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UvVoD

Konflikty jsou hnacim motorem osobniho rozvoje. Chceme-li zit
plnohodnotny Zivot, nesmime konflikty piehlizet, ale aktivné je feSit —
jeding tehdy docilime zmény. A zména je zivot. Diky sporiim a problémim
mohou nase vztahy rast — musime v§ak umét tyto spory a problémy spravné
fesit.

Jiz od narozeni jsme soucasti riznych skupin — rodina, kamaradi,
Skola, prace, atp. Interakce s druhymi ssebou zakonité pfinasi vznik
nedorozuméni a konflikt. At se jedna o malichernosti ¢i zavazné problémy,
vse Ize nakonec proménit v nas prospéch a prospéch nasich vztaht.

Obcas se ale stane, ze vznikne konflikt mezi nasimi blizkymi —
ptateli, kamarady ¢i spolupracovniky — kteti nejsou schopni vznikly konflikt
fesit. Je pak na nas, zda jim poskytneme svou pomoc — pokud tak ale
uc¢inime, méli bychom védet, jak na to.

Tato prace si klade za cil objasnit problematiku komunikace
a vzniku konflikti a popsat vyuziti mediace a facilitace pro jejich feseni.
Vysledkem pak je prakticky pruvodce reSeni konfliktii v malé socidlni
skupiné s pouzitim mediace.

Prace je rozdélena na dvé ¢&asti — na teoreticka vychodiska
a praktickou cast (jiz zminovany pruvodce). Teoreticka ¢ast se sklada z Sesti
kapitol. Kazda znich pojednava o jednom dilu mozaiky, kterou pak je
komunikace v malych socialnich skupindch z hlediska mediace a facilitace.
V prvni kapitole si vymezime pojem komunikace, objasnime, pro¢ je tolik
dulezita pro nasi existenci, a rozdélime podle nékolika kritérii. V kapitole
druhé si definujeme pojem mala socialni skupina a uvedeme jeji specifika.
V nasledujici kapitole si pak vyjasnime, jaka specifika nese komunikace
V malych socidalnich skupindch. Dale si popiSeme vznik konfliktii, jejich
divod a smysl a zptisoby jejich feseni. Posledni dvé kapitoly jsou vénované
mediaci a facilitaci jakozto zpusobu feSeni problému a sportu treti
nezainteresovanou 0sobou.

Nasleduje prakticka cast, kterd popisuje intervenci tieti osoby

do konfliktu krok po kroku. Nesmi chybét ani ptiklady, které popisuji



aplikaci zde uvedeného zptsobu feSeni v praxi — tyto priklady naleznete
Vv ptiloze.

Po piecteni této prace ziskate zdkladni informace o komunikaci
a konfliktech v malych socialnich skupinach a o zpusobech jejich feseni,
coz se muze hodit nejen v pracovnim prostiedi (at’ uz v roli personalisty ¢i

Skolitele), ale 1 v bézném zivote.



I. CAST
TEORETICKA VYCHODISKA



1. KOMUNIKACE
1.1. Vymezeni komunikace

Termin komunikace ma vice vyznamu. V oblasti stavebnictvi je
pouzivan jako synonymum pro cestu ¢i silnici, v oblasti pocitacovych
technologii tento termin mlZe znamenat proces pirenosu dat. Pro ucely mé
prace  vSak  budeme  komunikaci rozumét  z psychologického
(a sociologického) hlediska — jako proces dorozumivani se Clovéka c¢i
skupiny s jinym ¢lovékem ¢i jinou skupinou.

Véclav Lamser (1969, s. 9) pouziva termin spolecenskd komunikace,
kterou definuje jako ,,...sdélovani (prFenos informaci ¢i vyména vyznamii)
V ramci spolecenského (socidalniho) kontaktu (dotyku). Dle Lamsera neni
jakykoliv pfenos informaci mozny bez spolecenského kontaktu.

Podle Vybirala (2005, s. 26) Watzlawick, Beavinova a Jackson
charakterizovali lidskou komunikaci jako ,médium pozorovatelnych
manifestaci lidskych vztahii*“. Komunikaci neni myslena pouze fe¢, nybrz
veskeré chovani, které ovlivituje chovani jiného. Vybiral zde déale uvadi, ze
,podle téchto autorii ma kazda komunikace svou syntax, sémantiku
a pragmatickou stranku (v uzsim slova smyslu: psychologickou i
vztahovou)«.!

Komunikace je tedy pfenos informaci a muze ji byt prakticky
cokoliv — od samotné teci, ptes pozorovatelné chovani (gesta, mimika) az
po vysledky nasi Cinnosti (psany projev, obrazek, ptitomnost C¢i
nepfitomnost objektl, apod....). Dokonce i nekomunikovani je komunikaci.
Pro ucely této prace budeme komunikaci chapat ve smyslu lidské feci

(s verbalni i neverbalni slozkou).

! Pfedmétem syntaxe je ,.kodovani, komunikacni kandly, kapacita komunikace, ruchy,
redundance, statistické jazykové vyskyty®“. Séemantikou jsou pak mysleny vyznamy slov —
sémanticka slozka komunikace zahrnuje vyznam daného slova jak pro mluvciho ¢i pisatele,
tak i pro pfijemce — rozborem této slozky se zkouma, zda oba shodn¢ rozuméji symboltim,
metaforam apod. Pod pragmatiku spada analyza vztahu mezi vysilatelem a piijemcem
v konkrétnim kontextu a porozuméni zdméru (srov. Vybiral, 2005, s. 26).



1.2. Funkce komunikace a motivace komunikovat
1.2.1. Sir§i pojeti funkce komunikace
Janousek (1968, s. 11) uvadi: ... lidé nemohou Zzit bez vzajemného
styku. Vzajemny styk ovliviiuje uspokojovani lidskych potreb a je sam

¢

vyraznou lidskou potrebou.” Stykem jakozto lidskou potfebou ma
pravdépodobné na mysli duSevni styk — védomi toho, Zze jsem vniman,
a zaroven védomé vnimat jiné. Komunikace je pravé podminkou pro vznik
a udrzovani duSevniho styku. Tim padem je podminkou pro existenci
cloveka jakoZzto spolecenské bytosti, ergo existenci spolec¢nosti. To mizeme
nazvat sirsim pojetim funkce komunikace — umoznuje uspokojovat lidské
potieby ve spole¢nosti.

Podle Janouska (1968, s. 20) Mead tvrdi, ze komunikaci dochazi
k pfejimani postoju, eventualné roli druhého ¢lovéka — tudiz je nezbytnou
podminkou socializace jedince. SpoleCnost tedy prostfednictvim

komunikace formuje jedince — timto existence spoleCnosti zavisi na

komunikaci.

1.2.2. UZSi pojeti funkce komunikace

Jeden z moznych zplsobt chapani uzsiho pojeti funkce komunikace
popisuje Vybiral (2005, s. 31-32), kdyz stanovuje pét hlavnich funkei
komunikace: informovat, instruovat, presvédcit, vyjednat (domluvit se)
a pobavit; nasledné piidava dalsi dvé dulezité funkce: kontaktovat se (coz
znamena ,,uzit si“ blizkosti nékoho) a predvést se.

Vybiral déale uvadi, Ze pouze informativnich, oznamovacich
a popisnych komunikaénich vymén neni v b&Znych situacich mnoho. Casto
jde o skryté instruovani nebo piesvédéovani. Ugelem poslednich dvou
jmenovanych funkei (kontaktovat se a predvést se) mize byt exhibice ¢i
upoutani pozornosti ke své osob€. Spolu s funkcemi pfimo souvisi motivace
ke komunikaci.

Kazdy ¢lovék ma (v rizné intenzit¢) motivaci komunikovat. Vybiral
(2005, s. 33-35) ji rozdeluje do n€kolika skupin:

motivace kognitivni — chceme vtahnout druhého do svého nazorového

svéta,;
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motivace zjistovaci a orientacni — chceme se orientovat v nazorovém

svéte jinych;

motivace sdruzovaci — uspokojujeme potiebu blizsiho kontaktu,;

motivace sebepotvrzovaci — potvrzuji si SVou cenu, vaznost sebe sama;

motivace adaptacni — socialné se integrujeme;

motivace ,,presilova “ — predvést Se a zjednat si tim respekt, uctu;

motivace pozZitkarska — rozptylit se, odpocinout si;

existencidlni motivace — komunikujeme, abychom se udrzeli dusevné

zdravi a lidsky celistvi;

a dalsi — rozptylit podezieni druhého, zamluvit choulostivé téma,

vytvoftit udalost — aby ostatni zacali o né¢em mluvit, zmast druhého, ...

Obcas vsak mame chut nekomunikovat — at zdivodu emocni

rozladénosti, kognitivni pfesycenosti nebo zahlceni. Odmitani komunikace
muze slouzit i jako velmi U¢inny nastroj potrestani osoby — nedame
druhému pfilezitost uspokojit potrebu sebepotvrzeni (odmitnutim
komunikovat odejmeme dotyénému &ast jeho ceny).? Je ziejmé, Ze
déletrvajicim odmitanim komunikovat mlze dojit k naruseni vztahu mezi
jedinci. Dlouhodobé odmitdni komunikace s jakymikoliv jedinci
(vyprahnuti motivace komunikovat) je zndmkou dusevni abnormality (srov.

Vybiral, 2005, s. 35).

1.3. Druhy komunikace
Komunikaci mazeme podle vétSiny autord® délit na dvé zakladni
oblasti: verbalni komunikace (komunikace vyuZzivajici jazyk — slovni
komunikace) a nonverbalni komunikace (nevyuzivajici jazyk — mimika,
gesta, ...).
Déle lze komunikaci délit na zameérnou a nezamérnou;, kognitivni
a afektivné  emocidalni;, interpersondlni, skupinovou, masovou; atd.

(srov. Janousek, 1968, s. 16). Zhlediska zaméru Ize komunikaci délit

2 Véta typu: ,,Ja se s tebou nebavim.“ V partnerském vztahu tak mize jeden partner trestat
druhého tim, Zze odmitne zpé&tné si pohovofit o konfliktu mezi nimi. Rodi¢ tak miize trestat
dité, ptitel ptitele apod.

¥ Napt. Vybiral (2005), Kohoutek (1998), Janousek (1988).
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nasledovng: zamérnou verbalni, zamérnou neverbalni, nezamérnou verbalni
a nezamérnou neverbalni (srov. Vybiral, 2005, s. 52).

Andrejevova (1984, s. 105) tvrdi, ze pfenos jakékoliv informace je
mozny pouze pomoci znaklli — tzv. znakovych systémii. Existuje nékolik
znakovych systémii: napiiklad verbdlni komunikace vyuzivd jako
znakového systému 7eci, neverbalni komunikace ruznych nejazykovych
znakovych systemii.

Dle Kohoutka (1998, s. 24) mtzeme rozliSovat Sest fazi komunikace:

1. ideovd geneze — zrod napadu, myslenky;
2. zakodovani — vyjadieni myslenky v symbolech, slovech, znacich,
pohybech);*
3. prenos — pohyb symboli od vysilajiciho k piijemci;’
4. prijem — okamzik, kdy symboly dojdou k piijemci;
5. dekodovani — interpretace prijatych symboli,
6. akce — ¢innost piijemce vyvolana pfijatou zpravou — vyuziti informace.
V kazdé fazi muze dojit k ,,Sumim*® ¢i nedorozuménim — k deformaci nebo

ubytku informaci.

1.3.1. Verbdlni komunikace

Verbalni  komunikace je  nejuniverzdln¢jSim  prostiedkem
komunikace, protoZe se pii prenosu informace nejméné ztraci smysl sdélent.
Je vSak nutné, aby doSlo k porozuméni vSemi ucastniky komunikace. Pro to
je nutné, aby tito ucastnici sdileli stejny znakovy systém — pouZzivali stejny
jazyk.6 Nicméné¢ mohou vznikat specifické komunikacni bariéry, které
nejsou spojeny se slabymi misty v komunika¢nim kanalu nebo s chybami
v kodovani a dekddovani. Tyto bariéry maji psychologicky nebo socidlni

charakter — naptiklad rozdilnd interpretace stejnych pojmu, rozdilny

vrwe

* Dle pouzitého znakového systému — podle Andrejevové (1984, s. 105).

® N&ktefi autofi pouZivaji pojem komunikacni kandal — podle Lamsera (1969, s. 14) jej C.
Flament definuje jako ,,souhrn hmotnych podminek dovolujicich partneru A komunikovat
S partnerem B “.

® Resp. pouzivali stejny systém kédovdni a dekédovani (viz kapitola 1.3. Druhy komunikace
— Sest fazi komunikace dle Kohoutka (1998, s. 24)).
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historicko-socidlni strukturou,” v niz se jedinci nachazi; dale to mize byt
uzavienost apod.; Ci pritomnosti zvldastniho druhu psychologickych vztahii
mezi komunikujicimi — naptiklad antipatie, nedivéra atp. (Srov.
Andrejevova, 1984, s. 101-105).

Verbalni komunikaci miizeme dale rozdélit na 7ec¢ (vyuzivajici zvuk)
a pisemny projev. Kazda verbalni komunikace mé svou nonverbalni slozku.
U fe€i to jsou gesta, mimika, proxemika a dal§i. U pisemného projevu
psaného rukou je to samotny rukopis — sklon pisma, charakteristické znaky,
tlak na pisici nastroj apod.® (srov. Sipek, 1981, s. 117-118). U pisemného
projevu psané¢ho strojové (na psacim stroji nebo pocitaci) je nonverbalni
slozka zna¢né eliminovana — nicméné ne zcela: znatelné stdle je pouziti
interpunkce, skladba véty, pouziti odrazek, pomlcek a zavorek, pravopis,
rozmanitost slovni zasoby, apod.”’

Mezi verbalni a neverbalni komunikaci neexistuje jasna hranice,
nebot’ se nékteré nonverbalni aspekty feci projevuji pouze pii vokalnim
projevu a casto méni vyznam celych vét — napf. tonu hlasu, akcent
vyjadiujici skupinovou pfislusnost, pauzy vite€i apod. (srov. Janousek,

1988, s. 43). Vice o nonverbalni sloZzce komunikace v dalsi kapitole.

1.3.2. Nonverbalni komunikace

Jak jiz nazev vypovida, nonverbalni komunikace — ¢1 neverbalni
nebo mimoslovni — je jiny nez slovni druh komunikace. Podle Vybirala
(2005, s. 94) Watzlawick uvadi, ze ,, kazdé chovani v pritomnosti druhého
¢loveka ma povahu sdéleni, které miize byt urceno pravé tomuto druhému
c¢loveku“. Jde zejména o komunikaci prostfednictvim: vyrazu obliceje

(mimika), oddaleni (proxemika), doteku (haptika), postoje (posturologie),

" O historicko-socialnich strukturach pojedndvd Mannheim ve svém dile Ideologie
a Utopie.

