Manazerské aktivity Feditelky skoly A2.1 Ikl

Zena v Fidici funkei -
reseni konfliktu

PhDr. Zdenka Bartova, Praha

*~

Umite se postavit ke konfliktu jako k soucasti kazdo-
denniho Zivota?

*~

Vite, jaky ma vliv osobnost na komunikaci s lidmi?

Vite, jaky je rozdil v FeSeni konfliktu mezi muzi a zZe-
nami?

*~

Znate zakonitosti socialni komunikace a vite, jak nej-
1épe vyresit konflikt?

*~

Anotace

Reseni konfliktl na pracovisti byva velmi ¢asto
prubifskym kamenem manaZerské doved-
nosti. MuZi i Zeny ve vedouci pozici obvykle ne-
radi resi konflikty, zejména konflikty mezi pra-
covniky, pripadné€ se svymi kolegy. PredevSim
Zeny manazerky se snazi ,typicky zenskym zpt-
sobem* resit konflikty tak, aby se pokud mozno
co nejvice zachovala pratelska atmosféra v roz-
hovoru. Clanek nabizi Zendm na manazerskych
pozicich moZnost feSeni konfliktu.
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1. Konflikt jako soucast

Zivota

V kazdém pracovnim prostredi, stejné jako v rodin€, se cas
od casu projevi konflikt (z lat. conflictus — srazka, stret né-
Ceho s néc¢im), ktery nas mize ,zaskocit“, a tim i velmi zne-
jistit nejen naSe chovani, ale pfedevsim schopnost véFit si,
Ze situaci zvladneme. Proto je dobré hned na zacatku na-
Seho pojednani si uvédomit, Ze konflikty, Casto nazyvané
pojmem problémy, nas provazeji cely Zivot — jsou legitim-
ni, to znamena, Ze:

1.

Kazdy ¢lovék ma pravo vyjadrit svij nazor a toto pra-
vo bychom méli plné respektovat, i kdyZ nemusime
s nazorem druhého souhlasit.

Méla by byt respektovana svoboda slova a mluvéimu
by se mé€lo naslouchat, tzn. pochopit, o co mu jde.

Méli bychom mit respekt k odliSnostem, premyslet
o nich, a nezatracovat je Ci jejich nositele.

Méli bychom si uvédomit, Ze pravé odliSnost nasich
nazoru vede k vytfibeni nazor1, a tim ¢asto k novému
pohledu na dany problém. Jedna se vlastné o lidskou
invenci.

V ¢em spociva uZitecnost konflikta?

Nuti nas neuzavirat se do sebe, ale brat v ivahu své
okoli, podnéty zvenci, nuti nds zamyslet se nad jinymi
nazory, rozdily ve vnimani konflikti napf. muZzi a Zena-
mi, mladou a starSi generaci, rodi¢i a détmi a podobné.

Nuti nas prfemyslet a nachazet co nejlepsi FeSeni. To
samo o sobé pak vytvari podminky pro nasi kreativitu
v komunikaci, v naSem chovani a jednani.

Nuti nas vypéstovat si adaptabilitu k Zivotu a dané si-
tuaci — u¢i nas nepodléhat stresu. Bez této dovednos-

legitimni
konflikt

uZitecnost
konflikti
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konflikty
na pracovisti

ti se manazefi jen téZce vyrovnavaji s urcitou skutec-
nosti.

B Bez konflikt by kazdy tym, skupina, ale i rodina stag-
novala — pasivni nebo lehkomyslny, nic nefeSici pfi-
stup ke konfliktim vede k nezdjmu o druhé, a Casto
i o nejblizsi osoby, spolupracovniky. To pak vede k pro-
hlubovani nepriznivé atmosféry na pracovisti i doma.

B Nutinas nasobé pracovat (mély by), pokud nechceme
Zivot brat pasivneé.

Co byste jesté méli védét?

Konflikty na pracovisti vznikaji mezi jednotlivcem a sku-
pinou, mezi ¢leny tymu, mezi vedoucim a éleny tymu. Cas-
to prameni z neuspokojeni vlastniho o¢ekavani daného
jednotlivce, jako napf. neprosazeni se, pocit nedostatec-
ného ohodnoceni, pocit podcenovani své osoby jinymi,
ztrata zajmu o spolec¢ny cil a podobné. V konfliktu se vzdy
odrazi naSe psychicka struktura - dit€, dospély, rodic¢
(E. Berne, podrobnéji viz rovnéz T. A. Harris). Co to presné
znamena? Ze v urité situaci pfevlada chovani podobajici
se spiSe détskému (tzn. uminénému, vzpurnému, urazené-
mu, naladovému) jednani. Nebo naopak prevlada tzv. rodi-
Covsky postoj, to znamend prevaha moralizovani, kritizo-
vani, neochota diskutovat s mladsi generaci, vyuzivani
vékové prevahy, prosazovani ,mam uz zkuSenosti“, ,ja
to vim dobfe, protozZe to tak byvalo vZzdycky“ a podobné.
Idealni situace pri FeSeni konflikt by nastala tehdy, jestli-
Ze by obé zacastnéné strany pristupovaly ke konfliktu
z hlediska ,,dospé€lého“, to znamena jednani uvazlive,
asertivni, zamérené na skutecné vyreSeni konfliktu se za-
chovanim dustojnosti a respektovani vsech osob.

Na druhé strané vznikaji konflikty i z podnétu vedouciho,
ktery napr. o¢ekaval od kolektivu nebo jednotlivce vice,
nez bylo tnosné. Podobné se konflikty projevuji i v rodin-
ném souziti.
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1.1 Typy konfliktu a jejich
charakter

Vnéjsi konflikt

Prostredi klade protikladné, odporujici si poZadavky na
chovani jedinci, napf. pfedstavy rodicu a personalu, pod-
fizenych a nadfizenych a podobné. Kazdy chce prosadit
své stanovisko, a konflikt se tak odrazi navenek v chovani
zastancu jednotlivych stanovisek nebo cili.

PRIKLAD Z PRAXE

Autoritativni, ndladovy styl fizeni Feditelky maze vést
k prosazovani jednotlivcti ne pravé vybiravym zplso-
bem. Naopak prilis mékky zptisob Fizeni vede k nejisto-
té a k nefeseni problémii. Hovofime Casto o ,stresujici®
situaci.

Vnéjsné vnitini konflikt

Dochazi ke stfetu mezi vnéjsSim pozadavkem na chovani
a vnitini tendenci ¢lovéka chovat se urcitym zptisobem.

PRIKLAD Z PRAXE

Nékteré Zeny radéji voli Gstup neZ tvrdé prosazovani,
ale prozivaji vnitfni konflikt, protoZe se citi nespraved-
livé hodnoceny svym okolim, nebo ani nejsou schopny
tento konflikt Fesit pro né pfijatelnym zptisobem. Toto
je pomérné obvykly zptisob feseni konflikt1 u Zen.

Vnitini konflikt

V ¢clovéku vzniknou protikladné tendence k urcitému
chovani, ¢innosti nebo jednani. Miize dochazet k hroma-
déni konfliktd, jestliZe se soucasné stretava vice druhu
konflikt1.

unéjSi konflikt

unéjSné vnitini
konflikt

unitini konflikt
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jednotlivec
viéi tymu

predstavy

nazory

PRIKLAD Z PRAXE

Reditelka pozaduje po zastupkyni (podfizené), aby ji
pravidelné informovala o déni v jiném oddé€leni. Ji se
tento zpusob informovani velmi p¥i¢i — odporuje to je-
jim moralnim zasadam, ale nedokaze to reditelce aser-
tivné€ odmitnout.

1.2 Oblasti konflikti jednotlivce
vuci tymu

O téchto konfliktech, obvykle zjevnych z chovani urcité
pracovnice, by méla Feditelka védét a vhodné vedenym
rozhovorem zjistit podstatu konfliktu. Je to v zajmu nejen
samotné reditelky, ale také v zajmu dobrého pracovniho
vykonu pracovnice. Clovék prozivajici n&jaky konflikt totiz
nikdy nepodava takovy pracovni vykon, jaky je v dané pro-
fesizapotrebi. To jisté znd mnoha Feditelka z vlastni praxe.

Predstavy - odliSné individualni vnimani reality

PRIKLAD Z PRAXE

,Pani feditelko, myslela jsem si, Ze kdyz budu zastupo-
vat nékteré kolegyné i v presCasu, budu si moci vybirat
volno podle toho, jak budu potrebovat. Tak jsem to ale-
spon chapala, kdyZ jste mé zadala o zastup.“

»,Mé€la jsem predstavu, Ze zde uplatnim daleko vice své
znalosti ze §koly, predevsim v oblasti jiného pristupu
k praci s détmi. Bohuzel to tak neni, a pokud se situace
nezmeéni, budu to muset néjak resit.“

Nazory - spojeni predstav s hodnoticimi soudy (vlastnimi
Ci prejatymi)
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PRIKLAD Z PRAXE

»,Nemohu souhlasit s tim, Ze bych méla pracovat s Rom-
kou. Vsechno budu po ni opravovat a hlidat ji. Vite dob-
fe, jak jsou vSichni nespolehlivi a lini.“

Postoje — nazory jsou emotivné podbarveny (vytvareji se
v prubéhu Zivota, jejich zména je pomala, ¢asto ma vliv ro-
dinna vychova)

PRIKLAD Z PRAXE

»Ja prosté nesouhlasim s tim, Ze by dité nemélo byt pfi-
mérené potrestano. Slova jsou tady zbytec¢na a nehod-
lam se s vami o tom bavit. “

Ldice chapu, Ze je nutné s rodici vychazet dobre, ale
kdyZ maji nesmysIné pozadavky, neminim jim, s promi-
nutim, 1ézt do zadku! Néjaky respekt bychom jako ucitel-
ky mély mit, to pFece jisté uznavate i vy sama, nebo ne?“

va orientace), projevuje se zde ¢asto soupeteni

PRIKLAD Z PRAXE

»,Je pro mé naprosto neprijatelnd mySlenka, Ze bych
meéla pracovat s Jifrinou. JA mam zajem na kvalitni praci,
ale jeji pristup k praci je nemozny, a ja nemam chut se s
ni neustale rozcilovat. Mam jenom jedny nervy.“

,Nedélala jsem si dalsi manazerské kurzy proto, abych
pracovala stale na stejné pozici. Chci to nékam dotah-
nout a také si myslim, Ze mam plné predpoklady pro to,

abych mohla nastoupit na misto zastupkyné reditelky.“

zajmy
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Vyvoj konfliktu
wjvoj konfliktu  viz Medlikova, O.: Jak feSit konflikty s podfizenymi, s. 23.

