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Abstrakt. Prdca sludmi je wvo wvseobecnosti mndrocnd a éasto
vylerpdvajiica. Kvalitu spoluprdce v kolektivoch ovplyviiujii osobné
sympatie, povahové rysy, ciele jednotlivcov a kolektivu a aj spOsoby
napliiania cielov. Tieto ale aj iné aspekty sti zdrojom konfliktov. Timovy
hrd¢ si uvedomuje rozne osobnostné charakteristiky spolupracovnikov
a akceptuje ich. Lider timu vsak musi I'udi motivovat a vyburcovat ich
k vrcholovym vykonom. Odstratiovat bariéry v kolektive a vytvdrat
harmoniu. Tabulky, rozdelenia a kategorizicie povahovych Cft a
osobnosti nie sii strikine definované normy, na ktorych stoji a padad
budovanie timu a celého projektu. Sii to len pomdcky, ktoré majii lidrovi
pomdhat prekondvat’ bariéry v porozumeni. Motivdcia, rozvrhnutie
a pridelenie 1iloh patri k najddleZitejsim aspektom tispesného zvlddnutia
projektu od planovania cez ndvrh az k realizdcii a nasadeniu. Ak by
som zasiel do krajnosti, tak dobre motivovany tim so sprdvne
pridelenymi vilohami, aj ked’ s mensimi zrucnostami, dokdZe viac ako
légia demotivovanych expertov.

Kliicové slova: motivicia, konflikty, MBTI, komunikdcia, projekt

Vyznam spravneho vyberu l'udi

Vyskum v roku 1968 ukazal, ze medzi programatormi su velké rozdiely v produktivite.
Medzi profesiondlmi s pribliZne rovnakou praxou sa nasli rozdiely 6:1 vo velkosti
produktu, 8:1 v case behu, 9:1 v ¢ase vyvoja, 18:1 v ¢ase kddovania a 28:1 v ase ladenia.
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Zaver (nielen z tohto prieskumu) je taky, ze vyhladanim $pickovych odbornikov, ich
spravnym zaskolenim a motivaciou je mozné dosiahnut radové zvysenie produktivity pri
vyvoji softvéru. [2]

Motivacia
Motivicia (aby l'udia robili ochotne to, o musia aj tak urobit) je dolezitym faktorom. Za
normalnych okolnosti totiz clovek pracuje na 40-60% svojej kapacity (tomuto sa niekedy

hovori , potter line”) a prave motivacia je prostriedkom, ako ttto hranicu prekrocit [2].
PodlIa [2] Frederick Herzberg uvadza dva druhy motivac¢nych prvkov:

1. Pozitivne prvky, ktoré dvihaja produktivitu nad , potter line”. (Ak st pritomné,
clovek je schopny pracovat viac, ako ,byva zvykom”.)

o moznost osobného rastu vykonanim danej prace,

o uspokojenie z dosiahnutého vysledku,

o praca ako vyzva naplno vyuzit svoje schopnosti,

o pocit zodpovednosti,

o zaujem vedenia, ocenenie dosiahnutych vysledkov.

2. Negativne prvky, ktoré, ak nie st1 pritomné, sposobuju pokles produktivity pod
»potter line”. Rozdiel oproti pozitivnym motivaénym faktorom je ten, Ze aj
maximalnym uspokojovanim tychto potrieb sa obvykle neda dosiahnut dlhodobé
prekrocenie , potter line”.

o nevhodné pracovné prostredie (nedostatoény priestor, nevhodné
osvetlenie, teplota v miestnosti, nastroje — hardvérové, softvérové, ...),
nedostatocna bezpecnost,
neuspokojujlce postavenie v ramci spolocnosti,
zlé vztahy v ramci timu,
nedostatocné finan¢né ohodnotenie.