8 Vedni obor zabyvajici se analyzou rukopisu se nazgva grafologie (Kfivohlavy, 1988,
s. 115).

’ Systémy, které automaticky opravuji text, aby byl spisovny (napiiklad kontrola pravopisu
v Microsoft Word), jesté vice eliminuji individualni nonverbalni znaky. Dochazi k jisté
unifikaci psaného projevu. Po opraveni vlastniho textu mohou mit néktefi jedinci dokonce
pocit, ze jej psal nékdo jiny.
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pohybu (Kinezika), gest, pohledii, tonu reci (paralingvistika), upravy
zevnéjsku apod. (srov. Kiivohlavy, 1988, s. 32).%°

I kdyz je mozné nemluvit, neni mozné se nijak neprojevovat —
I ml¢enim nebo nehnutym obli¢ejem néco sdélujeme. Lidé se lisi tim, kolik
a co timto zptisobem o sob¢ feknou. VEtsSinu neverbalnich znakli nemizeme
jednozna¢né pievést do slov, dekodovat ¢i zcela piesné interpretovat
(srov. Vybiral, 2005, s. 81-86).

Neverbalni komunikace je pfevazné neuvédomovana — ne naprosto
nevédoma, ale nezamérna. Zamérna nonverbalni komunikace nalezne své
uplatnéni napiiklad ve velice hluéném prostfedi nebo v situacich, kdy si
nemuzeme dovolit piisobit jakykoliv hluk. Dale Vv situacich, kdy se védomé
ovladame a snazime se své projevy téla mit pod kontrolou — naptiklad herci

pii vystoupeni, politici pfi projevu, atp. (srov. Vybiral, 2005, s. 88-89).

1.4. Lidska komunikace v pojmu teorie her
Teorie her se podle Vybiralovy interpretace Wienera zaklada
na ptredpokladu, ze ,, kazdy hrac hraje v kazdé fazi hry na zdakladeé informaci,
které jsou mu v té dobé k dispozici, podle naprosto promyslené taktiky, ktera
mu nakonec zajistuje nejvetsi moznou pravdépodobnost odmeny“ (Vybiral,

2005, s. 177).

1.4.1. Komunikace jako hra s nulovym souctem

Jednd se o situaci, kdy mezi sebou soutézi dva nebo vice ,,hraca*
a vSe, co ziskaji, ziskaji na ukor druhého. To, co jeden ztrati, se stava
ziskem druhého. Jedinec pojimajici komunikaéni vyménu jako hru
s nulovym sou¢tem postupuje tak, aby zvitézil, anebo druhému néco oplatil.
Pojiméni mezilidskych vztahti takovym zpisobem (ja musim vyhrat, druhy
musi prohrat) je poruchové a cCasto sociopatické (srov. Vybiral, 2005,
s. 177-180).

10 Vycet neni kompletni. Do mimoslovni komunikace bychom méli zatadit i komunikaci
prosttednictvim chuti a ¢ichu, kterd ma svilj vyznam ve zvlastnich komunikacénich situacich
— zejména v intimnich komunikacnich aktech. Nékdy vSak ma cCichovy smysl i Sirsi
spoleéensky vyznam — napiiklad v rasovych pfedsudcich (srov. Lamser, 1969, s. 15).

Dale bychom zde zatadili i individualni rysy v pismu (srov. Sipek, 1981, s. 117).
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1.4.2. Komunikace jako hra s nenulovym souctem

Tato situace nastava tam, kde jeden ,,hrac¢* odpovi na soupetiv ,,zly
tah* vlidn€ a klidn€. Hlavnim znakem této hry je, Ze v konecném dusledku
na tom mohou byt 1épe oba hraci. Otazku ,,co mi to pfinese?* nahrazuje
otazka ,,co ndm to ptfinese?. O hrach s nenulovym souctem se hovofi jako
0 spoluprdci nebo jako o altruistickém chovani.

Existuje také hra se smiSenou motivaci, kdy je motivaci hrace jak
soutéz, tak spoluprace. Touha po soutézi mize byt brzdéna napiiklad

soucitem (srov. Vybiral, 2005, s. 180-181).

1.5. Zdrava komunikace

Podle Vybirala (2005, s. 227-231) je zdrava komunikace

charakterizovana témito skute¢nostmi:

Bezprostrednost reakce — komunikujici reaguje ihned a neodklada
odpovédi na pozdéjsi dobu.
Kognitivni prizpusobovani — ptizpusobeni se stanoviskiim, slovniku
I mimoslovnimu repertoaru druhého.
Zdjem o druhého — davame najevo pfiméfeny zajem o druhého.
Reciprocita — kazdy ma moznost vyjadfit se stejnou mérou.
Humor — jeho pfiméfené uziti.
Trikrat ne — nadmérné mnozstvi pozadavkl nebo kritiky ma negativni
disledky pro vztah.
Podpora vyvoje a flexibility — vzajemna podpora dal$iho osobnostniho
rozvoje partnert.
Konzistence interakci — tzn., kdyz se po zdravé a pfijemné komunikacni
vyméné (mdme z ni dobry pocit) dozvime, ze nas komunikacni partner
pomluvil — jeho interakce nebyla konzistentni. 1 kdyZ se nas pristé
pokusi piesvédcit, ze komunikuje upfimne, my mu jiz nebudeme véfit.
Uvolnéni — v zavéru komunikacni vymény by mélo dojit k oCisté,

uvolnéni, odplaveni negativniho.
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1.5.1. Asertivni komunikace

Asertivni komunikace pfedstavuje sadu dilCich technik, diky kterym
se dokazeme piiméfené branit i prosadit v narocnych komunikacnich
situacich (napftiklad interpersondlnich konfliktech). Jejimi principy jsou
vécny a neustupny komunikacni styl, podpiirny vztah ke komunikacnimu
partnerovi a védomé vyhybdani se tzv. komunikacnim faulim (napt. urazené
mlceni). Asertivni komunikace nema byt ani agresivni, ale ani pasivni.

Je vzisadé uréena pro dvé¢ skupiny lidi — plaché a nepritbojné
jedince, kterym asertivni komunikace umozni se prosadit; a dale pro
vybusné jedince — tedy ty, ktefi podrazdéné reaguji na jakoukoliv kritiku
(srov. Vybiral, 2005, s. 235-241).
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2. MALA SOCIALNI SKUPINA

Pojeti malych socidlnich skupin socialni psychologii a sociologii se
lii, a to v tom ohledu, Ze sociologie zkouma malou socialni skupinu jako
celek (jako spolecensky fenomén), zatimco socialni psychologie zkouma
chovani osob ve skupinach. Nicméné¢ ob¢é hlediska se piekryvaji, nebot
sociologie nemuze ignorovat socialné-pSychologické jevy, které
ve skupindch probihaji, a socidlni psychologie nemize od malé socialni
skupiny odhlédnout jako od socidlniho fenoménu C¢i instituce s urcitou
strukturou a urcitymi charakteristikami a funkcemi (srov. Nakone¢ny, 2009,
s. 388). Vtéto praci budeme se skupinou pracovat zejména z hlediska
socialni psychologie — zprizmatu socidlné-emociondlnich vztahi

a interakce jedinct ve skupiné.

2.1. Vymezeni malé socialni skupiny

Dle Kohoutka (1998, s. 41-42) se socialni skupinou mysli celek dvou
nebo vice osob, které jsou ve vzdjemnych, vice ¢i méné¢ vymezenych
a soudrznych vztazich. Podle tohoto vymezeni jiz dva lidé tvofi socidlni
skupinu, tzv. dyddu.** Pro Ggely této prace viak budeme za nejmensi
socialni skupinou povazovat tzv. triadu — skupinu, kterou tvofi tfi ¢leni.

Janousek (1988, s. 105) uvadi, ze vétSina autord rozliSuje skupiny
podle poctu ¢lenli na malé, stredni a velké a maximalni pocet malé socialni
skupiny stanovuje na asi 40 ¢lent. Dé¢leni na zaklad€ poctu ¢lenti vSak neni
dostate¢né. Ptinosnéjsi je déleni na zékladé vnitinich vztahl a interakce
mezi Cleny skupiny. Vhodnou definici malé socialni skupiny piinasi
Andrejevova (1984, s. 227): ,, Malou skupinou se rozumi nepocetna skupina,
jejiz  clenové  jsou spojeni  spolecnou  socidalni  cCinnosti  a jSOu
V bezprostrednim osobnim styku, coz je zakladem pro vznik emocionalnich

vztahii, skupinovych norem a skupinovych procesii.

1 Existuje mnoho argumenti, které toto tvrzeni potvrzuji, ale také existuji argumenty, které
jej vyvraci (argumenty pro i proti uvadi napt. Andrejevova (1984, s. 228-230)). Jelikoz se
tato prace nevénuje problematice poctu ¢lenti v malych socidlnich skupinach, povazujme
dyaddu za specifickou socidlni skupinu, na kterou je tfeba v mnoha ohledech pohlizet jinak.
O dyad¢ budeme hovofit ve spojitosti s dyadickou interakci, nebot’ v malych socidlnich
skupinach je dyadicka interakce zakladni komunikaéni jednotkou. Tato prace také zahrnuje
konflikty v dyadg, které jsou popsany dale.
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Nakonecény (srov. 2009, s. 384) vymezuje malou socialni skupinu
témito znaky:
jedinci se navzdjem integruji v ramci spolecné sdilenych norem,
jedinci se vzajemné znaji a vstupuji do interakci v ramci propojenych
roli,
Jjedinci vyvijeji spolecnou cinnost v ramci spolecnych cili.

Zvyse uvedeného je tedy ziejmé, ze pro ucely této prace
povazujeme malou socidlni skupinou seskupeni minimalné tii osob, které se
vzajemné znaji a vzajemné interaguji (komunikuji), jejichz clenstvi je
motivovano sdilenim spole¢ného cile nebo cili; tyto osoby maji spole¢né

roxr qr s e oy v rer v Ve 12
normy, které fidi jejich chovani ve skupiné, a vyviji spole¢nou ¢innost.

2.2. Déleni malych socialnich skupin
Malé¢ socialni skupiny lze délit dle riznych kategorii, uvedeme zde

pouze 3 kategorie:

formdlni a neformdlni skupiny — jsou-li Clenové vzajemné
integrovani emociondlnimi vazbami, tvoifi neformalni socidlni skupinu
(napft. rodina, skupina pratel, ...); jsou-li integrovani neosobnimi funk¢énimi
pojitky, tvoti formalni socialni skupinu (napt. vedouci a podiizeny —
pracovni kolektiv, vojenska sluzba, ...).13 Andrejevova (1984, s. 232-233)
také uvadi, ze formalni skupina je vnitin€ strukturovana a pozice ¢lenll jsou
piredepsany skupinovymi normami. Jsou v ni pifisn€¢ rozdéleny role vSech

Clenu skupiny — tzv. systém podrizenosti nebo struktura moci.

Clenské a referencni skupiny — clenska skupina je takova skupina,

jejimz ¢lenem jedinec je; referencni skupina je takova skupina, kterd

12 Naproti tomu existuji velké socidini skupiny, které jiz postradaji tyto charakteristiky —
¢lenové se vzajemné neznaji a neprobiha vzajemna piima komunikace mezi ¢leny skupiny.
Clenové malych socialnich skupin viak mohou, a &asto také jsou, &leny velkych socialnich
skupin. Naptiklad vyucujici na vesnické zékladni Skole je ucitel (Clen velké socidlni
skupiny) a zaroven clen ucitelského sboru (mala socialni skupina).

B Prakticky vSak nelze urcitou skupinu zasadit do dichotomie formalni — neformalni soc.
skupina. Uvniti formalni socidlni skupiny mezi jejimi ¢leny Casto vznikaji osobni pojitka.
| po rozpadu formalni socidlni skupiny obd¢as zlstavaji jeji byvali ¢lenové v kontaktu
a komunikuji spolu praveé kvili vzniklym osobnim pojitkim (srov. Janousek, 1988, s. 105).
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vyvolava touhu jedince stat se jejim &lenem.' V idealnim stavu je Glenska
a referencni skupina totozna, jedinec ale mize byt ¢lenem jedné skupiny,
touzi vSak byt ¢lenem jiné skupiny. Referencni skupina ma na jedince vliv

at’ je jejim ¢lenem nebo nikoliv (srov. Janousek, 1988, s. 106).

primdrni a sekunddrni skupiny — primdrni  skupiny jSou
charakterizovany intimni atmosférou, silnymi citovymi vazbami mezi ¢leny
a velkou soudrznosti. Pfislusnost k primdrni skupiné formuje osobnost do
velké hloubky. Sekundarni skupiny se vyznacuji tim, ze vzajemné vazby
mezi Cleny skupiny nejsou tak silné a trvalé jako u skupin primarnich. Zda
je dand skupina pro urCitou osobu primarni nebo sekundarni Casto zélezi
na subjektivnim hodnoceni dané osoby — jeden ¢len muze skupinu chapat
jako primarni, druhy ¢len stejné skupiny ji vSak povazuje za sekundarni

(srov. Janousek, 1988, s. 106)."

Dale lze podle Janouska (1988, s. 105) skupiny délit na docasné
(trvaji do splnéni daného ukolu), kratkodobé (napt. kurz, pionyrsky tabor,

...) adlouhodobé (pracovni kolektiv, ptatelska skupina, ...).

2.3. Funkce malé socialni skupiny

Nakonecny (2009, s. 386-388) uvadi, ze skupinova pfislusnost je
zivotni nutnosti, protoze se Clovék rodi do urcité rodiny, ve které je
socializovan. Pozdé&ji se stava piislusnikem dalSich skupin — od skolni t¥idy
az po pracovni kolektiv. Zakladni funkci malych socidlnich skupin je, Ze
¢lovéku umozni uspokojovat spolecenské potieby. Mala socialni skupina
Clovéka vice ¢i méné formuje, jedinec piejima nékteré jeji hodnoty
a ziskava zkusenosti. Dale mu mala socidlni skupina poskytuje srovnavaci
rdmec, na zaklad¢ které¢ho se vyviji sebepojeti jedince. Skupina plni také
kontrolni funkei, kdy pomoci sankei upravuje chovani ¢lovéka tak, aby bylo

v souladu s hodnotami a normami dané socialni skupiny (pfip. spole¢nosti).

Y Takto se nazyvaji pozitivné referencni skupiny, existuji viak i negativni referencni
skupiny — tj. skupiny, ke kterym by jedinec nechtél patfit.

1> Nekteii autofi uvadi, Ze priméarni skupina pomaha jedinci uspokojovat primarni potieby
a sekundarni skupina sekundarni potfeby. My se v8ak omezime na kritérium konzistence
a tésnost vazeb mezi Cleny skupiny.
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Rodina, skupina piatel nebo Skolni tfida (atd.) jedince socializuje
(srov. Janousek, 1988, s. 148-152). Rozdily jsou v tom, Ze v rodin¢ probiha
tzv. primarni socializace. Ve skupin€ kamarada a Skole probihd sekunddarni
socializace. Mala socialni skupina je tudiz Cinitelem socializace —
prosttedkem, pomoci kterého spolecnost miize formovat a ovliviiovat
jedince, jeho hodnoty a postoje. Na druhou stranu, je-li jedinec ve skuping,
ktera zastava kriticky postoj vic¢i spole¢nosti, miize podporovat tu cast
jedincovych nazord, které stoji proti spole¢nosti, a sankcionovat ty postoje,

které jsou v souladu s postoji spole¢nosti.

