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1. UVOD

Tymy se stale Castéji stavaji soucCasti kazdé spolecnosti. V moderni spolecnosti je
tym casto skloiovanym slovem. V soucasné dob¢ je snaha o zavadéni spiSe samo fidi-
cich se tymu. To v praxi znamena, ze tym nebude mit formalniho viidce. Presto by se
v tymu méla vyskytovat osobnost s viidéimi schopnostmi, jinak vznika riziko ,,kolektiv-
ni neodpoveédnosti®.

Ptednosti tymu by méla byt vzajemna moznost doplilovani, protoze tym ma syner-
vznik konfliktu. Vybéru ¢lentt do vznikajiciho tymu je tfeba vénovat znacnou pozor-
nost. V tymu by mély byt zastoupeny vSechny dulezité role, pfi ¢emz osobnost se
sklony k vidcovstvi by se v tymu neméla vyskytovat vice nez jednou. V opaéném pii-
padé je zde velké riziko konfliktu. Ukolem managementu by tedy mélo byt, sestavit
tym, tak se minimalizovat toto riziko. Ptitakavac, to je dalSi nevhodny ¢len, do tymu

nepfinese nic nového, jen souhlasi s vétSinou.

Tymova prace miize zvysit produktivitu, to mize platit pouze za predpokladu, Ze jde
o dobry a vhodné sestaveny tym. V takovém tymu se ¢lentim dobfe pracuje a nevznikaji
v ném pfili§ Casto konflikty. Pokud piesto vzniknou, mizZe se na jejich feSeni podilet
tym jako celek a tim posilit tymového ducha. V praxi se bohuzel stava, ze ¢lenové tymu
konflikt nevidi, takze ziistiva nefeseny. Clenové maji sviij vnitini konflikt, ktery ovlivni
jejich spokojenost v tymu a nasledné i produktivitu. Proto je nedilnou soucasti prace

v tymu komunikace.

V teoretické ¢asti byly vymezeny dulezité pojmy vztahujici se k problematice tymo-
v¢é prace, tymum a jejich komunikaci a ke konfliktim a jejich feseni. Cilem této prace je
zhodnotit pfistup ¢lenti v tymu ke konfliktim. Tyto pfistupy byly hodnoceny pomoci

dotaznikového Setfeni v podniku Vishay s.r.o. Prachatice. Na zékladé€ zjisténi z dotazni-



kového Setfeni a fizenych rozhovort byla navrzena fesSeni, kterd by mohli zefektivnit

feSeni konflikti a jejich nedilnou soucast, tedy komunikaci.



2. LITERARNI PREHLED
Modernimu managementu stale vice vévodi myslenka tymu. Konzultanti v oblasti
managementu navrhuji restrukturalizace podniki a instituci ve prospéch posileni tymo-

vé prace. Tym se stal zakladni jednotkou organizace prace. (Hayes, 2005)
2.1. Definice tymu

Tymem rozumime nejméné tfi a vice jedincd, ktefi jsou ve vzajemné interakci a maji
pocit spole¢né identity, spole¢ného védomi ,,my*“. VSichni se snazi dosdhnout stejného
cile a dodrzuji vétSinou nepsané normy ¢i pravidla, podle kterych dobrovolné a z vlastni

vule pracuji a jednaji (Kolajova, 2006).
Anglické slovo TEAM miizeme vnimat jako zkratku klicovych slov:

e Together
e Everbody
e Archieves

e More

Volng¢ ptelozeno: spole¢né dosahneme vice (Kolajova, 2006).

2.2. Tymy a pracovni skupiny

Mnohokrat jsou pojmy pracovni skupina a tym chapany jako synonyma, existuji zde
ale urcité odli$nosti. Skupiny jsou povazovany za trvalejsi struktury, pracujici v urcité
oblasti dlouhodobé. Tymy oproti tomu mohou mit kratsi trvani, které je ukonceno dosa-
zenim stanoveného cile. V obou ale hraji dalezitou roli vztahy mezi Cleny, skupiny i
tymy prochdzeji podobnymi fazemi vyvoje, proto je lze analyzovat a diagnostikovat

spole¢né, hranice mezi nimi je nékdy velice nejasné (Cejthamr, a dalsi, 2010).
Pracovni skupina

Pracovni skupina je jednou z typickych ptedstavitelek malych socialnich skupin.
Tvoftt ji skupina lidi jednoho pracovisté, spjatych spole¢nou ¢innosti, vnitini strukturou

socialnich roli a jednotnym vedenim.



Za zakladni znaky je tfeba povazovat:

e spolecné cile, které odd¢€lu;ji skupinu od okoli,

e spolecnou ¢innost, pomoci niz smefuje skupina k realizaci téchto cild,
e (Casté vzajemné osobni kontakty mezi spolupracovniky,

e relativné trvalé socialni vztahy,

e spolecné pracoviste,

e védomi pfislusnosti ke skupin€ (Bedrnova, 1998).

Pracovni tym

Specifickym druhem pracovni skupiny je pracovni tym. Piestoze se praxi oba pojmy
velmi Casto zaménuji, 1ze nalézt podstatné skuteCnosti, které v obecné poloze tym od
skupiny odlisuji.

Pojem tym oznacuje zpravidla vnitiné formalné nestrukturovanou malou skupinu li-

di, ktefi v ramci podavaji po stanovenou dobu spolecny vykon (Bedrnova, 1998).

Skupiny jsou povazovany za trvalejsi struktury, pracuji v urcité oblasti dlouhodob¢.
Tymy oproti tomu mohou mit kratsi trvani, které je ukonceno dosazenim stanoveného
cile. V obou ale hraji dilezitou roli vztahy mezi ¢leny, skupiny i tymy prochdzeji po-

dobnymi fazemi vyvoje, tvofi své vlastni normy a standardy (Cejthamr, a dalsi, 2010).
Mezi podstatné rysy odlisujici tym od skupiny patii predevSim:
- neexistence vnitini formdalni organizaéni struktury tymu;
- podani spole¢ného vykonu a spole¢na odpovédnost za jeho vysledky

- asové omezeni existence tymu (Bedrnova, 1998).

2.3. Vlastnosti tymu
Uvadgéji se zékladni vlastnosti tymu:

e Tymy jsou ve vétSiné organizaci zakladni pracovni jednotkou. Spojuji v sobé
dovednosti, zkuSenosti a pohledy n¢kolika lidi.

e Tymova spoluprice piedstavuje soubor hodnot, které povzbuzuji jisté zplisoby
chovani, naptiklad naslouchani druhym, kooperativni odezvu na nazory ostat-
nich, vyjadfovani pochybnosti ve prospéch ostatnich i ve prospéch plnéni ukold,
pomoc potfebnym ¢leniim a uznéani zajmu a uspécht ostatnich.

e Tymy jsou vytvareny za celem plnéni vyznamnych a naro¢nych ukold.
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Tymy podévaji vétsi vykon nez jednotlivei pracujici osaméle, a to zejména tam,
kde jsou pruzné a reaguji na ménici se udalosti a pozadavky.
V tspésnych tymech jednotlivei intenzivné pracuji na svém ristu a uspéchu

(Kolajova, 2006).

Dalsi vlastnosti tymu

synergie — hodnoty dosahované skupinou zacnou pievySovat soucty hodnot, kte-
ré jsou schopni vytvoftit ¢lenové skupiny samostatn¢;

sdilené cile;

kvalitni komunikace;

sdilené cesty (Plaminek, 2009b).

Vyhody tymu

tymy byvaji tvotiveéjsi nez jednotlivci a klasické pracovni skupiny;

snadnéji se rozpoznaji a odstranuji chyby;

ucast na tvorbé rozhodnuti vede jednotlivce k identifikaci s nim a motivuje ho
k jeho realizaci;

zvysuje se ochota k riziku, k neobvyklym feSenim a originalité

tlak skupiny vyzaduje schopnost prosadit se a soucasné¢ vytvaii dostatecny
prostor pro sebeprosazovani jednotlivct;

vytvaii stimulujici podminky pro rozvoj vsech ¢lenti tymu. (Bedrnova, 1998)
Tym podnécuje a rozviji. Tym vi, co ma vytvofit — zna cil a hleda k nému cestu.
To je podnétem k hledani novych zplsobii prace, tieba i neobvyklych a netra-
di¢nich.

Tym vyrovnava. Kompromisy pii feseni otdzek a problémi vylucuji krajni po-
stoje a ndzory, ¢imz se ve skupiné¢ udrzuje rovnovaha (napiiklad se poméha
slab§im jedinciim). Tym tak miZe byt i nd&pomocen v osobni krizi.

Dalsimi pozitiva tymu: buduji se v ném vztahy mezi lidmi, zlepSuje se komuni-
kace €lentl, pracovni atmosféra je piijemnéjsi, pracuje s tvofivosti a fantazii lidi,

uci respektu a ucté k druhym apod. (Kolajova, 2006).

Potencialni negativa tymu:

Hrozba konfliktu.

Muze potlacit individualitu.



Vyzaduje ptizplisobeni se normam a pravidlam.

e N¢kterd krajni, neobvykla feSeni jsou potlacena, byt mohou byt znacnym ptino-
sem.

e Nutnost spolecného cile.

e Spoluprace muize byt ¢asoveé narocna (Kolajova, 2006).

Mezi dalsi nevyhody mizeme zaradit napiiklad: iluze uspesnosti, skupinovy tlak pro-
ti argumentiim, stereotypni pohled na vnéjsi okoli, autocenzura vlastnich nazort, pokud

se 1i81 od tymového konsens (Bedrnova, 1998).
Funkce tymu

Tym ma funkce formalni — koordinace ¢innosti, feseni slozitych tkoll, podnécovani
a rozvoj novych myslenek apod., které smétuji k plnéni ukold a neformalni (individual-

ni), které slouzi k naplnéni potieb Clenti.

Formalni tym je nositelem fady funkci, které by mély byt vzdy v souladu s poslanim,
strategickymi cili a vizi organizace. Mezi tyto funkce patii:
e VyfesSeni slozitého tkolu na zaklad¢ vzajemné zavislé ¢innosti ¢lentl tymu.
e Vznik, podpora, rozvoj novych myslenek a kreativniho feseni.
e Moznost koordinace prace riznych oddéleni a kooperace mezi nimi.
e Hledéni feSeni a kritika riznych alternativ.

e Ui, rozviji a vede své ¢leny po strance odborné i psychologické.
Neformalni (individudlni) funkce tymu jsou:

e Uspokojuje potiebu pratelstvi.

e Rozviji, zvySuje a upeviiuje potfebu uznani a sebeurceni.

e Poskytuje ¢leniim moznost sdilet a ovétovat si chapani socialni reality.
e Omezuje Gzkost jednotlivci, pocity bezmocnosti a nejistoty.

e Poskytuje mechanismy pro feSeni osobnich mezilidskych problémii. (Kolajova,

2006)
Znaky dobrého tymu

Dobry tym ma jasné védomi sebe samého jako zvlastni skupiny, ale jeho c¢lenové
jsou schopni vstupovat do pozitivni interakce i s ostatnimi lidmi v podniku ¢i instituci.

Tym jako celek péstuje pozitivni dohady a ptesvédceni, coZ mu poméaha v ramci podni-



ku & instituce 1épe fungovat. Clenové tyny jasné komunikuji mezi sebou a se zbytkem

spole¢nosti (Hayes, 2005).
Vznik tymu

Tymy mohou vznikat na zakladé dvou hlavnich divodii. Prvni jsou pasivni divody —
skupina se mize vytvofit pouze na zdklad¢ fyzické blizkosti zaméstnanct praci — lidé
v jednom oddéleni, nebo na zékladé kulturni blizkosti. Druha skupina je tvotena aktiv-
nimi diivody, mlze se jednat o spolecné z4jmy Cleni nebo o spolecny cil. Efektivné;si
jsou obvykle tymy vzniklé na zakladé aktivnich divodi. Efektivni skupiny se po vzniku
vyznacuji dvéma vlastnostmi — atraktivitou pro necleny a soudrznosti. Atraktivita roste
s prestizi skupiny a jeji uspéSnosti. Soudrzné tymy jsou jednotné ve snaze o dosazeni
cile a ¢lenové si pfi dosahovani tohoto cile navzajem pomahaji. Prili§ ¢asté zmény slo-

zeni skupiny soudrznost oslabuji (Cejthamr, a dalsi, 2010).



2.4. Typy tymi

Tymy mohou mit mnoho podob a rtzné funkce. V praxi se muzeme setkat

s nasledujicimi typy.
1) Produk¢ni tymy/tymy poskytujici sluzby

Kdyz mluvime o tymech v pracovnim prostfedi, vybavi se ndm nejcastéji tymy ak-
tivne€ zapojené do vyroby, produkce ¢i sluzeb. Patii sem tymy v pasové vyrobé, které se
piimo ucastni vyroby produktu, tymy hornikti, programatorské tymy apod. V zasad¢ je
jejich prace rutinni a jejim smyslem je plynulé zajisténi produkce ¢i sluzeb. Tyto tymy
se vétSinou fidi samy nezavisle na zbytku instituce, takze si svou praci samy organizuji

a samy ji dokoncuji.
2) Realizacni/ vyjednavaci tymy

Tento typ tymu se skladad z vysoce specializovanych jedinct, kteti vytvareji tym za
ucelem splnéni odborného ukolu, v némz je role kazdého c¢lena jasn¢ definovana. Tyto
tymy jsou vétSinou zcela orientované na spolecny kol a kazdy ¢len ma odborné doved-
nosti, kterymi se podili na Gsp&$ném splnéni ukolu. Cinnost kazdého ¢lena tymu se tedy

fidi danym ukolem, ktery ma tym provést.
3) Projektové a vyvojové tymy

Tyto tymy vétSinou pracuji v mnohem del$im casovém rozpéti. Skladaji se z vysoce
technicky ¢i odborné specializovanych jedincii z riznych obort. Organizuji svou praci

uvniti tymu a jsou relativné nezéavislé na zbytku firmy ¢i organizace.
4) Poradni tymy

Ctvrty typ tymu plni roli poradce v otazkach organizace prace a rozhodovani. Tato
kategorie zahrnuje tymy slozené z nejvyssiho managementu, specializované poradenské

tymy jako jsou persondlni tymy ¢in tymy finan¢niho pldnovani (Hayes, 2005).

