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KONFLIKT A KRIZE V TYMU

o krize a konflikt vznika v pribéhu komunikace — at jiZ na zacatku procesu, v pribéhu, ¢i na
samotném konci, kde konflikt mdze vzniknout napf. nespravnym rozhodnutim

o jednim z hlavnich prostrednik( konflikt( jsou ,,Sumy” v komunikaci

Jak mohou Ssumy v komunikaci vznikat?
o §patnym ,,zakdodovanim” - Spatnym vybérem slov a symbolQ, kterymi chceme informaci predat

o nevhodnym vybérem komunikacnich kanala: tvari v tvar, telefon, dopis, e-mail...
o §patnou pozornosti prijemce

o predsudky, znalosti, dovednosti prijemce i vysilajiciho

o absence zpétné vazby — zda bylo pochopeno sdéleni

o Sumy jsou podporovany nasimi osobnimi zkusenostmi; kazdy z téchto Sumu je potencidlnim
zdrojem konfliktu!



KONFLIKT A KRIZE V TYMU

o lat. ,,conflictus” = srazka

o konflikt je stfetnuti vzajemné si odporujicich, nebo se vylucujicich potfeb (zamérti) stanoveni
cilli osob (skupin, organizaci...), které jsou ve vzajemném vztahu zavislosti

o konflikt je proces, v némz jedna strana vynaklada védomé usili ve formé blokacnich aktivit na
zmareni snahy jiné strany, s cilem znemozinit dosazeni jejich zaméru nebo sledovani jinych
zajmu

o konflikty jsou naprosto béznou soucasti lidského souziti X tradi¢ni pohled na konflikt vychazel
z presvédceni, ze konflikt je zcela skodlivy; byl spojovan s negativnimi pojmy jako nasili,
destrukce, iracionalita atd.

o neexistuji dlouhodobé nebo trvale bezkonfliktni vztahy, vSude, kde se setkavaji nebo
spolupracuji lidé, dochazi pribéiné ke stretu rlznych ndzord, potifeb a z3ajmQ; at jiz mezi
jednotlivci ¢i mensimi Ci vétsimi skupinami

o konflikty mohou byt z urcitého pohledu velmi uzitecné!



PROBLEM X KONFLIKT

PROBLEM
o ukol, ktery ceka na reseni; shromazdujeme informace a nasledné jedname

o v pripadé problému prevaZuje spolecny zdjem nalézt feSeni nad tendenci Ucastnik(l predem
preferovat néjaky konkrétni vysledek

o problém lze oznacit za ,odosobnény spor”
o problém jesté neznamena konflikt!

KONFLIKT

> pastane vétsSinou pfti feSeni problémt, pokud jsou v rozporu postoje, hodnoty a zajmy lidi a
do hry vstupuji emoce

o zasahuje do zajetych koleji, je nestabilizujici prvek, ktery zapricinuje naruseni rovnovahy v
pracovnim i osobnim zivoté ¢lovéka



KONFLIKT A KRIZE V TYMU

Symptomy, které signalizuji konflikty:

o zhorsuje se komunikace mezi ucastniky

o pribyva revnivosti

o objevuji se rozdilné nazory na vyskytujici se problémy

o Castéji dochazi k hadkam kvuli malickostem

o misto reseni problému hledame viniky

o odvolavame se stale vice na pravidla a narizeni

o od vécného reseni problému prechazime do emoci a vztah(
o snizuje se efektivita prace a vykon

o oddaluji se rozhodnuti



KONFLIKT A KRIZE V TYMU
PREDPOKLADY VZNIKU KONFLIKTU

-z hlediska STRUKTURY (ORGANIZACNI, HIERARCHIE)
o pracovnici musi jednat s lidmi, jejichZ prace je zasadné odliSna
° pracovnici se musi délit o omezené zdroje
° lidé musi spolupracovat komplikovanymi zpUsoby

-z hlediska KOMUNIKACE
o prameni z rGznych nedorozuméni ¢i SumU v komunikaci
° pracovnici nemaji dostatek informaci nebo jich maji az pfilis

-z hlediska OSOBNOSTI
o nejdllezitéjsi osobou v konfliktech jsme my sami

o konflikty, v nichz se ocitame, v mnoha pripadech odrazeji nase vnitrni rozpory, problémy, napéti a strach