2.4. Vznik a vyvoj skupiny

Formalni malé socialni skupiny se vytvaieji podle stanovenych
kritérii — naptiklad Skolni tfida nebo pracovni ¢eta. Pro vznik neformalnich
malych socidlnich skupin plati, ze , skupiny jsou produkty interakci mezi
individui “ (Nakonec¢ny, 2009, s. 388). Podnétem pro takové interakce muze
byt cokoliv — fyzicka blizkost (kamaradi na koleji), ale také clenstvi ve stejné
formalni socialni skupiné — napt. pracovni kolektiv nebo skolni tfida.

Zakladem malé socialni skupiny muze byt dyada, k niz se ptidavaji
dal$i osoby, ale i silny jedinec, ktery pfitahuje dalsi jedince (takovym
zpisobem casto vznikaji gangy). Dulezitym Cinitelem vzniku skupiny je
podobnost postojii (Srov. Nakone¢ny, 2009, s. 388-390).

Nejvice vyuzivand koncepce vzniku a vyvoje skupin je
tzv. Tuckmanova koncepce. Rozdéluje zakladni dvé sféry spole¢né Cinnosti
— socialné-emocionalni sféru (zahrnuje chovani ¢lenti skupiny vici sobé
a jejich vzajemné vztahy) a ulohové orientovanou cinnost (obsah interakce
ve vztahu Kk feSeni spole¢nych uloh). Obé sféry jsou neoddélitelné. Kazda
ze sfér prochazi specifickymi vyvojovymi fazemi, které vSak probihaji
soucasné. Souhrnné prochazi skupina témito vyvojovymi fazemi:

1. formovani — orientace na cil a zavislost;
2. boureni — vnitroskupinovy konflikt, emocionalita;
3. normovani — posiluje se soudrznost, vytvareji se spole¢né hodnoty,

postoje, rolova o¢ekavani a normy;
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4. optimalni vykon — produktivni feSeni problémii a skupinovych uloh,
stabilizované vztahy, chovani ve prospéch celku;

5. ukonceni — uvolnéni ze socialné-emocionalnich vazeb a aktivit
zaméfenych na plnéni uloh skupiny.

Casovéa dimenze jednotlivych fazi je variabilni — nezaleZi na tom, jak
dlouho je kterd faze aktudlni, dilezity je sled jednotlivych fazi, kdy neni
mozné né¢jakou fazi preskoCit. Vyvoj skupiny mize mit 1 regresivni
charakter (vraci se ve svém vyvoji zpét) — opét ale v popsaném poradi

(srov. Vyrost, Slaménik, 2008, s. 327-328).

2.5. Struktura malé socialni skupiny

S vytvarenim neformalni skupiny (nebo neformélni podskupiny
vramci skupiny formalni) je spojen vznik spoleénych norem, které
kontroluji chovani ¢lenti, aby bylo v souladu se skupinovymi cili, pomoci
pozitivnich a negativnich sankci. S tim tizce souvisi koncepty pozice, role
astatusu: pozice oznaCuje misto ve vztazném poli (napf. pozice
V podnikové hierarchii), na pozice jsou kladeny urcité¢ pozadavky a jsou
spojeny s ur&itymi o¢ekavanimi — rolemi.'® S rolemi je spojen status,'” ktery
vyzaduje kulturné specifické spolecenské charakteristiky jedince (kromé
pozice nebo funkce to je vek, pohlavi a zejména spolecensko-ekonomické
postaveni apod.). Normy jsou pak primarné spojeny s roli a statusem 0soby,
nikoliv s osobou samou (srov. Nakone¢ny, 2009, s. 391).

Na vznik skupinové struktury ma vliv (Nakonecny, 2009, s. 409):
charakter uloh a ¢innosti (urcity druh ¢innosti vyzaduje urcité role);
schopnosti a motivace zucastnénych osob (schopné/méné schopné
osoby, aktivni/pasivni piistup, ...);

vlivy prostredi (spolecenské, materialni a Casoprostorové podminky).

16 piikladem role je role novacka, viidce, pokladnika atp. (srov. Vyrost, Slaménik, 2008,
S. 324).

7 Skupinovy status je chapan jako mira autority, prestize, uznani, které ma jedinec vaci
ostatnim ¢lenim skupiny. Skupinovy status se utvari pomérné rychle — bud’ na zékladé
ocekavani ostatnich c¢lend skupiny, které se tyka predpokladaného pfispéni jedince
k dosaZeni cili skupiny, ¢i na zdkladé odhadovani sily jedince podle vzhledu a chovani —
velmi silnym a velmi slabym jedinciim je status pfipisovan velmi rychle, u ostatnich se
vytvaii na zakladé vzajemnych konfrontaci ve skupiné (srov. Vyrost, Slaménik, 2008,
S. 324).
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2.6. Vedeni a viidcovstvi malych socialnich skupin

Vétsina autorti nerozliSuje pojmy vedeni a vidcovstvi a povazuje je
za synonyma.'® Je viak dulezité, abychom objasnili zékladni odlignosti,
nebot” kazdy z téchto pojmu nese jista specifika. Viidcovstvi vzniké zivelné,
je to Cisté psychologicka charakteristika chovani urcitych clenti skupiny.
Vedouci jakékoliv realné skupiny je bud’ jmenovan, nebo volen. Vedeni je
do zna¢né miry socialni charakteristika vztahl, piedevsim z hlediska
rozd&leni roli vedeni a podfizenych." Do znané miry je charakter &innosti
vedouciho i vidce totozny. Rozdil tkvi zejména v plvodu vedouciho
postaveni ve skupind — to ovliviiuje napiiklad stabilitu?® vedouci pozice &
zpisob, jakym je na vedouciho (viidce) pohlizeno ostatnimi ¢leny. Vidce
i vedouci se zabyvaji stejnym typem ukoli — maji stimulovat skupinu
a organizovat jeji ¢innost v souladu s cili skupiny (srov. Andrejevova, 1984,
s. 260-263).%

Dle Nakonecného (2009, s. 410) je vedouci osobnosti ve skupiné
osoba, kterd ziskava autoritu, divéru a v ur¢itém sméru se prosazuje a vede
skupinu. Je to osoba, kterd ma silnou pozici ve skupiné, resp. vysoky
sociometricky status,”? a jako takovd ma vyrazny vliv na &leny skupiny
a na jeji ¢innost. Nakone¢ny dale uvadi nékolik znakt vidce:

zahajuje planovani a akce;

ma se skupinou neformalni styky;
zastupuje skupinu;

integruje skupinu;

organizuje skupinu;

8 Jednim z dévodii mize byt fakt, ze v anglictin¢ je pro pojem vidce i vedouciho
pouzivano stejné oznaceni — leader (srov. Andrejevova, 1984, s. 261).

19 Nelze Fici, ze vedouci vede formalni skupinu a viidce neformalni, i kdyz se tato mySlenka
nabizi. Dostane-li formalni skupina (napf. Skolni tfida) spolecny tkol, ktery je tfeba vyfesit,
vedouci skupiny je bud’ zvolen, nebo se ,vynofi“ vidce, ktery dal skupinu vede.
Napodobné u neformalnich skupin (napf. skupiny kamaradit) — napiiklad po piihlaseni
do soutéze si Elenové mohou vedouciho zvolit.

2 pozice vidce je prevazné méné stabilni nez pozice vedouciho, nebot’ (napfiklad)
dosazeni viidce ve vétsi mife zavisi na naladé skupiny (srov. Andrejevova, 1984, s. 261).

2! Pro usnadnéni budeme &innosti, které vykonava vidce i vedouci k fizeni skupiny,
nazyvat jednotné veden.

2 Sociometriec = metoda zjistovani socidlng-emociondlnich vztahti mezi &leny malé
skupiny (srov. Nakone¢ny, 2009, s. 69).
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dominuje ve skupiné;
prijima a poskytuje informace;
projevuje souhlas nebo nesouhlas se cleny skupiny, chvali nebo karda;

ovliviiuje praci a jeji vysledky ve skupinée.

2.6.1. Druhy stylit Fizeni (vedeni lidi)

Nakonec¢ny (2009, s. 414) uvadi nasledujici druhy styl vedeni lidi:
Patriarchalni styl — napt. autoritativni otec rodiny, ktery je bezvyhradné
uznavan jejimi Cleny. Styl se projevuje omezovanim rozhodovani,
vyzadovanim poslusnosti ¢lenti a dalsi.

Charizmaticky styl — tento vidce se vyznacuje ,zazraCnymi®
vlastnostmi, je nenahraditelny a jedinecny. Charizmaticky vidce
rezignuje na strukturalni opatfeni a sam vE&f svému osobnimu
vystoupeni.

Autokraticky styl — ptevazné ve velkych organizacich (stat, armada,
velké podniky). Autokrat se obklopuje spolupracovniky, kteti dohlizi
na provadeni jeho natizeni, nema pfimy kontakt s vedenymi.
Byrokraticky styl — extrémni forma strukturovani a normovani zptsobu
chovani. Pfeorganizovanost vede k odlid$téni a dal$im negativnim
diisledktim.

Dalsi typy styli vedeni: despoticky styl (ni¢im se neomezujici

vladce), participativni styl (uznava hodnotu vedenych a zahrnuje je

do rozhodovani), partnersky styl (chape vedené jako partnery).

2.7. Vliv skupiny na jedince

Pro spravné vysvétleni vlivu skupiny na jedince je tifeba vysvétlit

a vymezit pojem konformita.

2.7.1. Konformita
Dle Nakone¢ného (2009, s. 390-393) je to chovani, které je shodné

se skupinovymi normami — znamena pfizpGsobeni se témto normam.

S nariistajicim pocitem soundlezitosti jedince se skupinou se konformita

stava piirozenou — jedinec ji nepocituje jako vnéjsi skupinovy tlak, kterému
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se musi podfizovat, ale povazuje ji za samoziejmost. Skupinovy
konformismus ma fadu dulezitych funkci pro spravny chod skupiny,
predevS$im udrzuje ideovou a akcéni jednotu skupiny — tim zajistuje
dosahovani skupinovych cilt. Faktory skupinového konformismu jsou:
atraktivnost skupiny (je dana zpusobilosti skupiny uspokojovat potieby
jedince);
moznost negativnich skupinovych sankci (vi¢i nekonformnim ¢lentim);
autorita skupiny v ocich jedince;
kredit skupiny (jednim aspektem je presvédCeni jedince, ze skupina
jedna spravne).
Mira konformismu se zvySuje:
je-li skupina slozena ze specialistii;
JSOU-li ¢lenové pro jedince vyznamnymi osobami;
Jsou-li ¢lenové skupiny jedinci podobni.

Tlak skupiny se snizuje, podpofii-li dalsi ¢len jedinciiv nekonformni
nazor. S rostouci podporou pak skupinovy tlak klesa.

Ve skupin€é jsou nekonformni jedinci ve vetsi ¢i men$i mife
tolerovani, coz zavisi na jejich pozici a roli a na tom, jaky vyznam ma
nekonformni chovani pro skupinu jako celek.

Dle Hayesové (1998, s. 54) nabyva konformita tii dimenzi:

vyhovéni (jdeme s davem, ale neménime vlastni nazor);
internalizace (souhlasime s tim, ze nazor vétsiny je spravngjsi);
identifikace (zménime své nazory, abychom se podobali né&jaké jiné

osobg, kterou respektujeme ¢i obdivujeme).

2.1.2. Socidlni facilitace

Pojem socidlni facilitace popisuje jev, ktery nastava pti Cinnosti
jedince, u které jsou piitomny dalsi osoby. Pokud se jednd o jednoduchou
a dobfe zvladnutou (naucenou) ¢innost, pfitomnost dalSich osob (at’ jiz

v pozici pozorovatele nebo tzv. koaktivni skupiny)?® zapii¢ini to, Ze jedinec

8 Koaktivni skupina = skupina, kterd vykonava stejnou &innost zaroveii s danym
subjektem, avSak je viditelny individualni vykon kazdého jedince (napi. cyklistické
zavody).
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vykazuje vetsi vykony, nez kdyz stejnou Cinnost vykonaval osamocené.
Avsak vykonava-li jedinec ¢innost slozitou a malo naucenou, vykazuje nizsi
vykon, nez kdyZz stejnou €innost vykondval osamoceng. V druhém ptipadé

hovotime o socialni inhibici (srov. Vyrost, Slaménik, 2008, s. 330-331).

2.71.3. Socidlni zahdleni (social floating)

Tento pojem popisuje skutecnost, kdy vykon jedince je mensi
Vv ptitomnosti dalSich osob, se kterymi vykonava spolecnou cinnost —
vysledny vykon je niz$i nez soucet vykont jednotlivet, ktefi vykondvaji

stejnou ¢innost osamocen¢ (srov. Nakonecny, 20009, s. 398).24

2.7.4. Skupinova polarizace

Diskuze ve skupiné, vniz Clenové zastdvaji stejny (pozitivni ¢i
negativni) nazor (napf. negativni ndzor na umélé preruseni te€hotenstvi),
zpisobi, ze po skonceni diskuze jedinci zastavaji stejny nazor daleko
vyhranénéji (extrémnéji). To znamend, Ze skupina po spole¢né diskuzi voli
napftiklad riskantnéjsi (nebo naopak znateln¢ opatrnéjsi) feSeni, nez by volil

kazdy jednotlivy ¢len skupiny (srov. Hayesova, 1998, s. 60-61).

2.1.5. Skupinové mysleni (groupthink)

Jedna se o jev, kdy jsou cClenové dané skupiny vice motivovani
zvySovat (nebo udrzet) jednotu vlastni skupiny nez realisticky zhodnotit
moznosti postupu. Jedna se predevsim 0 skupiny, jejichZ ¢lenové si velice
vazi vlastniho ¢lenstvi a pocituji zadvazek vici vysoké kohezivité skupiny.
Vysledkem je pfijimani neraciondlnich a Spatnych rozhodnuti. Podminky
vzniku skupinového mysleni jsou (srov. Slaménik, Vyrost, 2008,
S. 334-335):

izolace skupiny;

vysoka kohezivita skupiny;

nedostatek norem;

homogenita socidalniho poznavani a smysleni ¢leni;

vysoky stres vyvolany vnéjsimi okolnostmi,

% \/ situacich, kdy neni mozné zjistit individualni vykon kazdého &lena dané skupiny
a viditelny je jen spole¢ny vysledek (napf. tahani lana).
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mald nadéje na lepsi reseni nez to, které je navrhované vidcem.

2.7.6. Identifikace jedince se skupinou

Fenomén, kdy je skupina jednim ze zdroju identity pro jedince —
vede k napodobovani zivotniho stylu a pfevzeti systému hodnot, které jsou
pro skupinu charakteristické. Identifikace s vlastni skupinou vede
k diskriminaci ostatnich skupin ve prospéch skupiny vlastni a mize vést
k ziskani vétsi sebeduvéry. Na druhou stranu mize vést ke ztraté
sebediivéry, jestlize skupinova prestiz upadd (srov. Nakonec¢ny, 2009,
S. 451-452).