Tymy mtzeme dale délit na:

- formaélni, zaméfené na dosahovani cile organizace
o tradi¢ni organizacni jednotky (napi. katedra nebo oddéleni);
o tymy fesici, tzv. projektové;
o tymy top manazert v jedné spolecnosti;
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o ad hoc tymy
o krouzky kvality (ptivod maji v Japonsku, jejich cilem je zvySovat kvalitu
prace);
o mezinarodni tymy (nadnarodni spolecnosti);
- neformadlni, které uspokojuji vlastni potieby ¢leni;
o seberidici tymy (nemaji vedouciho)

o rozmanita zajmova sdruzeni ¢i kluby. (Kolajova, 2006)

V 21. stoleti se budou stale vic prosazovat samostatné fidici se tymy, které nemaji
jasného vedouciho a kde je odpovédnost rozdélena mezi vSechny cleny. (Cejthamr, a
dalsi, 2010)

Tymy také délime podle doby, na kterou vznikayji:

- na dobu urcitou (tikolem je vyfesit néjaky projekt)

- na dobu neurcitou (ndplni jsou vyrobni nebo servisni ukoly) (Kolajova, 2006) .

Podle ¢asu, jak dlouho jsou pracovnici spolu, se miize jednat o pracovni skupinu, po-
kud se jedna o obdobi alespont jednoho roku, nebo o tym, kdy pracovnici spolu travi
kratsi dobu.

Tymy a skupiny je mozné rozdélit i podle Sife jejich zabéru. Tradi¢ni ptistup, kdy se
tym specializuje na jednu oblast, vede k vychové expertli, na druhé strané¢ v soucasném
sveté souvisi vSechno se v§im a je tfeba mit v nékterych tymech specialistu na IT nebo
pravnika. Proto se prosazuji multifunkéni tymy, které si dokazou Iépe poradit s opravdu
komplexnimi problémy. Podporuje se tak koordinace v rdmeci firmy a komunikace mezi

jednotlivymi oddélenimi (Cejthamr, a dalsi, 2010).
Velikost tymu

Velikost tymu vyznamné ovliviiuje vykon i soudrznost. Ovlivituje také naroky, které
jsou kladeny na manazera i na jednotlivé Cleny. V odborné literatuie se setkame
s riznymi nazory na ideédlni pocet ¢lend tymu. Nejcastéji se uvadi pét ¢lend, ale pod-
statnym faktorem je dlivod, pro¢ tym vznika, tedy jeho cil. Péticlenny tym se da snadno
fidit a jeho Clenové si mezi sebou bez potizi vybuduji vztah. Je maly na vytvareni pod-
skupin, ale dostate¢n¢ rozsahly pro rozdéleni prace a vytvaieni novych postupt

vzhledem k rliznym zkuSenostem a znalostem ¢lend. (Kolajova, 2006)
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Optimalni velikost tymu se pohybuje v rozmezi péti az deviti osob. Mensi pocet mii-
ze vést kvytvareni soupeticich dyad, reps. ke konfliktnimu vztahu dyady proti
jednotlivei. VEtsi pocet Clend tymu vede predevsim k omezeni vzajemné komunikace,

ktera je klicovou podminkou tuspéchu pracovniho tymu (Bedrnova, 1998).
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2.5. Tymové role

V tymech a ve skupinéch lidi role pfirozené (neformaln¢) vznikaji nebo jsou do nich

formaln¢ vznaseny. Prvni formalni role se zfejm¢ vyvinuly postupné z roli neformal-

nich. Tak vznikly napiiklad modely typu nacelnik — ¢lenové tlupy. Mezi dalSimi

jednoduchymi modely rozd¢€leni roli miizeme najit trojici myslitel (obstarava napady),

hybatel (podnécuje k vykonu) a peCovatel (stara o pohodu). K nim potom muze piibyt

naptiklad role jakéhosi feditele (koordinuje ¢innost ostatnich). (Plaminek, 2009b)

Je to takové chovani jedince v tymu, které je mu vlastni a je tymem pfiijimano. Jde o

chovani ¢lena tymu k ostatnim, o jeho pfistup k feSeni problému a jeho typické postoje

pii plnéni tkoll (Kolajova, 2006).

Ptehled tymovych roli dle Belbina uvadi nasledujici tabulka:

Tabulka 1 - Tymové role

Role

Cinnosti

Rysy

Predseda
(Co-ordinator)

ujasnuje cile, pomaha roz-
délovat role, odpovédnost a
povinnosti, formuluje skupi-
nové zavéry

klidny, primérna inteli-
gence, davefujici, nestranny,
disciplinovany, pozitivni
mysleni, sebevédomy

Reditel vyhledava vzorce ve sku- uspédny clovek, napjaty,

(Shaper) pinové diskusi, tla¢i skupinu | netrpélivy, spolecensky, ha-
k rozhodnutim davy a provokativni,

dynamicky

Chrli¢ Ptichdzi s ndvrhy a novy- Individualista, vazny a

(Plant) mi myslenkami, pronikd do | erudovany, neortodoxni, inte-
podstaty véci lektual

Hodnotici kritik Analyzuje problémy a slo- Strizlivy, inteligentni, re-

(Monitor-evuluator)

zité otazky, hodnoti pfinos
ostatnich

zervovany, objektivni,
racionalni, nevzruSuje se

Tahoun Proménuje slova a mys- Tvrdohlavy, prakticky, to-
(Implementer) lenky v Ciny lerantni, svédomity

Tymovy hrac Poskytuje podporu a po- Spolecensky, citlivy, ori-
(Team worker) moc ostatnim entovany na tym, nerozhodny
Shénél ¢i zdrojat Pfinasi informace zvenci, Zvidavy, mnohostranny,
(Resourceinvestigator) vyjednava s okolim spole¢ensky, novatorsky,

komutativni
Dotahovac zdiraznuje potiebu dodr- Perfekcionista, vytrvaly,

(Completer-finisher)

zovani termind a cil a plnéni
ukolu

svedomity, dukladny, uzkost-
ny

Zdroj: Hayves (2002)

V roce 1981navrhl Belbin soubor osmi vyznamnych roli (viz tabulka), které jsou

podle néj jadrem efektivniho rozhodovani tymu a které jsou rovnéz nedilnou soucasti
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dalsich stranek tymové prace v pracovnim prostiedi. Belbin sice uznaval, ze néktefi lidi
mohou hrat vice nez jednu roli, tvrdil vSak také, ze schopny manazer musi zajistit, aby

v daném tymu byly zastoupeny vsechny role (Hayes, 2005).

K osmi kli¢ovym rolim piibyva specialista, ktery je od pocatku samostatnym typem.
Ten je nositelem vyjimecnych a vice ¢i méné znamych zdroji — obvykle znalosti do-

vednosti nebo zkusenosti (Plaminek, 2009b).

Podle Margerisona a McCanna potiebuje vyvazeny tym c¢leny schopné vykonavat
kazdou z téchto roli. Takto vyvazeny tym se bude skladat z rozdilnych typt lidi, jejichz
prispéni bude mozna obtizné provazat a spojit dohromady, ale skupina se tak vyhne

riziku tzv. skupinového mysleni' (Kolajova, 2006).

Dalsim zpiisobem je rozdéleni roli na:

e Role Alfa: neformalni viiddce tymu, nejaktivnéjsi ¢len, ktery imponuje ostatnim,
je respektovan vétSinou Clent tymu a obvykle mé urcité charisma.

e Role Beta: tzv. expert, ktery ma jisté specifické predpoklady pro konkrétni typ
¢innosti, napiiklad kreativitu, schopnost prezentovat vysledky prace nebo mimo-
fadnou znalost specifického oboru.

e Role Gama: v této roli se obvykle nachazi vétSina ¢lent, jsou pfizplisobivy, ne-
chaji se vést a snadno se ztotoziuji s vidcem, tedy zastancem role Alfa.

e Role Omega: jedna se o roli jakéhosi outsidera, okrajovou pozici; tento jedinec
nebyva pfili§ obliben ostatnimi ¢leny tymu.

e Role obétniho beranka: neni vhodné, aby byla tato role v tymu obsazena, avSak

ve formdlnich organiza¢nich skupinach tomu tak miize byt (Kolajova, 2006).

Existuji jeste¢ dvé ,,nebelbinovské role* — poustevnik a diktator. Poustevnik predsta-
vuje extrémniho myslitele s tendenci vyhybat se socialnim kontaktim. Mnohé tymy by
o n¢ho staly, potiz je v tom, ze tento typ do tymu pfili§ nezapadd. Diktatofi jsou extrém-
ni usmérnovatelé, sdileni Casto nahrazuji predstavou, ze se jim ostatni prosté ptizptisobi.
Mohou se uplatnit spiSe ve vyjimecnych situacich — zejména jako krizovy manazefi

(Plaminek, 2009b).

Ve $patné sestaveném tymu muZeme najit celou fadu takzvané dysfunkénich roli. Je-

jich nositelé ztézuji tymovou spolupréci, upozoriiuji sami na sebe, odvadéji pracovniky

! Skupinové mysleni, dle Irvinga Janise, odkazuje na chybné rozhodovani ve skuping. Skupiny nebe-
rou v ivahu vSechny alternativy a touzi po jednomyslnosti na ukor kvality rozhodovani (Borchers, 1999).
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od spole¢ného cile apod. Jiz nazvy téchto roli dosti vystihuji charakteristiku chovani
v tymu. Jsou to naptiklad tyto role: dominujici, vyhybajici se, vztekloun, dezertér, plej-

boj, autoritaf, upoutavajici pozornost, zavisly ¢len nebo ptizvukovac (Kolajova, 2006).

2.5.1. Vedouci tymu

Lidr je nositelem vlivu na skupinu a jeho autorita mize mit formalni neformalni cha-
rakter. Neformalni autorita zpravidla prameni z osobniho charismatu konkrétniho lidra.
Muze byt zalozena na moudrosti, znalostech a zkuSenostech, ale také na finan¢nich pro-
sttedcich, jimiz nositel autority disponuje. Formalni autorita souvisi s n¢jak ziskanymi
vynutitelnymi pravy, danymi kupiikladu vlastnictvim nebo néjakym typem zmocnéni

(naptiklad jmenovanim nebo volbou) (Plaminek, 2009b).

Je velice dulezité, kdo cely tym vede: jeho osobnost i to, jaké styly fizeni pouziva.
Vzhledem k ucelu efektivni tymové spoluprace je tieba zdaraznit, ze podstatné lepSich
vysledkii dosahuji tymy, jejichz viidce ma schopnost pozitivnim piistupem piimét ostat-
ni, aby jej nasledovali ¢i radi plnili zadané ukoly. Byly identifikovany dva typy vidcu:
vidce tymovy a viidce s6lovy. Pro vedeni tymil je podstatné, ze tymovy viidce zdméerné
a védomé omezuje svou roli a odmitd moznost absolutni vlady. Ptesto je vice rozsifen

praveé druhy typ (Kolajova, 2006).

Tabulka 2 - Rozdily mezi jednotlivymi typy vidcua

Tymovy viidce Solovy vudce

e Neptedpokladda, ze by byl moudiejsi, e (asto zije vdomnéni, ze je ten nej-
kreativnéjsi ¢i proziravéjsi nez jeho zkuSengj$i, nejmoudrejsi, ktery vi a
kolegové, proto vybira nadané cleny zna vsechno nejlépe

tymu, aby kompenzovali své nedo-
statky a ptisp€l k vyvaZenosti tymu.

e Nepotiebuje obdiv, ani neustalou po- e RA&d na sebe strhava pozornost, potie-
zornost ke své osobe. buje mit pocit tcty a dilezitosti
e Vlastni zasluhy na prosperité celého e Libuje si v osobni publicité

tymu popird nebo je nezvelicuje (je
piirozené skromny).

e Jeho vztah k ostatnim ¢lentim tymu je e Miva problémy s delegovanim, vSe
zaloZen na duvéfe, a proto Castéji de- nejlépe umi on sam a nikdo jiny to tak
leguje pravomoci a odpovédnosti. nedokaze

e Svou roli viidce vnima jako vytvareni e Rad ukoly rozdé¢luje zcela direktivnim
obsahu poslani tymu, klade diraz na zpusobem, ocekava, Ze vSechny po-
spravny vybér Clenli tymu, na jejich kyny budou splnény.

