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Ať chceme nebo ne, konfl ikt je 

součástí našeho osobního 

i pracovního života. Cílem této 

praktické příručky je vytvořit 

určitou „mapu“, podle které se lze 

„pohybovat“ v konfl iktních situacích. 

Naučte se předcházet zbytečným 

konfl iktům, a pokud už k nezbytným 

střetovým situacím dojde, 

ovládněte techniky jejich řešení.

Autorka na základě své bohaté 

praxe vysvětluje principy vzniku 

konfl iktu, učí technice přímé 

komunikace, zvládání lži 

a konstruktivního dialogu. 

Samostatná kapitola se zabývá 

manipulací – jak vzniká, jak ji 

rozpoznat, a především jak se 

proti ní účinně bránit.

Řada vynikajících knih uvádí 

rozmanité funkční strategie řešení 

náročných situací. Málokdy se 

ale zabývají i slovní a formulační 

stránkou vhodných reakcí. 

Zvláštní pozornost je proto v textu 

věnována konkrétním příkladům 

náročných rozhovorů, ať už jde 

o kritiku, omluvu, odmítnutí či jiná 

komunikačně náročná témata.

Přejeme Vám mnoho úspěšných 

konfl iktů!

Náročné situace jsou brusný kotouč 

růstu. Vstupujte do nich s vnitřním 

nastavením na „uvidíme, jak to 

zvládnu“, které neblokuje, 

ale uvolňuje vaši tvořivou energii.

  (Olga Medlíková)
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ÚVOD

Úvod

Tato kniha původně vznikla jako podkladový materiál pro lidi v manažer-
ských pozicích.

Při jejím druhém vydání se nám (autorce i vydavatelství) jevilo jako 
vhodnější zaměřit ji na prevenci a řešení konfliktů ve větší šíří, a hlavně 
zacílit na různé cílové skupiny tak, aby vznikl prakticky použitelný návod 
pro čtenáře jakéhokoliv věku, pohlaví i pracovní pozice, pro život pracovní 
i osobní.

Jádro knihy tvoří kapitoly o konfliktu, zvládání manipulace, komunikaci 
ve vypjatých okamžicích a příklady řešení náročných situací, které jsou 
také nejrozsáhlejší.

Úvodní kapitola o osobnosti a konfliktu představuje teoretické zarámo-
vání jádra knihy.

V kapitole závěrečné – o osobních zdrojích a péči o ně – jde o zamyšle-
ní nad způsoby a možnostmi změny osobního režimu a zvyklostí člověka 
a nad dopadem těchto změn.

Řada vynikajících knih uvádí rozmanité funkční strategie řešení nároč-
ných situací. Málokdy se ale zabývají i slovní či formulační stránkou vhod-
ných reakcí. Proto věnuji v kapitolách 4, 5 a 6 hodně pozornosti vyjadřo-
vání, formulacím, vhodným a méně vhodným slovům. Vždyť je to někdy 
právě slovo nebo výrok, které jednání zablokuje, nebo naopak pomůže 
rozpustit ledy.

„Heuréka!“ volal kdysi Archimedes. Heurékovník této knihy chce upo-
zornit na věci důležité, které člověk někde v hloubi duše ví, ale často je 
zapomíná. Nebo podcení. Třeba spustí „aha-efekt“ ve vaší mysli. Možná 
pomůže dobrému nápadu.

Doufám, že se vám uvedené historky a příběhy budou hodit a snad i lí-
bit. A pokud vám občas vyloudí na tváři úsměv, je to prima. Konflikt má 
často i zábavné stránky!

Vážení čtenáři, přeji vám mnoho úspěšných konfliktů!
Vstupte!

ÚVOD
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1. kapitola

1.	 Osobnost a konflikt

Znáte-li nepřítele a znáte-li sebe, nemusíte se obávat výsledků sta bitev. 
Znáte-li sebe, avšak neznáte nepřítele, pak na každé jedno vítězství připadne 
jedna prohra. Neznáte-li ani sebe, ani nepřítele, pak podlehnete v každé bitvě.

Sun-C’, čínský generál

Obsah kapitoly:

•	 Osobnost a její rysy
•	 Percepční klíče
•	 Osobnostní typologie
•	 Konflikt jako proces
•	 Prevence konfliktu

Osobnost a její rysy
Osobnost = relativně trvalé uspořádání biologických, psychologických 
a sociálních charakteristik do jedinečného celku.

Tolik psychologický pohled na věc.
V  rámci osobnostní jedinečnosti se pak projevují i rozdílné rysy – na-

příklad:

•	 introverze – extroverze;
•	 stabilita – labilita;
•	 dominance (vedení) – submise (podřízenost);
•	 afiliace – hostilita;
•	 sebedůvěra – sebepodceňování;
•	 sebeovládání – nedostatek sebeovládání.