O O O O

Vseobecné rady:

dolezity je vyber vhodnych l'udi do projektu (sledovat pritom profesiondlne 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 nastrojom pre podporu produktivity. Ked som sa
pokusal pojem ,motivacia” zaradit, nenapadla ma ziadna charakteristicka crta. Pokusal
som sa ju definovat ako vel'mi silny pocit, ktorym je tvarovana povaha kazdého dospelého
jednotlivca. AZ po dlhSej tvahe som si uvedomil, Ze sa jedna emdciu. Motivacia je
motorom ludskej prace. Tento stroj je zasa pohanany d'al$im abstraktnym palivom, ktorym
je ambicia. Spravnou kombinaciou tychto faktorov st I'udia schopni tvorit a menit svet,
v ktorom Zziji. Rozum cloveka vSak nepracuje ako dokonaly stroj. Ak pripustim, Ze medzi
produktivitou aemdciami je Uumerny vztah, potom pri emocnej nerovnovahe, slabo
motivovana osobnost sa podiela na tvorbe sveta len velmi malo. Prili§ velké ambicie zasa
moéZu posobit destruktivne. Uspesni Tudia dokdzu svoje emdcie drzat v neustalej
rovnovahe. To je problematické hlavne v kolektivoch.

Kolektiv je potencidlne vysokym zdrojom emocnej nerovnovahy pre mnozstvo
koliznych faktorov ako osobné sympatie, povahové rysy, ciele jednotlivcov a spdsoby
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napliiania cielov. Vieobecne plati, 7e &im vi&sia skupina tzko spolupracuje, tym je vadsie
riziko vzniku konfliktu. V stkromnom zivote si Iudia svojich blizkych vyberaji samy, na
zaklade povahovych ¢t tak, aby ku konfliktom nedochadzalo. V profesijnom a kariérnom
zivote sa ale spajaju za ticelom dosiahnutia spolo¢nych cielov a teda kritéria pre ich vyber
st iné. Je beznou praxou, ze hlavhym do6vodom spoluprace nie je spolocny ciel, ale
ponukana odmena a to nielen v pripade pravnickych ale aj fyzickych osob. Motivaénym
faktorom potom nie je vytvorit kvalitny produkt, ale zisk. Zisk je potrebné rozdelit a to
byva dalsim zdrojom konfliktov.

Poktisim sa nacrtnaf rézne charakterové a osobnostné vlastnosti jednotlivcov. Tieto
vlastnosti analyzujem, vyli¢im rozdiely a navrhnem spdsoby ako jednotlivé charaktery
priviest k vrcholnému vykonu. Zameriam sa pritom na aspekt kolaboracie.

Skatul'’kovanie I'udi

Uz v rannych pociatkoch stredoveku v obdobi antického Grécka mdzeme pozorovat snahy
o kategorizaciu I'udi do urcitych skupin. NajzndmejSim a zrejme najstarsim je prave
z tychto cias Hippokratovo rozdelenie, ktoré ndjdeme v nduke o Styroch temperamentoch.
Na zaklade zivlov a Stiav vytvoril rozdelenie I'udi do Styroch skupin: sangvinik, flegmatik,
cholerik a melancholik. Sangvinik sa vyznacuje vysokou psychickou aktivitou,
energickostou, vykonnostou, rychlymi a zivymi pohybmi, réznorodostou, bohatstvom
mimiky a rychlym tempom reci. Flegmatik pdsobi chladnokrvne, nevS§imavo a Iahostajne.
Cholerik je utocny, vznetlivy, impulzivny no spolahlivy a staly vo svojich nazoroch a
zivotnych hodnotach. Nakoniec melancholik sa vyznacuje labilitou, introvertnostou,
sklonom k samote a hlbokym prezivanim i bezvyznamnych udalosti.

Dalsim rozdelenim do osobnostnych typov aich vlastnosti zpsychologického
hladiska je Mayers-Briggsovej indikdtor, casto oznacovany ako MBTI. Vyuziva Styri
dvojice uvedené v Tab. 1 na urcenie preferencii, ktoré potom kombinuje do jedného zo 16
typov. Tieto osobnosti si1 zoskupené do 4 zakladnych osobnostnych skupin: dominantny
intuitivny, dominantny zmyslovy, dominantny mysliaci a dominantny citiaci. [4]

Tab. 1. Myers-Briggsovej indikator typov (MBTI).