stret, vrchol konfliktu

eskalace zklidnéni

poskonfliktni stav

spoustéce

Spoustéc

spoustéc MiiZe jim byt vSechno, co nas néjak zlobi, drazdi, co nam
privadi pocit nevole, tedy vSechno, ¢emu (nebo komu)
dovolite, aby vas ,,nabudilo”“ ke konfliktni situaci. Jsou
tedy v nas, nikoliv v tom druhém - ,ja jsem se rozzlobila“
ne ,,ona mé rozzlobila*“. Jsou to okamziky, kdy si spojime
néco z nasi davné minulosti a situaci pak vnimame Gplné
jinak (N. Haasen).Napriklad ve Skole vas vZdycky rozzlobi-
lo, kdyzZ ucitel stal blizko vasi lavice a karal vas ,zeshora“.
Na tohle uzZ jsme davno vSichni zapomnéli, ale kdyz si tak
stoupne vaSe pfima nadrizend, kolegyné, néktera mamin-
ka svéreného ditéte apod., vzdy se objevi signaly nevole.
Vzorec chovani zlstal a ten druhy viibec nemusi védét,
proc se zlobite nebo pro¢ vznikl konflikt. Spoustécem tedy
miiZe byt:
B osoba-jeji vyraz obliceje, drZeni téla, obleCeni, urcita
gesta, pach téla, make-up
B slova, na ktera jste citlivi

B zpusoby chovani druhé osoby, napf. ironie, hluc¢na
mluva, sarkasmus, skakani do feci, nalada ¢i atmosféra

B hodnoty - poradek, liberalni postoj, emancipace, tyra-
ni, nedrZeni slova apod.
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Eskalace

Pfi nahromadéni spoustéci se v lovéku zacina hromadit
napéti (frustrace, podrazdéni projevujici se podobné jako
pri stresu), stoupa adrenalin, organismus se pripravuje
k akci. Clovék je v této fazi jesté schopen racionalniho po-
hledu na véc, ale situace uz by se méla zacit Fesit. Vyuzije-
me rozhovor, pfi némZz podame vysvétleni svych pociti
a divodu ke konfliktu, definovani nespojenosti. Rovnéz
miiZeme vyuZit pomoci dalsi osoby.

PRIKLAD Z PRAXE

(dveé spolupracovnice v kuchyni)

»,Vérko, nékolikrat jsem se ti snaZila naznacit, Ze se mi
nelibi, Ze mi pfedavas nedostatecné umyté hrnce. Mu-
sim je vZdycky znovu umyt, protoZe nejsem zvykla pra-
covat se Spinavym nadobim. Ty to ale neberes viibec na
védomi, a to mé opravdu Stve. Co mi k tomu Feknes?*

(nadfizena a podrizena)

»,Marie, pozoruji tvé chovani vici rodi¢im delsi dobu.
UzZ jednou jsem t€ na to upozornila, ale zfejmé jsem ti
nedostateCné vysvétlila dualezitost dobrych vztaht
mezi rodi¢i a nami jako pracovnicemi §kolky. Nevim uz,
jak ti to mam jeSté jinak vysvétlit, ale velice mé zlobi, Ze
se neminiS zménit. Jak mi to vysvétlis?“

Poznamka: VSimnéte si pronesenych vyroka a zamys-
lete se nad tim, zda mohly vést ke zméné v chovani pra-
covnic. Podrobnéji se touto problematikou budeme za-
byvat v dalsi ¢asti.

Stiet, vrchol konfliktu

V této fazi clovék vnima situaci jiZ velmi emotivné, presta-
va uvazovat racionalné, dochazi ke stfetu s druhou oso-
bou a obé strany se pohybuji ,ve stavu boje“. Kazdy clo-

eskalace

stiet,
urchol konfliktu
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mediator

TIP

typy otazek

vek proziva tuto narocCnou fazi jinak, predevsim Zeny —
ustupuji, situaci neresi a hromadi tak v sobé vztek, sebeli-
tost, anebo naopak ,,vybuchnou®, a situace se stejné nevy-
fesi. Casto je zapotfebi icasti tfetiho clovéka — prostFedni-
ka, mediatora, na pracovisti je to obvykle reditelka. Kdyz
se v této fazi nachazi sama reditelka, pak je rovnéz vhod-
né, aby s nékym probrala situaci, ktera ji zlobi, a byla 1épe
pripravena k radikalnimu feSeni problému. Praveé tato faze
rozhodovani v konfliktu byva pro Zeny velmi obtizna.

Reditelka v roli prostiednika (mediatora)

Mediator je osoba, kterd pri FeSeni konfliktu zachovava
naprostou neutralitu vaci zGCastnénym stranam, vyuziva
techniky otazek k zjiSténi podstaty problému. Obvykle se
stanovuje postup jednani, urcuji se pravidla, provede se
zapis z jednani. S mediaci musi souhlasit vSechny strany,
kterych se konflikt tyka. ReSeni pak je zavazné.

PRIKLAD Z PRAXE

(uklizecka a ucitelka)

Reditelka: ,Dévcata, pozvala jsem vas obé k vyFeseni si-
tuace, ktera mezi vami stale panuje, jak jsem vypozoro-
vala, prestoZe jsem s vami jednotlivé hovorila a kazda
jste slibila, Ze se vaSe vztahy zlepsi. OvSem vysledky
nejsou vidét. Miizete mi, prosim, jedna po druhé znovu
fici, v ¢em vidite diivody neshody mezi vami?“

Obé Zeny, jedna po druhé, vyslovi své nazory na situaci,
jak ji vnimaji a chapou. Reditelka se snazi pomoci vhod-
nych otazek zjistit pricinu konfliktu mezi obéma Zenami.
Jde o to zjistit, na cem jedné i druhé zalezi, co se jich velmi
dotyka pfti vzajemné komunikaci a podobné.

Pro snadnéjsi orientaci ve vybéru typu otazek uvadime
nékolik prikladi:

B Jak na vas cela situace ptsobi, miZete to popsat?

10
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Co to pro vas znamena?
Jaky mate pocit, kdyz...?

-~ -

Co mate konkrétné na mysli, kdyz rikate...?

Jaky priklad byste mi Fekla, abych tomu lépe porozu-
méla?

Co minite slovem ...?

Z jakého predpokladu jste vychazela, kdyzZ jste...?
Co jste ocekavala?

Co jste tim zamyslela?

Co jste doufala, Ze ud€la ona?

Co jste si myslela, kdyz jste slysela...?

Jaké mate vyhrady k jejimu chovani?

Jak jste chapala ten incident vy?

Co podle vas jesté nevime nebo nechapeme a méli by-
chom védét a pochopit?

Co vam konkrétné déla nyni nejvétsi starosti?

Co vas vede k zavéru, Ze tyto rozhovory nepovedou
k moZnosti FeSeni situace?

B MiuZete mi popsat, jaké mate nyni pocity, kdyZ tu sedi-
me pospolu?

PRIKLAD Z PRAXE

Kolegyné (velmi rozzlobené vybuchne):

,Jano, mam toho uz plné zuby. V jednom kuse jsi venku
a vyrizujes si osobni telefony, ja za tebe hlidam décka,
kterych tady neni zrovna malo. Co si vlastné myslis? Za
co beres plat, za prostoje pri koufeni nebo za praci
s détmi, co?*

Rovnéz v téchto emotivné vyhranénych situacich je tfeba
zachovat rozvahu a volit n€jakou vhodnou metodu Feseni.
O metodach si povime v dalsi ¢asti.
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zklidnéni

postkonfliktni
stau

Zklidnéni

Jedna se predevsim o rekapitulaci dané situace, zjisténi
nebo uvédomeéni si svého jednani a chovani. Tato faze
byva provazena také fyzickym svalovym uvolnénim a ¢lo-
vék je schopen uvazZovat pomérné realisticky. Nebyva
vsak casto dlouhodobé, protoZe ¢lovék je nadale pod vy-
sokym tlakem stresovych hormont, a je tedy znacné draz-
divy. Nékdy staci jen nevhodné polozena otazka nebo po-
znamka a dotyCna osoba se vraci do predchozi faze. Je
tedy nutna davka zkuSenosti s feSenim konflikta a jejich
prabéhem, pfedpokladaji se komunikacni dovednosti,
vhodné chovani a uvédoméni si vSiech moZznych rizik z ne-
vhodné voleného rozhovoru.

PRIKLAD Z PRAXE

,KdyzZ si to zpétné uvédomuji, chapu, Ze té to mohlo na-
Stvat. Ja si tedy budu davat vétsi pozor na myti téch
hrnci. Ale fekni mi upfimné, ty vzdycky vsechno délas
dokonale?“ (manipulace)

»,Mas pravdu, mrzi mé€, Ze jsem tak na tebe vyjela. Byla
jsem opravdu nastvana a nebrala viibec ohledy na tvé
davody. Je mi to lito, budu rada, kdyZ se uz vSechno vy-
jasnilo, Ze budeme spolu opét pratelsky vychazet.
Chces také?” (asertivita)

Postkonfliktni stav

Tento stav je charakteristicky vlastnim nahledem na své
chovani, ¢lovék se Casto zahrnuje vycitkami (predevSim
Zeny) se slovy ,to jsem nemusela resit takhle” nebo ,, méla
jsem se vice drzet" a podobné. Je vhodné vyuZiti dalsi oso-
by, se kterou je mozné konflikt znovu probrat a spolecné
hledat FeSeni, anebo se pFipravit na dalsi potiebné kroky.
Neni tfeba vzdy vycitat jen sam sob€, mnohé situace jsou
Casto ovlivnény mnoha jinymi faktory nez jen nasi osobou.
Proto je duleZita objektivni analyza vlastniho chovani
a svych moznosti ve chvili vzniku konfliktu.

12
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Vime tedy, jakym vyvojem prochazi konflikt a jak se jed-
notlivé faze daji poznat. Méni se predevsim chovani jed-
notlivce viici sobé i vii¢i kolektivu, vci rodiné. Téchto sig-
nala by si méla kazda feditelka vSimat, a pokud ji na né
upozorni ostatni spolupracovnice, méla by jim vénovat
naleZitou pozornost nejprve sama a pak teprve pristoupit
k rozhovoru s pracovnici. Rozhodné nelze souhlasit s vy-
rokem feditelky: ,, Marie, doneslo se mi, Ze jsi velmi nevrla
na déti i na kolegyné. Co mi k tomu reknes?“ Teprve, kdyz
se ujistime, Ze chovani Marie skute¢né neni bez chyb, mu-
Zeme s ni provést rozhovor. Podobné je to i pfi konfliktu
mezi dvéma kolegynémi, jak bylo naznaceno v predcho-
zich prikladech.

1.3 Nejcastéjsi priciny osobnich
konflikta

1. Nedorozumeéni - vznika tehdy, kdyZ z nedostatku in-
formaci jedna strana chape jednani nebo zameér jinak,
nez bylo zamysleno.

