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»Konflikt je proces, v némz jedna strana
vynaklada védomé usili ve formeé blokacnich
cinll na zmareni snahy jiné strany, s cilem
znemoznit dosazeni jejich zameéru nebo
sledovani jejich zajmu.”

* Whetten, D. A. — Cameron, K. S.: Developing
Management Skills (2. vydani). New York, NY:
HarperCollins Publishers 1991, s. 403



Uveédomujete si, ze:

Konflikt vaze hodné ¢asu

vinu za konflikt vetsinou pricitame druhym
Néekteri konflikt povazuji za jedinou variantu
reseni

Potlacit projevy konfliktniho jednani vyzaduje
znacné emocionalni usili

Zastupné konflikty dlouho prezivaji






Z hlediska pricin konfliktu:

* Konflikt predstav — pocitky, vjemy

e Konflikt ndazoru — spojeno s hodnoticim
soudem

* Konflikt postoju — nazor citove zabarven
e Konflikt zajmu.
V praxi smisené!



doporuceni

» Konflikt predstav — zjistovat, co si mysli druhy
— komunikovat o tom, projevit zajem, toleranci

e Konflikt nazoru — spojeno s hodnocenim —
dotazat se experta, vytvorit normy, hlasovat



doporuceni

e Konflikt postoju — ovlivnéno city — uvédomit si
pusobivost emocionalnich signalu, pozor na
neverbalni projevy

» Konflikt zajm0 — zjistovat, hledat kompromis?



Pripustme, Ze:
* Konflikt nemusi byt destruktivni

e Konflikt nemusi byt chaos — muze byt velmi
strukturovany a predvidatelny, a vyvolavat
sebekritickou a zivou atmosféru.



Zvladani konfliktu - strategie






Konfrontace

Vas cil: Prosadit svou.

Vas postoj:,,Ja vim, co je nejlepsi a spravné.
Opovazte se to zpochybnit!“

Zduvodnéni: Je lepSi néekomu slapnout na kuri
oko nez se vzdavat nasich velkych cila.

Pravdépodobny vysledek: Mate pocit vitézstvi a
zadostiucinéni, avsak druha strana je porazena
a ponizena



Kdy je vhodna konfrontace?

Kdyz je nutna rychla a rozhodna akce.

V nutnych zalezitostech, kdyz je treba prosadit
nepopularni opatreni.

V zalezitostech obecného zajmu, pokud jste si

naprosto jisti, ze vase reseni je spravné (mate

vice informaci apod.)

Tam, kde by byl jiny postup vykladan jako vase
slabost.



ani se

V4

Vyhyb




Vyhybani se

Vas cil: Nemit s tim nic spolecného.

Vas postoj: ,Jsem neutral” ,,Musim si to
rozmyslet.” ,To neni moje véc.” , At se staraji
jinil“

Zdlivodnéni: Nesouhlas je sam o sobé Spatny a
nezadouci, protoze vyvolava napéti.

Pravdepodobny vysledek: Problémy se zpravidla
nevyresi, coz pusobi dlouhodobou frustraci.



Kdy je vhodné vyhybani?

Kdyz jde o malickost a jiné zalezitosti jsou naléhavejsi.
Kdyz nevidite zadnou Sanci uspokojit své zajmy.

Kdyz ztraty z potencialniho rozjitfeni zucastnénych jsou
vetsi nez prinosy z vyreseni konfliktu.

Kdyz je treba nechat vychladnout vasné a ziskat odstup.

Kdyz je treba ziskat dodatecné informace pred dalsi
akci.

Kdyz konflikt mohou Iépe vyresit jini.
Kdyz konflikt je okrajovy nebo jen zastupny.






Ustup

Vas cil: Jenom nikoho nenastvat, nikoho se
nedotknout.

Vas postoj: ,Ja tu vlastné nejsem dulezity.”

Zdavodnéni: Udrzovani harmonickych vztaht je
vubec nejdulezitéjsi.

Pravdepodobny vysledek: Druha strana vas
patrné zacne zneuzivat.



Kdy je vhodny ustup?

e Kdyz zjevné nemate pravdu nebo nejste
V pravu.

* Pokud mate zajem slyset nazor jinych, poucit
se, popr. prokazat, jak jste sami rozumni.



Kompromis, spoluprace




Kompromis

Vas cil: Rychle nalézt reseni, s nimz bychom
mohli zit.

Vas postoj: ,,Skonceme to, abychom se co
nejdrive mohli vratit k praci.”