,dobrovolné® piijimani ukoll a na je- e Chce byt vzorem, ktery maji ostatni
jich samostatnost. chtit nasledovat

e Stavi na rozmanitosti. e Usiluje o konformitu
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e Projektuje vizi, kterou ostatni naplnuji e Dava jasné najevo, co, kdo a jak ma

dle svych predstav, schopnosti a moz- udélat
nosti.
e Vyhledava talenty. e Soustfedi kolem sebe predevSim své
e Neobava se konkurence. stoupence, ~ mnohdy  vyhledava
e Ma zdravé sebevédomi, v&Fi si, pfiji- pochlebovace a obdivovatele
m4 své prednosti i nedostatky.
e Pomaha ostatnim v jejich osobnim i e Své podfizené tidi a vede, poskytuje
profesnim rozvoji, podporuje jejich navody jak postupovat
klady.

Zdroj:Kolajova, 2006
Tymovy vedouci musi umét predstavit lidem sviij plan a ziskat je pro néj. Musi pro
né byt presvédCivy. Je pro néj nezbytné dokdzat zachovat pfiméteny odstup, nesmi se
nechat ovliviliovat osobnimi vazbami a vztahy. Musi umét vtadhnout lidi do fesSeni ukolu

— motivovat je k ¢innosti (Halik, 2008).

2.5.3. Komunikace v Fizeni

Rizeni je nemyslitelné bez komunikace, v kazdé organizaci musi byt vytvofen za-
kladni komunikacni rdmec, systém pravidel, komunika¢nich kanalii jakozto mantineld,
nastrojii a forem interpersondlni komunikace. Nezbytné je i1 technické zabezpeceni ko-
munikacnimi prostiedky. Ty do jisté miry méni postupy a zvyklosti interni komunikace
a vyrazné¢ méni podminky externi komunikace. Nedostatek kontaktii mezi managemen-
tem a ostatnimi zaméstnanci miize mit negativni efekt. Vedeni se stavé neviditelnym a
soudy a ndzory zaméstnancti jsou spiSe negativni nez pozitivni. Stejné tak nekomunika-
tivni organizace navenek jsou povazovany za arogantni a nepiizptisobivé. Dostane-li se
takova organizace do potizi, nemtlize se opfit o zalohu divéry a je vystavena ttokiim

okoli (Veber, 2009).

Komunikace v organizacich byva ¢asto zdrojem mnoha potizi a pti¢inou fady pro-
blém1, z nichz se mnohdy vyvinou konflikty nezmérné Site, nékdy 1 obtizné fesitelné.
Vzajemné nepochopeni a nedorozuméni, odlisné vidéni a interpretace jednotlivych uda-
losti, rozdilné zptsoby feSeni pracovnich a osobnich spori — to je jen nepatrny vycet
téchto obtizi, s nimiz se denn¢ setkavame a které vyrazné ovliviuji vysledky spole¢né

prace. (Novy, a dalsi, 2007)

Vnitini komunikace
Vnitini komunikace se vyuzivd zejména jako vyznamného prostiedku k ziskévani

druhych k tomu, aby d¢lali, co je potfeba. Na komunikacni obratnosti, presvéd¢ivosti
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manazera zavisi, jak se mu podafi podnitit, aktivizovat pracovniky k realizaci stanove-
nych tkolt. Cim davéryhodnéji budou podfizeni pracovnici seznamovani se zaméry
organizace, s divody rtznych opatfeni, tim ochotnéji budou odstraiiovat prekazky a
usilovat o dosazeni cilti organizace (Veber, 2009).
Od tidiciho pracovnika se ocekava, ze bude schopen svym pracovniklim naslouchat
tak, aby
e jim mohl v pfiméfené mitfe poskytnout akceptujici reflexi;
e vhodné¢ na n¢ pusobit, jednak tim, ze bude vstupovat do interakce;
e komunikovat s nimi tak, aby ve vSech formach jejich vzajemného socialniho
styku stimuloval a podpotil jejich pracovni vykon;
e zaméii se na utvareni vhodného poméru mezi pottebnou a zadouci vécnou ko-
munikaci na jedné stran¢, a na stran€ druhé z hlediska vlastniho vykonu
pracovni ¢innosti ne vzdy nezbytnou, ale pro pracovniky casto dilezitou komu-

nikaci neformalni (Bedrnova, 1998).

Asi nejcastéjsi komunikaci povede manazer s podiizenymi, pro tento typ komunikace
existuje fada doporuceni — naptiklad nepouzivat piikré ptikazy ,,musite, nevyhrozovat

»jestlize to neprovedete*, zatajovani informaci, povysené chovani a dalsi (Veber, 2009).

2.6. Tymova spoluprace

Spoluprace je uréitym zplisobem vztahové chovani, ale také dillezitym cilem snazeni
dlouhé¢ tady lidi. Spoluprace je fesenim vztaht, jez je obvykle velmi zadouci a uzite¢né
a Casto 1 nejlepsi ze vSech myslitelnych moznosti. Pfedpoklada zisk na obou ¢i na vSech

stranach vztahi, zvySuje divéru mezi partnery (Plaminek, 2009b).

Tymova spoluprace je proces’, ktery zagina spravnym stanovenim cile na zakladg
potfeb, motivii a vizi firmy. Nasleduje etapa spravného vybéru clent tymu, a to
z hlediska jejich osobnostnich profesnich a jinych dovednosti a ptedpokladi. Po této
tazi je tieba cleny identifikovat s cily. Nastava Cas na vytvoreni harmonogramu a ak¢ni-
ho planu nezbytnych ¢innosti na stanoveni dilcich termini pro jednotlivé etapy prace.

Po prezentaci vysledkil nasleduje vyhodnoceni tymové spoluprace (Kolajova, 2006).

2 . - . ., \- ;.. , .
Proces zahrnuje soubor vzajemné propojenych ¢innosti, jejich cilem je transformovat vstupy na po-

7adované vystupy. Proces tedy miizeme charakterizovat vstupy ¢innostmi a vystupy. (Castoral, 2009)
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Struéné lze fici, ze UspéSnd skupinovd prace je kliCovym faktorem uspéchu
v dnesnim podnikovém prostiedi. Neni to univerzalni vSelék, ale v n¢kterych situacich

je skupinova prace nepostradatelnou pro zdokonalovani slozitych procesti (Robson,

1995).

Obecné se hovoii o tymové praci v piipade, ze chceme zdiiraznit vyhody kooperace a
potfebu vyuzit riizné silné stranky zaméstnanci. V uzsim slova smyslu je tymova prace
reorganizaci zpusobu provadéni dané prace. Tymova prace miize zvysit konkurence-
schopnost naptiklad zvySovanim produktivity, zvySovanim kvality a inovacemi,

technologickym pokrokem a vysokou motivaci (Cejthamr, a dalsi, 2010).

V pracovnich vztazich je nejlépe zacit prevenci konfliktd. ZlepSovani vnitropodniko-
vé kooperace lze tedy nastartovat mnoha zpiisoby. I to je divodem, pro¢ na mnoha

mistech zacinaji modely skupinové prace nahrazovat Clenéné organizacni struktury

(Fehlau, 2003).

Tymova prace je jedna z rodiny metod primyslového inzenyrstvi a forma prace
strukturované skupiny pracovnika, ktefi spolupracuji pti dosazeni spole¢nych cilt a tim

dosahuji zvyseni produktivity procest (Jezek, 2006)
Skupinova a tymova prace se vyznacuje nékterymi charakteristickymi znaky:

e Nabizi dalekosahlé moznosti sebeurceni. O stanoveni a ptidélovani pracovnich
ukolt rozhoduji pracovni skupiny ve vlastni rezii, bez navodu a piikazi zvenci.

e Spolurozhodovani je vysoce cenéno. Spolecné vyjednavaci procesy nahrazuji u
pracovnich skupin jinak obvyklé zadavani a kontrolu prace predstavenymi.

e Komunikace je mimoradné¢ intenzivni.

e Vznika silny pocit sounalezitosti.

VSechny tyto charakteristické zvlastnosti skupinové a tymové prace podporuji ne-

konfliktni souziti (tedy bez negativnich stieti) (Fehlau, 2003).
Efektivita tymu

Efektivnost  tymové  spoluprace  lze  posuzovat podle tii  kritérii:
1) skupinova efektivita vysledku prace tymu ve srovnani se standardy stanovenymi pro

splnéni tkolu;

2) skupinovy vyvoj doprovodnych socialnich procest, které vytvareji nebo posiluji

pfipravenost ¢lenil tymu pracovat spolecné na daném tkolu;
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3) osobni spokojenost individualnich potfeb pirevazujici nad jejich frustraci

(Kolajova, 2006).

Dobra tymova prace podporuje cely vykonovy pomér, ale toto je mozné jen jestli ce-
1y tym sdili jednu vizi a zaméfuje se na ' my' spise nez ' m¢'! Efektivni kolektivni prace

prinési uspéch celému tymu i organizaci (Lad, 2000).

Zakladem je smysl pro spolupraci, kdy ¢lenové skupiny mohou pracovat spolecné
jako uceleny tym, s harmonickymi vztahy podporujicimi jejich praci. Clenové skupiny
musi projevovat: davéru ve sdilené cile a Gsili, smysl pro odevzdani se skupiné, piijeti
hodnot a norem skupiny, volny tok informaci a komunikace, feseni konflikti samotny-
mi cleny a nizkou urovei zmény zaméstnancii, absenci, nehod, chyb a nemoci

(Cejthamr, a dalsi, 2010).

Podminkami efektivniho pfistupu jsou spolupréace, diivéra a soudrznost (Kolajova,

2006).
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2.7. Konflikty v tymu

Konflikty patii mezi naprosto normalni privodni jevy naseho spole¢né¢ho Zivota —
v kazdodennim vSednim Zzivoté, obanském atp. stejné jako na pracovisti. Pro lidi, vza-
jemné na sebe odkdzané na pracovisti, jsou konflikty pevnou soucasti jejich bézného

pracovniho zivota (Fehlau, 2003).

Nutnou podminkou Zzivotaschopnych a produktivnich tymii je existence vnitinich i
vngjSich konflikt doprovazenych uménim s nimi pracovat ve prospéch tymu (Hajek,

2006).

Slovo konflikt je latinského puvodu, conflictus, znamena srazku. Piedpona con,
znamena spolu s né¢im (naznacuje, ze k nému musi byt nejméné dva). Kofen je odvo-
zeny od fligo, udetit, uhodit, odvozené n€koho nécim zasahnout. Slovo lze tedy chapat

jako vzajemné zasahovani, utkani se s nékym, srazku s nékym ve vzajemném zapoleni.

Konflikt je proces, v némz jedna strana vynaklada védomé usili ve form¢ blokac¢nich
¢inll na zmareni snahy jiné strany, s cilem znemoznit dosazeni jejich zdméra nebo sle-
dovani jejich zajmt (Cakrt, 2000).

Za konflikt povazujeme to, co do jinak pokojnych systému vnasi nerovnovahu a ne-
stabilitu. Rovnovaha je aktudlni stav systému, ktery v dané chvili vyvazeny, jednotlivy
pusobeni se v ném vzajemné rusi. Stabilita je schopnost systému nachazet rovnovahu ve

zménénych podminkach. Rovnovaha je tedy stav, kdezto stabilita schopnost systému

(Plaminek, 2009a).

Konflikt vznikd v momenté napéti. Mnohdy je mozné jej ovlivnit nebo alesponl od-
hadnout, Ze se situace vyhrocuje. Nema smysl vzdy a za vSech okolnosti se mu vyhybat
nebo se snazit mu piedejit. Pokud konflikty propuknou a udrzi se na neosobni a faktické

roving, mohou byt ¢asto prospésné. Uvolni totiz atmosféru a napéti (Kolajova, 2006).
Béznymi problémovymi situacemi, které vyZaduji usmérnéni/ndpravu, jsou:

e cCasté neomluvené absence

e hrubé chovani

e kradez majetku spolecnosti

e neustalé poruSovani pravidel spolecnosti

e prilisné osobni telefonovani
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e Dbezohledné ¢i riskantni jednavani

e poskozovani prace ostatnich pomluvami a dals$i (McGill, 1994)

Nejprve je nezbytné nutné vypatrat divody a kofeny problému a poté dat zaméstnan-
ci pokyny, podle kterych by mé¢l zménit své chovani nebo napravit dany problém

(McGill, 1994).

Obrazek 1 - Prubéh konfliktu

Faze I Faze 11
e — ————  Faizell—>  FizelV
Potencialni opozi- Vnimani a personali- Jednani Vysled-
Vnimany Pozitivni
Vychozi podminky konflikt / vliv na
. T, vykonnost
e Komunikace Zjevny
e Struktura konflikt
e Osobnostni znaky \ . \ y
e Okoli Pocit / T N?gatlvmr
) vliv na vy-
konfliktu konnost
Strategie
zvladani konfliktu
e Konfrontace
e Spoluprace
e Kompromis
e Vyhybani se
e Ustup

Zdroj: Cakrt, 2000
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2.7.1 Typy konfliktd

1) Intrapersonalni se odehravaji uvniti clovéka samého. Musi bojovat sam se sebou,
kdyz mé néco obtizného rozhodnou nebo zrovna dobie nevi, co je praveé skutecné dile-
Zité.

2) Interpersonalni konflikty vznikaji, kdyz si dvé osoby nebo vice vzajemné nero-
zum¢ji a nevychdzeji spolu. Neziidka jsou pienaSeny na jiné osoby a z néjakého

intrapersonalniho konfliktu se pak stava interpersonalni.

