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Resumeé

Vétsina lidi ve svém pracovnim Zivoté zaZila situaci, kdy bylo tieba
celit néjakému konfliktu. Témata, kterd souvisi s mezilidskymi vztahy
a komunikaci, byvaji pro Clovéka kiehkd a Casto je obtiZzné se v nich
zorientovat. Zaroven vSak byvaji vnimdna jako velmi vyznamnd. Tato prace
predkladd piehled problematiky konflikt. Zabyva se tématy, jako je
klasifikace konfliktd, vyvoj pohledu na konflikt, problematika funkcnosti
konfliktu, prib&h a zplsoby feSeni konfliktu vcetné zdiraznéni vyznamu
efektivni komunikace pro predchazeni konfliktim a jejich konstruktivni
zpracovani. Ddle prace predstavuje harmonickou komunikaci, popularné-psy-
chologickou metodu zaloZenou M. B. Rosenbergem v 60. letech dvacatého
stoleti v . USA. Tato metoda si klade za cil umoznit ¢lovéku klidné feSit
konflikty, vymanit se z naufenych vzorci mysleni, jakymi jsou napiiklad
souzeni ¢i ptikazovani vedouci k negativnim pocitim a nefunkénim vztahtim

k druhym, podporovat vzajemny respekt a rozvijet spolupraci.



Summary

Most people have lived through a situation in their work life, where
dealing with a conflict was required. Topics connected with human relations
and use of communication are delicate and it is often difficult to orientate
oneself in them. At the same time, people sense these delicate topics as very
important. This thesis introduces a compendium of the conflict issue. It deals
with topics like the classification of conflicts, the evolution of the view
of a conflict, the problems of a functionality of a conflict, and the process
of a conflict. The issue also includes ways of solving conflict and emphasises
the importance of an efficient communication in order to prevent conflicts and
their constructive processing. Then, the thesis introduces Nonviolent
Communication, a popular-psychological method founded by M. B.
Rosenberg in the 1960s in USA. The aim of this method is to facilitate people
with the means to cope with conflicts peacefully, to break patterns of thinking
that use judging or demanding which lead to negative feelings and
functionless relations with others, to support mutual respect and to develop

colaboration.



0 Uvod

Jen malo lidi by nam asi tfeklo, Ze jsou skutecné¢ plné spokojeni
s kvalitou pracovnich vztahli a komunikace ve svém zaméstnani. V ¢em vid¢ct
pfic¢inu? MozZna jde o to, ze v rychle se ménicich podminkach dnes$ni doby
komunikace skute¢né vdzne a vztahy se stavaji stale méné osobnimi. Mozna
jsou to jen kiehkd témata, ktera Clovéka neustdle podnécuji k zamysleni.
Faktem zGstavéa, Ze mezilidskd komunikace a vztahy mezi spolupracovniky
nejsou néim, co by bylo mozné jen tak piehlizet. Domnivam se, Ze k nam
v posledni dobé ze zahrani¢i ptichdzi fada popularnich teorii, které nabizeji
snadnd feSeni, jak clovéku k harmonictéjSim vztahim a efektivnéjsi
komunikaci pomoci. Jednou z takovych teorii je pravé metoda harmonické

komunikace, kterou se ve své praci pokusim predstavit. Nejprve se ovSem

budu vénovat obecné problematice konflikti v pracovnim prostiedi.

Je pochopitelné, ze tam, kde spolu lidé delsi dobu pracuji, nevladne
vzdy zcela idylickd atmosféra. Casto dochazi k riznym neshodam, vznika
neklid, ktery ¢lovéka vytrhava z kazdodenni pracovni jednotvarnosti a ktery je
tteba urovnavat. Pfi¢inou konflikti byvaji odliSné potteby a hodnoty
jednotlivych lidi, a proto se jim nelze zcela vyhnout. V nékterych ptipadech,
jak pozdéji objasnim, mohou byt konflikty dokonce Zzadouci. Pfestoze
nazorove stiety piinaSeji fadu stresovych situaci, je tfeba, aby se s nimi ¢lovek
naucil vyrovnavat. Konflikty predstavuji vyzvu jak pro vedouci pracovniky,
ktefi by je m&li byt schopni tvofiveé fesit, tak pro samotné zaméstnance, ktefi
v zaméstnani travi velkou ¢ast svého zivota, a je tedy v jejich zdjmu citit se

v pracovnim prosttedi dobfe.

S metodou harmonické komunikace, mezi jejiz cile patii pomoci
¢lovéku tesit konfliktni situace, zlepSit jeho vztahy s druhymi i k sobé samému
a efektivnéji komunikovat, jsem se nahodné setkala vramci svych
mimostudijnich aktivit a méla jsem ji moZznost poznat nejen teoreticky
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prostfednictvim cetby knih a ¢lankd, ale rovnéz na nékolika praktickych
workshopech. Prelozila jsem také zdkladni ucebnici této metody, knihu
Marshalla B. Rosenberga, Ph.D., Nonviolent Communication. A Language of
Life (2003), kterd pod nazvem Nendsilna komunikace — 7ec Zivota, vysla
v listopadu 2008 v nakladatelstvi Portal. Toto vSe vzbudilo moji zvédavost,

podivat se na tuto metodu v Sir§Sim kontextu.

Cilem mé prace tedy bude poskytnout piehled o problematice konflikta
v pracovnim prosttedi a na zakladé svych znalosti metody harmonické
komunikace se zamyslet nad tim, jaky je jeji moZny piinos pii feSeni

konfliktnich situaci a jejich pfedchéazeni.

