocit, Ze jsou na zaméstnance kladeny
velmi vysoké naroky, které pravé nastupujici do prace necekaji a po par dnech jsou
velice prekvapeni naroCnosti prace. Zaméstnanci i manazerka se shodli na tom, ze
maji-li malo informaci nebo jsou-li na n¢ kladeny vysoké naroky, je to zplisobeno
vysSimi nadfizenymi, ktefi si neuméji praci v praxi predstavit a vydavaji nafizeni
takzvané ,,0d stolu“. Nové zpisoby vykonu prace tak mohou byt nepraktické a zpravy o
snizovani stavli poplasné. Ackoli na oficidlnich internetovych strankach podniku se
uvadi, ze jde o stabilni zaméstnani, po rozhovoru se zaméstnanci a vedouci se zda, ze
predbézné zpravy od nadiizenych o propousténi stavll jsou neurcité a zaméstnanci se o

sva pracovni mista boji, coz se Casto stava konfliktnim.

v

Navrh na zlepSeni: Manazerka by méla upozornit nejvyssi nadfizené, aby dali védét
pfedem a najisto, zda a ptipadné koho budou propoustét, aby na pracovisti nevznikala
nepiijemna atmosféra zpusobujici velice urodnou pidu pro konflikty. Jiné rozdily
Vv pohledu na praci vedouci nejsou. Je zde vidét dobra pracovni komunikace mezi ¢leny

tymu a jejich vedouci.

6.2 Zhodnoceni prace manazera

Pii vypracovavani bakalarské prace autorka s vedouci tymu stravila dostatek ¢asu, aby

si mohla ud¢lat o manazerce alesponn zdkladni predstavu. Na zdkladé¢ toho lze
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manazerku ohodnotit jako velice schopnou pro pfidélenou praci. Pokud se vtymu
objevi konflikt, tak vedouci ostatni ¢leny tymu o véci informuje, ovSem pouze na
hladin€ pracovni, aby zadnym zptisobem neposkodila ani jednu stranu, jichz se konflikt
tyka. Sdéli jim stru¢né, o co $lo, a jaké to pro né bude mit nasledky. Neprofesionalni
komentatfe jednotlivcl, ktefi situaci zacnou feSit, razné¢ odmita a nenechava poSpinit
jejich povést doménkami. Neda proto moznost ostatnim zaméstnancim pochybovat o
své pracovni pozici a pracovnici pak maji i leps§i pocit, ze se mohou na vedouci
spolehnout a nic pied nimi nezamléuje. Tento ptistup Ize hodnotit jako profesionalni a

m¢él by to tak délat kazdy manazer.

Pti komunikaci se zaméstnanci je velice zodpovédna, denn€ mezi né chodi, a pokud se
objevi v pracovnim procesu n¢jaka zmeéna, pta se zaméstnancl, jak se se zménou
vyporadavaji. Zaméstnanci tak maji moznost kdykoli vedouci kontaktovat, na jakykoli
problém se ji zeptat a vedouci ma na druhé stran€¢ moznost vidét jejich pracovni
nasazeni, jak se bavi se zakazniky, jak vykonavaji svoji praci a jaké je jejich jednani

s kolegy v tymu.

Diky blizkému kontaktu se zaméstnanci ma vedouci letmy piehled o jejich osobni
situaci, a mize tak pochopit jejich vykyvy v pracovni efektivité. Pfi vétsim vypadku
pracovni kvality ovSem pracovnika upozorni na chyby, které¢ déla a zaméstnanec si pak
lépe uvédomi, ze jeho osobni situace nesmi zasahovat do pracovnich zalezitosti.
Piipadné se spolu domluvi na individualni nebo docasné zméné naplné prace, aby 1épe

vyhovovala soucasnym zaméstnancovym pozadavkim.

Manazerka plsobi sympaticky, ov§em pokud se V tymu néco Spatného dé&je, nebo je-li
néjaky zaméstnanec problémovy, umi si zjednat poradek a autoritu. JelikoZ je ke svym

pracovnikim férova a slusnd, vyzaduje to také i pii zpétné vazbé.