PRIKLAD Z PRAXE

Na poradeé se FeSila nepfijemna stiZnost jedné maminky
nato, Ze jejimu chlapci jsou k sva¢iné vnucovany poma-
zanky, prestoZe chlapec je nesnasi a ona na to upozor-
nila ucCitelku. Ucitelka se branila, Ze neni dost mozné,
aby se délaly vyjimky. Reditelka ji fekla, Ze by bylo dob-
ré s matkou pohovorit a Ze to udéla sama. Ucitelky se to
dotklo, protoZe s doty¢nou maminkou jednala jiz néko-
likrat. AvSak vysledky jednani feditelce nesdélila, azZ
nyni na poradé. UcCitelka pochopila feditel¢ino roz-
hodnuti jako svou neschopnost, urazené zmlkla a uz ne-
promluvila ani slovo. (Pozn.: Takto jednaji velmi Casto
Zeny.)

nedorozumeéni

Poradce rFeditelky ¢ ZD
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nedhbalost

zamér jednani

2. Lhani (neupfimnost) — zaruceny zdroj konfliktu, ktery
vznikne dfive ¢i pozdé€ji. Nemusi to byt vZdy neho-
razna lez, staci polopravda nebo zamlZovani ¢i zamlcCe-
ni néjaké skutecnosti.

PRIKLAD Z PRAXE

Jarka si vSimla, Ze jeji kolegyné Marta je zamlklejsi, zda-
lo se ji, Ze je i smutnéjsi, ale primo se ji nezeptala. Pti
rannim nastupu v Satné vSak tajemné pronesla, Ze
,»,S Martou neni néco v poradku, Ze ma asi problém se
svym muZem, kterého ona nedavno zahlédla s n€jakou
Zenou...“ Zeny se na Martu zacaly divat soucitnéji, ale
zadna se na nic neptala pfimo. Marta to samoziejmé
zpozorovala, nevédéla, co za tim vézi, a tak nastoupila
yticha hra — o co vlastné jde“.

3. Nedbalost, neplnéni slibii, vyhybani se odpovédnosti

PRIKLAD Z PRAXE

Hospodarka poZzaduje v ramci svych povinnosti od fedi-
telky podklady pro zpracovani zpravy, ale ta to neustale
odklada a na urgence hospodarky nereaguje. Jednani
feditelky hospodarku velmi zlobi, prestoZe je Feditelka
»jinak docela prima $éfova“. Asertivné jednat nechce,
ale situaci sama v sobé nedovede vyresit a vnitini kon-
flikt narista, coz se odrazi v jeji naladé nejen vaci fedi-
telce, ale také vici ostatnim spolupracovnicim.

4. Zamér naseho jednani — miiZe byt prijiman jako ,,dob-
ry“, nebo ,Spatny“. Je proto nutné ovladnout své emo-
ce a pochopit zamér toho druhého, analyzovat. To lze
jediné za predpokladu, Ze klademe otazky vhodné
zformulované. (Viz priklady vysSe uvedenych otazek.)

14
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PRIKLAD Z PRAXE

Jana, uCitelka v jednom oddéleni, védéla o konfliktu své
kolegyné Hanky, ucitelky ve druhém oddéleni, s matkou
jednoho ditéte, se kterou se dobfe znala. V zajmu vylep-
Seni vztahti mezi svou kolegyni a matkou mluvila Jana
sama s matkou o diivodech konfliktu a o tom, jak by se
to dalo napravit. KdyZ se to dozvédéla Hana, velmi se na
Janu rozzlobila s tim, Ze nema co zasahovat do jejich
kompetenci. Mezi obéma doposud pratelsky vychazeji-
cimi kolegynémi vznikla napjata, nepfijemna atmosfé-
ra. Zadna se ale nevyjadfila pfimo, diskutovaly o tom
sjen ve své sméné”“. (Pozn.: Rovnéz velmi Casty jev
u Zen.)

5. Stiret presvédceni nebo souboj ideologii — obvykle
velmi citliva zaleZitost, ktera dovede vyvolat konflikt
i mezi nejbliz§imi. Napfiklad nazory na souZiti pristé-
hovalcli s pavodnimi obyvateli, politiku, ale také na
postaveni Zeny v rodin€ a podobné.

6. NaruSeni osobniho prostoru - fyzického i psychické-
ho. Tyto své prostory si hlidame a jejich naruSeni cas-
to vede k vzajemnym sporiim na pracovisti. Nékdy
tyto prostory nemutzeme ovlivnit a vnitini i vnéjsi kon-
flikt nartsta. Jasné urcené meze i hranice jsou vyjadie-
nim Gcty pfedevsim k sobé samym, a teprve od nich se
miiZze odvijet respekt ostatnich. Napfiklad tam, kde
maji pracovnice malo mista pro prevleceni se (tady
Casto vznikaji spory mezi pomocnym personalem
a ucitelkami, vychovatelkami) a obtizné si mohou udr-
Zet ,,svij prostor”. TotéZ se mtzZe tykat i vlastniho pra-
covniho stolku a podobné.

7. Strach a nejistota — vzdy vyvolavaji konflikt, af jiz
vnitfni & vnéjsi. Casto se obavame hovofit oteviené ze
strachu z nasledkd, nevyjasiiujeme si postoje a nazo-
ry, bojime se, Ze budeme napadani ¢i jinak zranovani.
(Pozn.: Casty jev u Zen.)

stiet
piresvédceni

naruseni
prostoru

strach
a nejistota
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postranni
umysly

unitini
konfikty

rysy v jednani
a chovani lidi

8. Postranni imysly — jedna strana ma jiny zajem nez
druha a nechce to otevrené priznat. Napriklad: Pracou-
nice chvali jednanti své kolegyné, i kdyZz o ni nema valné
minéni (upozornuje na jeji nedostatky naznakem — cas-
ta taktika Zen, ale i muzf).

9. Vnitini konflikty - jedna se o tFi typy, které nam rov-
néz zpusobuji velké problémy pfi feSeni konflikt{:

Pritazlivost — pFitazlivost, coZ v praxi znamena, Ze
se rozhodujeme mezi dvéma stejné€ pritazlivymi
subjekty, napfiklad: , Pijdu radéji do kina nebo do
divadla?* . Jdu sice na kafe s Janou, ale rada bych
Sla i s Evou, jenze ony dvé se prilis nesndsSeji a ja si
nechci kazit odpoledne. “

Averze - averze, rozhodujeme se mezi dvéma ne-
bezpecimi, tresty, a proto velmi casto vahame, jak
se rozhodnout, napriklad: ,,Kdyz reknu reditelce, co
si myslim o jeji zastupkyni, nebude se mnou zastup-
kyné mluvit. Kdyz to ale reditelce nereknu, bude se
zlobit feditelka. “V téchto rozhodovanich nam muze
pomoci asertivni mluva.

PritaZlivost — averze, nejcast€jsi typ vnitfniho
konfliktu. Charakterizuje ho néco, co je pFijemné,
a soucasné nebezpecné, napriklad: , Ten tatinek se
mi moc libi. Je sice sam a ma moje sympatie, ale ma
také Spatnou povést, co se tyka zen. Tak nevim, jak
s nim jednat. “

Osobnost manazerky

Z psychologického hlediska tvofi osobnost ,relativné tr-
valé usporadani biologickych, psychologickych a social-
nich charakteristik do jedinecného celku® (Medlikova, O.:
Jak resit konflikty s podrizenymi, s. 17.). V ramci dané jedi-

16
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necnosti clovéka se mohou projevit rizné i rozdilné rysy,
které se projevuji pfedevsim v jednani a chovani lidi v rtiz-
nych Zivotnich situacich. Mame na mysli takové rysy, jako
je napriklad:

B introverze — extraverze

B stabilita - labilita

B dominantnost (vedeni) — submisivita (podridivost)

B afiliace (tvorba citovych a socialnich kontaktli s dru-
hymi lidmi)

B hostilita (nepfatelsky postoj vici sobé nebo jinym

osobam s projevy nepratelstvi a agrese)
B sebedivéra - podcenovani

B sebeovladani — nedostatek ovladani... a podobné

Zpusob, jak se lidé zachovaji v ur€itych situacich, je ovliv-
nén nejen uvedenymi rysy, ale také temperamentem clo-
véka — projevuje se ve zpuisobu reagovani, zejména v cito-
vych situacich. Dale je to charakter — projevujici se
predevsim v naSich moralnich hodnotach, podle nichZ ob-
vykle vyZadujeme (hodnotime) chovani ostatnich. Da se
také Fici, Ze pod vlivem svého charakteru a temperamentu
si manazer vybira své podrizené, pokud ma moznost. M€l
by peclivé zvazit, jaky typ osobnosti potfebuje z hlediska
Zadoucich vlastnosti, schopnosti a postoju (J. Plaminek
2002).

Vlastnosti — jsou neménné nebo malo proménlivé rysy
osobnosti, které ,ovliviiuji chovani, prozivani ¢i mysleni
osobnosti®“. R. Meili (viz Hartl, P.: Psychologicky slovnik)
déli vlastnosti na:

B pudy, motivy a zajmy urcujici zptisob a smér jednani
(touha po moci, smysl pro povinnost)

B dynamické vlastnosti urcujici pribéh psychologic-
kych procesu (sila, rychlost, vzrusivost)

Poradce rFeditelky ¢ ZD
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ujhér
podiizenjch
pracovniki

B schopnosti a dovednosti urcujici vykon (inteligence,
smysl pro rytmus)

B moralni vlastnosti odrazejici systém hodnot (odpo-
védnost, obétavost)

Schopnosti — predstavuji znalosti a dovednosti, teoretic-
kou i praktickou stranku p¥i vykonavani urcité ¢innosti.

Postoje — sklon ustalenym zplisobem reagovat na predmé-
ty, osoby, situace i na sebe sama; jsou soucasti osobnosti,
souvisi s jejimi sklony a zajmy, pfedurcuji poznani, chapa-
ni, my$leni a citéni. Mohou se projevovat védomé i neveé-
domé. V kazdém pripadé velmi ovliviiuji jednani a chovani
Clovéka.

ManazZerky by tedy mély pfi vybéru svych podrizenych
brat v ivahu vyse uvedené oblasti u daného pracovnika.
Ne kazdy clovék s preferenci jedné oblasti se hodi prave
pro pozadovanou profesi. K tomu je v§ak tfeba hlubsiho
poznani psychologie osobnosti. Na zaklad€ ziskanych vé-
domosti pak lze lépe porozumét konfliktim mezi pracov-
niky zafizeni a nasledné je zvladat. Zde vice neZ kde jinde
plati, Ze ne kazda dobra kamaradka je vzdy také dobrou
podrizenou a ne kazda dobra podrizena je dobrou kama-
radkou.

Z hlediska feSeni konflikt( je také pomérné€ dilezité védét
néco blizstho sam o sobé€, tzn. naucit se hlidat ,,soulad vni-
mani sama sebe a role, kterou zastavate navenek (co se od
vas oCekava). ProtoZe ¢im bliZe k sobé jsou pozice a role,
tim vice je Clovék spokojeny sam sebou, je prirozeny
a opravdovy* (M. Cakrt). Podrobnaéii o rolich v konfliktu si
fekneme v dalSi ¢asti.

Podivate-li se na niZe uvedeny piehled typti osobnosti
podle Hanse Eysencka, uvidite preferenci urcitych vlast-
nosti. UrCete si, kam byste se zaradili.