V prvni kapitole prace shrnu problematiku konfliktd. Na zakladé
odborné literatury se nejprve pokusim vystihnout, co pfesné¢ pojem konflikt
obsahuje. Uvedu, jak byvaji konflikty klasifikovany, jak na tento jev nahlizi
rizné védni discipliny, a jak se pohled na konflikt vyvijel v ramci
persondlniho fizeni. Dale vysvétlim rozdil mezi funkénim a disfunkénim
konfliktem, uvedu jednotlivé faze konfliktu a zastavim se nad problematikou
mobbingu. V zavéru kapitoly se pokusim navrhnout, jaky vyznam mohou mit
pro pracovni prostiedi vycviky zaméfené na rozvoj komunikacnich

dovednosti.

Ve druhé kapitole ptiblizim metodu harmonické komunikace, jejiz
autor M. B. Rosenberg a dalsi, ktefi se touto metodou zabyvaji, si jako jeden
zcili kladou zlepSeni komunikacnich dovednosti a umoznéni efektivniho
feSeni konflikti v pracovnim prostiedi. Nejprve se budu snazit objasnit
kontext vzniku harmonické komunikace a zminim jeji souvislost s nékterymi
psychologickymi sméry. JelikoZ Rosenberg ani ve svych knihdch ani
v rozhovorech, az na par citathi C. R. Rogerse a nckolika malo dalSich
psychologli, neuvadi, jakymi sméry byl ovlivnén, neplijde o nijak uceleny
prehled, nybrz pouze o pfibliZzeni, kde se v ramci psychologie a ptibuznych

oborii harmonickd komunikace nalézd. Zminim také souvislost s nékterymi



rozvojovymi metodami uplatiiovanymi v oblasti managementu. Déle se
pokusim strué¢né vystihnout hlavni principy harmonické komunikace tak, jak

je Rosenberg uvadi ve své knize Nonviolent Communication. A Language

of life.

Ve tieti kapitole této prace se zaméfim na mozné uplatnéni harmonické
komunikace v pracovnim prostiedi. Zminim se o tom, jakymi formami je
mozné si ji osvojit, a uvedu oblasti, ve kterych autofi pfirucek této metody
slibuji dosdhnout pokroku. Na zavér se zamyslim nad tim, ¢im muze
harmonicka komunikace v pracovnim prostiedi ptispét, a kde spatiuji naopak
jeji hranice.

M¢ podékovani na tomto misté patii vedouci prace PhDr. Renaté
Kocianové, Ph.D. za cenné rady a piipominky, které mi ochotné poskytla.
Dékuji také své rodiné a pratelim, ktefi mi v pribéhu vzniku prace byli

oporou.



1 Konflikty v pracovnim prostredi

., Konflikt je jako voda, nezbytna k Zivotu a rustu. Kdyz je ale prilis vody
na Spatném miste, je tieba zacit stavet mosty a kandly, abychom predesli

katastrofe. “
William Ury

Postaveni ¢lovéka mezi spolupracovniky, jeho vazby k nim, uznani,
kterého se mu dostava, konflikty, do kterych s ostatnimi vstupuje i podpora,
kterou mu poskytuji, byvaji aspekty, které¢ jedinec v pracovnim Zivoté nejvice
vnimd a prozivd. RovnéZ zhlediska organizaci jsou vztahy mezi
spolupracovniky zdsadni. Ptfedstavuji totiz zdkladni prvek firemni kultury.
Urovet vztahti mezi lidmi na pracoviiti miZe byt pro organizaci jednim
z potenciall pro ziskani konkuren¢ni vyhody, méla by ji proto byt vénovana

nalezita pozornost.

Co pojem konflikt pfesné obsahuje? Z etymologického hlediska slovo
konflikt vzniklo z latinského slova conflictus, které znamena srazku. Pfedpona
con indikuje, Ze jde o cosi spolu, s né€im, jde tedy o néco vzajemneho. Koten
slova je odvozeny od latinského slovesa fligo, které znamend udeftit, uhodit,

odvozené pak nékoho n&&im zasahnout (Cakrt, 2000, s. 11).

Cakrt (2000, s. 12) dale definuje konflikt jako ,,proces, v némz jedna
strana vynakladd védomé Usili ve formé& bloka¢nich ¢inli na zmateni snahy
jiné strany, s cilem znemoznit dosaZeni jejich zdméri nebo sledovani jejich
zajmu.*

J. Ktivohlavy (1973, s. 27) o konfliktu piSe: ,.... je tfeba timto terminem
rozumét takové stfetnuti snah dvou lidi, pii némz splnéni tuzby jednoho bud’
zcela, nebo jen do urcité miry vylucuje uspokojeni druhé strany. Podobné je
tteba rozumét vyrazu konflikt tam, kde jde o porovnavani, konfrontaci dvou

nesourodych az vyluéné protichlidnych ndzora, ptedstav, postojl atp.*
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Strucné, avSak vystizné charakterizuje konflikt M. Nakone¢ny (1999,

s. 225): ,,Konflikt znamena stietdvani neslucitelnych tendenci.*

Definic konfliktu existuje celd tada. Jejich nejvyznamnéjsi odliSnost
patrné€ spociva v tom, zda podle nich konflikt musi byt otevieny a manifestni,

nebo zda miiZe rovnéz existovat latentnd a skryté (Cakrt, 2000, s. 12).