Zduvodnéni: Protahované konflikty odvadéji lidi
od prace a zbytecneé otravuji atmosféru

Pravdépodobny vysledek: U¢astnici budou
napodminovani hledat pristé oportunni,
prijatelna a ucelova, spise nez ucinna a trvala
reseni.



Spoluprace

Vas cil:Vyresit problém spolu

Vas postoj:,,Toto je moje stanovisko, jakeé je
vase?“ Jsem odhodlan hledat s vami
optimalni reseni“ , Co rikaji fakta?“

Zdivodnéni:Nazory obou stran maji stejnou dulezitost
(ne vSak nutné platnost). Je treba klast stejny dliraz
na kvalitu reseni i na spravedlivy postup.

Pravdepodobny vysledek: Problém se s nejvétsi
pravdépodobnosti uspokojive vyresi.



Kdy je vhodna spoluprace?

Nalezeni integrativniho reseni tam, kde zajmy
obou stran jsou pfrilis dulezité a citlivé na to, aby
z nich bylo mozno slevovat kompromisem.

Kdyz vasim cilem je néco se naucit, dozvedeét
apod.

Sledéni pohledu z ruznych perspektiv.

K ziskani a podpore vysledného reseni tim, ze se
na jeho tvorbé vsichni zucastni.

Analyzovat pocity, sentimenty a nalady, které
vedly k naruseni vztahu.



Doporuceni

Pozdrzte svou okamzitou reakci

Pozadejte o ¢as na rozmyslenou

Pockejte, az prestane povykovat, pozadejte o
tissi rec

Nekomentuje jeho chovani

Vyjadrete svoje prani Ci navrh

Zohlednéte kontext

Vyjednavejte






Hadka




Hadka

* Dochazi k tzv. skluzum v mysleni a v jednani:

* dojde ke skluzu z polohy racionalniho
uvazovani do roviny emocionalné dotceného
reagovani, -

* hnévive vybuchy, impulsivni reakce, zkratové
jednani, je snizeno sebeovladani



e dojde ke skluzu z
vécného posuzovani do
roviny osobnich dojmu
prozitkl, postoju a
predsudku

* |ronie, zesmésnovani,
pomstychtivost,
zveliCovani atd.




Hadka

e probéhne skluz z roviny spoluprace a
vzajemné pomoci do roviny utocného a
souperivého jednani .

e VSechny Ciny se zacnou chapat jako projev zlé
vule, dosavadni spolecna aktivita se vysvétluje
jako omyl.












Pro hadku je typické:

odlisSna pravidla mysleni a jednani (napt.
bizarni logika)

i nevinna konstatovani faktu mohou byt
chapana jako utok

strana, ktera se citi poskozena, ma pocit
moralniho prava utoku vsemi prostredky

zoufala snaha vyhrat za kazdou cenu

stereotypni minéni, ze hadkou se da néco
vyresit



Projevy hadky

Obvinovani a osocovani, utoky, poukazovani na
slabiny, vypady proti oblibenym cCinnostem,
lidem, vécem. Hledani viny u druhého clovéka
nebo presouvanim viny na neho.

Slovni urazky a nadavky s cilem ponizit.
Afektivni reagovani, jednani ve hnévu, zurivosti
Hrozby a vyhruzky

Ironické az vysmésné komentovani cinu
druhého, jeho myslenek a postoju



Vycitky - velice odcizuji
Dokonala pamét na chyby druhého
Pripominani néceho, co se neda napravit

Zvelicovani nedostatkl — osvédcena taktika, jiz se
vyvola bud neumerna obranna reakce nebo
zpetny utok, jenz se okamzité negativné zhodnoti.
V omylech se vidi zamérné pocinani. (To jste
udéelal schvalné!)

Chytani za slovo - vyuziti nepresnosti v mysleni,
prereknuti nebo rozporu v tvrzeni



Provokujici vyroky s umyslem rozrusit.
Otevrené vyjadrené pohrdani (Vy
intelektualové...)

Podsouvani zjevné odsouditelnych motivu
(Stejné to delas jen naoko, aby ses zalibil)
Podezirani — vyslovuji se nahlas pochybnosti o
druhém a vzbuzuje se k nému neduvéra.

Naschvaly vseho druhu — napr. pubescenti drazdi
dospélé odmlouvanim



Délani drahot

Neustalé namitani nebo odmitani se zjevnou
nechuti se angazovat

Brblani — samomluvou, nezretelné, zlobné nebo
litostive, agresivni zachazeni s vecmi, zlostné
pohledy

Tankovani — navrat do hadky s novymi silami po
preruseni kontaktu. Hadajiciho se napadnou nové
moznosti, dostane navod

Okazalé mlceni — plus nenavistné pohledy,
odmitava gesta, odchod...