18
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Proc je to dilezité?

Protoze kazdy typ ¢lovéka pristupuje ke konfliktu zcela
odlisné€ a tyto odlisSnosti je nutné preferovat v komunikaci
s danou osobou. Tak napriklad introvert (flegmatik) bude
vyzadovat ,Cas na pfemysleni“, je to typ zaméreny spiSe
na duchovni kvality Zivota, ponechava si své prozitky pro
sebe, nerad hovofi o tom, co proZiva ¢i co ho trapi. Proto
i pti FeSeni konflikt z néj jen velmi obtiZné , dostavame*,
co ho vlastné trapi, s ¢im neni spokojen, co proziva. Extra-
vertni typ (sangvinik) naopak vyZaduje reSeni ihned -
»pojdme si to vyrikat“. Tento typ lidi je vice komunikativni,
dovede snadnéji vyjadrit své emoce, ned€la mu problém
vystupovat na verejnosti, prezentovat se i zviditelnovat
se. A tady mGZe nastat problém v GispésSném zvladani na-
priklad kritiky v(i¢i jeho osobnosti. Lidé s labiln€&jsi nervo-
vou soustavou, tzn. melancholici nebo cholerici, rovnéz
fesi konflikt ,po svém*® — melancholik se spiSe stdhne do
sebe, kdeZto cholerik dava vSem jasn€ najevo své rozhoft-
Ceni a neni pravé tim nejlepSim typem k reSeni situace,
neni ochoten ke spolupraci. Vyzaduje znacnou trpélivost
a uméni komunikace.

2.1 Osobnostni typy

Uspé&snému feseni konflikti stoji v cesté obvykle mnoho
osobnostnich prekazek, jak ze strany pracovnika, tak ze
strany manaZerky. Nebyvaji to jen osobnostni rysy, ale
i charakterové vlastnosti, profesionalni vnimani sebe
sama.

Jak jsme se jiz zminili v Gvodu, Zeny obvykle nerady resi
konflikty, byly by nejradéji, kdyby FeSeni probéhlo rychle
a bez emoci, bez vaznéjsich nasledku v chovani spolupra-
covnic. Pravé reseni konflikti nebo alespon jejich zmirné-
ni je i projevem stylu fizeni Zen manaZzerek. Jen pro nazor-
nost si vS§imnéte rozdilnosti v fizeni u raznych typt Feseni.

Poradce rFeditelky ¢ ZD

19



A2.1

Management §koly|l|

osohnostni typy

(H. Eysenck)

LABILNI
naladovy nedutklivy

uzkostlivy nepokojny

rigidni agresivni

vécny drazdivy

pesimisticky vrtkavy

rezervovany impulzivni
nespolecensky optimisticky
tichy aktivni
MELANCHOLIK CHOLERIK
INTROVERT AMBIVALENT EXTRAVERT
FLEGMATIK SANGVINIK
pasivni spolecensky
starostlivy pristupny
hloubavy sdilny
pokojny reaktivni
sebeovladajici nenuceny
spolehlivy bezstarostny
vyrovnany Cily
klidny vidcovsky
STABILNI
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2.2 Styl Fizeni manazerek

(C. B. Glaser, B. S. Smalley)

styl Fizeni

P¥ili$ mirna manazerka

Spravna manazerka

Piili$ tvrda manaZerka

snadno pristupna

neoblomna, ale zvazuje

manipulujici

podridiva

houZevnata

agresivni

stavi prava a potfeby
ostatnich nad své vlastni

respektuje prava a potfeby
ostatnich

ignoruje préva a potreby
ostatnich

vyhyba se kritice ostatnich

umi pozitivné kritizovat

prilis kritizuje

vyhyba se konfrontaci

je-li to nezbytné, vstoupi
do sporu

vyhledava diivody ke
konfrontaci

umirnénd, pasivni

upfimn4, oteviena

sebevédomé, domysliva

vyjadfuje se prilis zdvorile,
Casto se omlouva, aniz je
nécemu na viné

vyjadiuje se asertivné —
piimo a vystizné, omlouva
se, kdyz se dopusti chyby,
ne za své myslenky

a nazory

necitliva; nikdy se
neomlouva a neprizna své
chyby

dverni rohozka, ktera

bere vSechnu vinu na sebe,
i kdyZ se nic¢eho Spatného
nedopusti

kdyZ se dopusti omylu,
oteviené se k tomu prizné

z chyb obvifiuje druhé,
i kdyZ je sama na viné

poniZuje sama sebe

umi se prodat, zna svou
cenu

precefiuje se

neumi pfijimat uznani

prijimé uznéni a déli se
o0 néj se svymi lidmi

o uznani se nikdy nedéli se
svymi lidmi ani je sama
neudéluje

prilis ¢asto se usmiva,
chichoté se a kazdému
prikyvuje

usmivé se, kdyzZ je to na
misté

usmivé se a sméje se jen
ojedinéle

uZiva rusiva a nejista
gesta, ma shrbené drzeni
téla

uziva presvédcivych gest,
ma vzpiimenou chtizi,
hlavu vzhtiru

uziva prilis diirazna gesta,
ruce miva zaloZené v bok,
razny krok
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Prilis mirna manazerka |Spravna manaZerka Prilis tvrda manazerka
uhyba pohledem, klopi o¢i | diva se zp¥ima, udrzuje protéjsku bez ustani hledi

kontakt s jednajicim upiené do o¢i, snazi se ho
Clovékem zneklidnit
nejistd, kolisava rec jasna a zfetelna mluva, razna, direktivni, tvrdy ton
promyslend
Pro zajimavost jesté nahlédnéte do niZe uvedeného pre-
hledu zminénych autorek (C. B. Glaser, B. S. Smalley), jak
ony vidi obvyklé typy Zen v Fidicich funkcich. Co myslite,
ke kterému typu nejspiS inklinujete a ke kterému typu
inklinuji vaSe spolupracovnice?
typy Autorky rozdélily typy manaZerek nasledovneé:
manaZerek

Psycholozka

B Je prilis soucitnd, dvere jeji kancelare jsou stale ote-
viené, ochota k naslouchani je obdivuhodna, pritom
staci udé€lat spoustu prace.

Socialni pracovnice

B Klade potfeby vsech lidi nad potfeby vlastni. Casto
jedna emocionalné, ma extrémné vysokou schopnost
vcitit se do mySleni a jednani druhého. Nedokaze sa-
mostatné vydavat rozhodnuti, vyhledava nazory dru-
hych.

Matka - kvocna

B Do vseho zasahuje, vydava pfilis mnoho pokynt a ne-
vyzadanych rad, usiluje o to, aby lidé na ni zaviseli
a davérovali ji, vSechno si bere pfilisS osobné.

Diblik

B Vyznacuje se afektovanou bujarosti a vzdy pritomnou
dobrou naladou. Nosi volany a masle, organizuje vétsi-
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nu podnikovych vecirkd, rozdava spoustu komplimen-
th a vzdy s kazdym souhlasi.

Stara panna

B Je prisna, nekompromisni a vZdy vazna. Zridka hovori
o svém osobnim Zivoté, je agresivni, chladna a ambi-
ciozni.

Dcera (mladsi sestra)

B Dobfe se s ni spolupracuje, ale pisobi zranitelné. Muzi
k ni zaujimaji otcovsky pFistup, maji tendenci nepfi-
mérené ji ochranovat, ale neberou ji vaZné.

Superzena

B Musi udélat vSechno sama, vyzaduje dokonalost od
ostatnich i od sebe, ma sklony k pretéZovani sebe
i podrizenych, protoZe si nabira dalsi funkce a zavazky.
Jen vyjimecné pozada o pomoc, ale zlobi se, kdyzZ ji ni-
kdo pomoc nenabidne.

Podrobnéjsi informace o své osobnosti ziskate v riznych
knihach o typologii osobnosti, vhodny test doporucujeme
z knihy M. Cakrta Typologie osobnosti pro manazery. Kdo
jsem ja, kdo jste vy?

3. Reseni konflikta

Reseni konfliktu je individualni proces, proto miZe byt
velmi rozmanité. Kazdy z nas je totiz vybaven rozdilnou
arovni schopnosti FeSit problémy ¢i konflikty. Jsou lidé€,
kteFi dokazi konflikty FeSit bez velkych obtiZi, bez vnitfni-
ho napéti, a jsou lidé, kterym jakékoliv feSeni a rozhodova-
ni ¢ini zna¢né problémy, a proto inklinuji spiSe k pasivité
a vyckavani, Ze to né€jak dopadne. Z tohoto pohledu rozli-
Sujeme dva typy lidi s raznym sklonem ke konfliktam.

reseni
konflikti
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sklony
ke konfliktu

TIP

pasivita

Jedna se o typ:

B konfliktogenni (se zvySenou nachylnosti ke konflik-
ttim)

B malaadjustovany (lidé s obtiZznym pfizpisobenim se)

Zeny manazerky casto neumi najit hranici mezi ,lid-
skym“ pFistupem a smyslem pro profesionalitu a Gspés-
né feseni konflikti. Co by pro to mély udélat?

B Premoci citové napéti, prenechat ridici tlohu mys-
leni — rozumu, nikoli citu.

B Konflikt a jeho FeSeni si diikladné promyslet — udé-
lat analyzu, pochopit podstatu konfliktu.

B Pripravit se na konflikty, neda se jim vyhybat.

B PrestoZe Zeny maji sklon pracovat tymové a poho-
dové, je treba se naucCit umét rozhodovat sebejisté
a samostatneé.

B Neprehanét empatii do extrému.

Manazerky by si mély rovnéz uvédomit, k jakému zptasobu
feSeni konflikt(i nejcastéji inklinuji, a co jim pfinasi. Nas
predni znalec feSeni konflikti Jifi Plaminek (1994) uvadi
Ctyti zakladni typy reSeni — pasivita, nasili, delegace, jed-
nani.

Pasivita

Velmi Casta hra u mnohych manazerek — hra na ,,mrtvého
brouka“. Dokladaji to vyroky typu: ,, To se néjak samo vyre-
$i.“,,Nemusite hned vidét vSechno ¢erné. “ A podobné. V né-
kterych pripadech miiZe byt sice toto feSeni nejlepsi, ale
muze byt i velmi nebezpecné, napt. nejdeme-li k 1ékafi,
kdyz vime, Ze jsme nemocni, anebo jestliZze nartstaji nase
vnitrni konflikty.
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PRIKLAD Z PRAXE

,KdyZ mam napsano ve hvézdach, Ze umru, tak umfu
a zadny lékaf mi nepomiize.“

,Co mohu délat? S feditelkou se nedomluvim, nikdy na
meé nema cas, a stejné ji to ani nezajima.“

,Ja jsem jenom uklizecka, ona je ucitelka a ji se vérFi vic
nez mné€. Reditelka stejné nechce slySet pravdu. Ono se
to urcité casem ukaze.“

Vysledek takového FeSeni: nahodny.
Nasili

Jedna se o jakékoliv poruSeni zasad pozitivniho feSeni
konfliktu. Projev nasili, agresivity prechazi od slovniho
(psychického) az po fyzické napadeni ¢i ,valeény kon-
flikt“. K tomuto zplisobu FeSeni konfliktd Casto inklinuji
muzi.