Shrneme-li, co maji definice konfliktu spole¢ného, miizeme
konstatovat, Ze se vzdy jedna o situace, kde proti sob& vystupuji protichidné

¢i neslucitelné tendence. Konflikt je dale chapan jako zaleZitost prozitku

jednotlivého ¢loveka. Jde o to, zda zGcastnéni ptitomnost konfliktu skute¢né
vnimaji.

Termin zvladani v ndzvu této prace pouzivam v tom smyslu, v jakém
ho chape R. S. Lazarus (in Ktivohlavy, 2001, s. 69—70): ,, Jaddrem zvladani je
vyuzivani snah (jak intrapsychickych, tak typu wurcité aktivity) fidit
(monitorovat, ovladnout, minimalizovat, zmenSovat, tolerovat) wvnitini ¢i

vnéjsi pozadavky, které té¢Zce doléhaji na ¢loveka (a konflikty mezi nimi).*

1.1 Druhy konflikta

Odborna literatura klasifikuje konflikty podle rlznych kritérii.

NejcastejSimi kritérii byvaji nasledujici:

1) Pocet zucastnénych osob (Fehlau, 2003, s. 19):

a) intrapersondlni konflikty' — intrapsychické konflikty jedince,

' K. Lewin, 1936 (in Kern, Mehlova, Nolz, Peter, Winterspergerova, 1999) v této souvislosti definoval
tii typy konflikth: konflikt apetence (konflikt priblizeni), konflikt averze (konflikt vzdaleni) a konflikt

apetence — averze (ambivalentni konflikt).
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které se mohou tykat potfeb, prani, pudl, pozadavki, cilt, impulzi,
z4jmu apod.;

b) interpersondlni konflikty — konfliktni situace mezi dvéma a vice
jedinci;

c) konflikty ve skupindch nebo mezi nimi — konflikty tykajici se

neslucitelnych ndzorti nebo ¢innosti;

2) Prevladajici psychologicka charakteristika (Kitivohlavy, 1973,

3)

4)

s. 30—36):
a) konflikty predstav — kognitivni konflikty;

b) konflikty nazoru — konflikty tykajici se spojeni urcité predstavy

s hodnoticim soudem;

¢) konflikty postojii — konfliktni situace, které se tykaji emocionalné

zabarvenych nazort;

d) konflikty zajmu — konflikty, kde jde o motivaci, o hnaci sily

v Clovéku;
e) smisené konflikty;

Rada dal§ich kritérii, napf. konkrétni forma konfliktu dana
predmétem sporu, kterd do jisté miry ovliviiuje U€astniky a zpiisob
jejich jednani — konflikty obchodni, profesni, politické, socialni,

manzelske, rodicovske, apod.;

V teorii managementu byvaji rozliSovany jeSté¢ tzv. zamérné ci

cilené konflikty (Fehlau, 2003, s. 24):

a) mobbing — ,,...v Case se prodluzujici proces vzajemnych agresi,
ktery vede ke vzniku jevu oznacovaného jako psychostres, kdy se
jeden z partnerii konfliktni dvojice stava v dusledku opakovanych
a zvySenych agresi ob&ti druhého, ktery ve vzijemném stretdvani

ziskal ptevahu a kontroluje nyni chovani své obéti“ (Nakonecny,
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2005, s. 206);

b) bossing — mobbing provozovany nadfizenym, tj. tlak
vykonavany vedoucim pracovnikem na podiizeného za ucelem
vynuceni si posluSnosti a pfizpisobeni, nebo piimo vypuzeni

podtizeného z jeho pracovniho mista;

¢) stuffing — utoky zaméstnancii na vedouci pracovniky nebo vedeni
za ucelem zniceni nadiizen¢ho nebo vedeni ¢i veSkeré personalni

a podnikové politiky.

1.2 Vyvoj nazora na konflikt?

1.2.1 Konflikty z pohledu vybranych védnich obort

Konflikt je, spolu skooperaci a kompetici, jednou ze zéikladnich
dimenzi interpersonélnich interakci. Pozornost mu proto vénovala a vénuje
cela tada védeckych disciplin. Psychologie se v souvislosti s konflikty
zam¢fuje na identifikaci konfliktnich typa lidi a na popsani faktord, které
formovaly jejich osobnost; soustiedi se rovn€z na rozpory uvniti nds samych.
Naptiklad podle zakladatele psychoanalyzy S. Freuda u kazdého clovéka
dochazi k fad¢ intrapersonalnich konflikt mezi jednotlivymi subsystémy jeho
osobnosti (tj. 1d, ego a superego). Zaroven vznikaji konflikty mezi ¢lovékem
(jeho pudy) a socidlnim prostfedim, které ho omezuje. V kontextu psychologie
povazuji také vhodné zminit, jak tato disciplina rozliSuje mezi konfliktem
a agresi. Tyto terminy totiZ nejsou totozné, a¢ Casto byvaji pouZivany ve

stejném smyslu. Zatimco agrese je takové jednani individua, jehoz zdmérem je

%V kapitole 1.2 vychazim predeviim z knihy Cakrta (2000) a z knihy Robbinse (1999).
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obéti ublizit, konflikt je spiSe pouze nesouladem ve vzijemné interakci.

Konflikt miize v agresivni jednani piertst’.