3) Konflikty ve skupinach nebo mezi nimi, ve sporech hraji svoji roli vedle osob-
nich aspekttl vétsinou problémy specifické pro oddéleni nebo podnik. Casto vznikaji ze
zménénych pracovnich vztahl: probihaji zmény ve vedeni, lidé se museji prestéhovat
do jinych kancelaiskych prostor a setkavaji se s novymi kolegy; nebo dochazi v podniku

k reorganizaci. (Fehlau, 2003)

V interpersonalnich konfliktech se vyskytuji dva odlisné typy: spory a problémy.
Spory jsou konflikty, do kterych jde alespoii jeden ti¢astnik s cilem prosadit své feseni.
Problémy jsou takové konflikty, kde vSichni ucastnici neusiluji o prosazeni svého, ale o

nalezeni dobrého feseni (Plaminek, 2009a)

Jsou —li konflikty nasazovany naprosto cilené, ve snaze poskodit kolegy, jedna se
mobbing (z angl. ,,n¢hoho  ptfepadnout, napadnout). Mnohdy napadd podlym
zpusobem, a zamérné, skupina vice spolupracovnikii néjakého neoblibené¢ho kolegu
v praci. Je-li takové chovani iniciovano nebo akceptovano nadifizenym doty¢ného,
nazyva se to bossing. Mobbing se déje v Sedé¢ zoné mezi dovolenym a zakdzanym
jednanim. Obét je svym okolim ignorovéna, jini ji konpromituji nebo zostuzuji a
posmivaji se ji, systematicky je odstiihnuta od informaci nebo jsou negovany jeji

vykony (Fehlau, 2003).
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2.7.2. Pric¢iny konflikti
Vyzkumy provedené u skupin a u podnikt, ukazaly, Ze problémy vétSinou zptisobuji

Ctyti druhy pfic¢in. Jsou to:

e Nejasnosti, ¢eho chce skupina dosdhnout
e Problémy s rolemi ¢lentl ve skupiné
e Nejasnosti ohledné postupti nebo zptisobu prace skupiny

e Mezilidské vztahy (Robson, 1995)

. Rozdily ve vnimani problému a pracovnim hodnoceni
o Omezené zdroje

o Specializace, ¢lenitost

o Druh pracovnich aktivit

o Konflikt roli

. Nespravedlivé zachazeni

. Narusenti teritoria (Cejthamr, a dalsi, 2010)

Podle dominance urcité charakteristiky, kterd pirevlada, lze konflikty rozdélit

z hlediska pficin do Ctyt kategorii:

e predstav

e nazorl
e postoju
e z4imu

Prvni kategorie se tyka vnimani, to je pocitkil, vjemi a predstav. Druha skupina se li-
$1 od prvni tim, Ze pfedstavu spojime s hodnoticim soudem. O postojich mluvime tehdy,
je-1i ndzor citové, emotivné zabarven. Pfi konfliktu z4jmu jde o rozpor sahajici jiz mno-

hem hloubéji, az k samym motiva¢nim silam ¢lovéka (McGill, 1994).

Predmétem konfliktu je vzdy nedostatek: nedostatek hodnot vede k hodnotovému
konfliktu, nedostatek zajmu k zajmovému konfliktu, nedostatek informaci

k informa¢nimu konfliktu, nedostatek moci k mocenskému konfliktu (Novotna, 2010).
Zdroje konfliktd mohou spocivat:

1) V osobnosti a socialnim chovani jedinct. Jde zeyména o chronické potizisty, oso-

by se Spatnym vztahem k ostatnim, se sklonem k nasili, nedodrzovani zékont, osoby
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parazitujici na praci jinych, osoby nedbalg, liné, neukdznéné a dalsi. ResSenim je v tomto

pripad¢€ nejprve snaha o usmérnéni, ale spise lze doporucit jejich vyclenéni z kolektivu.

2) V nedorozuméni. PfiCinou muize byt Spatnd komunikace, nedostatecné vysvétleni
pracovnich tikolt, povinnosti a pravidel. ReSeni se nabizi v podobé vzdélavani pracov-
nikd.

3) Ve zptisobu formovani tymu. Pti formovani tymi se ptihlizi spiSe k tomu, aby mél
tym zadouci kvalifika¢ni strukturu, ale uz se malo pozornosti vénuje charakteristikam
osobnosti ¢lenti tymu a osobnosti vedouciho tymu. Reseni spoéiva v peclivéjsim vybéru
pracovnikll pouzivajicim validni kritéria a metody vybéru i v peclivéjsim psychologic-
kém posuzovani pracovnikl pfi vytvareni tymu tak, aby i z hlediska svych osobnostnich
charakteristik méli Sanci vytvofit mezi sebou pozitivni vztahy a ptatelské a kooperativni

prostiedi v tymu.

Dalsi pfi¢iny mohou spocivat v nedostatcich persondlni prace, ve stylu vedeni lidi
v organizace, ve zménach techniky a technologie, organizace prace a organizacnich

struktur, v umisténi pracovisté a pracovnich podminkach, v pfi¢indich mimo organizaci.

Moznost sd€lit své nazory, ptipominky, obavy, nespokojenost nékomu, koho povazu-
jeme z kompetentniho k odstranéni ¢i zmirnéni problémi, a védét, Ze budeme pozorné
vyslechnuti, to patfi k velmi efektivnim nastrojiim eliminovani konfliktd. (Koubek,

2007)

Konfliktni déni zavisi na cetnych faktorech. Rliznou mérou ho urcuji jak podminky
subjektivni (napt. osobni postoje, stanoviska a motivy, vztahové problémy a zplsoby
chovéani), tak také i objektivni podminky (napi. pracovni napln€ a postupy, moznosti

spoluucasti reps. spolurozhodovani a vécné problémy) (Fehlau, 2003).

Tii1 ptedpoklady konfliktu (dle R.Collinse):

1) altruismus, ktery vede aktéra k saturaci jeho potfeb a vyhybani se jejich neuspoko-
jeni

2) rozmanitost kapitald, které ma pro saturaci potieb k dispozici

3) nerovnost kapitali jednotlivych aktéri, ktera dava nékterym pievahu nad jinymi a

vede mezi nimi k nerovnosti (Novotna, 2010).
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2.7.3. Vlastnosti konfliktu

Konflikt je povazovan za velmi nezdravy a nechtény jev, ktery’'y organizacim Skodi.

Ale vzdy tomu tak jednoznacné neni.

Pozitiva konflikta

Nové a lepsi napady

Lidé jsou nuceni hledat nova feSeni a ptistupy

Dlouhodobé vleklé problémy se pojmenuji a zacnou se fesit
Vyjasnéni individudlnich nazori a stanovisek

Stimulace zajmu a tvofivosti

Prilezitost otestovat své schopnosti (Cejthamr, a dalsi, 2010)

Dalsi argumenty, které odtivodniuji, pro¢ mohou z konflikti vzejit také vyznamné

impulzy a pozitivni procesy:

>
>

Konflikty ukazuji na problémy a pomahaji odhalovat nepfistojnosti.

Konflikty s sebou nesou 1 oCistné a vysvétlujici procesy a rozrazeji ustrnulé
struktury.

Konflikty zostfuji uvédomovani si problému zicastnénych a postizenych osob.
Konflikty davaji podmét nadiizenym, aby vice komunikovali se svymi spolupra-
covniky.

Konflikty motivuji spolupracovniky, aby se zamysleli nad svymi pracovnimi na-
plnémi a profesnimi perspektivami.

Konflikty se postaraji o zmény a zabranuji mrtvému poklidu. (Fehlau, 2003)

Konflikt mize byt dobry pro tym a piekonanim piekazek spolec¢né, miize vytvorit

blizsi tym, ktery vice duvefuje v jeho schopnost spolupracovat a feSit problémy.

(Leigh, 2010)

Bez konfliktd systém ztraci svou vnitini dynamiku a nutné stagnuje. Neni-li uméle

vyZivovan, je odsouzen k zaniku.(Plaminek, 2009a)

Negativa konflikta

Nekteti lidé se mohou citit porazeni a ponizZeni.
Vzroste odstup mezi soupefi.

Atmosféra nediivéry a podezirani.

25



e Jednotlivci a skupiny se zamétuji jen na své zké zajmy.
e Narista odpor a vzdor, zhorSuje se tymova prace.

e Roste fluktuace. (Cejthamr, a dalsi, 2010)

S kazdym skute¢né uspé€Snym feSenim nastolujeme pokrocilejsi rovnovahu a posilu-
jeme stabilitu systému. Konflikty v tymech miZeme vnimat jako piileZitosti. Resit je
zasadné tak, aby nebyly jen docasné potlaceny nebo prostorové vytlaceny nékam jinam.
Dale je tieba postarat se o vznik mechanismii, které v budoucnosti vyhroceni konfliktu

zabrani nebo dokazi konflikty kontrolovat, pokud uz se objevily. (Plaminek, 2009b)
Postoj ke konfliktiim

To, co lidé ve vzijemné komunikaci pii feSeni konfliktt fikaji, nazyvame postoji. Za-
jmy jsou pfi¢inami postoje. Na trovni zajmut se hledéd feSeni konfliktu daleko 1épe nez

na urovni postoju. (Plaminek, 2009a)

Zakladni postoj ke konfliktim je vysledkem naSich zkuSenosti, hodnot, pociti a

struktur mysleni. Pfitom muizeme rozlisit tii postoje:

e Pozitivni postoj — lidé s timto postojem ke konfliktim vétSinou vnimaji pozitiv-
né pojmy jako vyzva, feSeni, napéti, dal$i vyvoj nebo Sance. Zpravidla byvaji
vybaveni zdravym sebevédomim a zakladnim optimismem a podle toho také
pristupuji ke svym problémtim.

e Negativni postoj — kdo zaujima tento postoj, spojuje s konflikty spise jejich ne-
gativni aspekty jako rozcileni, prohru, nesvar, zatéz nebo nésili. Reakce na
konflikty je vétSinou zdrdhava nebo nejista a provazena strachem.

e Neutralni postoj — zde se ukazuje spiSe vyvazeny obraz pozitivnich, negativnich
a neutralnich asociaci. Charakteristickymi pojmy zde jsou rozdilnost, vyjasnéni
véci, diskuse, protikladnost, feSeni problémut nebo rozhovor a zépoleni. (Baum,

2009)
Analyza konfliktniho chovani

Pojmenovani konkrétnich potizi, které manazerovi nebo firmé chovani problémové-
ho c¢loveka zptisobuje, ma rozhodujici vliv na UspéSnost feSeni situace. Dale je tieba
otestovat, zda vySe vyjmenované potize nevznikaji jinde nez u ¢lovéka povazovaného
za konfliktniho. Konfliktni chovani mize zplisobovat také systém. Moznd je konfliktni

Clovek fizen dvéma manazery, a citi proto rozpory (Plaminek, 2002).
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2.7.4. Pristupy k reSeni konfliktu

Konfliktu se nevyhneme, kdyz o ném nebudeme mluvit. Musime si byt védomi kon-
fliktu a najit feSeni. Ml¢enim a opomijenim konflikt sdm od sebe nezmizi. Pro zdarné
feSeni konflikt je vhodné pokusit se analyzovat sami sebe v konfliktni situaci. I mirnou
zménou zpusobu svého jednani totiz ¢asto dosahneme zadouci zmény u ostatnich ucast-

nikd konfliktu (Cejthamr, a dalsi, 2010).

V pristupu ke konfliktiim lze uplatnit jeden ze standardnich pfistupti feseni problé-
mu. Sestava ze Sesti stadii:
1. identifikace a definice problému — konfliktu,
generovani moznych feseni,
vyhodnoceni jednotlivych feSeni,
rozhodnuti o vzéjemné piijatelném feSeni,

implementace,

vyhodnoceni vysledki feseni (Cakrt, 2000).

AN O i

Na konflikty mizeme reagovat celou fadou zptisobti:

e Vyhybédnim se konfliktu.
e Pfizplsobenim se.

e Kompromisem.

e Spolupraci.

e Soutézivosti. (Cejthamr, a dalsi, 2010)

Konfrontace nastava, pokud se jedna strana snazi dosdhnout svych cilii nebo sledovat
své z4jmy bez ohledu na dusledky, které to miize mit pro jiné. Zpravidla jsou to ony
situace, kdy zisk jedno je roven  ztrdt¢  druhého  (vyhra/prohra).
Vyhybani je piistup, ktery nerespektuje vlastni zdjmy ani zajmy druhych. Vychazi
z presvédCeni, Ze konflikt Skodi, a je proto nutno bud’ ustoupit, nebo jej potlacit.
Ustup se rovna uspokojeni oponenta v co mozna nejvétsi mite tim, ze jeho zajmy nadii-
dime naSim. Pro zachovdni klidu a miru je jedna strana ochotna k obétem.
Kompromis nastava tehdy, kdyz ob¢ strany vzdavaji ¢asti svych zajml ve prospéch do-
hody.

Spoluprace je situace, kdy vSichni zucastnéni berou ohled na zajmy druhych a pracuji
spolecné na vzdjemné vyhodném feSeni. Chovani subjektt konfliktu je spiSe zaméfeno

na feSeni problému, na vyjasnéni stanovisek a rozdili neZ na ustupky (Cakrt, 2000).
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Zpisoby teseni konfliktl jsou rozliSeny podle dvou klicovych parametrii — podle mi-

ry do jaké ucastnici konfliktu rozhoduji o vysledku a o zpiisobu feseni.