Dle dotaznikového Setieni a naslednych rozhovoru lze soudit, Zze tato manazerka ma
vyborné nastaveny systém piedchazeni konfliktim, ktery umoznuje se jim z vétsi ¢asti

vyhybat, nebo alesponl vétsinu nadchazejicich probléma fesit v zarodku.
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O vhodném pfistupu manazerky svéd¢i i Cetné pochvaly od lidi, jez tuto pobocku
navstévuji. Vychvaluji zde hlavné pfistup manazerky a jejitho tymu, s naslednou

ochotou vytesit vSe rychle a v klidu.

Jediny problém tedy nastava pii komunikaci s vedenim podniku. Tato situace mize byt
feSena sepsanim zaméstnaneckych navrhii a pfipominek, které nasledné manazerka

ptedlozi nadiizenym s pozadavkem na zlepSeni.
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7 7Zaver

Hlavnim cilem mé bakaléaiské prace bylo analyzovat konfliktni situace u vybrané¢ho

podniku a zhodnotit rozhodovani manazera daného tymu v oblasti konflikti.

Aby spolu tym kvalitné spolupracoval, musi se jeho Clenové vzajemné respektovat. At
se jim to libi nebo ne, kazdy clovek je jiny, ma jiné z4jmy, zvyklosti a pocity, a proto ke
Spokojenosti obou stran je Casto zapotiebi kompromisu, se kterym ovSem nejsou oba

vzdy uplné spokojeni.

Od toho je pak zde manazer tymu, ktery ma za ukol spory minimalizovat, usmérnovat a
pripadné fesit. M¢l by umét porozumét lidem, jejich potfebam a pochopit divody jejich
jedndni. Spravny manazer pak pozna vznikajici konflikt a dokaze mu tak v€as zabrénit.
Co vic, dokéaze jej otocit ve svilj prospéch napravenim nespravné fungujiciho mista

V systému.

Ne kazdy cloveék dokaze zvladat konflikty spravné, a vétSina lidi v ném pak vidi zdroj
Spatnych vztahti, coZ neni vzdy jediny dasledek. Mnohé pozitivni disledky jsou tak

lidmi potla¢ovany silnym plsobenim téch negativnich.

Pro svoji bakalafskou praci jsem si tedy vybrala tym spolupracujicich lidi v oblasti
sluzeb zdkaznikim. Dle prizkumu tento tym pracuje v piijemném pracovnim prostiedi,
kterému se ovSem konflikty nevyhybaji, pfedevsSim ze strany zakaznikli. Pracovni
konflikty se vSak nevyhnou zadnému tymu, a ten zkoumany neni vyjimkou. Osobnich

konflikth naproti tomu neni tolik, le€ jsou tu také, a je tfeba je vcas fesit, jelikoz byvaji

24

Jejich pti¢iny jsou zde zejména pomlouvani a nespoluprace lidi mezi sebou, kdy se
kazdy stara jen o svoji praci a ostatnich si moc nev§ima. Dusledkem pak byva zhorSeni
kolektivnich vztahit v tymu. Pokud vSak nezasahuji do prace, manazerka nema divod
do nich zasahovat. Maze vSak zaméstnance usmérnovat a poradat podptrné akce, coz se

snazi realizovat.
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Konflikty tedy prokazateln€ nevyvolava vedouci a tesi je profesiondlné. A ma-li nékdy
volnou chvili, navs$tivi pracovisté a sleduje praci zaméstnankyn, aby ziskala pichled o

situaci a atmosféfe v tymu.

Zkoumany tym ma zifejm¢e problém s mezilidskymi vztahy, ktery je nutné fesit. Problém
je dan tim, ze se zaméstnanci mezi sebou moc neznaji a z prace chodi rovnou domt.
Nemaji pak informace o situaci ostatnich ¢lenti tymu a nemohou tak pochopit jejich
reakce a jednani. Vznikaji proto ¢asté neshody a nedorozuméni, kterym se vsak dalo

snadno predejit.

Tym by tedy mél zlepsSit své mezilidské komunikacni schopnosti, které pomohou
¢lenim tymu pochopit ostatni, na¢ez spolu mohou lépe vychazet. Spole¢né akce, jako
vecefe a oslavy narozenin by mohly dopomoci k lepSim vztahim a piijemnéjsi

komunikaci na pracovisti.