Sociologie se pti studiu konflikt soustiedi na lidské skupiny, na jejich
zajmy, hodnotové systémy a role. Soustiedi se na kazdodenni zvyky
a interakce Cloveéka s jinymi lidmi, které jeho chovani strukturuji a utvareji.

Zabyva se také fungovanim vétSich spolecenskych systému a instituci.

Etologie povazuje konflikt za projev lidské agresivity, kterda je
pfirozenou pudovou slozkou c¢loveka. Napiiklad etolog R. Dawkins
v ptedmluvé ke své knize Sobecky gen piSe: “Jsme nastroji pieziti —
robotickymi vehikly slepé naprogramovanymi k uchovani sobeckych molekul
znamych jako geny.” (Dawkins, s. 5). Kdyby byli lidé orientovani pouze na
vSeobecnou lasku a blaho, nedavalo by to podle Dawkinse z evolu¢niho
hlediska smysl. Jini autofi povazuji agresi za disledek frustra¢nich udélosti
individua (napf. Dollardova teorie agrese). Etologie dale zkouma biologicky
podminéné projevy agresivity a podobné¢ jako kulturni antropologie se zabyva
spoleCenskym ramcem v podobé rituald, slouzicich k jejimu neSkodnému
vybiti.

Filozofie konflikt vzdy ptfedklada jako projev principu ustfedniho pro
urCity konkrétni filozoficky smér. A tak napt. T. Hobbes zastaval nazor, Ze se
¢loveék sdruzuje do spolecenstvi, aby potlacil zviteci krutost (Huberova, 2004,
s. 140). Naopak filozof zacatku dvacatého stoleti E. Lévinas se domnival, ze
jsme vzdy zodpovédni za druhé, a dokonce, Ze druzi zaroven nemusi byt

zodpovédni za nas. Lépe teCeno, druhy je tu vzdy pro nds, abychom mohli

3 « . e e . i (o , .
Nakonec¢ny (1999, s. 121) vysvétluje, ze agresivita je vSak motivem socialniho chovani, ktery je

stale pfedmétem diskusi, nebot’ tento pojem neni jednoduché vymezit. RozliSuje dva druhy agrese:

., vzteklou “ (projevujici se utoCenim s intenci poskodit nebo i zniéit pfedmét Gitoceni) a instrumentalni

(ktera neni provazena vztekem a zahrnuje tendenci hrozby).
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realizovat svou mravni povinnost, a neméli bychom snim vstupovat do

konfliktu (Petficek, 1992, s. 157-173).

Historie se soustfedi na popis minulych mezilidskych konfliktd, nebo
se konflikty snazi vylozit zpozice filosofie d&jin, tedy interpretovat je

z pohledu historického procesu a historickych poznani.

Matematicko—logicky pristup pak sméiuje své Usili k zformalizovani
a zptehlednéni nepieberného mnozstvi nejrizngjSich konfliktd. Znami je
napftiklad teorie her. PiestoZe jde o disciplinu matematickou, pfedstavuje nejen
nastroj pro studium matematickych struktur nebo matematicko-ekonomickych
zakonitosti, ale i obecnéji spoleCenskych jevii. Velmi strucné feceno: teorie
her se tykd rozhodovani v situacich, ve kterych konecny vysledek ovliviiuje

nekolik rozhodovateli s riznymi zajmy (Spoluprace hrou, 2005).

1.2.2 Konflikty z pohledu personalniho fizeni

Také v oblasti persondlniho fizeni lze nalézt rGzné piistupy ke
konfliktim; pohled na né proSel ur¢itym vyvojem. OdliSnost jednotlivych

pfistupi mizeme spatfovat piedevSim v chipani ulohy konfliktu. Podle

pfistupu, ktery byvd nazyvan tradi¢nim, konflikt znaéi Spatné fungovani
skupiny a je tfeba se mu vyhnout. Pohled Skoly lidskych vztahi naopak
obhajuje konflikt jako pfirozeny jev, kterého se nelze vyvarovat, neni
jednoznacné negativni a miize z né¢j dokonce vzejit energie, ktera vykonnost
skupiny kladng ovlivni. Tfeti, nejnovéjsi ptistup, piistup interakcionisticky®
(vyvaZeny), nejenze konstatuje, ze konflikt mize pro skupinu ptedstavovat
pozitivni silu, nybrz ptimo tvrdi, Ze n&které konflikty jsou pro Uspésné

fungovani skupiny nezbytné.

* Tento termin pouziva Robbins (1998, s. 435-436).
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1.2.2.1 Tradi¢ni pohled na konflikt

Tradi¢ni pohled povazoval konflikt za synonymum ke sloviim nésili,
destrukce ¢1 iracionalita. Vychazel zpiesvédCeni, Ze tento druh interakce
predstavuje néco zcela Spatného, co pouze znemoziuje efektivné vynakladat
energii. Tato teorie zduraziiovala, ze konflikt md vzdy vyrazny dopad na
psychickou pohodu pracovnikii a vede k negativnim prozitktim. Lidé se pod
jeho vlivem mohou zacit soustfedit pouze na kratkodobé a snadno méftitelné
cile, které podpoii jejich sebevédomi a pocit jistoty, a opomijet cile
dlouhodobéjsi. O konfliktu se proto mluvilo jako o Skodlivém jevu, ktery je

zadhodno vymytit.