PRIKLAD Z PRAXE

LJestlize to neudélate tak, jak jsem rekla, budete toho li-
tovat.“

»,MEé vaSe problémy nezajimaji, platim vas za praci, a ne
za vaSe pocity. Laskavé se vénujte své praci a nedisku-
tujte porad. Nebo to budu Fesit, ale jinak, nez si predsta-
vujete.”

Vysledek takového FeSeni: miize byt docasny.

Delegace

Ucastnici konfliktu se obraceji k néjaké vy3si nebo vnéjsi
autorité (vedoucimu, mediatorovi, facilitatorovi — osoba,
kterd podobné jako mediator hleda spolecné se zGCastné-

delegace

Poradce rFeditelky ¢ ZD
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nymi stranami feSeni konfliktu, expertovi, soudu), aby roz-
hodla nebo vyresila dany konflikt za né. Nékdy je to oprav-
du jediné feSeni. Mnohé manazerky (ale i manaZeri) se
k nému uchyluji, predevsim v situacich, kdy se mohou od-
volat na své nadrizené, s nimiZ konflikt projednavali, a ti
jim urcity postup FeSeni schvalili.

PRIKLAD Z PRAXE

,Projednala jsem cely problém se zfizovatelem a ten
doporucuje...*

,Jesté jsem véc konzultovala s pravnikem a ten doporu-
Cuje toto... Odvolani uz pro nikoho neni mozné.“

Vysledek takového FeSeni: zavazné rozhodnuti.

Jednani

Tento zpusob FeSeni konflikti na pracovisti uplatiuji vice
Zeny nez muzi. ReSeni konfliktu probih4 ve formé diskuse
mezi GCastniky, hleda se feSeni a panuje snaha o dohodu
nebo kompromis. Vyznamnou tlohu hraje komunikace
mezi GCastniky, sdélovani informaci, fakti a argumentt, ne-
zatajovani apod. Hovofime o spravném vedeni rozhovoru.

PRIKLAD Z PRAXE

,Pojdme si to znovu projit a kazdy si poznamenejte né-
jaky zptuisob FeSeni.”

,Netusila jsem, Ze mate tyto problémy s kolegynémi.
Upresnéte mi prosim, v jaké situaci dochazi predevsim
ke konfliktu, a pokusme se hledat fesSeni...“

»~Jsme ted v situaci, kterd ndm zfejmé prinese dost pro-
blémau. Vite, Ze nedostatek penéz od nas vyzaduje jistou
reorganizaci. To znamena...“

Vysledek takového feSeni: dohoda prijatelna pro vSsechny.
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Dalsi autor publikaci o konfliktech Michal Cakrt (2000)
uvadi rozdéleni feSeni konflikta podle ochoty spoluprace
na jejich FeSeni a vlastniho sebeprosazeni. Poukazuje na
pét zpusobt feSeni — konfrontace, kooperace, vyhybani,
astup, kompromis, které uvadime podle prehledu uvede-

ného v citované knize.

Srovnani péti pristupa ke konfliktu

Pristup Vas cil Vas postoj Zduvodnéni | Pravdépodobny
vysledek
KONFRONTACE | Prosadit svou |,Javim,coje |Jelepsinéko- |Mate pocit
za kazdou v této chvili mu $lapnout na | vitézstvi a zado-
cenu. Agresivni | nejlepsi kufi oko" nez | stiucinént,
zplisob mluvy | a spravné. se vzdat svych | avsak druha
i ¢ind. Opovazte se to | cild. strana je poraZe-
zpochybnit.* na a ponizena.
SPOLUPRACE |Vyfesit problém |, Toto je moje | Nazory obou Problém se
spolecné. stanovisko, stran maji stej- | pravdépodobné
jaké je vase? | nou dtlezitost, |vyfesike
Jsem ale nemusimit | spokojenosti
odhodléna stejnou platnost. | vSech
hledat s vami | Klade se diiraz | zi¢astnénych.
spoleéné na kvalitu feSeni
feSeni.“ i spravedlivy
postup.
VYHYBANI SE |Nemit s tim nic | ,J4 jsem Nesouhlas sam | Problémy se
spole¢ného. neutrdlni.” 0 sobé je Spatny | zpravidla
JMusimsito |aneZadouci, |nevyfesiato
rozmyslet." protoZe pak zpiisobuje
Al si to vyrest vyvolava napéti. dlouhodgbou
e T frustraci.
jini, ja to néjak
vydrZim.*
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Pristup Vas cil Vas postoj Zdivodnéni | Pravdépodobny
vysledek
USTUP Jenom nikoho |,Jatuvlastné |UdrZovani Druhé strana
nenastvat, nejsem harmonickych |vas patrné
nikoho se dulezita.” vztaht je to zaéne
nedotknout. ,Na mn& pece nejdulezitéjsi. |zneuzivat.
nezélesi, Konflikt se
hlavné Ze se nefesi.
nehadame.”
»Radgji
ustoupim, aby
byl klid.”
KOMPROMIS |Rychle nalézt | ,Skonceme to, |Protahované Utastnici
feSeni, s nimz | abychom se konflikty hledaji rychlé
bychom mohli | mohli co odvadéji lidi od | momentalni
klidné Zit. nejdrive vratit | prace prijatelné
k préci.” a zhytecné fesenti, které je
_Dohodnéme otravuji spise ucelové
se. Ja udeélam | atmosféru. nez uéinné
toto, ty zase a trvalé.
toto.
Souhlasi§?*
odlisnosti V zaveéru této Casti si pfipomenme, Ze pfi feSeni konflikti
muzii a Zen se Zeny projevuji ponékud jinak nez muzi. Je to dano jed-

nak psychologickymi aspekty obou pohlavi a jednak vy-
chovou, stale jesté ovlivnujici chovani a jednani Zen ve
spolecnosti. Vzhledem k tomu, Ze o této problematice
existuje fada publikaci a raznych praci, uvedeme si jen
prehled nejzakladnéjsich rozdili mezi muzi a Zenami v ko-
munikaci pfi feSeni konfliktq, jak je uvadi napfiklad Olga
Medlikova (viz Medlikova, O.: Jak Fesit konflikty s podrize-
nymi, s. 34).

Samozrejmé, vZdycky se najdou odlisSnosti u obou pohlavi,
ale nékteré charakteristické rysy prece jen prevladaji.
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Komunikace muzu

Komunikace zen

zaméfeni na jasné vymezeni
problému

jasné védomi priorit

potfeba planu ¢innosti (napred obraz,
pak detail)

naslouchéni s cilem ziskat informace
piimé vyjadrovani namitek

Casté pouzivani vyctl a kvantifikace
poZaduji fakta, pak nazory

berou slova v nominalnim
(jmenovitém, konkrétnim) vyznamu
umi malo ,deSifrovat“

neptima nebo narazkova mluva
vymahavy ton (litostivy, bolestinsky)
mluvi hodné zeSiroka, k jadru se
dostavaji pozdéji, zdlouhavé
obcasné nejasnosti v prioritach
naslouchéni s cilem navézat kontakt
vénovani pozornosti detailtim

chtéji slyset fakta a pocity

Casto ovéruji, nez zacnou reagovat
nabizeji hodné informaci
nerozlisuji prilis, co jsou data
primérni a co sekundarni

Chovani v konfliktnich situacich

Chovani v konfliktnich situacich

m reakce na zatéZ: zména chovani, m reakce na zatéZ: zména postoje,
projevu, potiebuji ¢as, aby se potieba svérit se nékomu, aby se
orientovali orientovaly

m projevy: odtaZitost, nevrlost, uzavieni |m projevy: pretiZenost, pfemrsténa
se do sebe reakce, vycerpanost

Muzi Zeny

m  Mluvi rad€ji za sebe a snaZi se m  SpiSe naslouchaji a kladou otazky.
presvédcit. m  Pokouseji se problémy nepiimo

m Pokouseji se potlacit problémy. naznacit v nadéji, ze druhy se o tom
S nikym o nich nehovofi. zmini sdm. Nebo o tom mluvi s treti

m Malo premysleji o tom, jaké emoce osobou (aniz by problém resily).
vyvolavaji u druhé strany. = SnaZi se pokud moZno nikoho

m Projevuji hnév, ale jinak mélo emoci. nezranit.

Hledaji prakticka feSeni problému. m Projevuji spise smutek, pocit prikori,

m Zfidkakdy néco neodpusti. strach; hnév se pokouseji skryvat.

m  Chtéji rozumét a citit porozuméni, nez
jsou ochotné pristoupit k reseni.
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vztainé ramce

role
pfi konfliktu

navrhovatel

Na rozdily v komunikaci muza a Zen, zejména v konflikt-
nich rozhovorech upozornuje také Nela Haasen (viz Haa-
sen, N.: Zena v konfliktnim rozhovoru, s. 73), ato v souvis-
losti s tzv. vztaznymi ramci, o nichzZ se jeSté zminime.

4. Rozhovor v konfliktech

P¥i feSeni konflikt( zaujimame rtizné role (viz Cakrt, M.:
Konflikty v Fizeni a fizeni konflikt(, s. 75), jak jsme se jiz
o tom zminili vySe. Podle Michala Cakrta mizZeme byt tzv.
navrhovatel nebo odpirce, pfipadné jsme v roli medi-
atora. Olga Medlikova nazyva role v konfliktu jako Fesitel,
prijemce nebo uhybac (viz Medlikova, O.: Jak Fesit konflik-
ty s podfizenymi, s. 27). Af si své role pojmenujeme jakko-
liv, vZdy je nutné vychazet p¥i vedeni rozhovoru ze zakoni-
tosti komunikace a vést rozhovor s plnym respektovanim
druhé osoby, i kdyzZ s jejimi ndzory nemusime souhlasit.
Jde o to poznat, ,,0 co druhému ¢lovéku jde“, poznat jeho
vztazné ramce. Nyni si uvedené role priblizime v zajmu
zkvalitnéni rozhovort vedenych v konfliktnich situacich.

Navrhovatel

Jedna se o stranuy, ktera iniciuje feSeni konfliktu, ale nemu-
si byt iniciatorem konfliktu. Je to strana, ktera trpi kon-
fliktem vice. MizZe to byt také ale manaZerka, jako treti
strana, ktera vidi, jaky neblahy vliv ma konflikt na jeji tym.

PRIKLAD Z PRAXE

Situace:

Marie, pomérné oblibena ucitelka, Casto prichazi na
pracovisté pozdé, vzdy si najde n€jakou vymluvu, proc
se tak stalo. Ostatni Zeny na to poukazuji, vycitaji ji, Ze
za ni musi pomahat pfi rannim p¥ijimani déti do Skolky,
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a oCekavaji od Feditelky zasadni FeSeni. Reditelka, mi-
mo jiné Mariina dobra kamaradka, musi konflikt Marie
s ostatnimi pracovnicemi feSit vazné&jSim, ne-li kairnym
rozhovorem. Zlobi ji to, protoZe si fikala, Ze si to Zeny
vyfikaji mezi sebou, a ona nebude muset volit n€jaké
opatfeni, a také proto, Ze nékolikrat Marii naznacovala,
Ze je uzZ nacase, aby chodila do prace vcas.