-z hlediska OKOLI
> na vznik konfliktd ma vliv i prostredi

o vysoce nejisté nebo dynamické okoli vede k velkému tlaku na lidi a muize podpofit vznik konfliktu



VECNY PROBLEM X EMOCE

o u vétsiny konfliktl je jadrem sporu néjaky konkrétni problém, vécna otazka
o prvotnim podnétem je odliSny nazor nebo zajem

o predmét sporu ma zcela béznou povahu a v této fazi neni jesté dlivodem pro vyhroceni
konfliktu

o vécnou stranku zacinaji prekryvat emoce!

o konflikt odrazi nase vnitifni rozpory a problémy, napéti a strach, které jsme nevyresili nebo
jsme si je nepripustili

o do hry se pridava podeziravost, a tak se spor dostava do moralni roviny

o vécna otazka je prekryta hodnotovymi, vztahovymi a osobnimi otazkami



VIDITELNE X SKRYTE KONFLIKTY

Viditelné konflikty (horké)

o projevi se vyrazné navenek
o emoce dodavaji zuCastnénym mnoho energie

o prabéh se vymyka raciondlni kontrole, dochazi k selektivnimu vnimani a registrujeme pouze predsudek
O partnerovi

o ted se stava konflikt otevienym

° mame pocit, Ze je zranovana nase dlstojnost, reagujeme velmi vzrusené a prechazime do protiutoku
o v této fazi boj Zivi sdm sebe, vytvarime si zasobu skute¢nych i domnélych problému s druhou stranou
o nastava ,horka faze konfliktu”

Skryté konflikty (studené)
° neprojevuji se navenek, ale prozivame je uvnitf
o mohou se vyskytovat stejné tak dobre v rodinném i pracovnim kruhu, stejné tak i na mezinarodni urovni
° jsou intenzivnéjsi a maji tézsi dopady nez oteviené konflikty
o vazne komunikace, stava se cynickou a sarkastickou, az je Uplné ochromena
chybi nadseni a aktivita, objevuje se zklamani, deziluze a frustrace

(¢]



TYPY KONFLIKTU

o podle roviny komunikace
* konflikt v obsahu — nazory na véc, mohou vyustit ve vztahové konflikty

* konflikt ve vztahu — pocity, emoce

o podle poctu lidi
* intrapersondlni — vnitfné osobni konflikt jedince, pfi némz se stretdva vice hodnot, cill, potreb...
* interpersonalni
* intraskupinové — odehravaji se uvnitr skupiny
* interskupinové — odehravaji se mezi dvéma a vice skupinami

o podle viditelnosti
* viditelné (horké, otevrené) — ¢asto doprovdzeny emocemi

* neviditelné (studené, skryté) — zlistavaji nefeseny, jako ,,sopka“

o podle zdroje vzniku
e v obsahu — vznikly z rizného ndzoru na véc

v procesu — vznikly z rizného ndzoru na postup
e v osobdch — vznikly z rizného ndzoru na osobni cile, zajmy, potfeby



POZITIVNI FUNKCE KONFLIKTU

o konflikt ¢asto slouzi jako odrazovy mustek skutecné tvorivého reseni

o vyjasiuje postoje — tim, Ze se zalezitost vyhroti, muze poslouZit k tomu, ze mnoho dosud
zamlzenych postoju a nazoru se nahle ozrejmi

o zvysuje kvalitu rozhodovani — maze byt konstruktivni, kdyZz zvysi kvalitu rozhodovani, stimuluje
tvorivost, povzbuzuje zajem clenu tymu o deéni, poskytuje moznost vyjadrovat svuj nesouhlas,
podnécuje kritické zkoumani stanovisek a nazoru vlastnich i cizich

o zvySuje angazovanost — konflikt jen malokdy nechava dlouhodobé chladnym, a proto pomaha k
tomu, ze lidé se vice angazuji; jeho pozitivni vyreseni je velkou prilezitosti k tomu, jak tuto
angazovanost dale rozvijet a prohlubovat

o podporuje spontannost a komunikaci — v konfliktnich situacich se lidé ¢asto neohlizeni na to, co a
jak rikaji a jak jednaiji; vyjasnuji se tak nejenom nazory a postoje, ale také se ukazuje, kdo je kdo