Pasivita
Nekteré konflikty Ize feSit necinnosti. Klicové nevyhody jsou, Ze nemame pod kontro-
lou ani proces, ani vysledek feSeni. Navic riskujeme krizi, v ptipadé, ze takto feSime

zasadni konflikt.

Delegace
Reseni konflikti mizeme také delegovat, tedy svéfit nékomu jinému. Tak ¢inime vzdy,

kdyz se obracime kupftikladu na soud, experta nebo na nadtizeného.

Nahoda
Konflikt 1ze vyiesit i nahodnou volbou — napi. losem. Kontrolujeme proces feseni, vy-

sledek je uz mimo kontrolu. Strany konfliktu vlastné delegovaly rozhodnuti na nahodu.
Mediace a facilitace

Ptedpoklada pfim¢ jedndni stran konfliktu se zapojenim neutralnich odbornikid na
procesy teseni konfliktti. Procesni odbornik tedy zprostfedkovava a usnadnuje dohodu
mezi nimi. Pokud ma feSeny konflikt povahu sporu, mluvime o mediaci, jde-li o pro-

blém, hovofime o facilitaci.
Vyjednani a projednani

Jde o idedlni zpusob feSeni konfliktli - protivné strany kontroluji proces i vysledek
feSeni, jehoz podstatou je opét pfimd komunikace (jednani) mezi nimi. Vyjednavani
muze skoncit kolapsem (nedohodnutym ukoncenim), nedohodou (tedy shodou, ze do-
hoda o véci neni moznd), preruSenim (domluvou, Ze jednani bude pokracovat v piipade

zmény podminek) a pochopitelné dohodou (Plaminek, 2009a).
Role pii rFeSeni konflikti

1) Navrhovatel neboli iniciator je ta strana, ktera iniciuje feSeni konfliktu, ale ne-
musi byt totoznd s iniciatorem konfliktu samého. Muze to byt ta strana, ktera je 1épe
vybavena ¢i schopna dohlédnout jeho dusledku, at’ jiz je jeji role v konfliktu jakakoliv.

Ve specialnim ptipadé to mize byt 1 teti strana.

2) Odpircem je ve sporu ta strana, ktera bud’ konflikt sdm, nebo jeho dasledky ne-
vidi tak ostfe jako navrhovatel. Ztoho divodu nemusi citit tak naléhavé potiebu

iniciovat n&jaké feseni (Cakrt, 2000).
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Uloha manazera v konfliktu

Manazer ma jako tfeti strana v konfliktu ma tfi moznosti, které zavisi na tom, kolik

kontroly si pfi tom chce zachovat.

Prvni z piistupli se nazyva arbitraz. Spociva v tom, Ze manazer zaujme roli ,,soudce®.
Arbitraz je rychly a velmi definitivni pfistup, ktery Ize uplatnit tam, kde jedna ze stran

zjevné porusila jasna pravidla a soucasné uznava autoritu ,,soudu®.

Druhy pfistup zvladani konfliktu je delegac¢ni. Vedouci pracovnik pfenese feseni na

zucCastnéné strany, aby si je zvladly samy.

Tteti ptistup je mediacni neboli zprostfedkovaci, vSeobecné podkladany za nejucin-

n&jsi (Cakrt, 2000).
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3. METODIKA A CIL PRACE

Cil prace
Cilem bakalafské prace je analyzovat rozdily v ptistupech ¢lent tymu k feseni kon-
flikti v pracovnich tymech, zhodnoceni soucasné situace piipadné navrzeni moznych

zmen.
Kroky vedouci k naplnéni cile prace

Po studiu dostupné odborné literatury vztahujici se k danému tématu bakalaiské pra-

vvvvvv

z oblasti tymové prace, komunikace a konfliktt.

Rizené nestrukturované rozhovory byly vedené s vyrobnim feditelem. Pomoci roz-
hovorti byly ureny problematické oblasti, zakladni udaje o podniku a struktura

sledovanych produk¢nich tymi.

V podniku bylo provedeno dotaznikové Setfeni, které zahrnovalo pét hlavnich oblas-
ti, a to komunikaci, stabilitu tymi, spokojenost, postaveni v tymu a konflikty. Otazky
tykajici se jasnosti postaveni, pfedstavuji pro ¢leny uvédomeéni si svého nadfizeného,
kde se nachazi respondent. V kazdé¢ oblasti byla respondentovi predlozena série otazek.
Pro tcely této bakalaiské prace byly vyhodnoceny jen ty, na které odpovédéla pievazna

¢ast. VSechny tyto okruhy uzce souvisi, ovliviiuji konfliktni prostfedi podniku.

Byl vybran vyrobni tsek B (oznaceni pro tuto préci), ktery zahrnuje Ctyii pracovni
tymy. Tyto tymy se dle Hayse (2005) tfadi mezi produkéni tymy. Po sdéleni poctu za-
méstnanct pracujicich v tymech vedoucim vyroby, bylo ptipraveno 26 dotaznikli pro
Ctyfi pracovni tym, do vyzkumu byl tedy cely vzorek. Dotaznik byl osobné rozdéan po

dohodé¢ s vedoucim vyroby. Tento osobni kontakt napomohl k 100% névratnosti.

Vybrané tymy se lisi pfedevsim poctem cClenil a naro¢nosti pracovnich operaci. Do-

taznik byl vyhodnocen v ramci jednotlivych tymi i jako celkové hodnoceni.

Pro analyzu rozdila v ptistupech ¢lent bylo nejprve nutné zjistit, zda se konflikty
v podniku vyskytuji a zhodnotit konfliktni prostfedi. Tomu vyrazné napomohly otazky

tykajici se spokojenosti zaméstnancti a komunikace.
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Pro zpracovani praktické ¢asti byla vybrana spole¢nost Vishay s.r.o. Prachatice, ktera
patii mezi hlavni svétové dodavatele elektrickych soucastek.. Analyzovana firma byla

popsana podle materialt a informaci poskytnutych podnikem.
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4. POPIS VYBRANEHO PODNIKU

Pro zpracovani praktické casti byl vybran podnik Vishay s.r.o. Prachatice (Vishay
Division Sfernice), ktery je soucasti vyrobni skupiny Vishay corporation se sidlem,
Malver, USA. Spole¢nost byla zaloZzena v roce 1962. Tato firma je jednim z hlavnich
sveétovych vyrobcti a dodavatelii elektrickych pasivnich soucastek (odpory, kondenzato-
ry, induktory, konektory) a elektrickych aktivnich soucastek (diody, tranzistory,

integrované obvody vykonu, infra, LEDs).

Nazev Vishay je odvozen od nazvu litevské vesnice Visha, ze které pochéazel zakla-

datel Felix Zandman.

Vishay s.r.o Prachatice je pobockou firmy Vishay Sfernice se sidlem v Nice. Prvni
pobocka v Ceské republice byla zaloZena v roce 1991 v Pfesticich. V prosinci 1995 po
uskutecnéné reorganizaci se francouzskd skupina Vishay, Sfernice stavaji Vishay Divi-

sion Sfernice.

Spolecnost denn¢ vyrobi 300 miliona soucastek, rocné to €ini 80 bilionli soucastek.
V soucasné dobé ma spolecnost 70 zdvoda v 17 zemich po celém svété, z toho 5 pobo-
Sek v Ceské republice (v Prachaticich, Volarech, Piesticich, Blatné a v Dolnim

Rychnove¢).

Oblast pouziti vyrobki, které jsou vyvijeny a vyrabény spolecnosti, je pomérn¢ Siro-
ka. Mezi tyto oblasti patii napiiklad medicina, telekomunikace, automobilovy primysl,
elektronika, kosmicky, letecky a Zelezni¢ni primysl. Klienti této spolecnosti Vishay
jsou znamé velké firmy, naptiklad Dell Inc., Sony Corporation, Nokia Oyj, Hewlett-

Packard Company, Intel Corporation a dalsi.

Celkovy pocet zaméstnancti po celém svété se pohybuje kolem 27 000, z toho 1 600

v Ceské republice. Spole¢nost je drzitelem certifikati:

ISO 9001

ISO/TS 16949

ISO 14001, ktery plati od roku 2004
OHSAS 18001 od roku 2010
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V soucasnosti se v Prachaticich nachéazeji dvé pobocky. Prvni (PT1) byla zaloZena

w r

v roce 1994, kdy si pracovni prostory pronajimala. Po rozsifeni vyroby v zdvodu Pra-

chatice firma postavila vlastni vyrobni budovu, ktera byla oteviena v roce 1997. Dal§im

rozSifovanim vyrob, v zdvodé Prachatice, vznikla potfeba rozsifeni vyrobnich prostor.

Proto v roce 2000 vznika druhd pobocka (PT2). Rozd€lenim vyrobnich zavodi dochazi

také k rozdéleni vyrobniho sortimentu v jednotlivych budovach, kde zavod PT1 je spe-

cializovan na mensi, zakaznické série vyrobkii a druhy zavod PT2 se specializuje na

hromadnou vyrobu soucastek.

Jednotlivé zavody jsou povazovany za samostatné jednotky, proto naptiklad zavod

PT1, kterym se budu ve své zabyvat, se fadi mezi stfedni podniky.

Podnikova organizacni struktura

Reditel divize

MNICE

Reditel zanvodu

(CZ)

Reditel kvality

MICE

Divizni Kontrolor
MICE

VT obni reditel

Fixed Resistor

Wt obni reditel
Aztronic

L Vedouci kvality

Divizni kontrolor

iyrobni reditel

Transducers

Wt obni reditel
Pot & Trim

Reditel logistiky

Personalni manager

Mzdowy ncetni

Reditel idrzby a
g
stroji

Reditel pro ZP
a bezpeénost

Funk¢éni organizacni struktura podniku je

Zdroj: Interni zdroje podniku Vishay

v zévodé, kde kazdy ma svého vyrobniho feditele.
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Organizacni struktura sledovaného zavodu PT1

Vyrobni reditel
Vedouci techniky a (idrzby Korespondent FR.CZ
Planovanl dodavelk
Design manager
I |
Vedouci wroby Vedouciwroby
B
A
—  Technik F<1 Predni operator F4ag
K it + t= st
. Predni operator
—  Technik F4B
— Mechanicka dilna . F7B
Technik

—  Predni Fas

operator

Zdroj: Interni zdroje podniku Vishay

Organizacni struktura pro zavod PT1 je €lenéna na dva vyrobni Gseky, kde u kazdého
je nadfizeny mistr (vedouci vyroby) a v hierarchii pod nim urcity pocet prednich opera-
tord. Tyto useky jsou pod zéstitou vyrobniho feditele, ktery uzce spolupracuje
s oddélenim techniky a udrzby a korespondentem. Korespondent planuje dodavky a
komunikuje s Francii (Nice), veskeré informace nasledné¢ predava vyrobnimu fediteli.
Mechanické dilna provadi pfedvyrobu pro vyrobni halu. Technici maji za kol zajisto-

vat technické prostiedi podniku, dale kontroluji a udrzuji stroje.
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5. POPIS A ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU

V podniku Vishay se vyskytuji produkéni pracovni tymy, které jsou Clenény dle vy-
robnich linek. Za formalniho vedouciho téchto tymu je povazovan piedni operator. Pod
predniho operatora spada pracovni tym, ktery ¢itd mezi 5 a 12 Cleny. Tomuto tymu pfi-
déluje préaci.

Tento operator je vybirdn na zdkladé délky praxe v podniku, zkuSenosti a
v neposledni fad¢ také na zéklad¢é charakteristickych vlastnosti, piedev§im pfirozené
autority a schopnosti vést pracovni tym. Pfedni operator je od ostatnich ¢lenti tymu od-

liSen barevnym pracovnim odévem.

Nékteré tymy jsou jesté rozdéleny na mensi celky, kde je vedouci tymu neformalni.
U sledovanych tymu se toto tykd tymi B a D. Neformalni tymovy vedouci dle ma-
nagementu spliuje kritéria tymové vidce dle Kolajové (2006), protoze jeho vztah
k ostatnim ¢lentim je zaloZen na divéte a pomaha ostatnim v jejich osobnim i profesnim

rozvoji a podporuje klady jednotlivych ¢lent.

Tymy tvoii pfedevS§im Zeny. Pro jejich tvorbu nejsou v podniku zvlastni pravidla,

stanovuji se piedevsim na zaklad¢ potieby dodrzeni termint danych zakéazek.