Tradiéni pohled na konflikt souvisel sndzory, které v uvahach
o skupinovém chovéni pfevazovaly v tficatych a Ctyficatych letech dvacatého
stoleti. Na konflikt se pohlizelo jako na disfunkéni prvek plynouci
z nedostatecné komunikace, z nedostatku divéry a otevienosti mezi lidmi a ze
selhani vedoucich pracovnikli, co se tykd uspokojovani potfeb ¢i aspiraci
podtizenych.

Zasadnim cilem tedy bylo se konfliktiim vyhnout, zaméfit pozornost na
pficiny jejich vzniku a tyto odstranit. Vykonnost pracovnikii by se poté méla
zvysit. Piestoze jiz diky mnohym vyzkumim vime, Ze eliminace konfliktl
takto jednoznatné ke zvySeni produktivity prace nevede, i dnes se s timto

nazorem jest¢ miiZzeme setkat.

1.2.2.2 Pohled skoly lidskych vztaht

Skola lidskych vztahti povazovala konflikt ve skupinach

a v organizacich za pfirozeny jev. Domnivala se, Ze se mu nelze vyhnout, je
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proto lepsi jeho pifitomnost akceptovat. Je pouze tieba kultivovat jeho projevy
a prubéh. V nékterych ptipadech, naptiklad pii konstruktivnim feSeni riznych
uloh, pry konflikt dokonce miize vykonu skupiny prospét. Miize také posunout

vztah mezi lidmi na hlubsi uroven, prohloubit diivéru a ochotu ke spolupraci.

Tento nazor pievladal od konce Cctyficatych let zhruba do poloviny let

sedmdesatych.

1.2.2.3 Interakcionisticky (vyvazeny) pohled

Interakcionisticky, neboli vyvazeny pohled je ze vSech uvedenych
pfistupii pfistupem nejnovejSim. Tento pohled se zakladd na néazoru, Ze
skupina, ve které vladne pouze harmonie, klid a spolupréace, mlize mit tendenci
stavat se statickou az apatickou, ignorovat potiebu zmén a inovaci. Konflikt je
podle tohoto pfistupu pfirozenou soucasti vSech spoleCenskych vztahi,
vyskytuje se jak na intrapsychické (vnitini) urovni, tak na urovni mezilidské,
vnitroskupinové, meziskupinové atd. Neni totozny s chaosem, nybrz byva
strukturovany a mivéa predvidatelné faze 1 pribéh, se kterymi lze pracovat.
Konflikt mize byt velmi zddouci pro udrzeni tvofivé, zivé a sebekritické

atmosféry. Nefizeny konflikt ¢i pfemira konfliktl ovS§em muze také uskodit.

Nejvétsi piinos tohoto piistupu spociva pravdépodobné v povzbuzeni
vedoucich skupin k zachovavani ur¢it¢ minimalni urovné konfliktu. Takové,
ktera by udrzovala Zivotaschopnost skupiny, ovSem rovnéZ podnécovala
urcitou miru sebekritiky a kreativity. Ani podle tohoto pohledu tedy nelze fici,
ze by konflikty byly zcela Spatné ¢i zcela dobré. Vzdy je tfeba rozliSovat mezi

konfliktem funkénim a disfunkénim.
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1.3 Funkéni versus disfunkéni konflikt

Ani nejnovéjs$i z vySe uvedenych pohledi tedy netvrdi, ze by byly
prospésné vSechny konflikty. Existuji jak konflikty funkcni, které mohou
podpofit dosahovani skupinovych cili a zvySovat skupinovou vykonnost, tak
konflikty disfunkcni, které maji naopak dopad destruktivni. Hranice mezi tim,
ktery konflikt je funkéni a ktery disfunkeni, je velmi kiehkd, zalezi na
okolnostech a na konkrétni skupiné lidi. Persondlni fizeni zpravidla tuto
hranici urcuje podle vlivu daného konfliktu na skupinovou vykonnost
(Robbins, 1998, s. 437). Dopad konfliktu na jedince a na vykon skupiny
pochopitelné nelze zcela separovat. Zptsob, jakym jedinec konflikt vnima,
muze mit jist¢ vyznamny dopad na jeho ,,fungovani“. To, Ze vSak né&jaky
konflikt ¢lov€k vnima jako disfunkcni, protoze pro néj osobné predstavuje
cosi negativniho, neznamena, Ze tento konflikt pro skupinu jako celek neni
naopak funkéni anepfispivd k dosazeni vytyCenych cili (Robbins, 1998,
s. 437). Cakrt (1999, s. 64—67) rozliSuje mezi mirnymi konflikty (piatelské
soupefeni, nesobeckd rivalita, drobné neshody v ndzorech) s obvykle
pozitivnimi disledky a konflikty vaznymi, ptedstavujicimi pro organizace
skuteCny problém. Pro vazné konflikty jsou charakteristick¢é dva rysy:
piekédzeji Cinnosti (napf. zadrzovanim informaci jednou stranou) a vedou
k neCestnym praktikdm zhorSujicim vztahy mezi spolupracovniky (napf.
k pomluvam). Za mozné pozitivni disledky konfliktu lze povazovat
zviditelnéni  hodnot, vyjasnéni postojli, zvySeni kvality rozhodovani
(podniceni kritického zkoumani stanovisek a stimulace kreativity), zvySeni
angazovanosti, podporu spontaneity a komunikace, ¢i posileni produktivity.
Naopak negativni dopad se miize projevit jako energie vyplytvand Spatnym
smérem, stres a ztrata koncentrace na praci, zkreslené usudky, psychologické
disledky porazky (izolace, polarizace skupin), nedostatky v kooperaci

a koordinaci nebo jako vznik ovzdusi nedivéry a podeziivani.
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1.4 Prabéh konfliktu