o posiluje produktivitu — nektere studie ukazuji, Ze v pracovnich i sportovnich tymech jista mira
soulc()eFenl' a konkurence (rozumna uroven konfliktu) vede k vysSimu vykonu a nasledne i k vyssi
spokojenosti (TENZE); zasadni je zde to, jak se na konflikt pohlizi, jak se interpretuje jeho vyznam a
samozrejme jak se také resi

o pomaha zvysovat tvofivost — ¢as od ¢asu mlzZe byt pro manaZzera vyhodné podnitit vymény

nézor0| mirne neshodi| soutéiivost| kritiku| oionenturu| ziochibném’ nézorﬁ| Ci vzeirenl' se tradici



ZASADY PRI RESEN{ KONFLIKTU

o prizvat nezavislého ¢loveka, ktery prinese jasna pravidla pro diskusi; zeptat se odbornika

o |épe poznat soupere

o byt otevreny a nestranny

o ¢im drive se konflikt resi, tim |épe; spoluprace chce €as, soupefrit se da rychle
o vyjasnovani predstav, zajmu, ndzord

o poskytovat dostateCnou zpétnou vazbu

o zvysSovat zpUsobilost lidi pro reseni konfliktd

o uvédomit si, Ze lidé maiji rlizné predstavy

o pracovat se silnymi strankami a zdroji ucastniku



ZASADY PRI RESENI KONFLIKTU

o davat najevo, ze kazdy ma pravo na seberealizaci, samostatnost

o vSimat si pocitli, nedivat se nazpatek

o snaha o konsensus (vzajemny souhlas, ¢asto
spontanni vzajemna shoda) ma prednost
pred kompromisem (maly zisk za cenu malé ztraty)




EFEKTIVNI RESENI KONFLIKTU V TYMU

o konflikt je vniman jako spoleény problém vsech, ne jednotlivce

o kazdy otevrené vyjadruje sva prani, cile, zajmy, postoje, potreby

o hledame reseni, které uspokoji vSechny, pritom sledujeme spolecné, ne sobecké cile
o kdyz druhy mluvi, snazi se ostatni vzit do jeho pocitl — empatie

o nepouzivame ani sliby, ani nepouzivame hrozby, nevycitame

o své negativni pocity kazdy vyjadri tak, aby neublizil druhym

o davame najevo, ze nase postoje a nazory jsou pruzné

o projevujeme se kooperativné, aby byl vytvoren a stabilizovan kooperativni vztah

(Dotlich,D.L.,Cairo, P.G., Proc reditelé selhdvaji,2006)



NEDOPORUCENA STRATEGIE ,,BOJE,
SEBEPROSAZENI

o jeden se v konfliktu musi prosadit, chci to byt ja

o své skutecné zajmy, cile nevyjadrim vibec nebo uUtrzkovité
o sleduji hlavné svuj cil, nenecham druhého, aby se projevil

o naznacim sliby, jsem pripraven sliby nesplnit, kdyz bude tfeba, druhému otevrenée
pohrozim

o negativni pocity vyjadrim ostre, zranuji druhé, urazim druhou osobu
o dam najevo, ze ze svych pozic nehodlam ustoupit
o predstiram kooperaci, abych druhého pouzil pro své cile

o nesnazim se chapat druhého, musi si pomoci sam



OSOBNOSTNI STYLY RESENI KONFLIKTU

o kazdy ma sv(j vlastni pristup k Zivotu, k praci

o kazdy ma vlastni zebricek hodnot, urcity typ temperamentu, vlastni pristup nebo styl reseni
konfliktu

o nékdo se pri prvnim naznaku konfliktu stahne (uték) X jiny konfliktu celi a hleda reseni, které
bude prijatelné pro obé strany (konsensus)

o néktefri jedinci pouzivaji taktiku , poloplné sklenice” — pokouseji se dosahnout co nejvice ze
svych cilt a pfitom co nejméné poskodit vztahy k druhé strané (kompromis)

o néktefi jedinci jsou tak silné soustredéni na dosazeni svého cile, Ze bez rozpakl poskodi nebo
znici své vztahy k druhym (boj)

o osobni styl kazdého clovéka je ovlivnén tim, do jaké miry je zaméren na cil, nebo vztah