26



3. KOMUNIKACE V MSS
Komunikace Vv malé socidlni skupiné ma strategicky vyznam
pro organizaci skupiny (sd¢lovani informaci, rozhodovani, ...) a je dllezita
pro stabilizaci skladby roli. Prostfednictvim komunikace dochazi
k posilovani (ale i oslabovani) sociadlné-emocionalnich vazeb ve skuping.
Reseni konfliktd ve skuping je mozné pouze pomoci komunikace. DiileZitou
slozkou skupinové komunikace je hodnoceni ze strany vedoucich, nebot’ ma
Sfunkci  motivujici, V piipadé nezadouciho jednani funkci korektivni
a v piipadé zadouciho jednani funkci fixujici (srov. Nakonecny, 2009,
S. 416-420).
Spontanni komunikace ve skupine se vyviji z nasledujicich divoda
(srov. Nakonecny, 2009, s. 416-420):
.,z tlaku k uniformité* (z potfeby vyjadiovani a kontroly vyjadfovani,
zajistujici jednotu minéni);
Z tendence clenu skupiny zmenit svou pozici a vyjadrit se k pomérim ve
skupine,
Z tendence clenu vyjadrit své pocity.
Minimalni pocet pro skupinovou komunikaci je fridda, nebot ta
umoznuje skupinovou komunikaci Vv pravém slova smyslu — S$irSi
neZ interpersonalni (dyadickou). To v sobé zahrnuje alternovani dyadické

komunikace a komunikace vSech ¢lent najednou.

3.1. Komunika¢ni sité
Existuje nékolik zakladnich komunikacnich siti — viz obrazek ¢. 1
(srov. Nakoneény, 2009, s. 417-418; Slaménik, Vybiral, 2008, s. 227-228):
plna struktura (a) — jedna se o nejefektivnéjsi typ struktury, nebot’ ma
nejvice komunikacnich kandld (umoznuje komunikaci ,kazdého
s kazdym*) a pfindsi i nejveétsi skupinové uspokojenz’;25
kruh (b);
vidlice — Y (c);

%* Skupinové uspokojeni = rozsah primérné spokojenosti viech &lent skupiny.
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retez (d) — zde je role vedouciho nejvyraznéjsi, nema nicméné zpétnou

vazbu a dochazi k redukovani informace (vyuzivaji ji napf. vojaci
. .26

v zékopech);

hvézda (e).
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Obr. 1: Typy komunikaénich siti (Slaménik, Vyrost, 2008, s. 271)

V béznych podminkach nejsou vsak jiné komunikacéni sit€¢ nez plna
struktura pfilis bézné — ztohoto divodu se tato prace vénuje pouze

skupinam s plnou strukturou.

3.2. Vliv druhych na zpisob nasi komunikace
Nekomunikujeme se vSemi osobami stejnym zpusobem. Nase
komunikace se dokonce méni v pouhé pritomnosti jinych osob. Kromé
samotné situace — napiiklad typ informace, kterou chceme sdélit — mayji
na zpusob nasi komunikace vliv osobni mentalni faktory kazdého jedince

a faktory skupinove.

?® Dobrym piikladem redukce informace je hra , tich posta“.
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3.2.1. Osobni viivy

Zde se uplatiiuji napt. nase osobni preference (naklonnost ¢i averze
k danému c¢lovéku), naSe aktualni rozpoloZeni (dobra/Spatna nalada),
temperament apod.

VIiv mize mit také to, jaky scéndr se vaze k dané situaci Ci jaké
schéma roli & 0soby se vaze k danému ¢loveku.”” Je-li v interakei vice osob,
zapojuji se 1 dal§i schémata. Tim se méni nase komunikace v zavislosti
na okoli.?®

Dané schéma vsak neovliviiuje jen kognitivni schopnosti svého
nositele, ale také nepiimo Cloveka, ke kterému se vaze — schéma ovliviluje
nase chovani k druhému clovéku, ¢imz ovlivituje chovani tohoto ¢loveka.
MizZe tak nastat situace, kdy nase schéma neni pravdivé, svym chovanim
vSak vyvolame reakci u druhého cloveka, kterd nasemu schématu
odpovidél.29 V podstaté druhého pifimé&eme, aby nam potvrdil nase
oc¢ekavani (srov. Atkinson, 2003, s. 610).

Dalsim faktorem, ktery ovliviluje komunikaci v pfitomnosti dalSich
osob, miZze byt snaha potvrdit si své vlastni schéma, tzv. sebeschéma.®
Snazime se ziskat komunikac¢ni pfevahu nad ¢lovékem, abychom si potvrdili
své vlastni minéni o sobg. Pred zbytkem skupiny si ale chceme ,,zachovat
svou tvar“, proto s danym clov€ékem komunikujeme jinak v pfitomnosti

ostatnich ¢lend neZ osamocené.

2T Socidini schéma je pruzny ramec, ve kterém jsou uchovany socialni zkusenosti. Tento
ramec pak fidi nase chovani. Scéndr fidi nase chovani ve spoleCenskych situacich, které
vyzaduji pfesnou souslednost interakci mezi zt€astnénymi stranami. Schéma roli je ramec,
ktery se vaze k rolim — tidi naSe chovani pfi jednani s ostatnimi v souvislostech ur¢itého
spolecenského vztahu (naptiklad ucitel hovotici s zdkem). Schéma osoby si vytvaiime
k ¢lovéku, o kterém nepfemyslime z hlediska role, ale kterého pozname blize — toto schéma
pak obsahuje nase chapani tohoto ¢lovéka — jsou to naSe pfedstavy o tom, co ma ¢i nema
rad, atp. (srov. Hayesova, 1998, s. 11-12).

28 Dusledky tohoto jevu ve skupinové komunikaci jsou ziejmé — napiiklad pokud si
myslime, ze osoba A nemd rada osobu B, mizeme byt motivovani (abychom zamezili
ptipadnému konfliktu) jejich interakci ovlivnit — napiiklad tim, Ze se zapojime
do komunikace a ,,svedeme feé jinam“.

2% Budeme-li p¥istupovat k lovéku s tim, Ze je piatelsky, miZe se nam jevit pratelit&jsi, nez
kdybychom k nému piistupovali s tim, Ze je nepfatelsky.

%0 napt.: ,,Ja prece jsem lepsi nez on!“
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Vliv mize mit také snaha upevnit nebo posilit své postaveni
ve s/’mpiné.31 Snazime-li se ziskat si sympatie ostatnich Clent skupiny,
mtizeme komunika¢né utoCit na jiného cClena, snazit se ho potupit nebo
zesmé&snit, €1 pouze ,,mit pravdu* a zvysit si osobni kredit u ostatnich ¢lenti
skupiny, pficemz druhému tento kredit snizit. Kdybychom vsak s timto
Clenem vedli rozhovor osamocené, tato tendence by v nasi komunikaci

nemusela byt viibec znatelna.

3.2.2. Skupinové vlivy

Jak jsme jiz uvedli v pfedchozi kapitole, samotna skupina ma vliv
na zptisob komunikace svych ¢lend. Proto vstoupi-li do dyadické interakce
dvou ¢lentt stejné skupiny, ktefi spolu maji silné neformalni
socialné-emociondlni vazby, osoba tfeti, miize se komunikace zménit ¢i
dokonce ustat. Jednim zdGvodi muzou byt skupinové normy, které
v dyadické konverzaci s ur¢itym clovékem nedodrzujeme, ackoliv bychom
méli, avSak je-1i pfitomna osoba dalsi, jsme nuceni tyto normy dodrzovat.

Dalsim divodem muze byt tlak ke konformité a kohezi skupiny, kdy
sice nesouhlasime s nazorem skupiny, ale neprojevime jej a zlstaneme
konformni — avsak v pfipad¢€, Zze ostatni ¢lenové skupiny nejsou piitomni,
nebojime se cloveku, kterému vétime, tento nazor vyjadfit, 1 kdyZ je ¢lenem

stejné skupiny.

%1 napt.: ,.Divejte, jsem lepsi nez on!«
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4. KONFLIKTY
4.1. Vymezeni konfliktu

Konflikt znamena stietnuti dvou nebo vice zcela nebo do urcité miry
navzajem se vylucujicich ¢i protichiidnych snah, sil ¢i tendenci. V ptipadé
dvou lidi se pak jednd o stietnuti snah dvou lidi, pfi némz splnéni tuzby
jednoho c¢lovéka castetné nebo zcela zamezuje splnéni tuzby druhého
¢loveéka (srov. Kiivohlavy, 2002, s. 17-19).

Plaminek (2012, s. 15) uvadi, ze konflikt je faktor, ktery poruSuje
rovnovahu® nebo stabilitu® systému; ma tendenci vychylovat systémy
Z rovnovahy a tim podnécovat jejich zmény. Konflikt tedy tim, Ze podnécuje
zmény uvniti systému, dynamizuje systém — uvadi jej do vnitiniho pohybu
a nuti jej meénit se. Nedd se proto jednoznacné fici, zda je konflikt pozitivni
nebo negativni, nebot’ zména je pfirozenym pritvodcem existence.

Ovliviwyje-li konflikt stabilitu systému do té miry, Ze ohrozuje jeho
existenci, mluvime o Krizi. Pokud systém nasledkem krize zanika nebo méni

svou podstatu, mluvime o katastrofé (srov. Plaminek, 2012, s. 20).%

4.2. Druhy Kkonflikti

Plaminek (1994, s. 13) rozlisuje konflikty s ohledem na roli ¢lovéka:
extrapersondlni (jeho ucCastnici nejsou lidé — jednd se predevSim
o0 konflikty v pfirodé¢ (zivoéi$na FiSe, anorganicka fise, ...));
interpersondlni (konflikty mezi lidmi);
intrapersonalni  (konflikty uvnitf lidského individua — vnitini
konflikty).

Kiivohlavy (2002, s. 20) nabizi déleni konflikti podle poctu

zucCastnénych osob:

intrapersonalni konflikty (vnitini konflikt);

interpersondalni (konflikt mezi dvéma lidmi);

%2 Rovnovaha je specificky stav systému, v némz je vyslednice viech piisobicich sil nulova
(srov. Plaminek, 2012, s. 14).

%% Stabilita je schopnost systému udrzovat rovnovahu (srov. Plaminek, 2012, s. 15).

% Avsak dle Plaminka (2012, s. 20) je i katastrofa neutralni, nebot zanik systému nebo
jeho transformace v systém jiny je také zcela béZnou soucasti vyvoje.
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skupinové konflikty (konflikty uvnitt dané skupiny lidi — lze délit
na malé a velké skupiny);

meziskupinové konflikty (konflikty mezi dvéma skupinami lidi — opét
1ze délit na malé a velké skupiny).

Zvlastnim piipadem je konflikt jedince se skupinou (kdy jedinec neni
¢lenem dané skupiny).

Kiivohlavy (2002, s. 22-35) dale konflikty déli zhlediska
psychologického — nicméné zdlraziuje, ze vredlném zZivoté jde vzdy
o0 konflikt smiseného typu, kdy je naptiklad jedna charakteristika v popiedi
a dalsi v pozadi. Déleni podle psychologické charakteristiky:

konflikty predstav — napt. konflikt matky s dcerou, kdy ob&é maji
rozdilnou pifedstavu toho, co je uklizeny pokoj;

konflikty nazoru — spojeni urcité piedstavy s hodnoticim soudem — napf.
pti fotbalovém utkani jeden fekne ,,byl to faul* a druhy ,,nebyl to faul*;
konflikty postojii — posto] je nazor zabarveny osobnim citovym
vztahem;

konflikty zdjmii — napt. situace prodavajici-kupujici — jeden chce co
nejvyssi cenu s ohledem na zisk, druhy co nejnizsi cenu s ohledem na
potiebné naklady.

Konflikt ob¢as vypada jako konflikt nazori, kdy je mozné vznaset
logické argumenty a tim druhou stranu piesvédCit. Ve skuteCnosti se ale
jednd o skryty konflikt postojii (alespont z jedné strany), kdy je jakakoliv
logicka argumentace zbyte¢na, nebot’ se projednava postoj jedince, kde je
velice vyrazna emotivni slozka.

Plaminek (srov. 2012, s. 19) rozliSuje konflikt na spor a problém.
Spor je konflikt, ktery alesponn jedna strana hodla feSit subjektivnim
prosazovanim viastniho reSeni. Problém je pak konflikt, ktery hodlaji
vSechny strany fesit hledanim objektivné dobrého reseni. Stejny konflikt se
mize fesit jako spor nebo jako problém — a to v zavislosti na svych
resitelich. Lze ptredpokladat, ze spor obsahuje daleko vice emocionalni

sloZky (emoci, pociti, lidské sloZky, ...) nez problém, v némz je zakladem
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vécnd podstata konfliktu. Problémy je tedy mozné feSit racionalng, spory

nikoliv.

4.3. Pri¢ina konfliktu
Konflikty mohou mit pfi¢inu ve stretu vecnych zajmui, v oblasti
mezilidskych vztahii nebo v oblasti mezilidské komunikace. Nékteré spory

mohou mit vécné jadro, ale opravdovou pftic¢inou je ve skuteénosti vztahova

dysfunkce (srov. Plaminek, 2012, s. 45).

4.4. Zpiusoby FeSeni konflikta
Dle Plaminka (2006, s. 26-30) lze konflikt feSit nasledujicimi
zpisoby:
pasivita — ne¢innost;
delegace — svéfit feSeni konfliktu nékomu jinému — soud, expert,
nadfizeny, ...;
nahoda — teseni konfliktu nahodnou volbou — naptiklad losem;
mediace a facilitace — ptimé jednani mezi stranami konfliktu se
zapojenim neutralnich osob — odbornikti na procesy feseni konfliktu;
vyjedndvani a projednavéni — idealni feseni konflikt;*
nasili — ve slusné spolecnosti fesitelil je zapoveézené a nasilné dosazené
vysledky jsou nelegitimni.
Zvlastni oblasti je management, kdy jde o feSeni konfliktii, za néz
jeho tucastnici nemohou — tyto konflikty je marné fesit vySe uvedenymi
metodami, nebot’ vypukaji stile znovu a znovu. VyfeSit je znamend

zasdhnout do podminek tak, aby jiz konflikty nevyvolavaly.

4.4.1. Vyjednavani

Vyjednavani se zabyva feSenim sporii, tzn. konfliktd, u kterych chce
alespoii jeden tdastnik prosadit své vlastni feseni. Ugastni-li se vyjednavani
tieti neutralni osoba, jedna se o mediaci (vice o mediaci v kapitole ¢. 5).
Jelikoz je soucasti sporu silnd emocionalni slozka, je potifeba ,,0loupat spor

az na probléem* — tzn. odstranit emocionalni slozku (depersonifikovat).

35 Nyt A s vy . i A
Vyjednavani je feSeni spord, projednavani je feseni problémt.
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Plaminek (2006, s.18-20) uvadi dva zpusoby, kterymi je toho mozné
dosahnout: vybrat z emociondlniho projevu vécné jadro (emoce pritom
bereme na védomi, aniz bychom je pojmenovavali — lze uplatnit, pokud
nejsou emoce prilis silné); druhym zpisobem je pojmenovat emoce
a legitimizovat je (v ptipad¢ silnych emoci; jde o to pojmenovat emoce
a snazit se je pochopit® — dalezity je skutecny lidsky zijem, ne strojené
pouziti techniky).37 Nekteré spory nemaji zadné raciondlni jadro, jedinym
sporem byly pravé mezilidské vztahy, emoce nebo poruchy komunikace.
Pokud mame spor zbaveny emociondlni slozky a ob¢€ strany chtéji fesit
vécné jadro problému, navazeme na projednavani (viz déle).
Riskin (1997, s. 20-23) rozliSuje vyjednavani nasledovné:

Pozicni vyjedndvani — uplatiiuje se V situaci, kdy je tfeba se dohodnout

na tom, jak rozdélit ur¢ité kvantifikované jmeéni — co jeden ziska, druhy

nutné ztrati, napf. rozdéleni dédictvi (viz dale — kompetitivni

vyjednavani).