NeZ se pusti do FeSeni konfliktu, méla by si Feditelka L

uvédomit, Ze:

B to, Ze se ona sama zlobi, je jen jeji problém.

B nelze predpokladat, ze Marie bude situaci chapat
stejné jako ona, tzn. Ze nemusi v pozdnim prichodu
vidét néjaky problém.

B je tfeba vyhnout se okamzZitému vynasSeni negativ-
nich hodnoticich soudl o ni jako 0 0sobé nebo je-
jich motivech: ,S tebou se neda mluvit, porad jen
[Ze§ a vymyslis si! ChceS mé nastvat, nebo co?*

B druha osoba mlZe mit skutecné zavazné davody
pro své chovani, to je tfeba zjistit.

B jetfeba se snaZit o vzajemné pochopeni - protistra-
na mize mit jinou hodnotovou orientaci, mit sviij
vlastni nahled na problém apod.

B vhodné poloZenymi otadzkami lze objasnit situaci
daleko 1épe nez okamzitou sankci.

B je vhodné hledat spoleény nazor na dany problém.

B je dileZité, aby problém popsala v pojmech chova-
ni, jeho disledki a svych pocit. Mize vyuzit meto-
du zndmou z asertivity — metoda XYZ (viz Medliko-
va, O.: Jak resit konflikty s podfizenymi, s. 76n).
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metoda XYZ

TiP

metoda SCDO

Vzorec:
X Y Z

Marie (X=ty), kdyz se chovas takto (Y = €¢innost), zlobim se
(Z = pocity).

X — chapeme tak osobu (TY), ktera se chova pro nas nepfi-
jatelnym zpusobem, a chceme to s ni projednat

Y - chapeme jako ¢innost, chovani, které dana osoba uci-
nila (TOTO); je treba toto chovani presné popsat, ne
globalizovat

Z - chapeme jako vyjadfeni svych pocitli, informaci
o tom, jak se citime (TAKTO)

Reseni:

»,Marie (TY), tvoje Casté pozdni prichody (to, co d€las —
TOTO) jsou pro mne a vSechny ostatni kolegyné uz na-
dale neprijatelné. Nemohu to prehliZet. Prestoze jsem ti
nékolikrat naznacovala, aby sis situaci v rodiné néjak
vyresila, nic se nezlepsilo. Zlobi mé to a je mi to i lito, Ze
s tebou musim takto jednat (citim se TAKTO), ale mu-
sim ti sniZit odmény a tento rozhovor bude zapsan jako
karny. Co mi k tomu feknes? (Davame stale jesté
prostor k vyjadreni druhé osoby. I kdyZ jsme se rozhod-
li k trestu, hledame FeSeni a napravu do budoucnosti.)

Podobné mizZeme vyuzit v rozhovoru pii feSeni konfliktu
tzv. metodu SCDO. Tato metoda nas vede k tomu, aby-
chom se zamysleli nad svou soucasnou situaci (S), ktera je
pro nas uz netnosna, a chceme ji proto resit. Potfebujeme
si tedy ujasnit a stanovit cil (C), kterého chceme timto fe-
Senim dosahnout. Také je dlileZité, abychom sdélili divod
(D), pro¢ by ten druhy mél jednat podle nas. Je nutné si
rovnéz predem pripravit otazku (0O), kterou poloZime v za-
véru, abychom slySeli souhlas druhé osoby.
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»,Marie, chci si s tebou promluvit o problému, ktery me vel-
mi tizi. Mas chvilku cas?... Jedna se o to, Ze tvoje Casté
pozdni pfichody mi pusobi velké nepfijemnosti. DévCata
se uz na mé€ zlobi, Ze nedokazu situaci s tebou vyfresit,
prestoze jsme se spolu o tom nékolikrat bavily. (situace)

Chci se proto s tebou dohodnout, jak to resit, abych se ne-
dostavala do podobné situace i nadale, uzZ jsem z toho
opravdu unavena. (cil)

A to zfejmé nechces ani ty? Vid? (otazka)

MiiZzeme se tedy dohodnout, jak budeme postupovat?
Ano?“ (upFesnéni souhlasu)

Samoziejmé Ze metod Feseni konflikti je vice a je tfeba si
je nejen vyzkousSet, ale ucit se je také uplatiiovat uz jen
proto, abyste si uchranili své dusevni i fyzické zdravi.

4.1 Jak aspésné vést konfliktni
rozhovory?

Predevsim je nutné si uvédomit, Ze neexistuji Zddné recep-
ty, které by platily na kazdy konflikt v kazdé situaci. Pfresto
nam vSak mohou riizné rady a navody napomoci p¥i FeSeni
konfliktu, ale bez sebereflexe, tzn. bez poznani sebe sama,
svého zptsobu mySleni a chovani se nam to nebude pfilis
dafit. Zejména pro Zeny je diileZité soustredit se na FeSeni
konfliktu neZ na konflikt samotny. Rozhovor by mél byt
konstruktivni a vést k FeSeni, ale i poznani toho druhého.
To znamena, Ze porozumét partnerovi v konfliktu miZeme
tehdy, jestliZe vime, jak on vnima skutecnost, jak ji vidi,
jaky je jeho tzv. vztaZzny ramec, fika Nela Haasen (volné
pouZito) ve své knize Zena v konfliktnim rozhovoru, kte-
rou miiZeme vSem Zenam jen doporucit.

TiP
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vztazny ramec

i

chyhy
v rozhovoru

?

Jedna se o nasledujici poznatky:

B jak Zena proziva konfliktni situaci
B jak interpretuje a hodnoti problém, o ktery jde

B jaké predstavy si spojuje s jednotlivymi pojmy a zpu-
soby jednani

B jaké ma zkuSenosti s danou problematikou
B jaky vyznam ma pro ni predmét problému a jak se
v ném citoveé angazuje

B jakou celé véci priklada duleZitost pro svou osobu

—ey s

name)

O vztazném ramci jsme se zminovali v souvislosti s odlis-
nym vnimanim svéta muzu a Zen (kap. 3.). To znamena, Ze
kazdy mame urcitou vizi svéta — véci vidime z raznych po-
hledq, z jinych stran a z toho mame uloZené dojmy, které
povazujeme za spravné. Transak¢ni analyza to nazyva
,vztazny ramec* (viz Haasen, N.: Zena v konfliktnim rozho-
voru, s. 67), ktery se vyviji na zakladé rtznych faktort
ovlivaujicich naSe smysleni, postoje a nazory. A protoze
mame kazdy svij vlastni vztazny ramec, dochazi mezi lid-
mi ke konfliktiim. Mame-li podobné vztazné ramce, miiZzeme
si lépe porozumét, napt. dvé Zeny si rozumi lépe nez muz
aZena, dva Cesi si budou rozumét 1épe nez Cech a Némec.

Pojeti vztahového ramce vysvétluje, pro¢ mezi dvéma
lidmi miiZe neustale dochazet k nedorozuméni a konflik-
tim - nebere se v potaz, Ze ten druhy vnima svét aplné ji-
nak nez ja.

Jak se vyvarovat chyb v rozhovoru, aby se nestal kon-

fliktnim?

B Nebrat vSechno priliS osobné

Napriklad na poradé pouzijete vyrok: , Tak, vSechno
jsme si fekli a ted neztrdcejte cas a dejte se do prace!*
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Timto vyrokem pouze navazete na své myslenky — ted’
se musim dat do prace. Jedna z pracovnic to vsak po-
chopi ,po svém* a fekne: , To chcete fict, Ze jindy leno-
Sime?“

B Aktivné naslouchat a klast otazky

Cast&ji shrnuijte, co sly3ite, a ujasiiujte si, jak to v3ichni
pritomni pochopili. Lidé totiz Casto rozumi Gplné€ néco
jiného, nez ten druhy Fika. Proto pouZijeme otazky
jako napr.: ,Mohla bys, prosim té, shrnout, jak jsi rozu-
méla mému vykladu? Jen tak totiz miizeme zabranit ne-
dorozumeénti. “

,Mam pocit, Ze se citis uraZend kviili mé vytce. Je to tak?
Chces$ mi k tomu jesté podat néjaké vysvétleni?*“

,Jesté jsme neskoncily. Pozorné jsem ti naslouchala
a ted’ ocekavam od tebe, Ze to udélas stejné a vénujes
pozornost mému pohledu na véc.“

Ale pozor, aby dotazy nevyvolavaly spiSe averzi nez
snahu vysvétlit danou situaci! Pokud je komunikacni
partner prilis egoisticky, mtZe to chapat jako zesmés-
novani, jako Ze z n€j délate negramotu.

B Porozumét motivim a zajmiim v rozhovoru

Zajmy a motivy lidi se velmi liSi a nemivaji stejnou du-
lezitost pro oba zGiCastnéné sporu nebo konfliktu. Je
tedy dulezité zjistit, co upfednostiiuje kazdy z aktéra.
Opét pouzivame otazky k upfesnéni:

»Pro tebe je tedy dulezité, abych té pred rodici neoslovo-
vala jménem, ale pani ucitelko? Je to tak?“

,Miizes mi ¥ici, co t€ vic motivuje k tomu, abys zustala
v nasi Skolce i naddle? Je to zvySeni platu anebo ti vic
zaleZi na dobrém kolektivu?“

B Vyjadfovat city primérené

[ kdyZ Zeny Castéji vyjadruji své pozitivni city nez nega-
tivni (ty spiSe potlacuji), je tfeba umét s city zachazet,
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vyhybat se afektiim, vybuchim hnévu nebo setrvavat
v nenavisti, urazeném postoji a podobné. To vede k no-
vym konfliktim a atmosféra se zhorSuje, vztahy se na-
rusuji. O svych citech v konfliktni situaci hovofte ote-
viené — asertivné, tak jak jsme nejednou uvadéli v rtiz-
nych prikladech. UkdZeme si to opét na prikladu
Z praxe.

PRIKLAD Z PRAXE

Situace:

Jarka, zastupkyné reditelky, dostala za Ukol pripravit
vyrocni schiizi Skolky, které se méli zacastnit i rodice
déti, které navstévovaly matefskou Skolu. Citila se tim-
to tkolem pocténa a s elanem se pustila do planovani
prabéhu akce. Reditelka se kazdy den informovala
o prubéhu pripravy, vstupovala do toho s riiznymi no-
vymi napady. Jarku to zacalo zlobit, st€Zovala si kolegy-
nim, ale s Feditelkou se o tom bala hovofit s tim, Ze stejné
asi neuzna jeji divody a pocity, které proziva. Po pora-
dé se zkuSenéjsi kolegyni udélala nasledujici kroky:

Seradila své pocity a napsala si:

B Rozciluje mé, Ze mé reditelka neuznava jako samo-
statnou pracovnici.