Pracovni tymy jsou v podniku pomérné¢ stabilni. Trvalé zmény se dle vedeni usku-
teCnuji predevSim formou pfirozené fluktuace, nebo odchodem na matefskou
(rodicovskou) dovolenou (jak jiz bylo uvedeno vyse, v podniku pracuji pfedevsim ze-
ny). V neposledni fad¢ se uskutecniuji zmeény kratkodobé (naptiklad tydenni), z divodu
efektivniho rozvrzeni vyroby. Dal§im divodem pro zménu v pracovnim tymu je vyskyt

dvou jedinct s vrozenymi rolemi Alfa (dle Kolajové, 2006).
Povinnosti vedouciho tymu

- zajisStovat a kontrolovat dokumentaci k zakdzkam
- dopliiovat a objednavat material
- ptidélovat pracovni tkoly svym ¢lenim tymu

- zapisovat denni dochazku ¢lend tymu
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Povinnosti fadovych pracovniki

- dbat pokyni vedouciho

- udrzovani pracovisté v Cistote

- provedené operace na urcité zakazce zapisovat do privodniho
listu

- po skonceni smény vypsat pracovni list

Pristupy k FeSeni konflikti

Dle vedeni podniku jsou k feseni konfliktli vyuzivany rizné piistupy, pfedevsim spo-
luprace, vyjednavani nebo kompromis Mediace nebo facilitace v podniku neni
vyuzivana vibec. Pro podniky je pfili§ casové i financné narocna, je tedy jednodusi pti

dlouhodobych problémech konfliktniho ¢lena pietadit do jiného pracovniho tymu.
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5.1. Dotaznikové Setfeni

Mnou oslovené tymy jsou v hierarchii postaveny na stejné urovni. Lisi se predev§im
poctem clent, ktery je odvozen od poctu a narocnosti pracovnich operaci. Pro tcely této
bakalaiské prace byly jednotlivé tymy oznaceny pismeny A (9 ¢lentr), B (6 ¢lentt), C (7
Clend) a D (4 Cleny). Velikost téchto tyml (kromé tymu D) odpovida velikosti dle

Bedrnové (1998), kterd uvadi pocet ¢lenti mezi 5 a 9.
Predpokliadané vysledky

Tyto vysledky byly pfedpovézeny na zdkladé¢ tizenych rozhovort a zpracovani lite-
rarni reSerse.
- tymy s vétSim poctem clent budou méné spokojeni s kolektivem a komunikaci
- Clenové jsou vice spokojeni s komunikaci v tymu, nez s komunikaci s vedenim

- pracovnici ve svém tymu nevidi konflikty

- pokud ¢lenové pripusti, ze konflikty maji, budou to konflikty osobni

5.1.1. Komunikace

Do této oblasti byly zahrnuty otdzky tykajici se: seznameni s vyrobnimi cili, zaSkole-
ni na novy pracovni ukon, komunikace v tymu a komunikace s nadfizenym. Tyto otazky
byly zvoleny z divodu tzké souvislosti s konflikty. Pokud nefunguje komunikace, ¢le-

nové tymu nejsou dostate¢n¢ informovani a hrozi riziko vznikajiciho konfliktu.

Seznamovani ¢lend tymu s vyrobnimi cili je dilezité, aby se urcité zakazky dokonci-
ly v terminu. S t€émito informacemi pracovnik vi, kolik které soucastky je tfeba vyrobit

a muze tak vyrobu Iépe naplanovat.

Nejlépe jsou informovani o vyrobnich cilech v tymu C, kde je s nimi zcela sezname-
no 71 % clenli a 29 % pouze ¢asteCné. Podstatné hiie je na tom tym B, kde s cili zcela
seznameno 67 %, ¢astecné, 16 % a 17 % ¢lenl v tymu neni s vyrobnimi cili seznameno
vibec. V tymu D je informovéano 50 % ¢lent zcela a 50 % ¢Easte¢né o vyrobnich cilech.
Clenové tymu A jsou ze 45 % s cili zcela seznameni, ze 44 % &aste¢nd a z 11 % s nimi
nejsou seznameni vibec. Celkoveé 58 % pracovnikiim ptipadaji informace o vyrobnich
budoucich pldnech dostatecné, 34 % je sezndmeno s vyrobnimi cili pouze ¢astecné.

Pouze 8 % ma pocit, Ze je vedeni s témito vyrobnimi cili viibec neseznamuje.
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Jak bylo vySe uvedeno, tymy B a D maji neformalniho vedouciho a také tyto tymu

jsou seznamovani s vyrobnimi cili nejméng.

Ve vsech tymech je novy pracovni tlkon dostatecné vysvétlen ve vice nez 50 % pfi-
padech. V tomto ohledu je nejlépe zaskolovan tym C, kde je ukon vysvétlen vzdy
vysvétlen podle 75 % c¢lend, zbyvajicim 25 % je novy kol vysvétlen dostateéné jen
nékdy. V tymu C je novy ukol vysvétlen 62 % ¢lend, 25 % je vysvétlen pouze nékdy a
13 % jen rychlosti. Pro 56 % ¢lenid v tymu A je novy kol vysvétlen dostate¢né, zbyva-
jici Clenové odpovidali, Ze ve 22 % je novy ukol vysvétlen n€kdy a 22 % pouze
v rychlosti. V tymu B jsou odpovédi rozlozeny po 50 %, ze je kol vzdy dostate¢né

vysvétlen nebo jen v nékterych piipadech.

Ukoly jsou dostatené vysvétleny pro 59 % ¢lentl, pro 30 % ¢lenti jen nékdy a pro 11
% je problematika nového tkolu vysvétlena jen v rychlosti. Tyto odpovédi mohou byt
ovlivnény jak ¢asovym faktorem (ukol je tfeba provést rychle a neni ¢as na dikladné
vysvétleni kazdému pracovnikovi), tak zkusenostmi a schopnosti zauc¢ovanych pracov-
nikd.

Nejveétsi spokojenost s komunikaci v tymu panuje v tymu C, kde je s tymovou ko-
munikaci spokojeno 71 % ¢lentl, dalSich 29 % uvedlo, ze jsou spiSe spokojeni. Podobné
jsou na tom i v tymu D, kde rovnéz vSichni ¢lenové hodnotili v prvnich dvou stupnich
spokojenosti, 50 % uvedlo Uplnou spokojenost, 50 % je spiSe spokojeno. Spokojeno
s komunikaci je v tymu B 50 % ¢lend, 33 % je spiSe spokojeno a 17 % spisSe nespokoje-
no. V tymu A komunikaci pozitivné hodnotilo 78 % ¢lent (33 % spokojenych, 45 %

spiSe spokojenych), dalSich 11 % je spiSe nespokojeno a 11% dokonce nespokojeno.

Komunikaci v rdmci tymu pozitivné hodnotilo 88 % dotazovanych, z toho 50 % je
spokojeno a 38 % je spiSe spokojeno. Negativné komunikaci hodnotilo celkem 12 % (8
% je spiSe spokojeno, 4 % nespokojeno), toto neptiznivé hodnoceni se objevuje piede-

v§im u tymu A a v tymu B.

Nejvice spokojeni s komunikaci s nadifizenym jsou v tymu C, kde spokojeno 29 %
&lenti, 57 % je spise spokojeno a zbylych 14 % je spise nespokojeno. Clenové tymu A
hodnotili komunikaci pozitivné v 67 % (11 % spokojeno, 56 % spiSe spokojeno), dal-
Sich 22 % uvedlo, Ze jsou spiSe nespokojeni a jeden ¢len (11 %) je nespokojeny.
Podobné jsou na tom i v tymu B, kde 66 % clenii hodnotilo komunikaci s nadfizenym

pozitivné (29 % spokojeno, 57 % spiSe spokojeno), dalSich 17 % je spiSe nespokojeno
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(. jeden ¢len) a jeden ¢len toto otazku neohodnotil. V tymu D je 25 % c¢lenti spiSe spo-

kojeno a 75 % je spiSe nespokojeno.

Celkove 65 % vSech €lenil tymi hodnotilo komunikaci s nadfizenym pozitivné (19 %
uvedlo, Ze jsou spokojeni, 46 % spise spokojeni). DalSich 27 % je spiSe nespokojeno, 4
% nespokojeni a jeden dotazovany svou odpovéd neuvedl. V porovnani se spokojenosti
s komunikaci s nadfizenymi jsou pracovnici vice spokojeni s komunikaci v rdmci svého

tymu.

Obrazek 3 - Tymova komunikace a komunikace s nadfizenym

Komunikace v tymu Komunikace s nadFizenym

B Spokojen

8% ay 4% 4% B Spokojen
B Spise spokojen

27% M Spise spokojen

Spise
nespokojen
B Nespokojen

Spise nespokojen

m Nespokojen

m Neuvedeno

Zdroj: Autor

Shrnuti komunikace

Nejlépe komunikuji v tymu C, jehoz ¢lenové kazdou oblast, tykajici se komunikace
hodnotili nejlépe nebo jsou nejvice spokojeni. Dalsi tymy jsou na tom s komunikaci
obdobng&. Tymy s neformalnimi vedoucimi jsou méné informovani. Clenové tymi jsou
vice spokojeni s komunikaci na urovni tymu nez s komunikaci s nadfizenymi. Pro vice

jak polovinu ¢lenti je novy pracovni kol dostate¢né vysvétlen.
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5.1.2. Stabilita
Dalsim okruhem byly otazky tykajici se stability tymu. Stabilita také mize ovlivnit

konfliktni déni v podniku. Ve stabilnim tymu jsou ¢lenové vice spjati.

Respondenti odpovidali, jak Casto se méni slozeni ¢lent jejich tymu. Pokud zmény
v tymech probihaji pfili$ ¢asto, tym se nemuze sjednotit, ¢lenové se piilis neznaji a hro-

zi konflikty.

Dle tymu C v jejich tymu zmény probihaji nejcastéji, 63 % uvedlo mésiéni zmény
¢lend, po 12 % zmény ro¢ni a pololetni a pro 13 % zaddné zmény neprobihaji. V tymu D
probihaji z 50 % mésicni a z 25 % zmény ro¢ni nebo neprobihaji. Pro tym B pfedstavuji
ctvrtletni zmény 50 %, pololetni 33 % a mésicni 17 %. Podle 33 % ¢leni tymu A zm¢-
ny ¢lend v jejich tymu vibec neprobihaji, dalSich 45 % uvedlo pololetni zmény a dale
uvedli mésicni a ro¢ni zmény, oboji po 11 %. Celkem 35 % uvedlo mésicni zmény ¢le-
nl v tymu, 12 % ctvrtletni, 27 % pololetni, 11 % ro¢ni zmény a 15 % uvedlo, Ze zmény

v jejich tymu viibec neprobihaji.

Bylo vhodné zjistit, zda se personalni zmény né¢kdy dotkly piimo sledovanych ¢leni.
U vsech sledovanych tyml ma zkuSenosti s praci i v jinych tymech vice jak polovina
pracovnikd. V tymu A je to 56 %, v tymu B dokonce 83 %, v tymu C 71 % a v tymu D

75 % ¢lenu.

Pficina téchto zkuSenosti v jinych tymech je zakdzkova vyroba. Jednotlivé tymy tedy
maji odliSny pocet zakéazek, tedy 1 mnozstvi prace. To miize zpusobit, ze pokud se
v nékterém tymu vyskytne nedostatek prace ¢i mensi pocet zakazek clen je docCasné
presunut do jiného tymu, kde je situace s mnozstvim prace lepsi. Po urcité dob¢ se pra-
covnik vrati zpét do svého plvodniho tymu. Na otdzku jak dlouho tato zména trva,

respondenti odpovidali obdobi od nékolika tydnii az po n¢kolik let.

Dalsi divod pietazeni je také zautomatizovani postupu, pracovnik tedy je pfefazen
na jiné misto, kde je stale nutna mechanicka prace. V neposledni fad¢ je diivod pietaze-
ni navrat po matetské dovolené, kdy se pracovnice umisti do tymu, kde je momentalni

nejvice zapotiebi.
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Shrnuti stability tymi

Pohled Clen na personalni zmény v tymu je znacné odlisSny od pohledu vedeni,
podle kterého zmény pfiliS neprobihaji (pfirozend fluktuace a matefskd dovolena).
Struktura tyma se podle nejvice ¢lentt méni mésiéné. Zmeéna ¢lenli se nekdy osobné
dotkla v kazdém tymu vice jak poloviny ¢lentl, to je pomérné vysoka ¢ast. Pro kazdou

tuto zménu by mélo existovat odiivodnéni, o kterém by mél dotycny Clen védét.

5.1.3.Spokojenost

Do tohoto okruhu byly zafazeny otdzky zjistujici spokojenost s pracov-
nim kolektivem, s pracovni atmosférou, a zda ¢lenti vyhovuje spiSe prace v tymu nebo
pracuji radé€ji sami. Nespokojeni ¢lenové mohou zamérné konflikty vyvolavat, pti¢inou

muZze byt snaha o napravu.

Clenové spokojenost s kolektivem hodnotili pomoci $kaly 1-8, kde 1 znamena ,,s ko-

lektivem jsem velmi spokojen® a 8 ,,v takovém tymu bych pracovat jiz nechtél*.

Pracovni kolektiv hodnoti vétSina pracovnikli velmi kladné. Tti ¢tvrtiny hodnoti ko-
lektiv na tfech prednich ptickdch. Dva ¢lenové tyml (A a B) ohodnotili kolektiv
nejhtre, v takovém by uz nikdy vice pracovat nechtéli. Nejlepsi kolektiv je v tymu B,
kde je naprosto spokojeno 86% ¢lent, hodnoceni dalSich Clentl je pouze o jeden stupent
niz8i. Nejvice rozmanité hodnoceni je v tymu A, 34% hodnotilo kolektiv nejvyssim
stupném, 22% stupném 3, 11% stupném 4, 22% stupném 5 a 1 ¢len nejhorSim stupném,
tedy 8. Miize to byt zplisobeno vysSim poctem ¢leni. Vyskytuji se zde rizné typy osob-

nosti, které si nemuseji vzdy rozumét.