Konstruktivni vyjedndavani — cilem je uspokojit v maximalni mozné

mife z4jmy vSech zicastnénych (viz dale — principidlni vyjednavani).

Vyjednavaci styly
Plaminek (2006, s. 41-46) rozliSuje podle kritéria uspéchu
nasledujici styly vyjednavani:
Kompetitivni jednani — spociva v usili naplnit maximum vlastnich
zajmu, tieba i na tkor druhych — tzv. hra s nulovym souctem (podobné
v kapitole ¢. 1.4.1. Komunikace jako hra s nulovym souc¢tem).
Kooperativni jednani — jedna se o napliiovani zajmu obou stran — je
vSak podminén oboustrannou ditvérou mezi jednajicimi. Kooperativni
vyjednava¢ premysli, jak naplnit zajmy druhého, aniz by ohrozil
napliovani zajmi vlastnich.
Principialni jednani — tento styl jednani je zadouci pro vyjednavani,

védom¢ se totiz nezabyva mezilidskymi vztahy. Plati zde ,,vlidné

% plaminek zdiiraziiuje, Ze pochopit neznamena souhlasit.

7 Podati-li se spor depersonifikovat, otvird se cesta k racionalnimu feSeni a Gasto se
u ucastnikti objevuji pfijemné pocity, coz je pozitivni pro vznik budouci davéry mezi
znesvafenymi stranami.
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ve zpusobu, tvrdé ve véci“. Jde o Cisté praktické feseni problému, kdy
je namist¢ logicka argumentace.

Virtualni vyjedndvani — kdyz se jedna strana nechce dohodnout, ale
vyjednavat bud’ musi (napf. povinnost ze zakona) nebo chce (napt. aby
zjistila néjaké informace). Virtudlni vyjednava¢ ma zpravidla dvé
zadani: nedohodnout se a neprozradit se.

Destruktivni jednani — jednani, pfi kterém je cilem, aby nevyhrala ani
jedna strana (,,zni¢im tebe i sebe*).

Obétavé jedndani — cilem je, aby vyhrala druha strana nehledé na vlastni

ztraty.

4.4.2. Projedndavani

Na rozdil od vyjednavani, projednavani se zabyva rfesSenim konfliktd,

jez maji ucastnici zéjem fesit z vécné stranky — problémii. Neni dilezité, zda

se projednavani zabyva problémem od samého pocatku, nebo byl tento

problém vypreparovan ze sporu (depersonifikaci) vyjedndvanim nebo

mediaci. Projedndvani, jehoz se ucastni tfeti neutrdlni osoba, se nazyva

facilitace — ta bude pfedmétem kapitoly €. 6.

Plaminek (1994, s. 132-138) uvadi nasledujici kroky fteSeni

problému:

1.

2.

3.
4.

Definice problému — pojmenovat a ujasnit si problém — je dilezité, aby
vSichni tcastnici méli na mysli stejnou véc.

Hledani pricin — diskuze o tom, pro¢ a jak vznikl dany problém
(dtlezité je objasnit priciny, nebot’ odstranénim projevli — symptomi —
problém nezmizi).

Analyza zajmii — zjistit motivy ucastnikd, pro¢ chtéji problém fesit.
Hledani priorit — stanoveni si potfadi z4jmu podle dulezitosti, jelikoz ne
vzdy se podafi naplnit vSechny zajmy. Zajem byva povaZovan za tim
zdravi, obziva, apod.), ¢im vétSiho poctu osob se tykd a ¢im

bezprostifednéji a naléhavéji jej lidé vnimaji.
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5. Anmalyza moci — ma ur€it vSechny, ktefi mohou ovlivnit feSeni
problému, a popsat mechanizmy, kterymi se jejich moc uplatiuje.

6. Formulace kritérii — urCeni kritérii, podle nichz bude hodnoceno, zda je
feSeni daného problému uspokojivé ¢i nikoliv.

7. Vazeni kritérii — porovnani kritérii podle dulezitosti a kazdému pak
prid¢lit ur¢itou vahu.

8. Hledani moznosti — jednotliva feseni v této fazi nehodnotime, pouze
shromazd'ujeme (kazdy ucastnik ma moznost navrhnout libovolné
mnozstvi feseni, aniz by je musel zdivodnovat — vhodnou technikou je
napi. brainstorming (viz kapitola 6.4. Techniky facilitace)).

9. Hodnoceni moznosti — aplikovani kritérii na vSechna variantni feSeni —
zhodnotit, kterd feSeni odpovidaji stanovenym kritériim (pfipadné
stanovit pofadi vyhodnosti).

10. Vyber optima — vysledkem ptedchozi fdze mohou byt tii typy situaci:

Vyhovuje nékolik reseni — pak je tteba vybrat jedno z nich (bud’ to,
kritérium nebo jednoduse to, na kterém se vsichni shodnou).

Vyhovuje prave jedno reSeni — zpracovani realiza¢niho planu —
dalsi krok (pokud tcastnici souhlasi nebo pokud to vyplyva
ze stanovenych pravidel projednavani).

Nevyhovuje zadné reseni — hledani dalSich netradi¢nich feSeni,
roz$iteni feSitelského tymu o dalsi odborniky, pfip. uvazeni,
zda vSechny zajmy jsou legitimni a zda nebyla kritéria
stanovena pftili§ pfisné — pokud ano, je potieba se vratit do
faze zajmové analyzy nebo do faze stanoveni kritérii.

11. Zpracovani realizacniho planu — prevedeni teoretického feSeni
do praktického planu — rozdéleni prace, uvazeni moznosti, ...

12. Rozhodnuti — opravnéni rozhodnout o tom, aby bylo feseni aplikovano,
nemusi mit pfimo tucCastnici projednavani — ti mohou feSeni pouze
doporucit jiné osobé nebo instituci. Pokud toto opravnéni vSak maji,
mohou rozhodnout, uzavtit a podpisem stvrdit dohodu o tom, ze feseni

bude uvedeno v zivot.
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13. Ratifikace — pokud se dohoda tyka §irSiho okruhu lidi nez téch, ktefi se
podileli na projednévani, je tfeba, aby ji ratifikoval autoritativni organ
(napft. soud).

14. Realizace — praktické uskute¢néni feseni.

Vyse uvedené kroky lze dle situace redukovat, mezi klicové kroky
vSak patii: definice problému, analyza zdjmu, stanoveni kritérii, hledani
moznosti, hodnoceni moznosti, vybér optima, zpracovani planu, rozhodnuti

a realizace.
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4.5. Konflikty v malych socialnich skupinach

Principidlné se konflikt dvou skupin nelisi od konfliktu dvou osob.
Rozdil nastava tehdy, jsou-li vychozi pozice obou skupin nevyvazené¢ —
napft. rozlozenim moci, pocetni pfevahou, apod.38

Dalsi rozdil je v disledcich — naptiklad konflikt dvou ¢lenil jedné
skupiny miize ovliviiovat socidlné¢-emociondlni vazby ostatnich ¢leni dané
skupiny ¢i iniciovat zménu (v krajnim piipadé destrukci — katastrofu) celé
skupiny. Takovy konflikt mize také omezovat nebo dokonce uplné
zamezovat plnéni skupinovych cild.

Experimentalné bylo zjisténo, Ze mensi skupiny jsou vice ochotny
spolupracovat  (feSit konflikt  kooperativné) nez skupiny  vétsi
(srov. Ktivohlavy, 2002, s. 134).

%8 Stejna situace mize nastat i v piipadé dyadického konfliktu, kdy jedna strana ma lepsi
vychozi pozici, resp. vét§i moc — napfiklad v konfliktech nadfizeného s podtizenym, rodice
s ditétem apod.
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5. MEDIACE

5.1. Vymezeni mediace

Mediace je vyjednavdni (feSeni sporu)®® za ucasti neutralni osoby.
Tato osoba zajistuje priubéh vyjednavani — rozhoduje o tom, jakym
zpisobem bude vyjednavani probihat a nese za tento proces zodpoveédnost.
Vysledek rozhodnuti ziistadva na stranach ucastnikli vyjednavani, v ptipadé
uspésného vyjednavani (mediace) konci dohodou. Medidtor se stard o to,
aby bylo vyjednavani spravedlivé pro obé strany, aby bylo vyjednavani
efektivni, a kontroluje, zda je vysledné teseni uskutecnitelné a logické.
Mediator pomahd stranam analyzovat situaci a pomdha jim formulovat
jejich zajmy. Mediator nema vykonnou moc, nemuze ptinutit ti¢astniky, aby
pfijali dané feSeni — pouze zprosttedkovava proces, pii kterém se ob¢ strany

dohodnou a feseni naleznou sami (srov. Plaminek, 1994, s. 119-120).

5.2. Uplatnéni mediace
Mediace nachdzi uplatnéni v situacich, kdy bézné vyjednévani (bez

zapojeni neutrdlni strany) selze, a to zejména ztéchto duavodi
(srov. Plaminek, 1994, s. 118):

protistrany maji problém se vzajemnou komunikact,

protistrany maji potize S depersonifikaci konfliktu — nedokazaly rozlisit

problém a lidi — ztotoznily protistranu s problémem; muzZe se ale stat, ze

osobni vlastnosti protistrany jsou opravdovou podstatou konfliktu;

protistrany maji zcela rozdilné ndzory (které piesahuji ramec bézné

diskuze — napt. radikalné odlisny pohled na svét) a predpokladaji, ze

Jjsou tato nevyslovena vychodiska diskuze shodna;

protistrany vedou jednani na urovni postojii a nejsou ochotny ci

schopny jednat v roviné zdajmii.

5.3. Vyhody mediace
Nejcastéji uvazovanou alternativou oproti mediaci je soudni feSeni
spori — avSak mediace oproti této druhé alternativé nabizi fadu vyhod

(srov. Plaminek, 1994, s. 120):

39 NjnindnA v . o
Nejedna se o feSeni problému — projednavani.
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rozhoduji obé strany sporu — obé& strany se proto citi spoluodpovédné,
aby bylo feSeni realizovano;

s vysledkem vyjednavani souhlasi obé strany — u soudu s rozsudkem
nemusi souhlasit ani jedna ze stran;

mediace je méné nakladna nez soudni rizent,

vyjednavani miize vést ke zcela netradicnim a unikdtnim resenim, ktera
jsou vyhodna pro vSechny.

Pfi mediaci jde o zvladnuti konfliktu spiSe nez o nalezeni

konkrétniho feSeni. NezhorSuje tudiz vztahy, neziidka je dokonce zlepSuje —

umozni znesvafenym strandm uvédomit si, ze kooperace je pro né

nejvyhodnéjsi — a do pripadnych dalSich sporti nevstupuji s kompetitivnim

modelem vyjednavani (Srov. Plaminek, 1994, s. 120-121).

5.4. Postup mediace

Postup mediace se mize lisit pfipad od ptipadu, ale také kazdy

mediator uplatiiuje odlisné postupy. Plaminek (1994, s. 123-124) vykresluje

nasledujici schéma, které do urcité miry povazuje za univerzalni:

1.

4.

Priprava mediace — mediator se dozvidd o podstaté¢ sporu — at’ uz
na zakladé rozhovoru s kazdou ze stran ¢i na spole¢ném setkdni obou
stran a mediatora.

Zahajeni mediace — mediator vysvétli ucel mediace, nastini program
a Casovy ramec mediace a navrhne ucastnikiim urcitad pravidla, podle
kterych bude mediace probihat. Cilem tohoto kroku je ziskani davéry
ucastnikll a vytvoreni struktury (kostry), o kterou se bude mediace
opirat.

Shirani informaci a definice problémii — mediator pomahd ucastniktim
pochopit jadro problému a shromazd’uje data — zajmy a preference
znesvarenych stran a kritéria téchto zajma.

Hledani moznych alternativnich reseni — S pomoci mediatora hledaji
ucastnici rizné moznosti jak feSit dil¢i problémy a jak tato feSeni

zkombinovat v uspokojujici feSeni daného sporu.
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5. Hodnoceni, vyjednavani a rozhodovani — z navrzenych moznosti jsou
vybrany ty, které jsou oboustrann¢ pfijatelné a jsou stanovovany
podminky této pfijatelnosti. Vysledkem je ramcové rozhodnuti
0 zpusobu feseni.

6. Sjednani dohody — precizni zformulovani dohody, ktera vznika
na zakladé predchozi faze — soucasti je ,,plan realizace dohody* — kdo,
kdy, jak a co ucini.

7. Spolecenska kontrola a ratifikace dohody — Vv ptipadech, kdy se dohoda
tykd SirSitho okruhu lidi, nez jsou ucastnici mediace — jednd se
0 spolecenskou ratifikaci dohody (napt. soudem, parlamentem atp.).

8. Uskutecnovani a revidovani dohody — iz se nemusi nutné odehravat
za ucasti mediatora. Jednd se samotnou realizaci dohody, pfip. jeji
pozménovani podle pravidel, kterd mohou byt soucasti této dohody,

V z&vislosti na ménicich se podminkéch.

5.5. Pojeti mediace
Hola (2011, s. 63-64) uvadi pét zakladnich proudt mediace:

Vseobecny (generalni) styl mediace — soustfedi se na potfeby a zajmy
ucastnikdl vice nez na pozice, sméfuje ucastniky k hleddni vlastniho
reSeni.

Pristup zaméreny na dosazeni dohody — mediace slouzi pouze k hledani
feSeni, pozice jsou upfednostiiovany pred z4jmy a potiebami.

Pristup terapeuticky — vyuziti mediace pro ucely psychoterapie.

Pristup kognitivni — prace s emocemi nebyla povazovana za uzite¢nou;
proces se stal rozumovy, intelektudlni, zaméfeny predev§im na chovani.
Pristup transformativni — objevovani ptilezitosti pro posilnéni jedince

a rozvoj jeho sebepoznani.

5.6. Techniky mediace
Jsou to techniky, které tvoii zaklad aktivniho pfistupu mediatora.
Dale jsou uvedeny techniky, které mohou pomoci v procesu mediace,

nejsou vsak stézejni (srov. Hola, 2003, s. 123-127).

41



5.6.1. Techniky specifické pro mediaci

Empatické porozuméni je schopnost mediatora vcitit se do prozivani
ucastnika pfi zachovani profesiondlniho pfistupu. Napomdha rozvijet
atmosféru vzajemné duvéry a ovlivituje tak kvalitu sdélovanych informaci.
Jedna se o: neverbdlni komunikaci (vyraz tvare, pozice téla), nespecifické

pritakdni nebo i oteviené otazky. To ve motivuje ucastnika sdélovani.

Aktivni naslouchani Je zptisob kontaktu, kdy je mediator ,,vyladén*
na sdéleni dotycného, soustfedi se na porozuméni obsahu sdélovaného.
Znamena to pozorné sledovat, co druha osoba fika, a vnaset do projevu co
nejméné vlastnich nazor. Vedle dovednosti se koncentrovat jde o trénink
empatického, vstricného a ucastného naslouchani a 0 zbavovani se
predsudkii, stereotypu a schémat vnimani. Na informace nejedna mediator
ukvapené€, ale po jejich zvazeni. Medidtor také prevadi uto¢na sdéleni
do neutralni podoby, ¢imz zmirfiuje negativni prozivani konfliktni situace.
Mediator také muze pouzit techniku preramcovani, kdy mediator odhadne
skryty zajem ve vyroku, pfi zopakovani pouZije neutralni jazyk s dirazem
na pozitivni cil.