B Zacinam mit strach, Ze tento kol nezvladnu.

B Mam vztek sama na sebe, Ze si nechavam takové
jednani libit a nebranim se.

B Ataké mam strach z nasledku takového rozhovoru.

Poznamka:

Jak muzete vidét, velka ¢ast vzteku neméla se Séfovou nic
spolecného. A Jarka si to teprve zacala uvédomovat, az vi-
déla svij prehled, a zaCala pfemyslet o tom, které kroky
a proc chce projevit.
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Nasledujici seznam mohl vypadat takto:

B Reknu feditelce, Ze jeji zasahy povaZuji za kontrolujici,
a to mé rozciluje a také znejistuje v mé dalsi pripravé
oslavy.

B Chcise dozvédét, co reditelku vede k témto kontrolam
a zda je ochotna provadét kontrolu jinym zptisobem.

B Priznavam, Ze na jedné strané vitam kontrolu, aspon
neudélam néjakou chybu, ale chci zménit jeji frekven-
ci — mozna by stacilo jednou za tyden.

B Vzteku sama na sebe se zbavim jediné tehdy, kdyzZ si
s Feditelkou skute¢né promluvim.

B Nebudu premyslet o strachu, co bude potom, to uvi-
dim, aZ budu s Feditelkou mluvit. VZdycky mam moz-
nost s ni mluvit o svych pocitech. Upfimné feceno, do-
posud jsem s ni mohla mluvit oteviené a nikdy se
neprojevila jako nepfistupna rozhovoru ¢i kritice.

Poznamka:

Nakonec se ukazalo, Ze feditelka chtéla mit jen jistotu, Ze
je vSechno v poradku, a méla strach, aby Skolka v hodno-
ceni rodicli i zastupcli mésta dopadla dobie. Projevila
ochotu vice naslouchat JarCinym navrhiim a napadim

anakonec i ocenila, Ze Jarka nasla odvahu ji Fici, co ji trapi
a s ¢im byla nespokojena.

Zadny konflikt se nemusi Fesit ihned. Ponechte si ¢as na
uklidnéni a pak teprve, po dikladné pfiprave, vedte
rozhovor.

Rada zkusenych feditelek jiz velmi dob¥e vi, Ze na kazdy
rozhovor, zejména jedna-li se o rozhovor tykajici se kon-
fliktnich situaci, se musime vice ¢i méné pripravit. NeZ pfi-
stoupime k samotnym ukazkam vedeni rozhovoru, podi-
vejme se na jeden z doporucovanych postupu (existuje
jich samozrejmé vice, jen ponékud pojmové odliSnych),
jak je uvadi napfr. Wolfgang Mentzel ve svém kontrolnim
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seznamu (Mentzel, W.: Rozhovory se spolupracovniky,
s. 45).

4.2 Jak vést rozhovor
se spolupracovnici

1. Uvod

B Zdvorilost a pratelskost jsou zakladnimi predpo-
klady kazdého rozhovoru.

B Jdéte vstric spolupracovnici, pozdravte ji a podé-
kujte za to, Ze prisla.

B Posadte se s ni k vhodnému stolu, anebo alespon
opustte své misto a sednéte si naproti podrizené.
Davate tak najevo dileZitost rozhovoru.

B Vytvorte osobni kontakt, kterym prispéjete k pozi-

tivni a oteviené atmosfére rozhovoru.

2. Vylic¢eni divodu rozhovoru
B Nastinte pricinu rozhovoru a jeho cile.
B Popiste, jak budete v rozhovoru postupovat.

B Vymezte dobu trvani rozhovoru.

3. Pohled podrizené

B Videalnim pripadé€ jste pri sjednavani terminu roz-
hovoru pohnuli pracovnici k tomu, aby se na néj
sama CastecCné pripravila.

B Pokud neni pfipravena sama hovofit, vyzvéte ji,
aby popsala sviij pohled na problém, ktery hodlate
resit.

B Pracovnici neprerusujte, délejte si poznamky k bo-
dam, kterym se chcete pozdéji vénovat.
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JestliZe jste néco zcela nepochopili, zeptejte se
a ujasnéte si rozdilné nahledy na véc.

4. Vas vlastni pohled

Nyni vyjadrete sviij vlastni nazor tim, Ze potvrdite,
opravite nebo doplnite vyjadreni podfizené pra-
covnice.

5. Odbourani frustraci

Dejte pracovnici prileZitost, aby mohla upfimné
vyjadrit své pocity.
Akceptujte emocionalni charakter jeji mluvy.

Jeji vyjadreni nekomentujte, zachovavejte neutra-
litu.

Prejdéte k jadru rozhovoru.

6. Vécné jadro rozhovoru

Identifikujte spolecné s pracovnici rozdily v jed-
notlivych pohledech na véc.

Hledejte spolecné priciny tohoto rtizného nazirani.
Hledejte FeSeni, které bude prijatelné pro vas obé.

Vyjadrete sv(j nazor konkrétné a jasn€, nechodte
kolem ,horké kase“, zaujméte jednoznacny postoj.
Pokud se v rozhovoru objevi nové aspekty, reaguj-
te pruzné.

Shrnujte vysledky a stale pred sebou méjte cil roz-
hovoru.

7. Zavér rozhovoru

Jesté jednou strucné shriite vSechny diilezité body
rozhovoru.

Dohodnéte se na terminech opatreni, jednani atd.

Podékujte za rozhovor.
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8. Vyhodnoceni rozhovoru

B Na zapis z rozhovoru byste nikdy neméli zapomi-
nat (datum, vysledky...).

B Pozn.: Mate tak v ruce podklady pro to, Ze jste
s dotyCnou osobou jeji nedostatky projednavali.
Nespoléhejte na to, Ze si to budete pamatovat. Je
to dilezité zejména pti vedeni karnych rozhovort.

Toto poradi je orientacni — nikoliv zavazné! V rozhovoru
i vdialogu stale hledame to, co prisp€je k oboustranné po-

nit“, abychom druhému ponechali dostatek prostoru ke
svobodé mysleni a vyjadfovani.

zrcadlouy V dialogu se Casto pouziva prvek zvany zrcadlovy efekt

efekt (Dupuy, E.: Usp&sny dialog, s. 43), ktery nam pomaha od-
halit nitro naSeho komunikac¢niho partnera vhodnym kla-
denim otazek a pozornym naslouchanim. Tyto otazky na-
pomahaji tomu, aby se ten druhy sam nad sebou zamyslel,
aby si uvédomil své postoje a dovedl se spravné vyjadrit.
Pritom je mu vsak stale ponechana svoboda mysleni, vy-
jadrovani a iniciativa. Vychazi se ze Sokratovy ,maieuti-
ky“ neboli uméni dovést druhého k tomu, aby ,vyjevil
pravdy, které v sobé nosi“. A to i tehdy, kdyZ nejprve ne-
chce hovorit o svych pocitech, dojmech, zklamanich
apod. (Podrobnéji viz v uvedené knize.)

PRIKLAD Z PRAXE

Jana s Marii pracuji spolecné v jedné skolce. Marie vSak
velmi Casto musi FeSit nebo délat nékteré obtizné véci
sama, protozZe Jana si vZdy najde néjaky divod, jak se
této praci vyhnout. Marie se tedy konecné rozhodla, Ze
si 0 tom s Janou promluvi a Ze ji pfiméje k tomu, aby si
uvédomila, Ze se o praci musi délit stejnym dilem.
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Vstup, otevieni Marie:  Jano, mas$ ted pro mé chvili ¢as? Pottebuiji si
s tebou promluvit.

Jana: No prosim, co més na srdci? Povide;.
Pfedmét Marie:  Chci se té zeptat, jak se ti se mnou
(sdéleni diivodu) spolupracuje? ProtoZe nékdy to jde dobte, ale

nékdy to tak dobré neni a mohlo by se to
vylepsit. Proto by mé zajimalo, jaky mas na to
nézor.

Zrcadlovy efekt Jana: Mné se zd4, Ze nase spoluprace je dobra. Ani by
mé nenapadlo, Ze mas v této véci néjaké
problémy. Ale asi mas, kdyZ o tom mluvis. Ne?

Zrcadlovy efekt Marie:  Podle tebe je tedy vsechno v poradku?
([,)otvrvze.m St Jana: Jisté. Mozna to nékdy neni az tak dobré — ale ja
vypovédi)

v tom nevidim nic hrozného.

Marie:  TakZe pripoustis, Ze neni vSechno zcela

v poradku?
Jana: Ano, ale nijak se tim netrapim. Co té tedy zlobi?
Povide;.
Pfedmét jednani Marie: ~ Ma4s pravdu, je tu néco, co mé zlobi, a o tom chci
(cil, ke kterému s tebou mluvit. Jedné se mi hlavné o to, Ze kdyZ
chceme dospét) se objevi neprijemnd véc, jako napriklad

rozhovor s rozzlobenou maminkou, vZdycky si
najdes vymluvu, pro¢ to nemiizes vyridit. SlySim
od tebe, bud'Ze to tak neumis jako ja, nebo Ze se
préavé vénujes détem. A to se opakuje opravdu
velice Casto.

Zrcadlovy efekt Jana: Hm, asi mas pravdu. Ja opravdu tyhle rozhovory
(shrnuti informace — nemam rada a také to tak s klienty neumim jako
syntéza) ty. Myslela jsem si, Ze ti to nevadi, nikdy sis

nestéZovala. To je pro mé prekvapeni.

Navrat k tématu Marie:  Vidim, Ze jsem udélala chybu, kdyZ jsem ti to
nefekla hned, ale ted’to tedy ¥ikam jasné
a oteviené. Chci, abychom si resily i svizelné
situace kazd4 sama...
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TIP

ukazka
rozhovoru

Abyste predesli konfliktu, pouZivejte tato slova:

Uznavam, Ze tady jsem udélala chybu.
Odvedla jste opravdu dobrou praci.
Jaky je vas nazor?

Udélejme to spolecné.

Dékuji vam.

My.

4.3 Ukazka rozhovoru na osobni
téma

Situace:
Neprijemny pach

Jste zaCinajici mlada reditelka Skolky. Kolektiv Zen ve §kol-
ce je docela prima, nejsou zde velké nepfrijemnosti a vy
jste docela spokojena, jak se vam dafi zvladat své mana-
Zerské dovednosti. Nyni ale do §koly nastoupila misto ko-
legyné na materské starsi ucCitelka, Zena kolem padesatky,
prijemnd, korpulentnéjsi, a vam nastaly starosti. Kolegy-
né, s nimiz byla nova ucitelka v castéjsim styku, si zacaly
stéZovat na jeji intenzivni pach potu, uz se ozvaly i hlasy
nékterych maminek. VSichni ¢ekaji, Ze to néjak ,elegant-
né“ vyresite. Zacala jste premyslet o rozhovoru, nakonec
jste se rozhodla spiSe pro asertivni jednani, a pozvala jste
si novou ucCitelku do kancelare.