Konfliktim se tedy nelze vyhnout ani se pfed nimi schovat. Lze jim jenom Cestn¢ Celit a
snazit se je spravné¢ zvladnout. Neni podstatné, jestli konflikt vyhrajeme nebo
prohrajeme. Kolikrat neni ani Sance urcit spravného a urcitého vitéze, protoze ne kazdy
konflikt kon¢i vyhrou pouze jedné strany. Dilezité ovSem je, jak takovy konflikt
zvladneme hlavné viici sobé. MliZze ndm pomoci najit ¢i udrzet vlastni rovnovahu nebo

ziskat, ale 1 ztratit respekt u druhych.

Lze ptedpokladat, ze dalsi Setfeni v této oblasti by si vyzadalo zjisténi, jak probiha
rozhodovani manazerky ve vztahu k riziku a dostatku informaci pii feSeni konflikti.
Dlouhodobé pozorovani a spoluprace s manazerkou tymu a ¢leny tymu by jisté odhalilo
dalsi dulezité skutecnosti a prineslo tak jesté presn¢jsi poznatky, které by jisté byly pro

podnik pfinosné.

63



8 Summary

The main aim of this work is to analyse conflicting situations in one of the selected

companies and evaluate decisions made by the manager for the team in field conflicts.

The theoretical part is to study literature aimed at conflicts and topics linked to them.
This work is based on work of many different authors writing for Czech as well as
international economic magazines. Selected literature is focused on the most important
topics related to conflict — in particular origin of conflict, the reason, the causes, after

effects and in particular solution of conflicts.

The practical part is focused on conflict solving applied in teams of people working in
the customer services field. The finding has been based on survey followed by
interviews. This helped to clarify certain claims. The list of the most occurring conflicts
and causes of hotspots in teams and suggestion for conflict solution has been drawn up
on the basis of this investigation. This way it was possible to assess the decision making
manager in charge of conflict resolution, her approach towards the task and other

employees and their cooperation, relations and communication at the work place.

The examined team is likely to have problems with relations, which are necessary to
resolve. This problem is caused by the fact that people who work in the team together
do not know each other very well as they do not socialise outside work hours. Their
relationships and their communication skills could improve by meeting and interacting

with each other at organised work dinners or other celebrations.

Key words: conflict, conflict resolution, team, cooperation, communication,

relationships, management decision-making
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1. Jak byste zhodnotil/a atmosféru na pracovisti? (1 nejlepsi)
1 2 3 4 5
2. Mate dojem, Ze pracujete vinou kolegi ¢i zakazniki v konfliktnim prostiedi?

Ano Ne Vinou: zdkaznikd kolegt vedouci
3. Poznate, Ze se schyluje ke konfliktu?

Ano Ne

Pokud ano, jaké jsou projevy nadchazejiciho konfliktu? (zakrouzkujte)

Nespoluprace Népadné formaini pozdrav Skakani do fedi

Neustalé stéZovani si Pripominani cizich chyb Odmiténi zadanych kol
UmyslIna nedorozumnéni Perfekcionismus kolegy/né Perfekcionismus vedouci
Obvinovani druhych Nespolehlivost ,Vytahovani”
Pomlouvani Ignorace Nezdjem

Jiné (vypiste).....
4. Co myslite, Ze konflikty zplsobuji na pracovisti?

Ukazuji jiny pohled na véc Procistuji atmosféru

Zhorsuji kolektivni vztahy Zhorsuji kvalitu prace

5. Myslite si, Ze konflikty na pracovisti a osobni problémy ovliviiuji kvalitu vasi prace?
Konflikty na pracovisti: Ano Ne Osobni problémy: Ano Ne

6. Jak reSite konflikt, tyka-li se pfimo vas?

Horlivé a vznétlivé V klidu Nefesim, necham jej ,,vySumét”

7. S kym se radite s problémy?

sam/sama s kolegou/kolegyni s vedouci s rodinou a prateli

8. Jak vypada vas vztah po konfliktu s konfrontovanou osobou?

dlouho nebavi bavim, ale nezapomenu to a pfi vhodné ptileZitosti to pfipomenu
bavim jen sporadicky a nepratelsky déldm jako by se nic nestalo

9. Jak dlouho trva, nez se vyresi konflikt?

dlouho vyresi se rychle postupem casu rychleji

10. Ceho se tyka vétsina konfliktd?

prace a innostmi s ni spojenymi osobnich mezilidskych vztaht

11. Kdo je nejcastéjsi pivodce konflikti na pracovisti? (obodujte 1-4, pficem? 4 je nejéastéjsi)
mnozstvi a ndrocnost prace osobni problémy

urcita osoba vedouci liné (vypiste).....