Jak jiz bylo tfe€eno, konflikt zpravidla vznika tam, kde se vyskytuji
podminky v podobé protichiidnych ¢i neslucitelnych tendenci a zGcCastnéni
zacnou situaci jako konfliktni vnimat. Prvotni projevy konfliktd v pracovnim
prostitedi mohou mit naptiklad podobu zvySujicich se absenci (z divodia
stalého tlaku na psychiku nebo jim zplsobenych zdravotnich potizi),
fluktuace, lhostejnosti k pracovnim ¢innostem, strachu ze zmén,
nedostateéného toku informaci uvnitt organizace apod. Konflikt miva cCasto
typicky pribéh, ktery odbornd literatura obvykle ¢leni do nékolika fazi,
pfi¢emz jejich pocet se u jednotlivych autori 1igi. Napi. Cakrt (2000, s. 16-37)
pribéh konfliktu ¢leni do ¢tyf fazi: potencidlni opozice, vnimani
a personalizace, chovani a jedndni a vysledky. Robbins (1998, s. 437—445)
popisuje fazi pét: fazi potencidlni opozice ¢i nekompatibility, fazi vnimani
a personalizace, fazi zamérl, fazi chovani a fazi vysledkd. Nakone¢ny (2005,
s. 97) popisyje tfi etapy pribéhu konfliktu: fazi latentniho konfliktu, fazi
diskuse a fazi oteviené konfrontace. Ve své praci pro prehlednost délim
prubéh konfliktu na tfi zakladni etapy, které nazyvam fdze potencialni opozice,

faze aktualizace konfliktu a faze reseni konfliktu.

1.4.1 Faze potencialni opozice

Faze potencidlni opozice se tyka okolnosti, které¢ bychom mohli shrnout
do tfi oblasti: komunikace, strukturalni okolnosti a osobnostni proménné.

Ptitomnost obtizi v téchto podminkdch sama o sob¢ jeSté neznamena, Ze se

konflikt rozvine, ptedstavuje vSak ur¢itou vychozi, konfliktu pfiznivou situaci.
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1.4.1.1 Komunika¢ni problémy na prahu vzniku konfliktu

Jak si uvedeme déle, konflikty zplsobené komunika¢nimi problémy
mivaji podobu sémantickych posuvil, nedorozuméni, Sumii v komunikacnich
kanélech apod. Jednim z velkych myti byva domnénka, Ze kdybychom spolu
vSichni dostatecné komunikovali, vzijemnym neshoddm bychom se zcela
vyhnuli (Robbins, 1998, s. 438). Takovy pohled by byl velmi zjednodusujici.
Ke konfliktu miize totiz vést rovnéz fada jinych okolnosti. Mezi nejcastéjsi

rusivé okolnosti, které odborna literatura uvadi, patii tyto:

e prebytek informaci, obzvlast€¢ pokud jsou informace Spatné

nacasované, nejednoznacné nebo si navzajem odporuji;

o sémantické posuvy, které byvaji zplsobeny rozdily ve vzdélani,
vychovou, odliSnymi zkuSenostmi, profesi, selektivnim vnimanim,
nedostate¢nymi informacemi o druhych ¢i kulturnimi bariérami. Tykaji

se ptredevsim abstraktnich slov;

e zanedbavani dvousmérnosti komunikace, tj. podlehnuti funkénimu

postaveni;

e Sumy v komunikacnich kandalech, at jiz ve formé& hluku ¢i jinych
fyzikalnich okolnosti, Sumu psychického charakteru (nékdo je ndm
naptiklad nesympaticky), nesoustiedénosti, unavy, silné emocni reakce.
Patfi sem také naptiklad situace tzv. vynucené nebo nasilné volby, ktera
se tykéd ptipadd, kdy je ¢lovék nucen rozhodnout, aniz by byl dobie
schopen odlisit signdl od Sumu. (Nevi napftiklad, jestli néco znamenal

vyraz v obli¢eji druhého, nebo byl jen nahodny). Sum v komunikaénich
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kanalech mohou piedstavovat také metakomunikaéni formy’ jako je
dvojsmyslna mluva ¢i dvojna vazba (nesoulad mezi verbalnim

projevem a neverbalnimi slozkami);

e vyznamny byva také fakt, Ze ¢lovék do komunikace vnasi rovnéz
svou osobnost, své osobni zaujeti, ndladovost a subjektivni vyznamy.
Toto se projevuje predev§im v neverbalnich® a paralingvistickych’
signalech. Informaci, jeji formu 1 obsah ovlivityji 1 nevédomé slozky
osobnosti ¢lovéka. Podrobnéji se na vyznam osobnostnich proménnych

pii vzniku konfliktnich situaci podivam v nasledujici kapitole.

1.4.1.2 Vliv osobnostnich proménnych na vznik konfliktu

Lidé, kteti spolu ptichazeji do kontaktu a komunikuji spolu, si €asto, at’
uz védomeé ¢i podvédomé, sd€luji kromé vécnych informaci své postoje,
pocity, nalady a vztahy. ,,Komunikace probihd vzdy mezi dvéma nebo vice
lidmi (monolog lze povazovat za urCitou formu piipravy na komunikaci
s jinymi lidmi nebo za akt vyrovnavani se s vnitfnimi rozpory). Toto vzajemné
pusobeni je ukazkou procesudlniho charakteru komunikace, protoze kazdy ze

dvou komunikujicich lidi se snazi druhého ovliviiovat, hledat u néj podporu,

* Vyraz metakomunikace se pouziva jednak k ozna&eni , komunikace o komunikaci®, v jiné souvislosti
pak také jako oznaéeni toho, co fe¢ obohacuje o dal§i vyznamy, tedy podtextu, naznaku,

dvojsmyslnosti, ironizovani, nebo emocionalni akcentace (Mikulastik, 2003, s. 37—-39).