Nechcete rozpoutat konflikt — partner
utoci
Vyzadejte si ¢as na rozmyslenou
Zadrzte svou okamzitou reakci

Polozte si otazku: ,,Ceho chci dosahnout?“
Pokud druhy spusti povyk, nedélejte nic,
dokud se vam nepodari zarazit jej

vysvétlovani vlastniho hlediska vam nijak
nepomuze



Nechcete rozpoutat konflikt — partner
utocCi
Dejte najevo, ze jste slyseli.
Zeptejte se: ,,Co byste si pral, abych udélal?“
Reknéte, co chcete.
Souhlaste se vSim, s ¢im se souhlasit da.
Vyjednavejte.

Potvrdte si, na cem jste se dohodli: Zpétna
vazba.

Je-li to mozné, nechte druhého rici posledni
slovo.






Zeny vstupuji do vztahu s kooperativnéj$im
postojem

Zeny vydrzi déle trucovat a branit se kooperaci
Na zeny ma prvni setkani vyraznéjsi vliv nez na
muze

V puberté ochota ke spolupraci ubyva

Se zvysujicim se vekem ochota ke spolupraci
pribyva



Literatura

* Kuchynka Zbynék: Neshody a rozpory
v pracovni skupiné.Institut pro vychovu
vedoucich pracovnikl ministerstva priumyslu
CR, Praha 1990, 80-85021-61-7

e Krivohlavy Jaro: Konflikty mezi lidmi. Portal,
Praha 2002 ISBN80-7178-642-X

« Cakrt, Michal: Konflikty v fizeni a Fizeni

konfliktli. Management press, Praha 2000,
ISBN 80-85943-81-6



Berne, hry

* Formalni kontakt, jehoz cilem neni skutecné
otevrfena komunikace

e ,spolecenska hra” - konvencni rozhovory
* nékterym , hracum®“prinaseiji ,zisky“
* Protihraci casto utrpi ztratu



Blancini pribuzni se pravidelné nahrnou do jeji
domacnosti aniz by se s ni domluvili, rozsadi se po
byte a zacnou mluvit. Blanka vari kavu, honem
chysta pohosteni a pritom posloucha jejich
rozhorcené komentare.

Mluvi vétsinou sami, nekdy si trochu vymysleji, Blanka
jen prizvukuje, aby dala zdvorile najevo sviij
souhlas. Casto nesouhlasi, ale snazi se, aby
navsteva probehla co nejklidné;ji.

Kdyz odejdou, je unavena, nespokojena, frustrovana.
Jsou to jeji pribuzni a presto se s nimi neciti dobre.

Co se tu deje?



a) Chyba je na Blancine stranée. Méla by si vice
vazit rodinného zazemi.

b) Vztahy se musi udrzovat.

c) Blanku unavuje konverzace, ktera vyzaduje
sebezapreni, opatrnost, manévrovani a cas.
Navic ji prinasi spis depresivni pocity nez ulevu
a povzbuzeni.

d) Pribuzni si zdeptanou Blanku uzivaiji.



a) Chyba je na Blanciné strane. Méla by si vice
vazit rodinného zazemi.

b) Vztahy se musi udrzovat.

c) Blanku unavuje konverzace, ktera vyzaduje
sebezapreni, opatrnost, manévrovani a cas.
Navic ji prinasi spis depresivni pocity nez ulevu
a povzbuzeni.

d) Pribuzni si zdeptanou Blanku uzivaiji.



e Kdyby tebe nebylo!
* To je hrozné, vidte!
 Ano, ale...



Znama vas v rozhovoru témer nenecha promluvit,
kdyzZ neco rikate, hned vam skace do reci, radi,
vyklada svoje zkusenosti. Ma smysl se s ni bavit? Jak?

* a) Vyslechnéte si ji trpélive.

* b) Zvazite, jestli to pro vas je prinosné.

* ¢) Upozornéte ji, ze je vam jeji prerusovani
trochu neprijemné.

* d) Délejte ji totez.

e e) Pochvalte ji, jak umi poradit.

* f) Neodporujte, souhlaste se vsim, s ¢cim je
mozné a rozhovor co nejdrive ukoncete.



Znama vas v rozhovoru témer nenecha promluvit,
kdyzZ neco rikate, hned vam skace do reci, radi,
vyklada svoje zkusenosti. Ma smysl se s ni bavit? Jak?

