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Abstrakt. Prica s ludmi je vo wvSeobecnosti ndrocnd a Casto
vycerpdvajiica. Kvalitu spoluprdce v kolektivoch ouvplyviiujii osobné
sympatie, povahové rysy, ciele jednotlivcov a kolektivu a aj spdsoby
napliiania cielov. Tieto ale aj iné aspekty sii zdrojom konfliktov. Timovy
hrd¢ si uvedomuje rozne osobnostné charakteristiky spolupracovnikov a
akceptuje ich. Lider timu vsak musi l'udi motivovat’ a vyburcovat ich k
vrcholovym vykonom. Odstratiovat’ bariéry v kolektive a vytvdrat
harmoniu. Tabulky, rozdelenia a kategorizdcie povahovych Cft a
osobnosti nie su striktne definované normy, na ktorych stoji a padad
budovanie timu a celého projektu. St to len pomdcky, ktoré majii lidrovi
pomdhat  prekondvat bariéry v porozumeni. Motivdcia a rieSenie
konfliktov patri k doleZitym aspektom tispesného zvlddnutia projektu
v jeho kaZdej etape od inicializdcie aZ po ukoncenie.
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Napliianie potrieb je zdkladnym pilierom nie len Tudskej prirodzenosti ale aj vietkych
$truktur tvorenych Tudmi. Aktivita ¢loveka je prejavom napltiania tychto potrieb. Za

ucelom zvysSovania efektivity prace a konkurencieschopnosti sa 'udia spajaju a organizuju
do roznych Struktar. Predpokladom pre takéto spojenie je existencia spolo¢ného ciela.
Casto sa viak stava, 7e sa nazory v takto vytvorenom spolodenstve v niektorych bodoch
lisia. Vtedy hovorime o konflikte. AvSak ak chct Iudia v organizacii naplnit svoje potreby
je nevyhnutné najst spolo¢né vychodisko a dalej pokrac¢ovat na dosiahnuti ciela. Téato
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schopnost je dolezitd pre vSetky druhy Struktir, od malych timov az po spolocnosti
zamestnavajuce tisicky ludi.

Motivacia

Dolezity je vyber vhodnych ludi do projektu (sledovat pritom profesionalne aj osobné
schopnosti), potrebné je zaskolenie a uvedenie do prostredia projektu, vyznam ma zaujem
o ¢lenov timu, snaha o spoznanie ich potrieb.

Motivacia je azda najddlezitejsim ndastrojom pre podporu produktivity. Ked som sa
pokusal pojem , motivacia” zaradit, nenapadla ma Ziadna charakteristicka povahova érta.
Pokual som sa ju definovat ako velmi silny pocit, ktorym je tvarovana povaha kazdého
dospelého jednotlivca. Az po dlhsej ivahe som si uvedomil, Ze sa jedna emdciu. Motivacia
je motorom ludskej prace. Tento stroj je zasa pohanany dalsim abstraktnym palivom,
ktorym je ambicia. Spravnou kombindciou tychto faktorov st I'udia schopni tvorit a menit
svet, v ktorom Ziju. Rozum cloveka vsak nepracuje ako dokonaly stroj. Ak pripustim, ze
medzi produktivitou a emdciami je imerny vztah, potom pri emocnej nerovnovahe, slabo
motivovana osobnost sa podiela na tvorbe sveta len velmi malo. Prilis velké ambicie zasa
mozu pdsobit destruktivne. Uspesni Tudia dokdzu svoje emoécie drzat v neustalej
rovnovahe. To je problematické hlavne v kolektivoch.

Kolektiv je potencialne vysokym zdrojom emocnej nerovnovahy pre mnozstvo
koliznych faktorov ako osobné sympatie, povahové rysy, ciele jednotlivcov a spdsoby
naplifiania cielov. Vieobecne plati, Ze &im vidsia skupina tizko spolupracuje, tym je vacsie
riziko vzniku konfliktu. V sikromnom Zivote si Iudia svojich blizkych vyberaji samy, na
zédklade povahovych ¢éft tak, aby ku konfliktom nedochadzalo. V profesijnom a kariérnom
zZivote sa ale spajaju za ticelom dosiahnutia spolo¢nych cielov a teda kritéria pre ich vyber
si iné. Je beznou praxou, ze hlavhym dévodom spoluprace nie je spolocny ciel, ale
pontkana odmena. Motiva¢nym faktorom potom nie je vytvorit kvalitny produkt, ale zisk.
Zisk je potrebné rozdelit a to byva dal$im zdrojom konfliktov.

Konflikty

Literatara o teérii konfliktu sa do velkej miery zhoduje v tom, Ze konflikt prechadza
piatimi stupniami vyvoja. Na psychologickej trovni je konflikt postupnou regresiou od
dospelého k nezrelému emociondlnemu $tadiu, presne opacne, ako sa to deje pocas
dospievania ¢loveka. Cize ako sa konflikt rozvija, strany v fiom zudastnené sa zostvajt
dolu po rebriku ich citového rozvoja. Kazdy z piatich stupriov konfliktu ma svoje
spustace. [1]

Pruy stupeii je beznym konfliktom kazdodenného Zivota, akého sme svedkami medzi
priatelmi, rodinnymi ¢lenmi, zndmymi, ¢i spolupracovnikmi. Kazdy vztah, i ten najlepsi,
prejde nespocetnymi spormi. Vac¢sina z nich je hladko vyriesend na zaklade vzajomného
porozumenia a snahy najst objektivne riesenie. Ak sa rieSenie nendjde, obzvlast ak je to
preto, Ze jedna zo stran trva na svojej pozicii ¢i nazore, konflikt eskaluje.