Reakci člověka na určitou situaci dále výrazně ovlivňuje jeho temperament 
a charakter. Temperamentové vlastnosti se projeví ve způsobu reagová-

1
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ní zejména v emotivně vypjatých situacích. Protože jsou determinovány 
biologicky, tak jestliže jste cholerik, budete cholericky reagovat ve dvaceti 
letech jako v sedmdesáti – rozdíl je jenom v reakčním čase.

Projev charakteru se týká především situací, které mají morální kolorit. 
Člověk pomocí nich vyjadřuje svůj vztah k  životu, lidem a okolnostem. 
Má přímý vztah k hodnotám, které každý konkrétní jedinec vyznává. Tedy 
pokud je pro vás důležitá dochvilnost jako projev spolehlivosti, budete ji 
nepochybně od svého okolí vyžadovat.

V kostce se dá říci, že každý manažer si vybírá své podřízené pod vli-
vem svého charakteru a temperamentu a zároveň pod vlivem „charakteru 
a temperamentu“ své firmy (vize, hodnoty, firemní kultura).

Zajímavé shrnutí Jiřího Plamínka v knize Vedení lidí, týmů a firem (Pra-
ha, Grada 2002) říká, že se manažer při personálním výběru má zamy-
slet, jakého člověka skutečně potřebuje z hlediska žádoucích vlastností, 
schopností a postojů.

vlastnosti

schopnosti postoje

Obr. 1.1 Tři úhly pohledu na osobnost

Jako vlastnosti definuje autor neměnné nebo málo proměnlivé rysy osob-
nosti – například temperament nebo osobní tempo.

Schopnosti představují znalosti + dovednosti, teoretickou a praktickou 
stránku.

Postoje slučují to, čemu věříte, s tím, co si o věcech myslíte, hodnoty 
a názory.

Pojďte se krátce zamyslet nad testem osobnosti nazvaným podle jeho 
autora pana Hanse Jürgena Eysencka.

Uvědomte si nebo přímo zakreslete, kde se nyní vidíte.
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stabilita

flegmatik sangvinik

introverze extroverze

melancholik cholerik

labilita

ambivalence

Obr. 1.2 Eysenckův kříž

Je výrazný rozdíl mezi přístupem ke konfliktu u extroverta (verbalizace 
neboli „pojďte si to probrat!“) a introverta (stažení se neboli „dejte mi čas 
si věci promyslet!“).

Ambivalenti bývají úspěšnými komunikátory – dokážou vyjít jak s  by-
tostným extrovertem, tak se silným introvertem.

Je třeba hlídat soulad vnímání sebe sama (jak se vidíte) a role, kterou 
zastáváte navenek (co se od vás očekává).

Proč?
Protože čím blíže k sobě jsou pozice a role, tím více je člověk sám se-

bou, je přirozený a opravdový. A takovému člověku druzí věří a cení si ho.
Dnešní doba je extrovertovaná.
Neboli je jednodušší pro lidi se sklonem od ambivalence k extroverzi. 

Prezentace, konkurzy, vyjednávání, prodej, vedení porad, učení lidí – to 
vše jim jde o něco lehčeji.

Na druhé straně introverti se více zaměřují na duchovní kvality života. 
Na plánování a vnitřní prožitek. Na analýzu a definování rizik.
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Je dobré umět vycházet s  lidmi obou hraničních charakteristik. Citlivě 
vnímat, že každá má jiné potřeby, a přistupovat k nim velmi diferencovaně.

Percepční klíče
Existují cesty, kterými se ubírá náš pohled na druhého člověka, předsta-
va o něm, názor, který si utváříme. Představují jakási „rozlišovadla“, díky 
kterým se orientujeme.

Nejběžnější rozlišovadla:

•	 vzhled, oblečení, typ člověka;
•	 neverbální signály;
•	 předchozí informace;
•	 pravděpodobnost;
•	 podobnost člověka nám či někomu jinému;
•	 myšlenkové stereotypy;
•	 zkušenosti;
•	 odhad toho, co je „obvyklé“;
•	 osobní preference posuzovatele;
•	 aktuální nálada.

Percepční klíče pomáhají nalézt cestu k druhému člověku, ale jsou znač-
ně nejisté. Jinak řečeno – nespoléhejte na ně příliš! Dobrý lhář nebo ma-
nipulátor s nimi bude pracovat.

Při posuzování druhého je nejlepší přistupovat k němu jako k „bílé des-
ce“ – dát mu příležitost, aby se projevil, a teprve pak dělat závěry. Což 
platí zejména tehdy, jestliže danou osobu znáte málo nebo vůbec.

Hlavní úvaha by se ale měla týkat vašich postojů a zájmů a postojů 
a zájmů druhé strany.

Postoje = ústní nebo písemné vnější projevy člověka.
Zájmy = skutečné motivy a hnací síly člověka.