Dalsi otadzka zjistujici spokojenost Clenti tyma byla zaméfena na spokojenost
s pracovni atmosférou. Nejvice spiSe nespokojenych s pracovni atmosférou je v tymu D,
kterych je v tymu 50%, déle po 25% je nespojeno nebo spiSe spokojeno. Tato nespoko-
jenost je zpusobena nedavnou organizacni zménou, kdy bylo piefazeno nékolik ¢lenti
tohoto tymu. V tymu B je 83% spiSe spokojeno a zbylych 17% je spiSe nespokojeno
s pracovni atmosférou. 57 % ¢lent tymu C oznacilo, Ze s pracovni atmosférou jsou spi-
Se spokojeni, 29% je spiSe nespokojeno a 14% ¢lent je naprosto spokojeno. V tymu A
je spokojeno 22%, spiSe spokojeno je 56%, spiSe nespokojeno 11% a nespokojeno také

11%, tedy jeden ¢len.
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Pro srovnani jsou zde uvedeny grafy, na kterych lze pozorovat vétsi spokojenost

s pracovnim kolektivem nez s pracovni atmosférou.

Obrazek 4 - Pracovni kolektiv a pracovni atmosféra

Spokojenost s pracovnim m1 Spokojenost s pracovni

kolektivem m2 atmosférou
w3 m Spokojen
5%  12%
ma

M Spise

24
m5 % spokojen
m6 Spie
7 nespokojen
3 B Nespokojen

Zdroj: Autor

Se spokojenosti souvisi otazka, zda ¢lentim vyhovuje tymova prace. Pokud ¢len pra-
cuje radéji sam za sebe, pracovni kolektiv pfili§ fesit nebude nebo s nim nebude pfilis

spokojen.

Tymu A 56 % velmi vyhovuje prace v tymu. Piesto se v tymu objevuji dva ¢lenové,
ktefi by rad¢ji pracovali samostatné, sami za sebe. V tymu B ¢lenové uvedli, Ze jim z 66
% vyhovuje tymova prace (z toho 16 % hodnotilo bodem 1, 17 % bodem 2 a 33 % bo-
dem 3), dalsi ¢lenové uvedli bod 5 a 8 vzdy po 11 %. Tymu C tymova prace vyhovuje
86 % clend, kde tymova prace plné vyhovuje 3 ¢lenim, druhym stupném hodnotili 2
¢lenové a 1 Clen pracuje radé€ji sam za sebe. V tymu D 50 % plné vyhovuje tymova spo-

luprace, dalSich 25 % ohodnotilo bodem 2 a 25 % ma rad¢ji praci sami za sebe.
Shrnuti spokojenosti

Pracovni kolektiv byl vétSinou pracovnikii hodnocen pozitivné, nejlépe v tymech C a
D. Pracovni atmosféra byla hodnocena hiife oproti kolektivu. Pfedmétem dalSiho Setfeni
by mohla pfi¢ina nespokojenosti, a co by tuto nespokojenost snizilo. Pracovnici si tedy
osobnostn¢ vyhovuji. S pracovni atmosférou jsou nejméné spokojeni v tymu D, ktery

proSel nedavnou organizacni zménou, kdy bylo piefazeno n€kolik ¢lenti tohoto tymu.
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5.1.4. Postaveni v tymu

Dotaznikovym Setfenim bylo zjistovéano, zda je c¢lenim jasné jejich postaveni
v tymu. Nasledujici otdzka byla zaméfena na nézor ostatnich Clent o jejich postaveni.
Pfi nejasnosti postaveni v tymu mutize vzniknout konflikty roli. U otdzek byly pouzity

Skaly od 1 do 8.

Vzhledem k tomu, Ze 54 % respondentiim je jejich role a pozice naprosto jasna, kon-
flikty roli pfili§ nehrozi. DalSim 27 % je jejich role jasnd, ale uz o ni nejsou tak

presvédceni jako prvni polovina.

Ve ttech tymech (B, C a D) je se svym postavenim ztotoznéna vice jak polovina Cle-
nl. V poslednim tymu (A) mize byt nejasnost ddna vysokym poctem c¢lent, kde uz neni
takova ptehlednost. V tymu B 67 % ¢lent hodnotilo stupném 1 a 33 % stupném dru-
hym. V tymu C uvedlo 57 % ¢lent bod 1, 29 % bod 29 % 2 a 14 % clend uvedlo
neptiznivy bod 7. V tymu D je se svou pozici ztotoznéno 50 % ¢lend, 25 % oznacdilo
bod 2 a 25 % neni postaveni jasné viibec. V tymu A oznacilo bod 1 45 %, bod druhy
22%, 11 % clenti uvedlo ¢tvrty bod a 22 % bod paty.

Dotazovani Clenové tymul své spolupracovniky (piedevsim v tymech A a B) v ramci
tymi hodnoti kritictéji. Celkem 53% clenii vSech sledovanych tyma si mysli, Ze ostatni
Clenové presné znaji své postaveni v tymu, 14% ohodnotilo své kolegy ptiznivym bo-

dem 2, 6% bodem 3, 5% bodem 4, 13% bodem 5 a bodem 6 ohodnotili 2 pracovnici.

Nejlépe hodnotili své kolegy z hlediska znalosti postaveni v tymu D, kde spolupra-
covniky nejlépe hodnotilo 75% ¢lenlt tymu, zbylym 25% hodnotilo druhym
nejptiznivéjs§im bodem, tedy 2. V tymu C nejlépe ohodnotilo 72% ¢lend, a po jednom
¢lenu bodem 3 a 6. Podle tymu B je role a pozice ostatnich jasna 33% clenti, 17% ohod-
notilo bodem 2 a 50% bodem 3. U tymu A je hodnoceni nejrozmanitéjsi, 22%
respondentl své kolegy ohodnotilo nejlepsim moznym stupném, dalSich 22% stupném

2, 11% stupném 3, 34% ohodnotilo 5 a jeden ¢len tymu dokonce 6.

Rozdily mezi hodnocenim své znalosti postaveni a znalosti kolegl 1ze pozorovat na

vyobrazenych grafech.
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Obrazek S - Srovnani vlastniho postaveni s nazorem o ostatnich

Vlastni postaveni Postaveni ostatnich
4% ml ml
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(] (]
"3 m3
0%
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Zdroj: Autor

Respondenti déle odpovidali, zda se povazuji za platné ¢leny, tedy jak se ve svém
postaveni citi. Za nejvice platné se povazuji v tymu B, tj. z 83 %, zbylych 17 % nevi.
V tymu C se 71 % dotazovanych za platné ¢leny povazuje, dalsich 29 % nevi. Odpovédi
tyml A a D jsou totozné, tedy 67 % odpovédélo ano a 33 % dotazovanych nevi, zda
jsou platnymi Cleny.

Shrnuti postaveni v tymu

Témét ve vSech tymech je vétsin€ Clent jejich postaveni jasné. Nejméné vSak v tymu
A, kde je toto postaveni jasné 45 % clenil oproti nadpolovi¢éni vétSin€ ostatnich tymil.
Respondenti hodnotili kritictéji své kolegy, nez sami sebe, predevsim v tymech A a B.

Za platné Cleny tymu se povazuje 73 % respondentt, nékteti ¢lenové nevi, ale nikdo se

nepovazuje za neplatného ¢lena.
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5.1.5. Konflikty
Pted zjisténim piistupti ¢lend tymu k feSeni konfliktd bylo nejdiive nutné zjistit, co si
¢lenové tymu pod pojmem konflikt predstavuji, frekvenci vyskytu konfliktt a také jaky

maji ke konfliktim postoj.

Respondenti nejprve odpovidali volnou formou, co si predstavuji pod pojmem kon-
flikt. Vétsina z nich tento pojem povazuje jako synonymum ke slovu hadka, ktera byva
provazena hlasitymi projevy. Dalsi za konflikt povazuji stiet nebo zmareni snahy.
S timto vnimanim pftehlizi konflikty skryté nebo ne tak zjevné jako tieba zminovana
hadka. Tito 1idé nevnimaji konflikt jako malé nedorozuméni zptisobené naptiklad pro-
dlouzenim pracovni doby (v pfipadé nesouhlasu clena) nebo nedorozuméni ohledné

kvality prace s kontrolnim oddélenim.

Rozdilné vnimani ovlivnilo odpovédi na frekvenci konflikt. Toto se nejvice proje-
vuje v tymu A, kde podle jednoho ¢lena konflikty probihaji denn€, podle dalsSiho tydné,
dvakrat mésicné, podle dvou ¢lentl tymu mésiéné a Ctyti ¢lenové uvedli, ze se v jejich
tymu konflikty nevyskytuji. V tymu B se podle 17 % c¢lenti konflikty vyskytuji tydné,
dle 33 % clend mési¢né a 50 % clenl takeé uvedlo, ze konflikty objevuji nékdy (zfejmée
nelze stanovit, jak Casto), z toho jeden Clen uvedl, ze situaci kolem konfliktd v tymu
zatim nemuze posoudit (plisobi v tymu zatim kratce). Tento Clen tedy na dalsi otazky
tykajici se konfliktii v tymu dale neodpovidal. Podle 57 % ¢lent v tymu C se konflikty
vyskytuji mésiéné a podle zbylych 43 % se konflikty v jejich tymu nevyskytuji. V tymu
D se podle 25 % ¢lenil konflikty objevuji mésicné, 75 % (3 ¢lenové) uvedlo jinou odpo-
véd (podle dvou ¢lend konflikty v jejich tymu nejsou a jeden ¢len uvedl 3 mésicni

frekvenci).
Témét ve vSech tymech (mimo tymu C, kde maji nejvice neutrdlni postoj) prevlada
negativni postoj ke konfliktim, celkové tento postoj €ini 50 %. DalSich 23 % ma postoj

neutralni. Pomérné nepatrnych 12 % dotazovanych ma ke konfliktliim pozitivni postoj,

berou tedy konflikt jako vyzvu nebo jako néco, co pomiiZe vy¢istit pracovni atmosféru.

Dale bylo vhodné zjistit pfiiny vzniklych konfliktd. Jiné feSeni budou mit osobni

konflikty a jiné pracovni postupy nebo nekvalitni prace.

Pokud se v tymu vyskytne konflikt, vétSinou se jednd o nedorozumeéni z hlediska or-

ganizace prace. Podle tymu A se o toto nedorozuméni jednd v 55 % konfliktd, u tymu B
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v 67 %, podle tymu C v 36 % konflikti a podle tymu D v 25 % konfliktd. V tymu A se
dale 18 % konfliktt tyké pracovnich postupti, 9 % tvoii osobni ditvody, dalsich 9 % jiné
(zde byla uvedena arogance nadtizenych) a zbyvajicich 9 % dotaznikl ziistalo bez od-
povedi. V tymu B se mimo vySe uvedenych nedorozumeéni konflikty v 16 % tykaji jeste
nekvalitni prace. V tymu C fesi konflikty z osobnich diivodi v 9 % a dalSich 9 % tvori
davody jiné, 46 % respondentd v tymu neopovédelo. V tymu D tvoii konflikty z 25 %
pracovni postupy, z 25 % nedorozuméni tykajici se prace, z dalSich 25 % jsou to osobni

divody a zbyvajicich 25 % nebylo uvedeno.

Otazkou k zamysleni je, pro¢ pomérné velké procento (piedevsim v tymu C) respon-
dentli neuvedlo svou odpovéd. Miuze to byt ovlivnéno ptredchozi otazkou. Pokud
dotazovani méli pocit, Ze se v jejich tymu konflikty nevyskytuji, nemohou tedy ani znat
divod ,,neexistujicitho* konfliktu. Dal§i moznosti je, ze konflikty v tymu pfili§ rGzni a
nelze tedy urcit, z jaké pti¢iny vznikaji nejcastéji.

S ptistupem clenti ke konfliktim souvisi také to, kdo konflikt fesi. Pro tym je pocho-

pitelné nejvhodnéjsi feSeni v ramei tymu.

Ve vsech tymech se snazi konflikty feSit v rdmci tymu. Nejcastéji v tymu D, kde v
ramci tymu fesi konflikt dle 75 % c¢lenti a pouze 25 % tesi vedouci tymu. V tymu C
bylo uvedeno pouze feseni konfliktli v ramci tymu v 57 %, zbylych 43 % zlstalo bez
odpovédi. V tymu A vytesi v rdmci tymu 56 % konflikti, 22 % tesi vedouci tymu, jeden
respondent uvedl, ze vzniklé konflikty se nefesi viibec, poslednich 11 % nebylo uvede-
no. Také v tymu B hledaji feSeni v ramci tymu v 50 %, ve 33 % konflikt fesi vedouci

tymu a 17 % bylo neuvedeno.

V ramci tymu je celkem feSeno 58 % konflikti, 19 % konflikth fesi vedouci tymu, 4
% jsou feseny jinak a 19 % zistalo bez odpovédi. Zadné konflikty oviem nejsou dele-

govany na vyssi trovein vedeni.

Ve sledovanych tymech se fesi konflikty nejcastéji spolupraci. U tymu B je to ze 72
%, dalSim feSenim je kompromis, ktery uvedlo 14 % ¢lent a 14 % zulstalo bez odpové-
di. Spolupraci se v tymu D fesi konflikty dle 50 % clent, 25 % uvedlo kompromis a
dalSich 25 % vyjednavani. V tymu C se konflikty fes$i z 12 % kompromisem, z 37 %
spolupréaci, ze 13 % vyjednavanim a 38 % svou odpovéd’ neuvedlo. V tymu A ma nej-

vétsi podil na feSeni konfliktlh vyjednavani, které ¢ini 40 % feSeni, déle je to z 30 %
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spoluprace, z 10 % se konflikty fesi kompromisem nebo pasivitou a 10 % nebylo uve-
deno.