Mezi dalsi techniky aktivniho naslouchani patii:

Povzbuzeni — mediator vyjadiuje zdjem o ucastnika a o téma hovoru.
Dodava ucastnikovi odvahu, sebeduveéru a chut’ dale sdélovat. Tato
technika je uzite¢na zejména na zacatku hovoru pro navozeni divérné
atmosféry, je vSak vhodna v celém procesu mediace.

Objasnéni — pomahd porozumét situaci a ziskat dalSi informace.
Spociva v pokladani otevienych otazek (napi. Kdy se to stalo? Co si
0 tom myslite vy?). Témito otdzkami zprostiedkovava medidtor dilezité
informace vSem ucastnikim.

Parafrazovani — mediator parafrdzuje jak obsah sdéleni, tak pocity,
0 nichz si ze sdéleni klienta mysli, ze proziva. Tato parafrazovana
sdéleni muze klient bud’ pifijmout, nebo odmitnout. (Na pocatku
mediace by ale opakované odmitnuti parafrazovaného sdéleni mohlo
byt zdrojem neduvéry v medidtorovu profesionalitu.) Slouzi k ovéteni

spravného pochopeni sdéleného, prispiva k lepSimu porozuméni.

42



Zrcadleni — medidtor dava najevo, Ze vi, jak se doty¢ny citi.
Akceptovanim pociti dava medidtor najevo, ze jsou opravnéné.
Pojmenovanim pocitii se obvykle uvolnuje napéti.

casti, popiSe dosazeny pokrok. Slouzi kukonceni jedné CcCasti
a k ptrechodu k dalsi.

Ocenéni — napomahd nasmérovani vztahu soupefeni do vztahu
spoluprace posilovanim zadoucich projevii chovani. Mélo by byt
vérohodné a vyvazené k obéma partnerim. Napi. ocenéni aktivni
ucasti, ochoty tesit konflikt, ...

Dotazovani — jednak primé dotazovani (bezprostiedni), jednak neprimé
(zprostfedkované — napt. dotaznik apod.). V mediaci jsou legitimni jak
oteviené (podporuji komunikaci, otviraji problém, davaji svobodu, ...),
tak uzavrené otazky (odpovéd Ano/Ne — sméruji a fidi diskuzi, utvrzuji

ve spravnosti chapani informace, ...).

5.6.2. Techniky usnadiiujici proces mediace
Vymena roli — pomaha vzajemnému pochopeni osob v konfliktnim
vztahu. Utastnikim se navrhne, aby pievzali roli svého partnera —
po prezentaci nasleduje analyza roli.
Konfrontace — v ptipadech silného sebeklamu ucastnika (GCastniki),
pouziva se ziidka a s konkrétnim cilem (napft. poukdzat na ziejmou lez).
Piedpoklada hlubsi vztah mediatora a ti€astnika.
Zmeéna perspektivy — pomaha tcastnikiim nahlédnout na vlastni situaci
nebo situaci partnera z jiné perspektivy, v jiné souvislosti. Mediator se
snazi o reformulaci problému nebo piechozeni vyznamu (napf.
Z negativniho na pozitivni).
Skalovani — pouziva se k ziskani zpétné vazby pro mediatora i pro
reflexi ucastnikil, pomahé jim uvédomit si spokojenost s mediaci (napf.
0 — mediace mi nic nepfinesla; 5 — jsem velice spokojen s vysledkem
mediace).
Rozlisovani mezi cilem a prostredky — pouZziva se u osob, které jednaji

impulzivné nebo které nejsou plné zorientované. Medidtor prenasi
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jejich pozornost od prostredkil, které maji k dispozici bezprosttedné,
k cilaim ve vzdalen¢jsi budoucnosti. Vhodné pro piechod k vécnému

feSeni problému.

5.7. Mediator dle legislativy

Pro to, aby byl medidtor oficidlné zpusobily k vykonu mediace, je
nutné splnit podminky stanovené zakonem ¢. 202/2012 Sb. — zakon
o mediaci (srov. Ceska republika, 2012). Dle tohoto zikona mize
mediatorem byt osoba zapsana v seznamu mediatort — tzn. osoba zptsobila
k pravnim tukonim; bezdhonna; s VS vzdélanim v magisterském nebo
navazujicim magisterském studijnim programu v CR; ktera slozila zkousku
mediatora nebo ji byla uznana kvalifikace podle jiného pravniho predpisu
a nebyla v poslednich péti letech vyskrtnuta ze seznamu.

Vyse uvedené je nutné zejména v piipadé, nahrazuje-li mediace
naptiklad soudni fizeni nebo pozaduje-li mediator za svou sluzbu penize.
V této praci vSak mediaci povazujeme za zpusob i techniku feSeni
konfliktt, nikoliv za moznost obzivy nebo ptivydélku. Z tohoto dlivodu neni
nutné, aby osoba zprostiedkovavajici mediaci v malé socidlni skupiné

spliiovala vySe uvedené podminky.

5.8. Organizace zabyvajici se mediaci v CR

V CR existuji dvé hlavni organizace, které poskytuji mediaéni
sluzby. Prvni je Asociace mediatori Ceské republiky (AMCR), druha je
statni Proba¢ni a Mediacni sluzba Ceské republiky (PMSCR).

V AMCR poskytuji dle Holé (2003, s. 175) tii typy vzdélavani
mediatora:
1. stupen informativni (pro zéjemce, ktefi se cht&ji sezndmit stru¢nou
formou s mediaci);
2. stupen zakladni (pro zajemce ve vzdélavani v oblasti feSeni sportl — cilem
je poskytnout informace o problematice mezilidskych konfliktt

a dovednosti mediace);
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3. stupen (obecné mediacni techniky i1 mediaéni techniky zaméiené
na specifickou oblast — napt. rodina; pfedpoklada se, Ze absolvent se chce
mediaci vénovat profesionalng).

V PMSCR je nutné slozit zkousku pred komisi jmenovanou
ministrem spravedlnosti. Na kvalifika¢ni program navazuje systém dal§iho

vzdélavani. Veskeré sluzby poskytnuté PMSCR jsou bezplatné.
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6. FACILITACE
6.1. Vymezeni facilitace

Jak jsme jiz uvedli, facilitace je zprostfedkované projednavani —
tzn. feSeni vécného problému za ucasti dalSi osoby, ktera pouze
zprostfedkovava a dohlizi na proces projednavani. Mediace obsahuje také
proces facilitace, nicméné pii mediaci je nejprve nutné oddélit emocionalni
slozku od problému, tento depersonifikovany probléem pak muze byt
predmétem facilitace.

Facilitace se Casto vyuziva u pracovnich porad, kdy je potieba
vyfesit napf. obsazeni volného pracovniho mista, vybér nového dodavatele
apod. Literatura obecné piili$ nepojedndva o facilitaci v neformalni socialni
skupin€, nicméné lze si predstavit situace, kdy 1 zde nalezne facilitace
(v neformalni podob¢) uplatnéni — napt. vybér darku pro spole¢ného pritele
(kdy se jeden z ¢lent skupiny z nejriznéj$ich divodu projednavani piimo
neucastni — napft. protoze pro néj jiz darek ma), planovani spolecného vyletu
za pritomnosti osoby stojici mimo tuto skupinu nebo pii feSeni nového

vybaveni obyvaciho pokoje zndmych apod.

6.2. Pribéh facilitace
Prubéh facilitace je totozny s prubéhem projedndvani, coz jiz bylo
uvedeno v kapitole 4.4.2. Projedndvani. Pro ptipomenuti uvedeme pouze
sled jednotlivych krokt: definice problému — hledani pricin — analyza zajmii
— hledani priorit — analyza moci — formulace kritérii — vdzeni kritérii —
hledani moznosti — hodnoceni moznosti — vybér optima — zpracovani

realizacniho planu — rozhodnuti — ratifikace — realizace.

6.3. Moznosti facilitatora
Facilitator musi mit na paméti, Ze on neni tou osobou, kterd ma fesit
problém, ale ze je pouze usnadnovatelem komunikace mezi Ucastniky.

Plaminek (1994, s. 167-174) uvadi n¢kolik moznosti, jak toho dosahnout:

Bumerang — vrati otazku, kterou vytrkl néktery zucastnikid, zpét

do skupiny.
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Pojmenovavani  problému — vyskytne-li se problém bé&hem

projedndvani, je tfeba jej pojmenovat.

Péce o orientaci — je dilezité, aby se Ucastnici orientovali v kazdém

bod¢ projednavani — aby toho bylo dosazeno, musi facilitdtor jasné

stanovit strukturu projednavani a piipominat, co je pfedmétem dané

faze a co bude pfedmétem faze nasledujici.

Reseni po krocich — rozdéleni slozité problematiky do nékolika
mensich celkt a fesit je postupné.

Oteviena otazka — podnécuje tvotivé mysleni, ucastnik premysli, jak

odpovi (ne kterou odpovéd’ zvoli).

Cilena otdzka — vhodné pro pevnéj$i vedeni facilitace.

Souhlas misto obrany — facilitator musi zabranit osobnim sporiim mezi

ucastniky, je-li napaden on, je Casto lepSi pfijmout namitku nez se

branit a vysvétlovat své chovani.

Spolecny zdpis — vsem ucastnikiim viditelny zapis pomaha v orientaci

V projednavani (napf. na tabuli).

Povzbuzovani — celé skupiny ale 1 jednotlivych ucastnikii poméha

k rozproudéni diskuze.

Humor — slouzi k odlehéeni atmosféry a oziveni zdlouhavého

projednavani. Nemél by vSak byt pouzit na tkor nékteré¢ho z Gcastnik.

6.4. Techniky facilitace

Brainstorming — tzv. myslenkova smrit — (srov. Siskova, 2012,

s. 82-83) jedna se vybornou techniku pro shromazdéni velkého mnozstvi

napadt a myslenek. Mohou se zde zapojit vSichni bez obav z nezdaru,

povzbuzuje aktivni spolupréci a tvofivost. Pomahé nalézt nova a neobvykla

feSeni. Vyhodou je odbourani stereotypu, piedpojatosti a kritiky.

Pravidla pred brainstormingem:
facilitator jasné definuje cil toho, co je tfeba projednat
snazi se vytvofit neformélni atmosféru, aby nikdo nebyl
stresovan
pfipravi zapisovaci potfeby (n€co, co je vSem na ofich —

idealn¢ tabule a fixy)
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seznami Ucastniky s brainstormingem (¢im vice ndpadl — tim
Iépe; nikdo se nemusi hlasit; nebude se zapisovat, co kdo
fekl; nebude se zadat vysvétleni, co to znamena; zaddny napad
nebude kritizovan a hodnocen; stanovi se ¢as nebo pocet

vyslovenych napadit)

Pravidla behem brainstormingu
facilitator zapise kazdy napad
povzbuzuje Ucastniky, aby vznesli i blaznivé napady
vita riizné obmény jiz zapsanych napadi
neboji se psat s chybami, dulezité je Citelnost
Hodnoceni jednotlivych moznosti je pfedmétem dalsi faze, proto

facilitator nekritizuje vznesené navrhy, ani neptipousti kritiku ostatnich.

Heuristika — otazky typu ,,Existuje néco jiného?* nebo ,,Co je
mozné zménit?, tyto otazky maji povahu kvantitativni (zmensit — zvétsit),
casovou a prostorovou, alternativni (kdo, co mulze nahradit, ¢im),
dramaturgickou (mohou se ucastnici v feSeni vymeénit za jiné), perspektivni
(ptevraceni pohledu znegativniho na pozitivni apod.), kombinacni

(srov. Hola, 2003, s. 127).

Plaminek (1994, s. 151-160) uvadi dalsi techniky, které usnadnuji
projednéavani:

Divadlo — simulace, kdy si jednotlivé strany vymeéni role a ziskaji tak
jinou perspektivu. Cilem neni feSeni problému ale pravé jiz zminéna
zména perspektivy.
Akvarium — postup, pii kterém se vybere skupina tfi az ¢tyf ucastnikil
(nejlépe s vyrazné odliSnymi nazory) — zbytek ucastnikli pozoruje
probihajici diskuzi mezi vybranymi ucastniky. Pozorovatelé pak miZzou
nebo nemusi mit moznost ptispévku do diskuze nebo zastaveni diskuze
a sdéleni vlastniho pohledu. Timto zptisobem se mtizou objevit skryté

aspekty daného problému.
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Dabliiv advokdt — jeden ugastnik mé co nejefektivnéji vécné kritizovat
kazdy navrh, ktery padne. Pomahé odhalit slaba mista, pfipadné najit
zpusob, jak tato slabd mista eliminovat.

Pracovni skupiny — vhodné pro velké skupiny, kdy by se komunikace
mohla stat neptfehlednou. Utvoii se mensi skupiny, piednese se jim
problém, zada Sibeni¢ni termin, do kterého maji dany problém vyiesit —
tento termin skupiny stimuluje k rychlé praci bez hodnoceni vlastnich
navrhii. Dulezité¢ je, aby cleny skupin byli jedinci se vzidjemné
rozdilnymi nazory.

Diskuzni Stafeta — vSichni Ucastnici se vyjadiuji k danému tématu,
eliminuje se tak role silnych (nebo naopak slabych) osobnosti. Ugastnik
preda dal$imu tcastnikovi slovo a ten dal$imu a tak déle, dokud vSichni
G¢astnici nefeknou néco k danému problému. Cas jednotlivych
ptispévkil je mozno omezit.

Papirovy koloto¢ — mezi Gcastniky koluji papiry s navrhy feseni, kazdy
ucastnik si v zahlavi piecte dany navrh a pod néj napise svou poznamku
k tomuto feSeni. Koluji minimalné tak dlouho, dokud neobejdou
vsechny ucastniky.

Vyuziti expertit — naptiklad v rozsiteni akvaria, kdy diskutuji vybrani
experti na danou problematiku; nebo skupinovy ,,vyslech® daného

odbornika.
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II. CAST
PRAKTICKY PRUVODCE RESENI KONFLIKTU
V MALE SOCIALNI SKUPINE s pouZitim mediace
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UVOD privodce FeSeni konfliktia v MSS

Nize je popsan postup od rozpoznani konfliktu az po jeho realizaci
dohody, ktera je dikazem jeho vyfeseni. Tento pruvodce je urcen pro Cleny
malé socialni skupiny, ve které konflikt vznikl (nebo mtize vzniknout), a tito
¢lenové nejsou v konfliktu nijak pfimo zainteresovani (nikdo nema konflikt
snimi).! Pravé skutetnost, e se jedna o feSeni konfliktu &lend malych
socialnich skupin, odliSuje tohoto priivodce od jinych praci zabyvajici se
mediaci,2 kde je medidtor povazovan za osobu nezdvislou na ucastnicich
sporu (jedinou spole¢nou vazbou je pravé mediace) — zde je mediator jejich
zndmym, piitelem, spolupracovnikem, podfizenym ¢i nadfizenym. U vyse
zZminovanych praci je za impulz pro absolvovani mediace povazovano bud’
vlastni uvazeni Gcastnikli sporu, nebo soudni natizeni — zde, krom uvazeni
ucastniktli sporu, ptisobi 1 uvazeni samotného mediatora.