* a) Vyslechnéte si ji trpélive.

* b) Zvazte, jestli to pro vas je prinosné.

* ¢) Upozornéte ji, ze je vam jeji prerusovani
trochu neprijemné.

* d) Délejte ji totez.

e e) Pochvalte ji, jak umi poradit.

* f) Neodporujte, souhlaste se vsim, s ¢cim je
mozné a rozhovor co nejdrive ukoncete.



Problematické typy

* Vas partner je chladny a vecny clovek. Je
tvrdohlavy a drzi se vyhradné svych nazoru a
ndapadu. Je to s nim tézké. Poradit si neda.
Kdyz zazertujete o jeho zatvrzelosti nebo se
k nemu nechovate jak ocekava, urazi se.
VyZaduje, aby se k nemu vsichni chovali jako
k nejakéemu bozstvu. Druhé asi povazuje za
meéneéecenné, sebe za neco vic. Jak se s nim
domlouvat? Ktera z nasledujicich doporuceni
jsou vyhovujici pro komunikaci s nim?



a) Zduraznéte vsechno, co mu muze prinést prestiz a uznani.

b) Pri komunikaci ustupujte, ale pokud to nejde jinak, ukazte,
Ze umite byt takeé drsni.

c) Pri komunikaci s nimi projevte silu, ale vystrihejte se ale
projevu arogance, agresivity, svdrlivosti a prehnané
sebeduvery.

d) Za vsech okolnosti jednejte zdvorile.

e) Ptejte se pouze na to, co skutecné potrebujete vedét.

f) Budte viditelné pratelsti a osobni, ptejte se na pocity.

g) Pokud se vds néco dotklo, dejte mu najevo, Ze se chovad
nevhodné, ze , prestrelil”.

h) Nedopustte, aby vas partner , ztratil tvar, byl pristizen pri
pochybeni.



a) Zduraznéte vSechno, co mu maze prinést prestiz a uznani.

b) Pri komunikaci ustupujte, ale pokud to nejde jinak, ukazte,
Ze umite byt takeé drsni.

c) Pri komunikaci s nimi projevte silu, ale vystrihejte se ale
projevu arogance, agresivity, svdrlivosti a prehnané
sebeduvery.

d) Za vsech okolnosti jednejte zdvorile.

e) Ptejte se pouze na to, co skutecné potrebujete vedét.

f) Budte viditelné pratelsti a osobni, ptejte se na pocity.

g) Pokud se vds néco dotklo, dejte mu najevo, Ze se chovad
nevhodne, Ze ,prestrelil”.

h) Nedopustte, aby vas partner , ztratil tvar®, byl pristizen pri
pochybeni.



Problematické typy

* Tento clovek se asi citi stale ohrozen. Je to
ukazkovy pesimista: o vsem pochybuje,
nicemu a nikomu neveéri. Dokonce nekdy
neprimo obvinuje druheé lidi ze Izi. Jeho vecné
katastroficke scenare jsou opravdu
neprijemné. Zabyva se malichernostmi a
porad si stézuje. Ostatni lidi asi povazuje za
opravdu neduvéryhodné lumpy. Vyhnout se
komunikaci s nim nejde. Jak na nej? Vyberte
vyhovujici varianty:



a) | kdyZ vas urazi, Ze vam nedivéruje, zachovejte klid a
zdvorilost.

b) Zduraznujte prokazatelné zdruky, zajisténi, ovéritelnost,
spolehlivost, bezpecnost.

c) Slibte cokoli, vse pro jeho uklidnéni.

d) NemuZete-li se za néco plné zarucit, radéji mu to vibec
nerikejte.

e) Projevte uprimny zdjem o néj a jeho zZivot, ptejte se ho na jeho
rodinu a konicky.

f) Snazte se o velmi duvérny pristup.

g) Budte trpélivi.

h) Snazte se byt vécni.

i) Kladte radéji uzavrené otdzky, které nevyvoldvaji pocit, Ze z néj
chcete zneuzitelného ,vytahnout”.

j) Odvoldvejte se na reference lidi, kteri maji prestiz.



a) | kdyZ vas urazi, Ze vam nedivéruje, zachovejte klid a
zdvorilost.

b) Zduraznujte prokazatelné zdruky, zajisténi, ovéritelnost,
spolehlivost, bezpecnost.

c) Slibte cokoli, vse pro jeho uklidnéni.

d) Nemuzete-li se za néco plné zarucit, radéji mu to vubec
nerikejte.

e) Projevte uprimny zdjem o néj a jeho zZivot, ptejte se ho na jeho
rodinu a konicky.

f) Snazte se o velmi duvérny pristup.

g) Budte trpélivi.

h) Snazte se byt vécni.

i) Kladte radéji uzavrené otazky, které nevyvolavaji pocit, Ze z néj
chcete zneuzitelného ,vytahnout”

j) Odvoldvejte se na reference lidi, kteri maji prestiz.