Ukazovatele Dichotomie 16 typov osobnosti

Spolocensky postoj Extrovertny - E | Introvertny —| ISTJ ISFJ INFJ INTJ
Ziskavanie informacii | Zmysly - S Intuicia—N ISTP ISFP INFP INTP
Rozhodovanie Myslenie - T Citenie — F ESTP ESFP ENFP ENTP
Vnimanie okolia Usudzovanie -J | Vnimanie —P EST) ESFJ ENFJ ENT)J

Zdroj energie (Extrovert - Introvert)

Kazdy clovek potrebuje urcitou formou ziskat energiu. Niekto ju ziskava pri komunikacii
a socializacii sinymi fudmi, niekto doma v tichu na pohovke. Tato dimenzia rozlisuje
osobnosti prave podla ich spoloc¢enského postoja. Typickym znakom extrovertov je
Cerpanie energie z okolitého prostredia. Vyzivaju sa v komunikacii a v spoloc¢enskom
zivote. V praci atime posobia aktivne v extrémnych pripadoch az rusivo. Dobije ho
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konverzacia pri spolo¢nom obede s kolegami. Ak o nieCcom rozprava, moze to trvat, dlhsie
kym dopovie myslienku, ale je vhodné ho nechat dorozpravat areagovat nie dplne
stru¢nou odpovedou. Potom sa citi vyzity a akceptovany a dokdZe sa venovaf praci.
Obcasné prerusenie ho nevyvedie z koncentracie. Zva¢sa nema problém prezentovat sa
pred davom. Introvert Cerpd energiu zo svojho vnutra. Pésobi hibavo. Do diskusii na
nezapaja, alebo iba malo. V praci mdze znamenat riziko, ak nehovori o vzniknutych
problémoch. Motivacia introvertov byva problematicka, pretoze nikto nevie, na ¢o mysli a
aké ma problémy. Pri patrani po odpovediach u silného introverta to asto vyzera ako
tahanie omrviniek z chlpatej deky. KedZe vsetko v sebe dusi, pri karhani treba byt mierny.
Ak komunikuje, tak zvycajne vecne a strucne. Jeho pracu je vhodné ocenit v mensom
kolektive zopar vetami. V spolocnosti mnohych Tudi sa neciti dobre a zrejme mu taka
pozornost na rozdiel od extroverta nerobi dobre. Komunikaciu treba budovat v malom
time. NajradSej pracuje sam v kute kancelarie, kde ma svoj kasok priestoru. Tomu je
potrebné prisposobit jeho pracovné zaradenie. Blizka spolupraca extroverta a introverta
tvori tplnd a fungujiicu mnozinu.

Pristup k ziskavaniu informacii (Zmyslovy - Intuitivny)

Ziskavanie informacii je dolezitym prvkom pri rozvoji cloveka aj prijeho uplatneni.
Delenie na zaklade zmyslového alebo intuitivneho poznavania je dalSou Mayer-
Briggsovou dichotémiou. Zmyslové vnimanie je objektivnejsie z pohladu faktov. Orientuje
sa na realitu. Zmyslovo orientovany ¢lovek ziskava informacie pozorovanim a vyuzivanim
vsetkych zmyslov. Preferuje detailné alebo Specifické informacie. Kladie doéraz na vecnost.
Nema problém analyzovat sticasny stav veci az k detailom. Pri praci vychadza zo svojich
sktsenosti. Pri rieSeni konkrétneho zadania s nim nie st problémy. Predstava o jeho
kreativnom ainovativhom navrhu patri do fantastického sveta. Je realista, preto si
uvedomuje svoju poziciu a podobne ako introverta moze byt problematické ho motivovat.
Pochvalu a pokarhanie je vhodné viest formou analyzy vystupov a zddévodnenim.
Intuitivny typ je menej raciondlny. Na informacie sa pozera zhora. Uprednosthuje
indukciu pred dedukciou. Orientuje sa na buddcnost. Je inSpirovany svojimi viziami a veri
im. V praci uprednostriuje hrubé koncepty a nahlady. Jeho vyhodou je, Ze vidi dopady
skor ako iny. V komunikdcii s nim casto pocut otdzku ,,Mohol by si mi to spresnit?”, na
ktort sa pravdepodobne uspokojujica odpoved nedostavi. Jeho aktivita a vykon znacne
rastie, ak vidi celkovy pohlad na projekt a vie si predstavit prinos a potencial. Tim
tvoreny zmyslovym aintuitivhym clovekom bude mat velké problémy vo
vzajomnom porozumeni. Ich spoluprdcu by mal koordinovat mediator. Kym intuitivny
¢lovek sa lahko nadchne pre vec, zmyslovy ju ¢asto musi doviest do ispesného konca.