12. Kdo byva po konfliktu spokojen?

obé strany pouze jedna strana ani jedna strana

13. Co délaji béhem konfliktu ostatni?

Zastavaji se jedné ¢i druhé strany TiSe prihliZeji, ale nezasahuiji Nevsimaji si
14. Mate dostatecny pfistup k informacim o vasi praci, jejim smyslu a o novinkéch, které se vas
tykaji?

Ano, mame dost informaci Ne, chtél/a bych vice informaci Ne, nevime skoro nic
Pokud ne, je to vina: vedouci — neinformuje vas vysSich nadfizenych
15. Myslite, Ze jsou na vas kladeny vysoké naroky? Ano Ne

Pokud ano, je to vina:
vase — nezvladate ndcnost této prace vedouci — nékdo nestiha, nékdo nedéla skoro nic
vedouci — zatéZuje vSechny zbyteénostmi vysSich nadtizenych — z ekonomickych divodi



16. Obracite se na manaZerku s problémem?

Ano, snazi se pomoci aktivné Ano, ale pouze poradi
Ano, ale je odividné rozladény/a z vyrueni Ano, ale vynada vam za obtéZovani
Ano, ale osodi Vas za neschopnost a nesamostatnost Vibec ne Nade problémy ji/ho nezajimaiji

17. Je viiéi vdm manaZerka dostatecné aktivni?
Ano, vidime se &asto, chodi mezi nds a madme moZnost spolu kdykoli komunikovat

Ano, ale neni to &asto, vétdinou jen kvili rozdani Gkoll Ne, manazerka je zaviena u sebe
18. Zda se Vam, Ze manazerka upfednostriuje nékoho pfed ostatnimi?

Ano Ne

Pokud ano, je to kvdli vzdélani v oboru?

Ano Ne

19. Méate moznost mit pFipominky k postupu vedouci, k naplni prace nebo k cemukoli jinému?
Ano Ne
Pokud ano, snaii se vedouci vyhovét vasim pfipominkam a poZadavkiim?

Ano, vidy se néjak domluvime Ano, ale ne vZdy to jde podle pfedstav

Ne, nase pozadavky si vyslechne, ale nefidi se jimi Ne, nase poZadavky ji/ho nezajimaji

20. Jaky je pFistup manaZerky k vam pfi vysvétlovani nové prace?

NafFizujici bez kompromist Prikazovy Vstficny a kompromisni Nejisty aZ prosebny
Vysvétli vidy pfesné, co chce a pro¢ Vysvétli jen co, ale nevime proc

Vysvétli pro¢ to chce, ale nevime presné jak Nevime, co po nas ptesné chce

21. Pokud se objevi konflikt, zjistuje si manaZerka informace od obou zticastnénych stran?

Ano, rozhoduje spravedlivé Ne, vyslechne jednu a hned hodnoti

22. Jak Fesi manaZerka problémy?

ZU&astnéné si pozve k sobé a resi to mezi sebou Vyresi je v soukromi, ale detaily pak rozSituje
Zucéastnéné kara pred ostatnimi Nechd je Fesit nékym jinym

Nam ji poméha vyresit a vice to nefesi Si to pamatuje a pfi dalsi chybé upozorni
VyhroZuje sankcemi Hned tresta sankcemi Neresi je
Kdy: Redf je ihned Redi je se zpoZdénim Resi pouze zdvainé problémy Je neresi
23. Prosim o pfiklady nejéastéjSich konfliktt:

kolega mylné informuje zdkaznika zaméstnanci jsou nepfijemni na zdkazniky
jsou kladeny neredlné poZadavky na praci zasahovani jiného zaméstnance do cizi prace
vyhody jednoho na tkor ostatnich nespravedlivé odménovani

svalovani viny na druhého upfednostriovani jednoho, ¢i skupiny
lidinesnasenlivost mezi kolegy jeden pracovnik si stéZuje na druhého

rozdilnost v lidskych zvyklostech (jednomu vadi, co déla druhy)

pracovni poruseni kazn& (pozdni pfichody, osobni zafizovéni v pracovni dobé)

Jiné (prosim, vypiste) ............

vék: 18-25 26-35 36-45 45-59 60 a vice
Jak dlouho uZ pracujete v této spolecnosti?

Jak dlouho spolupracujete se sou€asnou vedouci?