To, zda je vhodné do konfliktu vstoupit ¢i nikoliv, necham na svém
Ctenafi — tato prace si neklade za cil obhajovat nebo odsuzovat feSeni cizich
sport, neodpustim si vSak na Gvod malou radu: Pokud to neni z néjakého
divodu nutné nebo Vds o to néktera ze stran nepozddd, do reseni cizich
konfliktii se nepoustejte — néekteré konflikty si ucastnici vyresi sami nebo se
konflikt uklidni i bez Vaseho pricinéni. Nicméné mohou nastat situace, kdy
konflikt dvou Cclenii narusuje vzdjemné vztahy dalsich Cclenii, omezuje
nékterou z funkci celé skupiny ¢i ji dokonce zamezuje plnéni stanovenych
cilii. V takovém pripadeé miize byt vstup do konfliktu prijatelné reSeni.

Clovéka, ktery tesi konflikt, budu vtomto pravodci nazyvat
mediatorem, s védomim, ze se pravdépodobné nebude jednat o vySkolené¢ho
a certifikovaného mediatora — nazvat jej tak vSak miazu, nebot jde
0 nezavislou osobu, ktera znesvafenym strandm pomaha v feSeni sporu.

Pojednavam-li o ucastnicich konfliktu nebo znesvarenych stranach,
beru na védomi, Ze se nemusi jednat pouze o dva Cleny se svymi ndzory —
ale o tfi, Gtyfi a vice Glentl, tzn. tii, étyfi a vice pohledi na danou véc. Cim

vice Ucastnikll sporu, tim t&€z8i praci mediator ma, protoze musi fidit

! Redeni konflikt, do kterych jste piimo zainteresovani, by bylo predmétem odligného
pravodce.
? Naptiklad Hola (2003 a 2011), Riskin (1997), Sigkova (2012), atp.
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komunikaci vétsiho poctu osob a tyto osoby musi nalézt tfesSeni, které
vyhovuje vSem.
V piiloze naleznete dva ptiklady — jeden zformalni skupiny

(pracovni sféry), druhy z neformalni skupiny (osobni sféry).
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1. Rozpoznani konfliktu
Mame tfi moznosti, jak se mizeme dozvédét o konfliktu mezi ¢leny
skupiny:
pozname to sami — naptiklad na zékladé¢ pozorované hadky, vyciténi
emoc¢niho napéti, specifické komunikace, vnéjsich zmén (vyhybani, ...)
atp.;
jsme o tom informovani jinymi c¢leny skupiny, nez jsou ti, mezi kterymi
konflikt vznikl;
sdeli nam to jedna (nebo obé/vsechny) z nesvarenych stran
V tento moment se mediator rozhodne, zda do konfliktu vstoupi
nebo ne (a chvili pockd). To, ze konflikt zaregistrujeme, neznamena, Ze
vznikl ve stejnou dobu — tento konflikt miiZze, utajen nasim smysliam, bujet
n¢kolik hodin, dnii i tydni. Je-li to vhodné (a mozné), doporucuji ziskat vice
informaci — napf. od dalSich ¢lend — nejlépe vice nez jednoho (zda také
zaregistrovali konflikt, zda o ném nemayji bliz8i informace atp.). Mohou ndm
pomoci V rozhodovani, zda do konfliktu zasahnout. Upozoriuji vSak, Ze je

tieba tyto informace brat s jistou rezervou.

2. Oddélené setkani s aktéry konfliktu

Je dilezité zjistit, jak se na dany konflikt divaji znesvarené strany.
Mize se dokonce stat, ze ani jedna strana zadny konflikt neidentifikovala
a vse, co jsme zpozorovali a €O jsme si sdélili S dalsimi ¢leny, byly pouze
nase predstavy. Na druhou stranu je mozné, Ze ucastnici sporu pouze
nechtéji pfipustit (at’ sobé nebo jinym), Ze by méli konflikt. V tomto piipadé
doporucuji nasledujici:

a) Je-li konflikt evidentni a ovliviiuje-li celou skupinu -
tzn. existuji ditkazy daného sporu (napt. omezena komunikace znesvarenych
clent), ze kterych plynou jisté dasledky (napf. omezend spoluprace téchto
¢lentr), které maji dusledky pro celou skupinu (napf. zmenseni vykonu celé
skupiny) — netrvejte na tom, ze mezi doty¢nymi ¢leny konflikt existuje, ale
poukaZzte praveé na tyto ,,zjevné skutecnosti — preneste jadro sporu na jeho
vécnou stranku (z ,,vy mate spor® na ,.existuje problém*) — kdyz byste

nemohli vyfesit dany spor, eliminujte alespoii jeho dopad na skupinu.
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b) Nebo mluvte o svych pocitech a pocitech ostatnich clent.

Odmitaji-li vSichni ucastnici existenci sporu 1 jeho dusledka
na skupinu, nelze tento spor fesit mediaci ani facilitaci. Odmitaji-li ucastnici
pouze existenci sporu, ale uvédomuji si selhavani nékteré Casti systému
(skupiny), 1ze se zamétit na problém (selhavani Casti systému) a fesit jej
facilitaci (a eliminovat negativni dusledky).

Nejlepsim zptisobem, jak zjistime, jaky pohled na dany konflikt maji
jednotlivi uéastnici, je dle Cakrta (2000, s. 112-129) setkani s jednotlivymi
stranami konfliktu (postupné se setkdme mezi Ctyima ofima se vSemi
ucastniky konfliktu). V této fazi je vhodné:

Zjistit, jaky vzajemny vztah maji znesvarené strany (vétsinou vime, jaky
vztah mezi sebou clenové nasi skupiny maji — V tomto bodé jde spise
0 to zjistit, jak konflikt ovlivnil jejich vztah).

Poskytnout jednotlivym stranam zakladni informace o povaze konfliktu
(napfiklad jakym zpisobem ovliviiuje ¢innost skupiny) a o metodach
feSeni.

Zjistit povahu konfliktu — jedna-li se o spor ¢i problém (tzn., je-li
Vv konfliktu pfitomna emocionalni slozka), z ¢eho prameni, ...
Dohodnout se na mediaci (pfip. pfivést znesvarené strany k mediaci) —
tento krok je prakticky neuskutecnitelny, odmitaji-li vSechny strany
existenci sporu. V tomto ptipadé doporucuji, jak jsem jiz uvedl vyse,
pienést pozornost od sporu na vécnou podstatu konfliktu (fesit jej jako
problém).

Pokud to situace umoziuje, je mozné zacCit spolecnym setkdnim
zucastnenych stran (dalsi krok) — toto feSeni je mén¢ Casové a organizacné
narocné. Lze tak zacit napiiklad v ptipadech, kdy ob¢ strany sporu ptijdou
za mediatorem s zadosti o pomoc s fesSenim konfliktu. V jinych ptipadech to
musi dovolovat charakter situace — tomu je potieba vénovat pozornost

a uplatnit jisty cit.

3. Setkani ziacastnénych stran
Je vhodné si spole¢né zopakovat, co bylo pfi oddéleném setkani

s jednotlivymi aktéry feceno (v pfipadé vynechani ptedchoziho bodu tak
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ucinte nyni). I kdyz by jiz vSechny zainteresované strany mély znat podstatu
sporu, je dilezité zopakovat to pfede vSemi jesté jednou — od oddélenych
setkdni muze uplynout jista doba, ale také je dulezit¢ védomi, Ze mayji
vSechny strany jednotné informace.
V této fazi je dle Riskina (1997, s. 34-39) dale vhodné seznamit

strany s procesem mediace — jak se bude dany problém fesit:

Zdkladni vysvétleni mediace — je to dobrovolny proces, pii némz

neutrdlni tfeti strana pomaha ucastniklim sporu dosahnout feseni, jez si

sami vytvori.

Role vas jakozto mediatora — mediator je nestranny, udrzuje fad jednani

a usnadiiuje komunikaci, vyjasiiuje problémy, pomahd stranam

udrzovat smér k dosazeni dohody, kterou si samy vytvofi. Medidtor

spor nerozhoduje (na rozdil od soudce nebo arbitra).

Vlastni pritheh mediace — popis jednotlivych fazi mediace.

Duvérnost — dohodnuti se na tom, aby vSe feCené béhem mediace

zustalo diverné.

Neformalnost procesu — je dobré neustale zduraznovat, Ze nejste soudce

a ze je cely proces neformalni — Gcastnici mohou ptedlozit cokoliv, co

pokladaji za relevantni (v rozumné mife).

Dotazy

Je velmi pravdépodobné, ze budete muset béhem mediace nékteré

informace opakovat.

4. Porozuméni problémim
Zjisténi a objasnéni zakladnich fakt, pocitl a vnimani konfliktu.
Riskin (1997, s. 39-43) soudi, ze by se mediator m¢l zamyslet:
Jak vidi ucastnici sporu to, co se stalo?
Do jaké miry chapou to, jak situaci vidi druhd strana?
Jak si jednotlivé strany predstavuji vyieSeni sporu?
Pokud tcastnici jednaji pozicné, tj. jako protivnici, jaka je Sance, Ze se
je podati presvédcit, aby zacali spolupracovat na feseni problému?
Riskin (1997, s. 40) zdaraziuje, ze ,,pocity a vaimani situace jsou

stejné dulezité jako objektivnéjsi fakta.
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Nyni by kazda ze stran méla dostat prostor k tomu, aby se k danému
problému vyjadrila a aby sd¢lila ostatnim, jaké feseni by si piedstavovala. Je
dalezité, aby mél mluveéi uplnou volnost, presto jej mize mediator prerusit,
pokud pfilis odbiha od tématu nebo aby se vyjasnila dilezita fakta. Mediator
by pak mél parafrazovat hlavni myslenky mluvéiho. Poté dostane prostor
druha strana, po ni dalsi atp.

Mediator by v této chvili mél odhalit zajmy ucastnikli sporu. Pokud
si neni jisty, spravn¢ smérovanymi dotazy by tak mél ucinit. Je prakticky
nezbytné, aby mediator uplatiioval techniky, které byly uvedeny v teoretické
Casti této prace (kap. 5.6.1. Techniky specifické pro mediaci),
tzn. empatické porozuméni a aktivni naslouchdni. Cilem je pochopit
Gidastnika — jeho zajmy, motivy, postoje;® ne vzbudit v ném dojem, Ze jej
n¢kdo posloucha.

Béhem této faze by mélo dojit k depersonifikaci, tj. eliminaci
emocionalni slozky sporu, a reorientaci ucastniki na vécnou podstatu
konfliktu — a ucinit z n¢j problém, ktery je potieba vyftesit. Docilime toho jiz
tim, Ze nechame ucastniky hovofit o sporu, ze jim naslouchame a chceme je
pochopit. Plaminek (2012, s. 35) soudi, ze depersonifikace docilime,
,vytahneme-li“ z emotivniho projevu racionalni jadro a svou vécné
zamétenou reakci tyto emoce legitimizujeme. Rozpoznate-li velmi silné
emoce, pojmenujte je a také legitimizujte. Podafi-li se spor
depersonifikovat, neziidka se u ucastnikii objevuji pfijemné pocity, které
jsou zékladem pro budouci divéru mezi lidmi.

Miize se stat, ze po eliminaci emocionalni sloZky sporu zjistime, ze

zadné vécné jadro sporu neexistuje a spor byl vyfeSen.

5. Vytvareni moZnych FeSeni

V tento moment by méla byt emocionalni sloZzka sporu eliminovana,
dale se tedy pokracuje facilitaci — tj. vedenim Ucastnika k nalezeni feSeni
problému. Je mozno uzit riznych facilita¢nich technik (napf. brainstorming)

a mediator (resp. facilitator) by mél pouzit vSech dostupnych dovednosti,

® Plaminek (2012, s. 38-39) soudi, Ze pro nalezeni dobrého feSeni konfliktu je potieba
ptenést pozornost od postojii K zdjmiim (ptame se Pro¢?) a jednat na urovni zajmul.
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aby tento proces podpoftil (aktivni naslouchani, pochvaly, oteviené otazky,
...). Vpocatku neni cilem vybér definitivniho feSeni. Neopomeneme
pracovat i s feSenimi navrhovanymi v piedchozi fazi (kdyz strany podavaly
svilj pohled na spor, mohly jiz néjaké feSeni navrhnout).

Nasledné se znavrhovanych feSeni vybere nejpiijatelnéjsi feSeni
pro vSechny strany — je dilezité, aby feSeni vyhovovalo vS§em zac¢astnénym,
zvy§i se tim pravdépodobnost dodrzeni dohody a také spokojenost

ucastnikd.

6. Sjednani a dosaZeni dohody

Nejen ve formalnich skupinéch je tfeba fesSeni formulovat do podoby
dohody — at’ jiz Gstni ¢i pisemné. Takova formulace jasné vymezuje, co ma
ktera strana ud¢lat a také definuje situaci, kdy tak né€kdo necini. Opét je

nutné, aby s touto dohodou souhlasili v§ichni ti¢astnici sporu.

7. Realizace dohody
Nasleduje splnéni dohody — je vhodné se domluvit, ze v piipadé

nesplnéni dohody se proces vrati zpét k mediaci.
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ZAVER

V této praci jsem se vénoval konfliktim v malych socidlnich
skupindch a metodam jejich feSeni — zejména pak mediaci. Mezilidské
konflikty jsou totiz kazdodennim tkazem a byvd na né nahlizeno jako
nanéco negativniho — coz nemusi byt pravda, nebot dobie vyfeSeny
konflikt mize ptinést posun v mezilidskych vztazich a spokojenost pak
muize rist na obou (vSech) stranach. Mym cilem bylo poukazat na fakt, ze
mediace neni metodou pouze pro rozvodova fizeni ¢i majetkovad vyrovnani.
Mediator nemusi byt pouze osoba stojici mimo jeji ucastniky a samotny
proces nemusi mit nutné formalni podobu.

Teoretickd vychodiska ndm umoznila hlubsi pohled na to, proc
vlastn¢ konflikty vznikaji, jakd jsou jejich specifika a pfedevS§im zplisoby
jejich feSeni. Také nam objasnila, pro¢ je komunikace dulezitad a jak se
komunikace méni v zavislosti na vnéjSich podminkach.

Béhem prace jsem prosel pfiblizn¢ 40 riznych publikaci a ¢lank,
které se n¢jakym zptusobem dotykaly tohoto tématu — nicméné pouze asi
polovinu bylo mozno pouzit (najdete je v seznamu literatury) — nepouzita
literatura ve mné bud’ vzbuzovala pochybnosti 0 své védeckosti, nebo
operovala se stejnou literaturou, kterou jsem m¢él jiz k dispozici. Pomérné
malo publikaci vSak pojednavalo o interskupinovéem konfliktu jako takovém
— jakym zplisobem ovlivituje konflikt skupinu, jak je tento konflikt ovlivnén
poctem zacastnénych osob ¢i proti sobé stojicich stran, atp.; coz je, dle
mého nazoru, vhodnym namétem pro dalsi praci.