Rozhodovanie (Mysliaci - Citiaci)

Rozhodovanie patri nielen k rutinnym tloham vrcholovych manazérov ale aj k beznému
zivotu. Uz ste sa niekedy pristihli v potravinach alebo drogérii prili§ dlho rozmyslat
o produkte, ktory si vyberiete? Aj jednoduché dlohy mo6zu vyZzadovat dlhsi cas na
rozhodovanie ako by sa mohlo zdat. Ludia rozhodujuci sa na zdklade logiky patria medzi
mysliacich. Zvazuju fakty a analyzuju ich. Pri svojej praci st strikini a vzdy hladaju
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objektivnu cestu. Citiaci Tudia bert ohlad na svoje okolie. Stcitia a vytvaraja harmoéniu.
Pristupuju ku kazdému ¢loveku individualne

Vztah k okoliu (Usudzujuci - Vnimajtci)

Synonymom pre tato dichotémiu moze byt planujici — spontanny. Usudzujtci clovek
vedie svoje kroky organizovane, planovane. Nepusta sa do viacerych tloh stcasne.
Vyhyba sa ¢asovému stresu. V zabehanych cestickach vidi efektivnost. Vnimajtci posobi
nekoordinovane. Ulohy odovzdava na poslednti chvilu, aktivuje ho tlak uzavierky. Casto
sa pusta do viacerych tloh, ale ma problém ich dokoncit.

Konflikty

K tspesnému zvladnutiu projektu okrem inych faktorov patri aj rieSenie konfliktov, a tie
nevznikaju samé od seba. Najcastejsie priciny konfliktov podla [1] st tieto:

- nedostatok zdrojov (financie, vybavenie, zariadenia, a pod.)
— rOzne postoje, hodnoty a vnimanie

— spory o potrebach, ciele, priority a zaujmy

- zla komunikacia

— zI4 alebo nedostatocne organizacna struktira

— nedostatok timovej préace

— nejasnost roli a zodpovednosti

PodIa [6] sa literatira o tedrii konfliktu do velkej miery zhoduje v tom, Ze konflikt
prechadza piatimi stuptiami vyvoja. Dalej uvadza, Ze na psychologickej tirovni je konflikt
postupnou regresiou od dospelého k nezrelému emocionalnemu $tadiu, presne opacne,
ako sa to deje pocas dospievania ¢loveka. Cize ako sa konflikt rozvija, strany v fiom
zlcastnené sa zosuvaju dolu po rebriku ich citového rozvoja. Kazdy z piatich stupnov
konfliktu mé svoje spustace.

Prvy stupen je beznym konfliktom kazdodenného zZivota, akého sme svedkami medzi
priatelmi, rodinnymi ¢lenmi, znamymi, ¢i spolupracovnikmi. Kazdy vztah, i ten najlepsi,
prejde nespocetnymi spormi. Vacésina z nich je hladko vyrieSend na zéklade 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 stupen (nezhoda) konfliktu vznika vtedy, ked strany prechadzaja od
spoluprace k satazivosti. Ustupuju od logického narabania s dostupnymi informaciami a
prehliadaju zaujmy, ktoré st na oboch strandch spolo¢né. Sustredia sa na ovplyviiovanie
druhej strany, aby prijala ich stanovisko.

