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UvoD

Tato kniha pivodné vznikla jako podkladovy material pro lidi v manazer-
skych pozicich.

Pfi jejim druhém vydani se nam (autorce i vydavatelstvi) jevilo jako
vhodnéjsi zaméfit ji na prevenci a feSeni konfliktd ve vétsi Sifi, a hlavné
zacilit na razné cilové skupiny tak, aby vznikl prakticky pouzitelny navod
pro ¢tenare jakéhokoliv véku, pohlavi i pracovni pozice, pro zivot pracovni
i osobni.

Jadro knihy tvofi kapitoly o konfliktu, zvladani manipulace, komunikaci
ve vypjatych okamZicich a pfiklady feSeni naro€nych situaci, které jsou
také nejrozsahlejsi.

Uvodni kapitola o osobnosti a konfliktu pfedstavuje teoretické zaramo-
vani jadra knihy.

V kapitole zavére€né — o osobnich zdrojich a péci o né — jde o zamysle-
ni nad zplsoby a moznostmi zmény osobniho rezimu a zvyklosti ¢lovéka
a nad dopadem téchto zmén.

Rada vynikajicich knih uvadi rozmanité funkéni strategie FeSeni narog-
nych situaci. Malokdy se ale zabyvaiji i slovni & formulaéni strankou vhod-
nych reakci. Proto vénuji v kapitolach 4, 5 a 6 hodné pozornosti vyjadfo-
vani, formulacim, vhodnym a méné vhodnym slovim. Vzdyt je to nékdy
pravé slovo nebo vyrok, které jednani zablokuje, nebo naopak pomuze
rozpustit ledy

.Heuréka!“ volal kdysi Archimedes. Heurékovnik této knihy chce upo-
zornit na véci dulezité, které ¢lovék nékde v hloubi duse vi, ale ¢asto je
zapomina. Nebo podceni. Treba spusti ,aha-efekt* ve vasi mysli. Mozna
pomuze dobrému napadu.

Doufam, Ze se vam uvedené historky a pfibéhy budou hodit a snad i li-
bit. A pokud vam ob¢&as vyloudi na tvafi usméy, je to prima. Konflikt ma
Casto i zdbavné stranky!

Vazeni ¢tendfi, preji vam mnoho Uspésnych konfliktd!

Vstupte!






1. KAPITOLA

1. OSOBNOST A KONFLIKT

Znate-li nepfitele a znate-li sebe, nemusite se obavat vysledkt sta bitev.
Znate-li sebe, avSak neznate nepritele, pak na kazdé jedno vitézstvi pfipadne
Jjedna prohra. Neznéate-li ani sebe, ani nepritele, pak podlehnete v kazdé bitveé.
Sun-C’, ¢insky general

Obsah kapitoly:

» Osobnost a jeji rysy
» Percepcni klice

» Osobnostni typologie
» Konflikt jako proces
* Prevence konfliktu

OSOBNOST A JEJI RYSY

Osobnost = relativné trvalé usporadani biologickych, psychologickych
a socialnich charakteristik do jedine¢ného celku.

Tolik psychologicky pohled na véc.

V rdmci osobnostni jedine€nosti se pak projevuji i rozdilné rysy — na-
priklad:

* introverze — extroverze;

« stabilita — labilita;

» dominance (vedeni) — submise (podfizenost);
« afiliace — hostilita;

+ sebed(ivéra — sebepodcerovani;

» sebeovladani — nedostatek sebeovladani.

Reakci ¢lovéka na urcitou situaci dale vyrazné ovliviuje jeho temperament
a charakter. Temperamentové vlastnosti se projevi ve zplsobu reagova-
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1. KAPITOLA OSOBNOST A KONFLIKT

ni zejména v emotivné vypjatych situacich. ProtoZe jsou determinovany
biologicky, tak jestlize jste cholerik, budete cholericky reagovat ve dvaceti
letech jako v sedmdesati — rozdil je jenom v reakénim Case.