Reditelka: ,, Dobry den, pani BoZenko, potiebuji s vami néco
probrat. Posadte se, prosim. “

Pracovnice se posadi a vyckavaveé se diva na reditelku.

Reditelka: ,BozZenko, ani jsem jeSté neméla cas se vas ze-
ptat, jak se vam u nds pracuje? Jste spokojena? S dévcaty vy-
chazite?”
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Pracovnice: ,Ano, jsem rada, Ze jsem u vas mohla nastou-
pit. Ale abych fekla pravdu, mam dojem, Ze se mi nékteré
mladsi kolegyné néjak vyhybaji, zejména kdyz si chci s nimi
popovidat v Satné. Mrzi mé to, ale asi jsem pro né uz moc
stard, Ze?“

Reditelka (pozorné nasloucha): ,A premyslela jste o tom, co
v tom muZe byt, Ze nechteji byt s vami v Satné delsi dobu?“

Pracovnice: ,,Premyslela, jak uz jsem rekla, ale asi to bude
tim vékovym rozdilem. “

Reditelka (klidné se ji diva do o¢i, neuhyba pohledem, hlas
ma pevny, ale ne tvrdy ¢i strohy): , 7o je pravé ten divod,
proc jsem si vas, Bozenko, zavolala. Neni mi to zrovna pri-
jemné, Ze o tom musim mluvit, ale budu rada, kdyz tuto zale-
Zitost vyreSime. BoZenko, ve vasi blizkosti je citit, jak se po-
tite. Je mi lito, Ze se dotykame tak osobni véci, ale to je ten
ditvod, pro¢ se kolegyné nerady zdrZuji ve vasi blizkosti.
A musim vam rici, Ze i od nékterych rodicu zaznéla tato pri-
pominka, i kdyzZ si vas jako ucitelky velmi povazuji, stejné
jako my ostatni. “

Pracovnice (zrudne, zacne se na zidli vrtét, je vidét, Ze v ni
nartsta hnév): , To chcete 7ict, Ze smrdim?“

Reditelka (klidné&, s pochopenim, ale pevné, bez zbytecné-
ho omlouvani, ,,breptani“): ,BoZenko, takhle jsem to nerek-
la. Kazdy mdme svityj vlastni télesny pach, ale neméli by-
chom jim obtéZovat okoli. Pracujeme tady v dost tésnych
prostorach, a hlavné blizko sebe, dotykame se déti, které
rovnéz tyto pachy registruji, i kdyZ jim nemusi prikladat ta-
kovou dulezitost jako dospéli lidé. Musime byt tedy hodné
ohledupini vaci sobé navzdjem, proto vds prosim, abyste
tuto zalezitost vyresSila. “

Pracovnice (poboufené€, ale i litostiveé): ,7To se mé tedy
opravdu dotklo! Kdo si vlastné na mé stézoval? VZdyt se sna-
Zim s kazdym vychdzet velmi pratelsky!“

Reditelka: , Mrzi mé, jestli jsem se vds dotkla, to jsem oprav-
du nechtéla. (zbytecné nevysvétluje, neobhajuje se, necho-
va se alibisticky) Ale trvam na tom, abyste véc resila, a my se
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nemusely k tomuto tématu vracet! BoZenko, cenim si vas jako
Clovéka i pracovnika (uznani, ocenéni, dat prostor pro du-
stojnost Cloveéka) a chci vérit, Ze ani vy nemate zdjem na

Pracovnice: , Také mé to mrzi, Ze to musite 7esSit. (pochope-
ni, vciténi) JenzZe ja opravdu nevim, co s tim mam délat. Uz
jsem se radila i s doktorkou... Deodoranty moc nepomahaji
(zac€ina plactivym hlasem — manipulace, pozor na to) a mij
muzZ mi naopak rika, Ze mu to nevadi... "

Reditelka (nepristoupi na ,hru litosti“): ,,Jak uz jsem vam,
Bozenko, rekla. Je mi lito, Ze to musime projednavat touto
formou rozhovoru, ovSem musim trvat na tom, Ze tento pro-
blem si vyresite co nejdrive. “

Pracovnice (uz klidnéji, snaha o smir): ,7ak ja to néjak
udélam, budu si nosit vice pradla na prevlecCenti a také to jes-
té zkusim s nékterymi deodoranty. Mozna ze mi holky pora-
di, ony prece jen vic sleduji kosmetiku. “

Reditelka (ténem i postojem dava najevo uspokojeni):
»Jsem rada, Ze jste to tak, BoZenko, vzala. Vérim, Ze se bu-
dete i vy mezi kolegynémi citit lépe a Ze budete nadale tak
mila a pratelska. Déekuji vam za vasi vstricnost. “

Své podrizené v rozhovorech oslovujte jménem a oslo-
vujte jim i rodice. Podtrhujete tak dileZitost osoby, se
kterou mluvite.

- ~
9. Zaver
Co je tfeba si uvédomit, neZ se pustime do FeSeni kon-
fliktu?

B Uvédomte si, Ze je to jen vas problém a nelze predpo-
kladat, Ze ho druhy bude chapat presné jako vy — on si-
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tuaci viibec nemusi chapat jako problém. Clovék, kte-
ry ma problém, se obvykle stava i navrhovatelem
feSeni. Nesmime ale dopustit, aby se druha strana citi-
la hned od zacatku ohroZena.

B Dejte si zaleZet na tom, abyste sviij problém objektiv-
né popsali v pojmech chovani, jeho dusledkii a vaSich
vyslednych pocita (A. C. Filley — metoda XYZ).

Napr.: ,, Nebyla jsem pak na poradé tak soustiredéna, jak
jsem zvykla.

,Nemam od vas potrebné podklady vcas, a proto naSe
zpravy posilam na posledni chvili, coz mé opravdu Stve. “

B Vyhnéte se tomu, abyste hned vynaseli negativni hod-
notici soudy o lidech nebo o jejich motivech.

B V metodé XYZ pouzivame vyroky spiSe typu ,ja“. Ne-
obvinujeme hned druhého: ,7y stejné porad jenom
[Zes.“,.S tebou se nedd mluvit, chceS mé vZdycky jenom
nastvat. “

Nezapomeiite, Ze pro druhou osobu muaZete byt problé-
mem (stresorem) praveé vy, a vy jste poboufreni proto, Ze
se dotycna osoba vychylila od vasi predstavy role, kte-
rou méla hrat, ale docela dost mozna jenom podle vaseho
vlastniho scénére. Hovorime o tzv. kognitivni disonanci —
vnimany rozpor mezi pfedstavou, idedlem na jedné strané
a skutecnosti na strané druhé. P¥irozenou snahou
organismu je tuto tenzi (tlak, frustraci) odstranit:

B popirame realitu a branime svou predstavu
B svadime vinu na druhé, na své okoli a prostredi
B nehledame mozZné nedostatky u sebe

Pokud si to neuvédomime, miiZe misto feseni problém
vylustit v konflikt!

B Trvejte na svém, dokud vam ostatni neporozumi
(gramofonova deska). Protistrana vam nemusi ihned
porozumét, ba vas ani nemusi poradné vnimat — ne-
nasloucha a nehodla tomu prikladat vyznam, ktery
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tomu prikladate vy. Ma své vlastni ,filtry“ a predstavy,
vychovu, zajem apod. — nechce vzit na védomi vas
problém a nereaguje adekvatné.

B Podporujte oboustrannou vyménu nazoru. To, co
sami zadate, musite byt ochotni pfiznat i druhym. Je
proto nutné, aby druhé strana méla moznost se vyslo-
vit a klast otazky — i kdyz to ,,zabira cas“. Nékdy je po-
tfeba delsi cas k tomu, aby se obé strany ,,pochopily*,
a pak teprve mohou hledat spolecné feSeni konfliktu.

B Udrzte si kontrolu nad postupem projednavani: k slo-
Zit&j5im problémiim pfistupujte postupné. Cim méné
druhou stranu znate (jeji nazor, osobni vlastnosti, pre-
ference apod.), ¢im hiife jste schopni odhadnout ome-
zeni a tlaky ovliviujici jeji jednani, tim vice by mélo
byt diskuse a hledani spole¢né platformy.

B Soustfedte se na to, co vas spojuje, a vyuzijte toho
jako zakladnu pro budouci jednani.

B Nejvice ,primocary* pristup ke zméné neuspokojivé-
ho chovani druhé strany je pozadavek. Legitimita po-
zadavku je tim vétsi, ¢im tésnéji je spojena s néjakym
spoleénym zajmem — napt. dodrzeni terminu ukonceni
prace, rozpoctu apod.

Je tfeba poukazat na prospésnost zmény v jednani pro-
tistrany, vyznamné€ tim sniZime riziko defenzivni reakce.

PRIKLAD Z PRAXE

LJitko, urcité si vzpominas, jak tézko jsme davaly do-
hromady letoSni rozpis sluzeb. Musime néjak nahradit
ty, které si nemohou vybrat dovolenou jindy neZ v 1été.
Ostatni skutecné nelib€é nesou, Ze nejsi ochotna praco-
vat ani ve SpiCce prescas. Pokud to mame v letni sezoné
zvladnout, je potfeba, aby vSichni ted par tydnt délali

2 s =ax s

chat projit hlavou?“
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B Spolupracujte na vytvoreni priznivé atmosféry pro re-
Seni problému - tzn. promyslete danou situaci, nechte
si Cas na FeSeni v nejbliz§i mozné dobé€, pokud je to
mozné. Pti jednani davejte pozor na fec téla — aby se
nedotkla druhé strany. Pozor na emoce, i kdyz takové
»vysumeéni“ nékdy mlZe rychleji prispét k feSeni. Za-
chovavejte asertivni postoj!

B SnaZte se ziskat o problému dodatec¢né informace —
podle modelu XYZ se ptejte na dalsi aspekty tfeba své-
ho chovani, které druhého viditelné popudilo. Napft.:
,MiiZete mi uvést néjaky konkrétni priklad mého chovani,
které se vas v tomto sméru dotklo?“ , Jak vds to ovlivnilo
ve vasi dalsi praci?“ - postupujte opét krok za krokem,
abyste se ujistili, Ze chapete diivody navrhovatele Fe-
Seni konfliktu.

Souhlaste (alespoil) s nékterymi aspekty stiznosti (vyt-
nastroj taktiky. Zde se vZdy projevi osobnost — agresivni,
pasivni, asertivni. Je mnoho zpusobu, jak souhlasit s tvr-
zenim oponenta, aniZ byste se nutné smifovali s jejich da-
sledky a souvislostmi. Vyslechnéte prijatelné varianty —
pokud jste si jisti, Ze zcela chapete, o€ navrhovateli jde, je
mozno prejit k fazi generovani reSeni. Vybidnéte ho, aby
fekl, co doporucuje pro FeSeni — dilezity bod zvratu od
prevazné negativnich aspektii situace k pozitivnim a pre-
chod od minulosti k budoucnosti.
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