Treti stupen (polarizacia) konfliktu zahfria konkrétne ¢iny. V tomto $tddiu sa strany
zacinaju obavat, Ze spolo¢né rieSenie problému nie je mozné. Ich vztah sa postupne meni
na nepriatelsky. Ststreduji sa na ¢iny namiesto neplodnej diskusie. Do problému sa
vtahuju iné témy, problémy, ¢i Tudia. Obe strany sa spoliehaji na to, Ze m6zu prinutit
druha stranu zmenit nazor vyvijanim natlaku, no sami nie st ochotni vzdat sa svojich
pozicii. Nazory si utvaraju stale viac na predsudkoch o druhej strane.
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Stvrty stupeni (separicia/izolicia) znamena degradovane kognitivnych funkcif
odporcov na uroven Sestrocného dietata. Poznaji nazory druhej strany, ale uz nie st
schopni posudit ich myslienky, pocity a situaciu, v ktorej sa nachadzaju. Vyhybaja sa
niektorym témam, priamemu kontaktu alebo komunikacii vobec. Ak nikto nezakrodi a
konflikt neriesi, méze v tomto stupni dojst k dramatickym ¢inom, ktoré maja za néasledok
uplnu stratu dévery medzi stranami.

Piaty stupen (destrukcia) je postupnym pokracovanim regresu, nadobudajiceho
formu totalitnej ideoldgie a antagonistického pristupu k druhej strane. V hre sti posvatné
hodnoty, presvedcenia, moralne povinnosti, narodna hrdost a podobné grandidzne
koncepty. Konflikt nadobtida mytologické dimenzie. Obcas st strany skalopevne
presvedcené o svojej vSemocnosti. Obltibenou taktikou je zastrasovanie. Vnimanie a
hodnotenie jednotlivych javov tiplne mizne. Obe strany sa snazia ziskat tplnu kontrolu
nad vysledkom situacie a prilievaja tak olej do ohna. Konflikt eskaluje v podobe
destruktivnej Spiraly natlakovych a zastrasujucich akcii a reakcii, manipuldcie a agresie, az
do uplného vycerpania aktérov, alebo kym do konfliktu nezasiahne niekto dalsi.

(spracované podla Douglasa Nolla) O postupe rieSenia konfliktu rozhoduje stupen a
charakter konfliktu.

UbliZovanie / patova situacia

Eskalacia konfliktu De-eskalacia / vyjednavanie

Urovnanie sporu

Intenzi

Vznik konfliktu

Post-konfliktny stav

Latentny konflikt Budovanie mieru

Cas

Obr. 1. Stupne vyvoja konfliktu [6].

V prvom stupni st strany schopné dohodnut sa prostrednictvom negociacie. Ked' dojde k
zretel'nej polarizacii a strany sa zacnt vzjomne separovat a izolovat, m6ze byt uZitoné
prizvat medidtora. V najvyssich stupnioch konfliktu je potrebné pracovat so stranami
individudlne a posunut ich spat do nizsej fdzy konfliktu. Pri rieSeni sa pouZzivaju mnohé
pomocné postupy, opisané v prislusnej literattre.

Uzito¢né a destruktivne konflikty
Podla [3] sa v beZnom Zivote konflikt chdpe ako negativny jav. Ale ked je vystupnovany

do optimalnej intenzity, moze byt aj uzitocny. Moze napriklad

1. odhalit podstatu problému,
2. prehibit chapanie cielov,
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3. zlepsit porozumenie medzi pracovnikmi a pracovnymi skupinami,
4. wvyvolaf pocit naliehavosti,
5. odradit od vyhybavého spravania apod.

Tvrdenie, ze konflikt mdze byt uzitocny, spoc¢iva v myslienke, ze podporuje nevyhnutna
organizacnui zmenu. Aby organizacia prezila, musi sa neustale adaptovat na meniace sa
podmienky. To si vyzaduje zmeny, ktoré mozu byt vyvolané prave konfliktmi.

Konflikty vSak musia byt v organizécii riadené! Pri malej intenzite je organizacia v
stave mensej aktivity. Pri velmi vysokej intenzite konfliktu je organizacia paralyzovana.
Optimalna intenzita konfliktov ulah¢i nevyhnutné zmeny.

Podla [5] pokial ide o konflikty, ktoré st neplanované, destruktivne a pracu na
projekte komplikujii,, moZnosti rieSenia takého konfliktu su tieto:

stifazenie,

elimindacia Gi¢innosti,
prisposobenie,
spolupraca,

najdenie kompromisu.