Druhy stupeii (nezhoda) konfliktu vznikd vtedy, ked strany prechadzaju od
spoluprace k stutazivosti. Ustupujui od logického narabania s dostupnymi informaciami a



ManaZzérske kfuckovanie pri komunikdcii v time 3

prehliadaji zaujmy, ktoré st na oboch strandch spolo¢né. Ststredia sa na ovplyviiovanie
druhej strany, aby prijala ich stanovisko.

Treti stupen (polarizacia) konfliktu zahfna konkrétne ¢iny. V tomto Stadiu sa strany
zacinaju obavat, Ze spolocné rieSenie problému nie je mozné. Ich vztah sa postupne meni
na nepriatelsky. Ststreduju sa na ¢iny namiesto neplodnej diskusie. Do problému sa
vtahuji iné témy, problémy, ¢i Iudia. Obe strany sa spoliehaji na to, Ze mézu prinutit
druht stranu zmenit nazor vyvijanim natlaku, no sami nie st ochotni vzdat sa svojich
pozicii. Nazory si utvaraja stale viac na predsudkoch o druhej strane.

Sturty stuperi (separdcia/izolacia) znamena degradovane kognitivnych funkcif
odporcov na uroven Sestrocného dietata. Poznaju ndzory druhej strany, ale uz nie su
schopni posudit ich myslienky, pocity a situdciu, v ktorej sa nachadzaju. Vyhybaju sa
niektorym témam, priamemu kontaktu alebo komunikacii vébec. Ak nikto nezakroci a
konflikt neriesi, moze v tomto stupni dojst k dramatickym ¢inom, ktoré maji za nasledok
uplnu stratu dovery medzi stranami.

Piaty stuperi (deStrukcia) je postupnym pokracovanim regresu, nadobudajtceho
formu totalitnej ideoldgie a antagonistického pristupu k druhej strane. V hre st posvatné
hodnoty, presvedcenia, moralne povinnosti, narodna hrdost a podobné grandiézne
koncepty. Konflikt nadobtiida mytologické dimenzie. Obcas su strany skalopevne
presvedéené o svojej vSemocnosti. Obltibenou taktikou je zastraSovanie. Vnimanie a
hodnotenie jednotlivych javov dplne mizne. Obe strany sa snazia ziskat tplna kontrolu
nad vysledkom situacie a prilievaju tak olej do ohna. Konflikt eskaluje v podobe
destruktivnej Spiraly natlakovych a zastrasujucich akcii a reakcii, manipulacie a agresie, az
do tplného vycerpania aktérov, alebo kym do konfliktu nezasiahne niekto dalsi.

(Spracované podla Douglasa Nolla) O postupe rieSenia konfliktu rozhoduje stupeni a
charakter konfliktu.

UbliZzovanie / patova situacia

Eskalacia konfliktu De-eskalacia / vyjednavanie
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Obr. 1. Stupne vyvoja konfliktu [1].

V prvom stupni st strany schopné dohodntt sa prostrednictvom negociacie. Ked doéjde k
zretelnej polarizacii a strany sa za¢nu vzajomne separovat a izolovat, méze byt uzitocné
prizvat medidtora. V najvyssich stuprioch konfliktu je potrebné pracovat so stranami
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individualne a posunut ich spat do nizsej fazy konfliktu. Pri rieSeni sa pouzivaju mnohé
pomocné postupy, opisané v prislusnej literattre.

Predchadzanie konfliktom

Skuseny manazér vie, ze konfliktom je potrebné predchadzat. Za majstrovstvo v tomto
mozeme povazovat obratenie ocakdvanych destruktivnych nasledkov na pozitivne.
Vhodnym vyberom slov mdzeme nie len vyrazne znizit mnozstvo konfliktov, ale aj zvysit
motivaciu a produktivitu. Pritom vhodny slovnik nepatri iba do tst manazéra ale aj
kazdého timového hraca. Coho by sme sa teda mali vyvarovat? Predovietkym by sme sa
mali vyhnut obvinovaniu a osobnym utokom. Je potrebné sa zamerat na problém, nie na
osobu. , Vzdy ma nechas v kasi a ja sa musim o vsetko postarat.” Ked niekoho takto
obvinime, bude sa branit, ¢im ddjde k slovnej vymene, ktora postupne eskaluje. Pokial
tento vyrok sformulujeme ako ziadost — napriklad ,Mam tak vela prace. Rad by som sa
porozpraval o tom, ako si pracu rozdelit,” umozni nam to zélezitost objektivne prebrat.