Projev charakteru se tyka pfedevsim situaci, které maji moraini kolorit.
Clovék pomoci nich vyjadfuje svij vztah k Zivotu, lidem a okolnostem.
Ma pfimy vztah k hodnotdm, které kazdy konkrétni jedinec vyznava. Tedy
pokud je pro vas dulezita dochvilnost jako projev spolehlivosti, budete ji
nepochybné od svého okoli vyZzadovat.

V kostce se da Fici, ze kazdy manazer si vybira své podfizené pod vli-
vem svého charakteru a temperamentu a zaroven pod vlivem ,charakteru
a temperamentu® své firmy (vize, hodnoty, firemni kultura).

Zajimavé shrnuti Jifiho Plaminka v knize Vedeni lidi, tymua a firem (Pra-
ha, Grada 2002) fika, Ze se manaZer pfi personalnim vybéru ma zamy-
slet, jakého Clovéka skute¢né potfebuje z hlediska Zadoucich vlastnosti,
schopnosti a postoj.

vlastnosti

schopnosti postoje

Obr. 1.1 Tii uhly pohledu na osobnost

Jako vlastnosti definuje autor neménné nebo malo promeénlivé rysy osob-
nosti — napfiklad temperament nebo osobni tempo.

Schopnosti pfedstavuji znalosti + dovednosti, teoretickou a praktickou
stranku.

Postoje sluéuji to, ¢emu véfite, s tim, co si o vécech myslite, hodnoty
a nazory.

Pojdte se kratce zamyslet nad testem osobnosti nazvanym podle jeho
autora pana Hanse Jiirgena Eysencka.
Uvédomte si nebo pifimo zakreslete, kde se nyni vidite.

12 &



OSOBNOST A KONFLIKT 1. KAPITOLA

stabilita

introverze ambivalence extroverze

melancholik

labilita

Obr. 1.2 Eysenckuv kfiz

Je vyrazny rozdil mezi pfistupem ke konfliktu u extroverta (verbalizace
neboli ,pojdte si to probrat!“) a introverta (stazeni se neboli ,dejte mi ¢as
si véci promyslet!”).

Ambivalenti byvaji uspé&Snymi komunikatory — dokazou vyjit jak s by-
tostnym extrovertem, tak se silnym introvertem.

Je tfeba hlidat soulad vnimani sebe sama (jak se vidite) a role, kterou
zastavate navenek (co se od vas oCekava).

Proc?

Protoze &im blize k sobé jsou pozice a role, tim vice je ¢lovék sam se-
bou, je pfirozeny a opravdovy. A takovému ¢&lovéku druzi véfi a ceni si ho.

Dnesdni doba je extrovertovana.

Neboli je jednodussi pro lidi se sklonem od ambivalence k extroverzi.
Prezentace, konkurzy, vyjednavani, prodej, vedeni porad, u€eni lidi — to
vSe jim jde o néco lehceji.

Na druhé strané introverti se vice zaméfuji na duchovni kvality Zivota.
Na planovani a vnitfni prozitek. Na analyzu a definovani rizik.

e 3



1. KAPITOLA OSOBNOST A KONFLIKT

Je dobré umét vychazet s lidmi obou hrani¢nich charakteristik. Citlivé
vnimat, Ze kazda ma jiné potfeby, a pfistupovat k nim velmi diferencované.

Existuji cesty, kterymi se ubira nas pohled na druhého ¢&lovéka, predsta-
va o0 ném, nazor, ktery si utvafime. Pfedstavuji jakasi ,rozliSovadla“, diky
kterym se orientujeme.

Nejbéznéjsi rozliSovadla:

» vzhled, oble&eni, typ Clovéka;

* neverbalni signaly;

 pfedchozi informace;

 pravdépodobnost;

* podobnost Clovéka nam i nékomu jinému;
» mySlenkové stereotypy;

» zkuSenosti;

» odhad toho, co je ,obvyklé*;

+ osobni preference posuzovatele;

+ aktudlni nalada.