G @

Rozne druhy konfliktov

PodTIa [7] pokial nechate horiace polend na suchej trave bez dozoru, nemali by ste byt
prekvapeni, ked dojde k nebezpecnému poziaru. Pokial ich vSak umiestnite do kruhu z
kameniov, mozete do ohna prikladat, ako chcete: budete mat krasny tdbordk na grilovanie
aj zahriatie.

Mozno sa divite, ¢o to mé do ¢inenia so zvladanim konfliktov. Tento priklad je mozné
chapat obrazne: pokial nechate konflikt rozhorievat dni, tyZdne ¢i dokonca mesiace bez
toho, aby ste ho riesili, coskoro zistite, Ze sa stava ni¢ivym a je takmer nemozné ho
zvladnut alebo obmedzit. Pokial ho, naopak, budete riesit, moze proces diskusie podnietit
vznik tvorivych napadov veducich k rieSeniam, ktoré by inak nikomu nenapadli.

Existuji rozne druhy konfliktov a moéze byt uzito¢né uvedomit si, ktory typ je v hre.

K stretu myslienok dochadza, ked sa nazory roznia. Dotknuté osoby maji r6zne uhly
pohladu. Pokial v konflikte skutoc¢ne ide len o predmet diskusie, nemalo by ist o vazny
problém. I ked diskusia vrie a trva dlho, malo by byt mozné ndjst rieSenie.

K stretu hodn6t dochadza, ked dotknuté osoby majt rozdielne hodnoty. Pretoze ide
o zakladné stanoviska, ktoré nie je mozné len tak opustit, nema zmysel sa hadat. Je
potrebna tolerancia.

V Strukturadlnych a mocenskych konfliktoch nejde o myslienky ¢ hodnoty, ale o
spolo¢enskul poziciu. Dochadza k nim napriklad, ked sa Iudia nedohoduju na zaklade
faktov, ale vyuzivaju svoje pozicie ¢i pravomoci, aby presadili svoje. M6Zu sa tiez objavit,
ked sa ludia snazia Splhat po spolocenskom rebricku a dert sa do popredia. V tomto
pripade je nevyhnutné stanovit pravidla hry a zaistit, aby vsetky struktiry boli jasné.
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Predchadzanie konfliktom

Predovsetkym by ste sa mali vyhnut obviflovaniu a osobnym tutokom. Je potrebné sa
zamerat na problém, nie na osobu. ,Vzdy ma nechas v kasi a ja sa musim o vSetko
postarat.” Ked niekoho takto obvinite, bude sa branit, ¢im dojde k slovnej vymene, ktora
postupne eskaluje. Pokial tento vyrok sformulujete ako Ziadost — napriklad ,Mam tak vela
prace. Rada by som sa porozpravala o tom, ako si pracu rozdelit,” umozni vam to
zalezitost objektivne prebrat.

Zhadzovanie, ako napriklad , Nechapes to, takze to vrha zlé svetlo na cely tim” tiez
nikam nevedie. Taka poznamka tazko zlepsi vykon danej osoby. Zmyslom je nieco
dosiahnut — nie znevaZovat osobu, s ktorou hovorite. Takze , Ako si rozdelime pracu, aby
bol cely tim tispesny?” predstavuje omnoho uzitocnejsi pristup.

+Musi$ svoju ulohu splnit do zajtra, to je celé. Ako to urobis, je tvoj problém.”
Namiesto vyvijania tlaku na ludi je lepSie presvedcit ich argumentaciou. Pokial ostatni
vedia, Co je v stavke, budii mat vacsiu motivaciu.