Zhadzovanie, ako napriklad ,Nechapes to, takze to vrha zlé svetlo na cely tim” tiez
nikam nevedie. Takd poznamka tazko zlepsi vykon kolegu v time. Zmyslom je nieco
dosiahnut — nie znevazovat osobu, s ktorou hovorime. Takze ,, Ako si rozdelime pracu, aby
bol cely tim tspesny?” predstavuje omnoho uzitocnejsi pristup.

,Musis svoju tlohu splnit do zajtra, to je celé. Ako to urobis, je tvoj problém.” Namiesto
vyvijania tlaku na l'udi je lepSie presvedcit ich argumentaciou. Pokial ostatni vedia, ¢o je v
stavke, budi mat vacsiu motivaciu.

,To je absolttne iracionalny argument. Prave som ti vysvetlil, Ze to je mozné urobit
jedine tymto sp6sobom a nie inak.” Pokial sa od pociatku dogmaticky drzime svojej
pozicie a jednoducho ignorujeme stanoviska ostatnych, moéze to viest k rozporom a
nespokojnosti celého timu — a brani to konstruktivnej diskusii, ktora by mohla ukazat nové
cesty.

Potom existuju diskusné prekazky, ktoré zadusia akukolvek plodna debatu a
nepomahaji k ndjdeniu rieSenia a mali by sme sa ich preto vyvarovat. Medzi priklady
patria: Skusili sme to pred desiatimi rokmi a nefungovalo to. To tu nerobime. Ni¢ o tom
nevies. To je hlipy napad. Nemas skuisenosti. To naozaj nemézeme urobit. Nemas dost
prace? To nebude nikdy fungovat.

Také poznamky by nemali zostat bez odozvy. To, ¢o pred desiatimi rokmi
nefungovalo, moZze byt dnes prave tou spravnou cestou: koniec koncov, svet sa zmenil.
Veci, ktoré sa tu nerobia, by sa mozno mali zaviest, pretoze nové metédy mozu priniest
novu vitalitu. Pokial Iudia nieco nevedia, pretoZe nemaju skisenost, mali by byt pouceni —
a nie vyluceni z diskusie. MoZno maju iné skusenosti, ktoré mézu byt uzitocné. A na
poznamky ako ,to nemodZeme urobit” alebo ,to nebude nikdy fungovat” je mozné
reagovaft obyc¢ajnym ,, preco nie?”

Este jeden tip: budme opatrni pri pouzivani slovicka ,ale”, pretoze vyvolava odpor.
,Odviedol si dobru pracu, ale...” , To je dobry napad, ale...” ,Mdzeme to tak urobif,
ale...” Prva polovica vety je znehodnotena tym ,ale”. Druhd osoba caka, kedy pride
kritika — a uZ si brusi jazyk na obranu. Je mozné sa tomu vyhnuat, pokial vetu
preformulujete ako ,, To je dobry ndpad. Co ak by sme...”
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Niekedy sa situacia tak skomplikuje, Ze hadajtice sa osoby nedokazu najst spdsob,
ako ju rozmotat. V takom pripade potrebuji pomoc zvonku. Je potrebna neutralna osoba,
ktora sa do sporu vlozi ako prostrednik a bez toho, aby posudzovala alebo niekomu
nadrzala, pomdze zapojenym osobam ndjst rieSenie. Pokial potrebujete podporu, obratte
sa na svojho nadriadeného alebo pracovnu komisiu. Prostrednik vzdy stoji firmu menej
penazi nez dysfunkény alebo nefungujtci tim, pracovnici, ktori st mysfou inde — alebo
dokonca personal, o ktory pride.

Zaver

Kvalitu spoluprace ovplyviiuju okrem iného aj motivacia a povahové rysy jednotlivcov.
V hodnym vyberom I'udi do timu zvysime ich celkovii spokojnost a produktivitu. V praxi
vsak takyto vyber nemusi byt vZdy mozny a nasledkom st casté konflikty. Z nerieSeného
konfliktu sa potom stava neriadena strela, ktora moZze zapricinit zlyhanie projektu. Dobry
manazér musi vyuZzit vSetky svoje schopnosti, aby dokézal takéto situdcie vcas predvidat a
vyhnut sa im. Sporom sa nevyhneme ani v beZznom Zivote a stretneme sa s nimi aj a
obchode. Ulohou manazéra je obratit negativne ddsledky konfliktu na pozitivne a tak
zlepsit riadenie v time a spolocnosti vSeobecne. Vhodnym slovnikom mdzeme navySe
zvysit motivaciu kolegov a teda aj ich spokojnost a produktivitu.
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Annotation

How to prevent conflict

Working with people in general can be very exhausting. Quality of team collaboration is determined
by personal sympathies, temperament, personal and collective goals and the way the goal is
achieved. All these effects are potential sources of conflict. A team player is aware of diversity in
human characters and can accept it. A team leader should motivate people and lead them to higher
performance. He is responsible for beating barriers and building harmony. Categories of human
nature are not the strict defined norm to accomplish team building. It’s only tool to help break
barrier and create social understanding. Motivation and dealing with conflicts are important tasks
in project management.