Percepéni klice pomahaji nalézt cestu k druhému ¢&lovéku, ale jsou znaé-
né nejisté. Jinak fe€eno — nespoléhejte na né pfili§! Dobry Ihaf nebo ma-
nipulator s nimi bude pracovat.

Pfi posuzovani druhého je nejlepsi pfistupovat k nému jako k ,bilé des-
ce“ — dat mu prilezitost, aby se projevil, a teprve pak délat zavéry. Coz
plati zejména tehdy, jestlize danou osobu znate malo nebo viibec.

Hlavni Gvaha by se ale méla tykat vaSich postoju a zajmG a postojl
a zajmul druhé strany.

Postoje = ustni nebo pisemné vnéjsi projevy ¢lovéka.
Zajmy = skute¢né motivy a hnaci sily ¢lovéka.

14 &



OSOBNOST A KONFLIKT 1. KAPITOLA

V mezilidské komunikaci lidé Easto pfedkladaji postoje, protoZze motivy
(zajmy) jsou pfili§ citlivé, spoleCensky nepfijatelné nebo si je mluvEi ani
poradné neuvédomil.

V jedné poradenské spole€nosti probihal hodnotici pohovor.
Manazer sdélil své podfizené:

,ViS, pracujes dobre, ale méla bys byt vstficngjsi.*

~Jak to myslis, vstficnéjSi? Co se ti nelibi, co bych tedy méla zménit?“
ptala se ona.

»,No, méla bys lip komunikovat,“ znéla odpovéd.

,C0 konkrétné mam zménit?“ doZzadovala se jasné odpovédi podfizena.

se z ného dostat nepodaiilo.

Pro¢? Pred ¢asem pozval kolegyni na vecefi a ona odmitla.
Zajem zustal, postoje byly komunikovany jinak.

»Ne“ je reakce, nemusi jit o postoj!
[

Hlubsi pohled na osobnost, jeji preference, motivace, vazbu ke konfliktu
atd. nabizeji riizné osobnostni typologie. Uvadim nékolik pFikladu:

Dynamika bohatstvi kou¢e Rogera Jamese Hamiltona, ktera pracuje
s osmi osobnostnimi typy: Tvdrce, Podporovatel, Spojovatel, Obchodnik,
Akumulator, Lord, Mechanik, Hvézda. Test je nabizen v anglické verzi na
internetu, posléze na néj navazuji seminaie nebo workshopy.

MBTI test se jmenuje podle svych tvarkyn, americkych psycholozek
Katharine Cook Briggs a Isabel Briggs Myers, které navazaly a doplnily
poznatky psychologl C. G. Junga a G. W. Allporta. Test udava kombinaci
Styf dvojic pismen, které umoznuji vytvofit Sestnact riznych typu osob-
nosti — Spravce, Kutil, Ochrance, Skladatel, Umélec, Snilek, Analytik,

e 5



1. KAPITOLA OSOBNOST A KONFLIKT

Védec, Dobyvatel, Strazce, Bavic, Pecovatel, Optimista, Ucitel, Vidce,
Vizionar.

Dvojice, kromé posledni, doplnéné autorkami, jsou pfevzaty od psycho-
loga C. G. Junga a obsahuiji tyto charakteristiky:

» Extravert (E) x Introvert (1)

* Smysly (S) x Intuice (N)

» Pfevaha mysSleni (T) x Pfevaha citéni (F)
* Vnimani (P) x Usuzovani (J)

Test najdete na internetu, je soucasti mnoha kurzd zamérenych na osob-
nost, manazerskou praci, feSeni vztahovych problému apod.

BFQ (Big Five Questions) formulovany dvéma vyzkumnymi tymy v 70. le-
tech 20. stoleti je pétifaktorovy model zakladnich rys( osobnosti. Zaméfuje
se na nasledujici dimenze osobnosti: emocionalni labilita — stabilita, své-
domitost — nesvédomitost, pfijemnost — nevrazivost, kulturnost — nekultur-
nost, extraverze — introverze.