OSOBNOSTNI STYLY RESENI KONFLIKTU
,VYJEDNAVACI METODY"

1. SPOLUPRACUIJICI (WIN-WIN) - snaZi se o zachovani vzajemnych vztah( a zaroven o prosazeni svych cild; ma na
mysli zajem nejen svij, ale i svého protivnika; uvédomi-li si, Ze vznikl konflikt, pouZzije vhodné metody jeho
zvladnuti; jde o strategii vyhra/vyhra

2. KOMPROMISNI - pfedpoklada, Ze fedeni vyhra-vyhra neni mozné, a jeho vyjedndvaci strategie se snaZi o maly
zisk za cenu malé ztraty vzhledem k osobnim vztahtim i ciliim zucastnénych stran; pfitom pouzivad hlavné
presvédcovani a manipulace; jde o strategii minivyhra/miniztrata

3. USTUPUIICI - snaZi se za kazdou cenu udrZet vztahy s minimalnim ohledem na zajmy zd&astnénych stran; chrani
vztahy tim, Ze se vzdava, ustupuje a vyhyba se konfliktu; jde o strategii Ustup-ztrata/vyhra

4. AUTORITARSKY (WIN-LOSE) - charakteristické je uspokojeni jeho osobniho cile bez ohledu na vzajemné vztahy;
v konfliktu Ize podle néj bud vyhrat, nebo prohrat, pricemz vyhra je spojena s prestizi a postavenim; jde o
zpusob orientovany na silu k prosazeni svého stanoviska a dosazeni vitézstvi

5. UHYBAIJICI (DELEGUIJE) - diva se na konflikt jako na néco, ¢emu je tfeba se za kazdou cenu vyhnout; hlavnimi
rysy tohoto stylu je snaha nemuset resit konflikty a tim padem ,,prehodit” je na nékoho jiného a zbavit se
zodpovédnosti za reseni; to vyvolava beznadéj, ktera usti do vyrazné frustrace vsech zucastnénych stran;
obvykle nedojde ani k dosazeni cil(l, ani k zachovani vztah( a uhybajici za cenu Uniku dovoli druhému zvitézit;

jde o strategii Unik-ztrata/vyhra



OSOBNOSTNI STYLY RESENI KONFLIKTU

o zadny styl nebo pfistup neni lepsi nez ostatni, vzdy zalezi na konkrétni situaci

o k priznivému vysledku mohou vést vSechny styly

o styly a pfistupy lidi se méni, pfizplsobuji se pozadavkiim nové vznikajici situace

ZVLADANI KONFLIKTU PRIMERENE SITUACE
Autoritarsky

- kdyz je nutna rychla akce, prosazeni opatreni

o - v zalezitosti obecného zajmu, pokud jsme si jisti, Ze nase reseni je
naprosto spravné

Spolupracujici
- nalezeni spole¢ného reseni tam, kde zajmy obou stran jsou pfilis dalezité a citlivé na

to, aby z nich bylo mozno slevovat kompromisy
- kdyz nasim cilem je neco se naucit, dozvedet..

- k ziskani a iodiore visledného reseni t|'m| Ze se na '|eho tvorbé vsichni zucastni



KONFLIKT A KRIZE V TYMU
OSOBNOSTNI STYLY RESENI KONFLIKTU

ZVLADANI KONFLIKTU PRIMERENE SITUACE

Ustupuijici - kdyz zjevné nemame pravdu nebo nejsme v pravu
- pokud mame zajem slySet nazor jinych, poucitse
- minimalizovani ztrat, jsou-li nase Sance v nerovnovaze a

prohravame o _ N
- kdyz je dulezitéjsi harmonie a stabilita

- kdyz chceme, aby se podrizeni poucili sami z chyb

Kompromisni - kdyz cile a zajmy jsou sice duleZité, avsak nikoliv tak, aby staly o
za namahu nebo naruseni vztahu pri pouziti vice asertivnich

metod
- dosazeni doCasnych urovnani ve slozitych zalezitostech

' ) , - dosazeni prijatelnych a vyhovujicich reseni pod ¢asovym
tlakem; jako ustupovy

prostredek, kdyz ani konfrontace a ani spoluprace nefunguiji