% Neverbalni komunikace zahrnuje oblast toho, co signalizujeme beze slov &i spolu se slovy jako
doprovod slovni komunikace: gesta, pohyby téla, mimiku, pohledy oci, zaujimani prostorovych pozic,
télesny kontakt, tony hlasu a dal$i neverbalni aspekty feci, obleceni, zdobnost, fyzické a jiné aspekty

vlastniho vzhledu (Vybiral, 2000, s. 64).

7 Paralingvistikou rozumime doprovézejici zvukovou produkei hlasek: tempo mluvy, ton hlasu, jeho

usazeni, intonaci, pomlky, hlasitost atd. (Vybiral, 2000, s. 89).
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sebepotvrzovani* (Mikulastik, 2003, s. 22). Stejné tak konflikty, ve kterych se
clovek ocitd, Casto odrazeji jeho vlastni vnitini rozpory, problémy, strachy ¢i

obavy.

Slozitou strukturou osobnosti ¢lovéka se dopodrobna zabyvala tada
vyznamnych psychologt. Velmi pfistupné rozporuplné lidské nitro vysvétlil
naptiklad E. Berne v rdmci transakcni analyzy. Podle Berneho (1997) lze
rozlisit tfi irovné osobnostni identifikace: ,,rodic®, ,,dospélé ego* a ,,détské
ego®. Tyto soucasti se Casto dostavaji do rozporu. ,,Dité* v nds naptiklad touzi
udélat urcitou véc, o které nas vSak nas ,rodi¢” informuje, Ze je naprosto
nepfijatelnd. Komunika¢ni transakce, do kterych se na nevédomé urovni
nezapojuje cela osobnost, nybrz pouze n¢kterd z irovni ego-stavu, a které maji
charakter stereotypu, byvaji v transakéni analyze nazyvany hrou. Vysledkem
hry byvaji pocity kompeticniho radzu, pocity odstupu, pocit uspokojeni ze
zisku, pocit Skodolibosti, satisfakce, nadvlady, zamlZzovéni, vyhry nebo
odplaty (Mikulastik, 2003, s. 41). Tyto pocity ¢lovéka nenapliiuji skutecnym
pozitivnim prozitkem. Zakladni psychologickou potifebou kazdého z nas je
podle Berneho ,,pohlazeni, které¢ v tomto kontextu znamena zajem, pfijeti Ci
uznani a poskytuje Clovéku jistotu o vlastni existenci a jeho misté ve
spolecnosti. Pokud se tohoto kladného pfijeti Clovéku nedostava, pocituje
frustraci a snazi se automaticky opatfit alespoii néjakou reakci negativni.
Clovék by se mél podle Berneho snazit travit sviij Zivotni ¢as v pozici ,,ja jsem
OK, ty jsi OK*, kdy dobie vychdzi s lidmi, je pfi jednani s nimi konstruktivni
a umi naklddat se svym Zivotem. Kdyz se nad svym kaZzdodennim Zzivotem
zamyslime, dost mozna nas napadne, Ze udrzet si tento postoj nebyva vzdy

snadné.

Konflikty v osobnostni struktufe ¢loveéka, které vSak vysvétluji 1 mnohé
mechanismy fungovani v interpersonalnich interakcich, rozpracoval rovnéz
L. Festinger ve své znamé teorii kognitivni disonance. ,,Podstatou kognitivni

disonance je teze, Ze rozpory ve struktufe kognitivnich elementi vyvolavaji
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tendenci k redukci téchto rozpord, resp. Ze tyto rozpory jsou motivujici pro
vyvolani jejich odstranéni, tj. k ustaveni kognitivni konsonance (stavu mysli,
ktera je relativné prostd vnitinich rozpori)“ (Nakonecny, 2005, s. 80).
Kognitivni disonance je tedy stav vnitiniho napéti, které vznika, kdyZ subjekt
vnima zéaroven dva kognitivni elementy, které jsou psychologicky
obrana sebepojeti, jde o udrzovani psychické rovnovahy v situacich, kdy se
Clovék vyrovnava s dvéma neslucitelnymi informacemi, postoji, idejemi ¢i
minénimi. Jde o stav nepfijemného vnitiniho napéti, tedy 1 emoci, vedoucich
ke snaze konflikt redukovat. Disonance se vyskytuje v né€kolika formach

(Nakonec¢ny, 2005, s. 81):

e disonance po rozhodnuti (v ptipadé, kdy se musime rozhodnout mezi
uritymi  alternativami, mivame tendenci zvolenou alternativu

pfeceniovat, zatimco odmitnutou podcenovat);

e disonance spojena s namahou a vylohami (to, co nas stalo velké usili

¢1 vylohy, mame tendenci pteceiiovat, abychom se citili spokojeni);

o disonance po nemoradlnim jednani (kdyZ se provinime proti n¢jaké
moralni norm¢, kterou mame zvnitinénou, mame tendenci
minimalizovat negativni aspekty naseho ¢inu, nebo si své jednani sami

rizn¢ odivodiiovat — racionalizovat).