Prakticky privodce feSeni konfliktu v malych socidlnich skupinach
je do jisté miry univerzalni. Vzdy vSak zalezi na citu a uvazeni medidtora,
nebot’ to, co mize v jedné situaci pomoci, v situaci jiné vede k rozkladu
a destrukei vztaht.

Tato prace neposkytuje navod, jak feSit konflikty tfetich osob —
poskytuje navod, jak témto lidem pomoci v jejich feSeni. Privodce ani
neobhajuje intervenci do cizich konflikti (to ponechdva na uvazeni ¢tenari),
pouze popisuje zpusob, jak, je-li to nutné, Ize spravnym zasahem konflikt

pomoci vyfesit. Poznatky ztéto prace mohou vyuzit nejen lidé v roli
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personalisty, vedouciho ¢i zaméstnance, ale také lidé vroli znamého
¢1 kamarada dotCenych osob.

Prace na tomto tématu mi pfinesla nejen piehled o interskupinovych
procesech, ale hlavné dilezité poznatky z oblasti komunikace — napt. jak to,
ze dochazi k nedorozuménim; co vSechno svym projevem fikdme; co
vsechno lze povazovat za komunikaci; atp. Za dilezité povazuji i informace
tykajici se feSeni konflikti — nejen z hlediska mediace, ale také z hlediska
vyjednavani. Pii Cetbé literatury i pfi samotném psani jsem si zpétné
prochdzel své minulé osobni konflikty a analyzoval je — ted jiz vim, jak

jsem se mél v dané situaci zachovat a jak danou situaci fesit.
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ANOTACE

Prace se zabyva komunikaci v malych socidlnich skupindch, zejména
problematikou konfliktd a zplsoby jejich feSeni. Zvlastni diraz pak klade
na mediaci a facilitaci jakoZto zplsoby feSeni problému a spord tieti
neutrdlni osobou. Vystupem prace je prakticky prtivodce feSeni konfliktd
v malé socialni skupin¢ s pouzitim mediace, kdy intervenujici osoba neni
pfimo zainteresovana do daného konfliktu tfetich osob a ani neméa moc ¢i
autoritu k prosazeni feSeni. Tento privodce provadi étenafe jednotlivymi

kroky od rozpoznani konfliktu az po jeho vyteseni.

ANNOTATION

This paper is concerned with the communication in small social
groups. The author emphasises the issue of conflicts and possible ways
to solve them — especially the mediation and facilitation as one of the best
solutions to managing conflicts by a neutral person. The output of this paper
is a practical guide to solving conflicts in a small social group by the use
of mediation — that means that a person who intervenes in an existing
conflict is not directly involved in it and has no power to enforce
a judgement. This guide navigates the reader step by step from

the recognition of a conflict to its solution.
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PRILOHA 1

Priklad FeSeni konflikti ve formalni skupiné (pracovni sféra)

Mzdova ucetni Anna C. si piijcovala ze stolu hlavni ucetni Barbory
D. pravitko, avsak nevracela jej zpét. Hlavni ucetni se tim nejprve
nenechala znepokojovat, ale po case ji to zacalo vadit. Pak si mzdova ucetni
bez dovoleni zacala piijcovat i gumu a lepidlo, které nevracela na svoje
misto, coz uz hlavni ucetni zacalo rozcilovat. Na druhou stranu, hlavni
ucetni nikdy nedoplnila papir do tiskarny a neobjednala dochdzejici toner,
coz méla, po vzdjemné dohode, na starosti. Mzdova ucetni to dlouho
prechazela s mavnutim rukou.

Situace se vyhrotila v pondeli v 17 hodin, kdy mzdova ucetni
potiebovala vytisknout na druhy den mzdové doklady pro zaméstnance, ale
v tiskarné chybél toner, ktery ani nebyl opét objednany. Nicméné v té dobé
byla hlavni ucetni davno doma, protoze v pondéli odchazela jiz ve 13 hodin
s oduvodnénim, Ze svou prdci ma hotovou.

Mzdova ucetni nevytiskla tedy potrebné doklady (vyplaty) a rano
musela vysvétlovat vSem zaméstnancum vzniklou situaci. CoZz vzbudilo
poboureni. Vedouci neresil, kdo mél toner objednat, ale kdyz se ucetni
zacaly vzdjemné obvinovat, zavolal na pomoc personalistku Miladu M.
(krok Cislo 1. Rozpoznani konfliktu).

Personalistka si pozvala obé ucetni do konferencni mistnosti
anabidla jim kavu® (krok islo 3. Setkdni zucastnénych Stran).5
Zopakovala, co slysela od vedouciho — Zze mzdova ucetni nevytiskla potrebné
doklady, protoze hlavni ucetni neobjednala toner. Navrhne ucetnim dve
moznosti — bud’ to rozhodne vedouci a prepisi se pracovni smlouvy tak, Ze se
striktné urci, kdo bude mit co na starosti — coz pravdeépodobné nebude jedné
¢i druhé vyhovovat — miize se stat, Ze dokonce ani jedné. Nebo se spolecnée

domluvi, najdou reseni, které vyhovuje obéma, a vedouci nemusi byt vitbec

* Navozeni neformalni atmosféry, zménou mista se také aktéfi mohou uklidnit a byt
gfistupnéjéi ke kooperativnimu feseni.

Personalistka preskocila krok ¢. 2. Oddélené setkani s aktéry konfliktu, nebot’ to tak
vychazelo ze situace.
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zainteresovan. Obé ucetni se shodnou, Ze druhd varianta je pro né
vhodnéjsi b

Personalistka tedy vysvetli, jakym zpusobem budou pracovat —
nejprve nechd vyjadrit jednu ucetni, poté druhou a spolecné vymysli, jak
vzniklou situaci vyresi; také jim vysvetli svou roli medidtora v celém
procesu. Aby viak mohly pokracovat, musi se shodnout na tom, zZe veskeré
Fecené informace jsou naprosto diivérné a neopusti konferencni mistnost.

Slova se ujme mzdova ucetni (krok cislo 4. Porozuméni problémiim)
a lici sviij pohled na dany spor: kvuli hlavni ucetni, ktera méla doplnit
toner, nemohla vytisknout prislusné dokumenty — a neni poprvé, co to
musela mzdova ucetni resit misto ni. Jakmile je vSe receno, vezme si slovo
hlavni ucetni, ktera se hdji, ze kdyz jej chtéla vymeénit, tak to uz nékdo udélal
za ni. A ze ji mzdova ucetni bere kancelarské potreby a nevraci je na misto.
Na coz mzdova ucetni reaguje tak, Ze ji ma Fict, kdyZ ji néco vadi.
Personalistka tedy veskerou konverzaci shrne: hlavni ucetni ma na starosti
vymeénu toneru a rozciluje ji, kdyz si mzdova ucetni piijcuje jeji kancelarské
potreby. Hlavni ucetni se ale ozve se slovy, ze ji nevadi, kdyz si to pravitko
piijéi, ale at ho vraci na misto.” Personalistka tedy poupravi svoje shrnuti
ashrne 7e¢ mzdové ucetni. Po kratké debaté se povede personalistce
shrnout neutralnéjsimi slovy obé vypovédi tak, aby s nimi obé zucastnéné
souhlasily.

Personalistka pak zucastnéné vyzve k navrhiim reseni (krok Cislo 5.
Vytvdreni moZnych ieSeni). Po dalsi debaté se obé ucetni shodnout na tom,
Ze hlavni ucetni, ktera ma na starosti veskeré kanceldrské vybaveni, prideli
mzdové ucetni viastni kancelarské potreby a prijme ndvrh mzdové ucetni,
aby zacala toner objednavat s predstihem tak, aby mély vidy jeden rezervni
V zdsobeé.

Personalistka formuluje reseni do podoby dohody, se kterou obé
ucetni souhlasi. Personalistka také navrhne, aby soucasti dohody byl
dodatek, zZe v pripadeé neplneni dohody se opét sejdou na mediaci. Dohodu

sepise a obé strany ji podepisi (krok Cislo 6. Sjednani a dosaZeni dohody).

® Privedeni G&astnikil k mediaci (pivodng v kroku &. 2).
" Mediator se komunikaci dostava od postojii k zajmim.
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Jak se domluvily, tak se i stalo (krok cislo 7. Realizace dohody),
od té doby jiz rozpory mezi ucetnimi nevznikaly, nebot nasly spolecnou rec

a vzdajemné si vyhovély, kdyz to bylo potieba.
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PRILOHA 2

Priklad feSeni konflikti v neformalni skupiné (osobni sféra)

Parta sesti kamaradu se domluvi, zZe si v lété udeélaji nékolikadenni
vylet do Tater. VSem vyhovuje termin prvni tyden v Cervenci, prespani bude
Feseno taméjsimi ubytovnami. Planovani trasy si vezmou na starosti Adam
a Bedrich, protoze zbytek party Slovensko nezna — a je jim jedno, kam
pojedou. Adamova oblibena lokalita jsou Nizké Tatry, Bedrichovi se ale
V Nizkych Tatrdach nelibi a navrhuje Vysoké Tatry. Chlapci se chvili
dohaduji, kdyz vtom Bedrich rekne, ze Adam nikdy nesouhlasi s tim, co
Bedrich navrhne, a smete jeho veSkeré napady ze stolu. Adam se brani, Ze
kdyby Bedrich nemél tak hloupé napady, nebyl by problém néjaky prijmout.
A spor je na sveéte.

Zbytek kamaradii konflikt zaregistruje (krok cislo 1. Rozpozndni
konfliktu) a navrhuji, Ze se bude hlasovat — avsak Martin vi z knih svého
oblibeného autora Jirtho Plaminka, Ze hlasovanim by se jejich konflikt
nevyresil, nebot’ by vzdy byl jeden, kdo neni spokojen (nehledé na to, Ze by
se mohl ,,porazeny‘ urazit a odmitnout jet kamkoliv — timto by konflikt
naristal, coz by mohlo mit negativni dusledky, pokud by spor nebyl
vyresen). A proto se s kamardady domluvi, at to nechaji na nem.

Martin jde za Adamem (krok dCislo 2. Oddélené setkani s aktéry
konfliktu) a ptd se ho, pro¢ odmitd Bedrichiiv ndavrh. Adam odvéti, Ze
Vysoké Tatry nejsou tak pékné jako Nizké a Ze v Nizkych to zna a nebudou
muset bloudit® Martin mu tedy sdéli, Ze kdy: se Adam a BedFich
nedohodnou, nepojede se nikam, a to nikdo z jejich party nechce.’ Poté mu
navrhne, ze se vsichni (Martin, Bedrich i Adam) sejdou u Martina doma
a néco vymysii. Y Adam souhlasi.

Martin tedy jde za Bedrichem a pta se jej, pro¢ odmita Adamiv
navrh. Bedrich odvéti, Ze Nizké Tatry nesnasi, protoze tam musel jezdit jako

maly a md na né Spatné vzpominky. A taky ze je Adam palicak a sebestiedny

8 Zjisténi povahy sporu.
® Poskytnuti informaci o diisledcich na skupinu.
% Dohoda na mediaci.
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hlupak, ktery se pasoval na vidce party a ted’ za ne rozhoduje. Martin mu
tedy sdeli (stejné jako Adamovi), Ze pokud se ti dva nedohodnou, nepojede
se nikam, a to nikdo z party nechce. Poté mu navrhne, Ze se vsichni sejdou
U Martina doma, a neco vymysli. Bedrichovi se zpocatku nechce, protoze
nechce Adama ani videt, ale kdyz Martin vysvétluje, co jejich spor
zpiisobuje, souhlasi.

U Martina doma (krok cislo 3. setkani zii¢astnénych stran) Martin
zopakuje, co je predmétem sporu a jaké to ma disledky pro Skupinu.l1
Bedrich vsak zacne Adama obvinovat a Adam se zacne branit — propukne
hadka. Martin hdadku prerusi a navrhne pritomnym, Ze jim pomiize tento
spor vyresit pro jejich dobro i dobro ostatnich.** Adam i Bedrich souhlast.
Martin tedy vysvetli, ze chce, aby se domluvili oni dva mezi sebou, protoze
Martin zde nechce nic rozhodovat, nebot' by se musel priklonit na jednu
nebo druhou stranu. Tim by jednoho podporil, ale druhému podporu
odeprel — to vSak neni 7eSeni. Proto ziistane neutralni.*® Nicméné jim
umozni, aby na reSeni prisli sami. Vysvétli jim, Ze prvni nechda mluvit
jednoho, poté druhého, zZe si kazdy vezme, kolik casu potrebuje a rekne, co
bude chtit, aniz by jej kdokoliv prerusoval Také zdirazni, Ze cokoliv
FeCené ziistane pouze mezi nimi, a necha oba pritomné, aby mu to
potvrdili.”®

Martin losem rozhodne, zZe zacne mluvit Adam (krok CcCislo 4.
Porozuméni problémiim). Adam vysveétli, jak celou situaci vidi on (viz vyse).
Poté prijde Fada na BedFicha — ten ucini toté (viz vyse).'® Martin odhalil,
Ze Adam pouze nechce jet do Vysokych Tater, zatimco Bedrich nejen Ze
nechce jet do Nizkych Tater, ale je rozcileny, ze Adam nehodla prijmout
Jjeho navrh.r" Adam se zacne brdnit a iitocit na Bedricha, nicméné Martin

oba prerusi a apeluje na slusné vychovani a upozornuje, zZe vzdjemnym

1 Sjednoceni informaci.

12 Mediator Fidi komunikaci a eliminuje veskeré nezadouci projevy.
13 Objasnéni role mediatora.

Y Vlastni prabéh mediace.

> Dohoda na diivérnosti

18 Jedna a poté druhd strana dostavé prostor k vyjadieni.

" Mediator odhalil pfitomnost emocionalni slozky.
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obviniovanim se nic nevyfeiz’.l8 Necha proto domluvit Bedricha, pak opét
Adama a koriguje konverzaci tak, aby se dostali k podstaté sporu. Odhali, ze
ma Bedrich pocit, Ze se nad nim Adam povysuje, zatimco Adam odmita, Ze
by cokoliv takového zamerné cinil. Martin vika, Ze je pochopitelné, ze je
Bedrich rozcileny, ale Ze se jeho pocity zakladaji na dojmech, které ziskal
chybnou interpretaci Adamova chovani, nebot ten nic takového nemeél
Vv Limyslu.19 Bedrich se pak uklidni. V tento moment je spor uspésné
depersonifikovany.

Martin se pak pta, kam tedy pojedou (krok Cislo 5. Vytvdieni
moZnych ¥eSeni), oba nicméné trvaji na svém. Martin se tedy ptd, zda
neexistuje néjake resent, které by vyvhovovalo obéma. Po kratké debaté zjisti,
Ze by oba radi jeli na Malou Fatru, nebot slySeli, ze Janosikove diery jsou
velice krdsné.

Martin tedy shrne, zZe se pojede na Malou Fatru (krok cislo 6.
Sjednani a dosaZeni dohody) — oba ucastnici s tim souhlasi. Oznami tedy

zbytku party, kam se pojede, a o par mésicu pozdéji si vSichni kamaradi

.....

'8 Mediator usmériiuje Gi¢astniky a reguluje komunikaci.
% Mediator legitimizuje Gc¢astnikovy pocity a eliminuje emocionalni slozku — veskeré
informace, které mediator pouzije, vzesly ze spole¢né komunikace.
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