Od vSech tymt se z hlediska zptsobu feSeni odliSuje tym B, kde se na feSeni konflik-
tl nejvice podili spoluprac. U ostatnich tymu jsou odpovédi vice rozvrZzeny. V tymu A
je pomérn¢ vyrovnany podil spoluprace a vyjednavani. Pro ucinné feseni konflikti vy-

jednavanim musi byt komunikace na co nejvyssi tirovni.

Obrazek 6 - Zpisob feSeni konfliktu

Celkem

3%

B Pasivita
B Kompromis
Spoluprace

H Vyjednavani

m Neuvedeno

Zdroj: Autor

Nejcastéjsi zptisob feSeni konfliktii je spoluprace, kterd se podili 44 %. Dale se kon-
flikty te$i vyjednavanim, které uvedlo 27 % respondenti. ReSeni konfliktu
kompromisem bylo uvedeno ve 13 %. Jeden ¢len uvedl, Ze konflikty se fesi pasivitou,

v podniku se tedy jimi vlibec nezabyvaji. Zbyvajicich 13 % zlstalo bez odpovédi.

Déle respondenti uvadéli, zda jsou s timto zplisobem feSeni konfliktii spokojeni.
Nejvice spokojenych nebo spisSe spokojenych je v tymu A, 33 % ¢lent oznacilo spoko-
jen a 45 % spise spokojen. Jeden ¢len uvedl, ze s timto zpiisobem feSeni je nespokojen a
jeden svou odpovéd’ neuvedl vitbec. V tymu D pozitivné hodnotilo 75 % cleni, z toho
50 % je spokojeno, 25 % spiSe spokojeno a 25 % je spiSe nespokojeno. V tymu B je
spiSe spokojenych 67 % clentl, 16 % je spise nespojenych a 17 % zlstalo bez odpovédi.
Nejméné spokojeni jsou v tymu C, kde je 12 % spiSe spokojenych, 37 % spiSe nespoko-

jenych a 13 % nespokojenych, 38 % respondentli svou odpoveéd neuvedlo.
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Obrizek 7 - Spokojenost s FeSenim konflikti

Celkem

4% m Spokojen

8% M SpiSe spokojen
m Spise nespokojen

| Nespokojen

B Neuvedeno

Zdroj: Autor

Velké procento spise spokojenych by mohlo byt pro vedeni namétem dalsiho Setfeni

a zapojit ¢leny tyml do navrhii na zvySeni spokojenosti.
Shrnuti konflikti

U ¢lent prevazuje negativni postoj ke konfliktim, povazuji ho za rusivy. Na frek-
venci maji ¢lenové velmi odlisny pohled, predevSim u tymi s vétSim poctem clend.
Velky pocet ¢lent svlj tym povazuje za bezkonfliktni. V ptistupech se nejvice odliSuji

¢lenoveé v tymech A a C. V tymu B jsou v pfistupech k feSeni konfliktl nejvice jednotni.
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6. VYSLEDKY ZJISTENI A STANOVENI PRIPADNYCH DIiL-
CiCH DOPORUCENI

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze s vyrobnimi cili je dopfedu seznameno 58 %
¢lent vSech tymi. Dalsi Clenové jsou s nimi seznamovani jen ¢astecné nebo viibec. Dale
vice jak polovina (54 %) respondentli uvedla, Ze vedeni v€asné a dostatecné informace
podava pouze n¢kdy. Tento problém je nejvice viditelny u tymi B a D, kde je nefor-

malni vedouci tymu.

Resenim by bylo, zavedeni systému, kdy vedouci tyma budou povinni podat tyto in-
formace (naptiklad na pocatku tydne nebo meésice). Kazdy ¢len tymu bude mit tedy
stejné informace. MlzZe si udé€lat sam piredstavu (s ohledem na své pracovni zkusenosti),
zda je mnozstvi prace iumerné nebo jestli bude tfeba naplanovat piescasy a ptipadné si
je rozvrhnout mezi Cleny, jak komu nejlépe vyhovuje. Nemiize se tedy stat na konci

tydne, Ze se ulozené zakazky nestihaji v terminu.

Vedouci tym B a D nemaji piistup k témto informacim jako vedouci v ostatnich
tymech. Zformalizovanim vedoucich téchto tymi, by se informovanost ¢lent zvysila.

Pro podnik by to ovSem znamenalo zvySené mzdové naklady.

Témét ve vSech tymech je vétSing Clent jejich role a pozice jasna. NejveEtsi nejasnost
je vtymu A, kde mé jasno 45 % cleni, oproti nadpolovi¢ni vétSin€ ostatnich tymu. Ob-
dobné dopadla i souvisejici otdzka, kde ¢lenové hodnotili své kolegy. PredevSim

v tymech A a B hodnoti své spolupracovniky pomérné kritictéji nez sami sebe.

Vytvofeni organizacni struktury v rdmci tymu by napomohlo vyjasnit role ¢lent, jak
své, tak 1 spolupracovnikli. Byl by zde jasn€ urcen v prvni fadé vedouci tymu, tj. pfedni
operator, a dale jeho zastupce v piipad¢ neptitomnosti vedouciho operatora. Zastupce
vedouciho bude uréen nadfizenym podle poctu odpracovanych let v podniku a procent

pracovnich operaci, na které je zaskolen.

Tym A ma pomérné¢ velky pocet ¢lent (9). To miize vyvolat nejasnost ¢lenti v jejich
postaveni. Re§enim miize byt jeho roz&lenéni dva mensi pracovni tymy. Vytvofili by se

dvé samostatné linky, kde kazda bude mit svého vedouciho.
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Skoleni pracovniki

Odpovédi na frekvenci konfliktl se velmi lisily, a to jak v porovnani jednotlivych
tym, tak i ndzory ¢lenli v ramci tymu. Je to zplisobeno rozdilnym vnimanim konfliktu.
Polovina pracovnikl uvedla, Ze se v jejich tymu konflikty nevyskytuji. Pokud se ovSem
konflikt v tymu vyskytne, z poloviny se tyka nedorozuméni tykajici se organizace prace
nebo pracovnich postupl. S organizaci prace je nejvetsi problém v tymech B a A.
V souvislosti s otdzkou o zaucovani na nové pracovni operace jsou také cCasto témto
tymum dostate¢né vysvétleny nové ukoly jen nékdy nebo v rychlosti. Mize to byt pfici-
na toho, ze pracovnik kol $patné¢ pochopi a nemusi uz mit kviili ¢asové tisni moznost
se doptat. Tim vznikne konflikt z divodu tohoto nedorozuméni a nedostatecného zasko-

leni.

Skolici pracovnik (vedouci tymu) by si mé&l pii $koleni na novou pracovni operaci
najit dostateCny Cas a provést ho disledné a tim piedejit moznym vznikajicim konflik-
tim. Pfi novém pracovnim tukolu je tfeba pracovnika kontrolovat, zda vSe pochopil
dobfe, ned¢la chyby a odvadi kvalitni praci. K tomuto ucelu je vhodné stanovit ¢asové
intervaly, pii kterych Skolici pracovnik kontrolu provede. Zamezi se tak moznym nedo-

rozuménim 1 nekvalitni praci.

Na kazdou operaci se vytvoii dokument s podstatnymi nélezitostmi, které je tfeba
Skolenému pracovnikovi sdélit. Ten po pfedani vedoucim tymu dokument po zaskoleni
podepise, ze byl se v§im seznamen. Doklad o zaSkoleni se zalozi do slozky pracovnika,
kde o ném budou ulozeny vSechny podstatné informace, véetné praveé skolenich na nové
ukony. O kazdém pracovnikovi bude ptehled, na kolik pracovnich operaci je zaskolen.

Pracovnik bude mit moznost pfi nejasnosti do tohoto dokumentu nahlédnout.

DalSim doporucenim je vést denik konfliktli, kam se budou nedorozuméni a konflik-
ty zapisovat. Zapisovat do n¢j bude vedouci tymu nebo jeho zastupce. Nejprve je nutné

urcit, které konflikty se budou do deniku zapisovat:

- neomluvené nebo Casté absence a pozdni ptichody

- hrubé a neukaznéné chovani pracovnika
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- porusovani pravidel podniku

- ajiné, na navrh pracovnikt

Zapisované nalezitosti:

- datum vzniku konfliktu
- zucastnéna(é) osoba(y) a jeho vyjadireni

- zpusob vyteseni, a kdo toto feSeni ucinil.

V piipadé vzniku obdobného konfliktu miize pracovnik nahlédnout do tohoto deniku.
Bude mit tedy dvé moznosti, bud’ pouzije pfedchozi feseni, pokud je vhodné nebo kon-
flikt vyfesi svym, lepsim zptisobem. Resitel konfliktu se tak miize pouéit z predchoziho.
Za uvazeni stoji 1 motivace pii navrhu dobrého feseni konfliktu.

Zlepsit zptisoby feSeni konflikti, by mohlo napomoci i zavedeni jakési ankety, kde
pracovnici budou moci podavat ndméty a pripominky anonymné¢, pokud tak nebudou

chtit ucinit osobné. Pokud bude namét vyuzitelny do praxe, byl by projednan

s pracovniky a dohodli by urcité podminky.
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7. ZAVER
Tymy jsou soucasti témet kazdého podniku. Pti vénovani nalezité pozornosti jejich
sestaveni, lze predejit ¢astym konfliktim nebo najit feSeni, které bude vyhovovat vsem

zucastnénym stranam.

Ukolem této prace bylo zjistit ptistupy &lent tymu k feseni konfliktd, které byly zjis-
tovany v podniku Vishay s.r.o. Prachatice. Byly nahodné vybrany Ctyii vyrobni tymy,
které se odliSuji predevsim poctem ¢lenti a naro¢nosti prace. Pristupy ¢lend nejsou prilis
odlisné, v tymech tesi konflikty nejcastéji spolupraci, vyjednavanim nebo kompromi-
sem. Nejveétsi rozdily v piistupech ¢lent jsou viditelné v tymu A, kde ¢lenové uvadéli
kompromis, spolupraci, vyjedndvani a dokonce i pasivitu. VétSina konfliktti v podniku
je vyfesena v rdmci tymu, piipadné je fesi tymovy vedouci. To je zndmka dobrého fun-

govani tymu.

U vétsich tymt velmi lisily. Toto jde vidét predevSim u otazky tykajici se frekvence
konfliktti, kde ¢lenové tymu A uvadéli vSechny nabizené moznosti, poc¢inaje dennimi
konflikty az po odpoveéd’, ze konflikty v tymu nemaji. Miize to byt zpiisobeno odlisSnym

postojem a také ndhledem na konflikty.

Postoje poloviny ¢lenii ke konfliktim jsou negativni. Povazuji ho za cosi rusivého,
co naruSuje pracovni atmosféru. Jen 12 % ma postoj pozitivni, v konfliktu vidi vyzvu,
ma pocit, Zze vyfreSeni konfliktu pracovni atmosféru osvézi. Tito ¢lenové by méli nejvice

napomahat vyfeseni konfliktu, je to pro né pfilezitost ukdzat co v nich je.

Dalsi ptedpoklad byl, Ze tymy na své Grovni tymu budou vice spokojeni (naptiklad
s komunikaci) nez s vedenim. I tento piedpoklad platil, s komunikaci v tymu je spoko-
jeno polovina ¢lend tymu, kdezto s komunikaci s nadiizenymi je spokojena jen pétina,
velka Cast je spiSe spokojena nebo spise nespokojena. Obdobné jsou na tom otazky, kde
dotazovani hodnotili pracovni kolektiv a pracovni atmosféru. Pracovni kolektiv ¢lenové
hodnotili velmi kladné€, polovina hodnotila, Ze jsou velmi spokojeni, u pracovni atmo-
sféry takto kladné hodnotilo jen 12 % dotazovanych, velka ¢ast je spiSe spokojena nebo

spiSe nespokojena.

Predmétem dalSiho Setfeni by mohlo byt rozvrzeni roli ¢lent tymt dle Hayese (2005)

a dle Kolajové (2006) a méteni efektivity tymi v zavislosti na spokojenosti clent tymd.
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Mezi navrhy bylo zavedeni deniku konfliktd, ktery by mohl pomoci zménit negativni
postoj ¢leni. Pfi feSeni opakovaného konfliktu by ucastnici jen nahlédli to tohoto deni-
ku a wvyfesili dle néj nebo pfisli na vlastni lepSi feSeni. Dale je tfeba zefektivnit

komunikaci s vedenim naptiklad formou pravidelnych schiizek.

Summary

The aim of bachelor thesis is to analyze the differences in the approaches of team
members to resolve conflicts in work teams, assess the current situation and propose
any possible changes. In the theoretical part of the thesis it was defined key concepts of
teams, teamwork and conflict resolution. They have been selected four working teams,
which are analyzed using structured interviews and questionnaires. The survey covered
five areas - communication, team stability, team member status, satisfaction and con-
flicts and their solutions. It was proposed to improve the training system and the daily

management of conflicts.
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Priloha

Navrh hlavicky deniku konfliktu

Datum

Pracovnik | Vedouci | Konflikt | Pristup k | Vyjadieni | Zpétna
feSeni pracovnika | vazba

Podpisy

Nalezitosti §koliciho dokumentu

datum

zucastnéné osoby (Skoleny a skolici pracovnik)
potiebné pomucky a material

podrobny popis pracovnich operaci k danému ukonu
norma ¢asu na jeden kus vyrobku

podpisy zucastnénych osob
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