Jde o klasickou psychodiagnostiku, kterou mnoho personalistt vyuziva
jako dulezity doplnék k behavioralnim rozhovorim. Jednotlivci miize po-
skytnout sebepoznani a smérovani rozvoje. Vysledky testt nefikaji, Ze je
néco dobfe nebo Spatné, ale jaké rysy v osobnosti pfevladaiji.

GPOP - Golden Profiler of Personality, vytvofeny Johnem P. Golde-
nem v roce 2000. V této typologii se stejné jako v MBTI porovnavaiji Ctyfi
preference: vztah extraveze — introverze (E—I) neboli odkud erpa ¢clovék
energii, smyslové vnimani — intuice (S—N) neboli jak vnima svét, mysle-
ni — citéni (T-F) neboli jak se rozhoduje, a vhimani — usuzovani (P-J)
neboli zaméfeni ke svétu.

Oproti MBTI ma tato typologie jesté dalSi Skalu, vztah napéti — uvolnéni
(A—G) mapuijici zachazeni ¢lovéka se stresem. Na rozdil od MBTI, ktera je
puvodem americka, ma GPOP evropsky plvod a pfi porovnavani vychazi
z evropskych méfitek a mentality.

Test zpracovava Hogrefe Verlag Goéttingen v Némecku, u nas je mozné
si ho objednat pres Testcentrum v Praze nebo u certifikovanych odborniku.

Pro¢ projit nékterou typologii. Co vam to muze pfinést?
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OSOBNOST A KONFLIKT 1. KAPITOLA

Napfiklad:

 zvazit, co je pro vas charakteristické a na ¢em byste méli pracovat;

» uvédomit si, pro¢ se vam s nékterymi typy lidi obtizné jedna a jak s nimi
komunikovat Iépe;

* nabourat stereotypy v chovani a jednani;

+ prehodnotit rozsah své prace, vyhnout se ukoliim, které jsou mimo vase
moznosti;

+ pochopit divod opakujicich se chyb;

* posilit poznani sebe sama.

KONFLIKT ANO, CI NE? ANO!

Konflikt je vSudypfitomny, pfirozeny a potfebny. Systém bez konfliktd, at
uz vztah, firma nebo statni zfizeni, by byl mrtvy nebo stagnujici, nevyvijel
by se.

Konflikty patfi k béznému Zivotu a vétSinou jsou dany rdznorodosti.
Rlznosti nazord, charakteru, preferenci a motivi. Rliznou znalosti véci,
rozdilnou mirou informovanosti. Rozdily ve vnimani muz( a Zen, starsi
a mladSi generace. Rozdily v postojich véficich a nevéficich...

stret,
vrchol konfliktu

eskalace
zklidnéni

spoustéce
postkonfliktni
stav

Obr. 1.3 Krivka konfliktu

e 7



1. KAPITOLA OSOBNOST A KONFLIKT

KDO NEBO CO JE SPOUSTEC?

Vas piimy nadfizeny, silny hluk, pfili§ navonény ¢lovék, arogantni jedna-

ni druhé osoby, fialova barva, maly ustékany pes... Jak vidno, mlze byt

spoustécem cokoliv, éemu dovolite, aby vas nabudilo ke konfliktni reakci.
Spoustéce konfliktu:

+ situace (horko, zima, mnoho hluku, malo zdroju k dispozici, naro¢né
procesy, izolace, nedostatek nebo prebytek informaci...);

* lidé (nepfijemna osoba, moc lidi v okoli, diametralné odliSné osobnosti,
lobbistické skupinky...);

* nase ,ja“ (aktualni zdravotni stav, osobni emocionalita, zejména strach,
obavy, temperament, neuréené priority, Spatna organizace €asu, nerea-
listické sebehodnoceni, nedostatek pohybu...).

' Zasah ve fazi spoustéclt muze odvratit konflikt.
[ J

MozZnosti zasahu: pfevod pozornosti na jiné téma, pfekvapeni, humor, jid-
lo a piti, pauza, ocenéni, zapis problematickych bodu.