,,To je absoltitne iraciondlny argument. Prave som ti vysvetlil, Ze to je mozné urobit
jedine tymto sposobom a nie inak.” Pokial sa od pociatku dogmaticky drZzite svojej pozicie
a jednoducho ignorujete stanoviska ostatnych, moze 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 plodnt debatu a
nepomahaji k najdeniu rieSenia a mali by ste 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 hltpy nédpad. Nemas sktisenosti. To naozaj nemo6zZeme 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 Tudia nieco nevedia, pretoze nemaju sktsenost, mali by byt pouceni —
a nie vyluceni z diskusie. MoZno maja iné skuisenosti, ktoré moézu byt uzitoné. A na
poznamky ako ,to nemoZeme urobit” alebo ,to nebude nikdy fungovat” je mozné
reagovat obyc¢ajnym , preco nie?”

ESte jeden tip: budte opatrni pri pouzivani slovicka ,ale”, pretoze vyvolava odpor.
,Odviedol si dobra pracu, ale...” ,To je dobry ndpad, ale...” ,Modzeme to tak urobit,
ale...” Prva polovica vety je znehodnotena tym ,ale”. Druha osoba caka, kedy pride
kritika — a uz si bruasi jazyk na obranu. Je mozné sa tomu vyhnut, pokial vetu
preformulujete ako ,, To je dobry napad. Co ak by sme...”

Niekedy sa situacia tak skomplikuje, Ze hadajtice sa osoby nedokazu najst sposob,
ako ju rozmotat. V takom pripade potrebuji pomoc zvonku. Je potrebna neutralna osoba,
ktord sa do sporu vlozi ako prostrednik a bez toho, aby posudzovala alebo niekomu
nadrzala, pomo0Ze zapojenym osobam najst 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 myslou inde — alebo
dokonca persondl, o ktory pride.



Zvysovanie vykonnosti ludskych zdrojov 9

Pouzita literatara

1.

Education & training unit: Conflict Management. Building an organisation - Conflict
Management. Dostupné na internete:
http://www.etu.org.za/toolbox/docs/building/conflict.html. [Cit. 2010-Oktoéber]

Mederly, Pavol: Cast 5: Riadenie projektov a metéda PRINCE. Fakulta matematiky,
fyziky a informatiky. Dostupné na internete: http://cyril.fmph.uniba.sk/www/sw-
eng/99/p10.doc. [Cit. 2010-Oktdber]

doc. Ing. Bohuslava Mihalc¢ov4, PhD. a Toma, Ing. Roman: Manazment zmien ako
prostriedok optimalizacie c¢innosti podniku. Medzindrodnd vedeckd konferencia
SEMAFOR'07. Dostupné na internete:
http://semafor.euke.sk/zbornik2007/pdf/mihalcova_toma.pdf. [Cit. 2010-Oktdber]
Prem, Kathy: Myers-Briggs type indicator - MBTI. University of Wisconsin-Madison.
Dostupné na internete: http://www.aiaa.org/pdf/myaiaa/workshop/mbti.pdf.

Ing. Mirostal Hrnéiar, Csc.: Organizacny a procesny manazment. Katedra softvérovijch
technoldgii Fakulty riadenia a informatiky na Zilinskej univerzite v Ziline. Dostupné na
internete: http://kst.uniza.sk/projekty/exceterr/pdf/new/opm.pdf. [Cit. 2010-Oktdber]
Kusa, Dagmar: RieSenie konfliktov 1. Iniciativa Spolocenstva EQUAL. Dostupné na
internete:
http://www.equalslovakia.sk/fileadmin/user_upload/projekty/27_1.2_Riesenie%20konf
liktov%20L.pdf. [Cit. 2010-Oktdber]

Esselte, s. r. o.. Zvladanie konfliktov. Esselte know-how. Dostupné online:
http://www .esseltesro.sk/skSK/Solutions/Zvladanie_konfliktov.html [Cit. 2010-
Oktdber]

Annotation

IMPROVING THE EFFICIENCY OF HUMAN RESOURCES

Working with people is in general very exhausting. Quality of team collaboration is determined by
personal sympathies, temperament, personal and collective goals and the way the goal is achieved.
These effects are source for conflicts. Team player is aware of human characteristic diversity and
accept it. Team leader must motivate people and lead them to high performance. He should beat
barriers and make harmony. Categories of human nature is not the strict defined norm to
accomplish team building. It's only tool to help break barrier and create social understanding.
Motivation, planning and task assignment are most important feature for project realization.