Problematické typy

* Dalsi clovek je zvlastni. Je porad napjaty. Kdyz
s nim chcete mluvit, snazi se udrzet si néjak
odstup, takze mate porad pocit, ze na néj
mluvite z dalky. Nerekne nikdy nic o tom, jak se
citi, takze proste nevite, co se déje. Jen
neochotne mluvi o necem osobnim, ale i o
pracovnich véecech. Porad premysli, ktera
vybrat. Vsechno trva dlouho, vsechno musi bézet
podle zabéhanych postupii, neni ochoten
improvizovat. Vyberte vyhovujici varianty:



a) Nenaléhejte, nespéchejte na né, netlacte je k rychlému
rozhodnuti.

b) Musite jim pomoci dostat se do tempa, tlacte je k neodkladani
rozhodnuti.

c) Chovejte se k nim vrele, dejte také najevo co nejvétsi nadseni
pro vec.

d) Postupujte mimorddné trpélivé. Pokud se odmlcel, trpélivé
cekejte na jeho reakci.

e) Mluvte o svych pocitech a osobnich vécech a ptejte se i jich na
osobni véci, abyste vytvorili osobni, pratelsky vztah.

f) Vezméte ho za ruku nebo za predlokti a usmivejte se na néj,
zavtipkujte o tom, z ceho ma obavy.

g) Snazte se nevyvolat pocit natlaku.

h) V dvodu pokladejte uzavrené otazky, které nevyvoldvaji pocit
ohrozeni.



a) Nenaléhejte, nespéchejte na né, netlacte je k rychléemu
rozhodnuti.

b) Musite jim pomoci dostat se do tempa, tlacte je k neodkladani
rozhodnuti.

c) Chovejte se k nim vrele, dejte také najevo co nejvétsi nadseni
pro vec.

d) Postupujte mimoraddné trpélivé. Pokud se odmlcel, trpélivé
cekejte na jeho reakci.

e) Mluvte o svych pocitech a osobnich vécech a ptejte se i jich na
osobni véci, abyste vytvorili osobni, pratelsky vztah.

f) Vezméte ho za ruku nebo za predlokti a usmivejte se na néj,
zavtipkujte o tom, z ceho ma obavy.

g) Snazte se nevyvolat pocit natlaku.

h) V uvodu pokldadejte uzavrené otdzky, které nevyvoldvaji pocit
ohrozeni.



* Tenhle clovek vypada docela vstricne. Nema
problem mluvit. Naopak: mluvi az prilis a
hlavné o vsem, co nesouvisi s resenym
problemem. Je proste upovidany. Jednani
s nim vyzaduje dost casu. Se vsim je
spokojeny, pro vsechno hned nadseny,
vsechno ochotne slibi. Udela mnohé pro to,
aby byl obliben. Pravda je, ze néktere sliby
proste nesplni. Asi neumi odmitnout. Nekdy
se také vykrucuje a odvolava se na jiné.
Vyberte vyhovujici varianty:



a) Povzbuzujte je v povidani tim, ze jim kladete
otevrene otazky.

b) Pouzivejte spis uzavrené otazky.
c) Budte pratelsti, osobni.

d) Zdaraznujte to, co pomuze partnerovi ziskat
popularitu a uznani lidi.

e) Zameérte se na presné udaje, poskytnéte co
nejvice dat.

f) Trvejte na rychlém rozhodnuti.
g) Davejte najevo podporu a spolupraci.
h) Snazte se odhalit jeho namitky.



a) Povzbuzujte je v povidani tim, ze jim kladete
otevrene otazky.

b) Pouzivejte spis uzavrené otazky.
c) Budte pratelsti, osobni.

d) Zduraznujte to, co pomuze partnerovi ziskat
popularitu a uznani lidi.

e) Zameérte se na presné udaje, poskytnéte co
nejvice dat.

f) Trvejte na rychlém rozhodnuti.
g) Davejte najevo podporu a spolupraci.
h) Snazte se odhalit jeho namitky.