ESKALACE

Jakmile se nahromadi nékolik spoustécl, zacina se v ¢lovéku hromadit
napéti, konflikt pfechazi do eskala¢ni faze.

V eskalaéni fazi stoupa adrenalin, organismus se hotovi k akci. Clovék
je drazdivéjsi, ale jesté je zachovana racionalita.
jadfovani. Pfedpoklada racionalni jednani alespori jedné strany. Pocitejte
s tim, Ze trva déle, nez se druha strana uklidni.

Moznosti zdsahu: vysvétlovani, vizualizace (obrazek, schéma, materia-
ly), posun v Case (,vratime se k tomu za dvacet minut®), vstup tfeti osoby
(kolega, expert), definovat potfebny vystup a rizika, co se stane, kdyz se
nedohodneme.
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VRCHOL KONFLIKTU

Emocionalni zatméni, racionalita neni nebo je vyrazné potlacena. Obé
strany ve stavu boje.

MozZnosti zdsahu: odchod z mista stfetu, odklad v ¢ase, dohoda o ne-
dohodé (,my dva to nevyfeSime, navrhuji, aby se véci ujal nékdo jiny"),
vstup tfeti osoby.

ZKLIDNENI

Uvolnéni a ztiseni konfliktu, rekapitulace probé&hlé situace. Casto dopro-
vazeno i fyzickym svalovym uvolnénim. Dogasné a kratkodobé. V orga-
nismu je pfitomna vysoka hladina stresovych hormon, ¢lovék je proto
snadno drazdivy. Sta¢i neopatrna poznamka nebo nevhodna mimika
a mlze se vratit pfedchozi faze.

MozZnosti zasahu: zjednoduSena mluva, postupny zapis, vizualizace,
hlidat vyjadfovani a chovani, posun jednani v ¢ase, definovat potfebny
vystup a rizika, kdyZ se nedohodneme.

POSTKONFLIKTNI STAV

Charakteristicky racionalizaci vlastniho chovani, vycitkami nebo myslen-
kami ,kdybych byl byval®. Stav vhodny pro zpétnou a dopfednou vazbu
jako nastroje rustu.

Moznosti zasahu: zpétna vazba k tomu, co probéhlo (analyza), dopfed-
na vazba — jak v podobné situaci jednat pfisté (syntéza, feSeni), vyuziti
tfeti osoby.

KOMPETENCE PRO ZVLADANi KONFLIKTU

Jaké kompetence potfebujeme pro vyporadani se s konfliktem? Zaskrinéte
v nasledujici tabulce, jak jste vybaveni pro praci s konfliktem.

€ 1o



1. KAPITOLA OSOBNOST A KONFLIKT

Tab. 1.1. Kompetence

KOMPETENCE HODNOCENI

Srozumitelné pfedavani informaci 7 6 54 3 2 1
Jasné definovani zamérud 76 5 4 3 2 1
Odhad partnera 7 6 54 3 2 1
Empatie 76 54 3 2 1
Duslednost 76 5 4 3 2 1
Bohata slovni zasoba 7 6 54 3 2 1
Komunikativnost 7 6 54 3 21
Nerutinni pfistup 7 6 5 4 3 2 1
Akceptovani diverzity 7 6 54 3 2 1
Schopnost zpétné a dopfedné vazby 7 6 54 3 2 1

Vysvétlivky:

1-3 nizka uroven dovednosti
4-5 stfedni Uroven dovednosti
6-7 vysoka uroveri dovednosti

Poznamka:

Diverzita = rozdilnost (zde minéno jako akceptovani rozdilnosti nazord,
povah, jednani atd., neznamena souhlas, jenom akceptovani prava na
Jinakost”).

Dopredna vazba = pohled dopredu, jak pristé jinak (zde minéno jako dalsi
krok po analyze situace nebo pfedchozich chyb, kdy &lovék uvaZuje o na-
sledujicich krocich &i efektivni zméné).
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