Kognitivni disonance se projevuje také v interpersonalnich interakcich — kdyz
se n€kdo nechova v souladu snasim sebepojetim, nebo dosahuje lepSich

vykont v oblasti, ktera ma vliv na naSe sebehodnoceni.

Aby byl ¢lovék schopen vytvafet pozitivni a uspokojivé vztahy, je
tteba, aby si uvédomoval vlastni hodnotu, aby se citil dobfe. Takovy pozitivni

pohled na sebe samého zahrnuje ocekavani toho, Zze clovek obstoji, Ze ho
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¢ekaji dobré véci, ale 1 pokud se néco nepodaii, nezacne se na svét divat Cerné.
Pti utvafeni sebevédomi ma na c¢lovéka zésadni vliv jeho okoli, jde o typ
nauceného chovani. Nevédomky pak casto vyhledavame ty, ktefi na$ pohled
na sebe samé potvrzuji a udrzuji nas v psychologické jistoté. Nezndmé ndm
Casto piipada ohrozujici. Ti, ktefi naS sebeobraz nepotvrzuji, ndm nebyvaji

sympaticti, a byva velmi snadné vstupovat s nimi do konflikta.

Osobnostnim rysem, ktery se vyrazné projevuje v pracovnim prostiedi,
byva také uroven aspirace. Jednd se o predstavy jedince o jeho budoucim
vykonu, jsou to naroky, které na sebe klademe a které se na zaklad¢ ziskavani
zkuSenosti méni. ,,Na zéklad¢ naSeho vyzkumu bylo prokazano, Ze vzrist
aspiracni urovné je vzdy vyssi u lidi, ktefi maji pfili§ vysoké sebevédomi,
anaopak také u lidi, ktefi maji velmi nizké sebevédomi. U lidi, ktefi se
nachédzeji v pasmu priméru, tedy ti, které je mozno oznalit za zdravé

sebevédomé, je vzrist aspiraéni Urovné nizs§i* (Mikulastik, 2003, s. 53).

Nakonecny (2005, s. 84—85) vysvétluje, ze lidské chovani vychazi ze
souhry osobnostnich (vnitfnich) a situa¢nich (vnéjSich) Cinitelii. U situacnich
Cinitell se rozliSuji aktudlni a trvalejs$i situace jedince. Aktudlni situace pritom
vzdy plsobi ve vztazném ramci k situaci trvalejsi, k aktualnim Zzivotnim

podminkam ¢loveéka obecné.

Mezi popisné psychické vlastnosti osobnosti jedince se ftadi

(Nakone¢ny, 2005, s. 85):

e schopnosti, tj. vlastnosti senzomotorickych a intelektovych vykont,
e temperament, tj. vlastnosti vzrusivosti,

e emocionalita, tj. vlastnosti emoci, které zahrnuji 1 vlastnosti

temperamentu,

e volni viastnosti, tj. vlastnosti seberegulace,

24



® charakter, tj. zhodnocené vlastnosti jednani.

K tematice osobnosti se Uizce vztahuji také pojmy status, pozice a role.
Pojem status se tyké pozice jedince v socidlné stratifikované struktute. Pozici
pak rozumime misto, které ¢lovek zaujimé ve skupiné z hlediska své aktivity,
oblibenosti a dalSich charakteristik. ,,Pojem role vyjadiuje ocekavani
socialniho okoli na chovani jedince v urcité situaci z hlediska jeho véku,
pohlavi a socio-ekonomického statusu, popiipad€ dalSich charakteristik (...)*
(Nakone¢ny, 2005, s. 85). Jde o zplsoby chovéani ovlivnéné situaci
a konvencemi, o vice ¢i méné¢ zamérny zpusob sebeprezentace. Podle F.
Perlse, zakladatele gestaltterapie, se ¢lovék pohybuje na dvou scéndch. Na
soukromé, kde si ptipravuje a zkous$i své role pro budoucnost, a na vetejné,
kde své chovani uskuteciiuje. Také podle sociologa E. Goffmana ,,vSichni
hrajeme divadlo®, naSe vn&j§i chovani a naSe podstata nejsou totozné. Napéti
ovSem n€kdy vznikéd také mezi tim, v jaké roli se jedinec citi dobie, a roli,

kterou je nucen pfijmout vzhledem k ocekavanim skupiny, ve které funguje.

Nakonecny (2005, s. 87) rozliSuje tyto typy konflikth roli:

o vnitini konflikt subjektu a role (jedinec ma napt. splnit mnoho

pracovnich kol v ¢ase, ktery neni dostacujici);

o konflikt mezi nositeli téze kategorie role (ptikladem muize byt situace,
kdy nadtizeny vyzaduje po jednom vyssi pracovni vykon nez po druhém,
ktery ma ale stanoveny stejné pracovni tkoly a ma stejny plat);

e fkonflikt mezi rolemi (naptiklad vzhledem k pfisluSnosti k riiznym

socialnim systémiim muze nastat konflikt mezi roli pracovnika, ktery plni

pozadavek préce pfes Cas, a roli rodice);
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o konflikt role — osobnost (na jedinci je naptiklad pozadovano, aby

vystoupil proti néemu, k cemu ma vSak on sam pozitivni postoj).

Socialné-psychologickych faktor, které ovliviiuji chovéani lidi
v pracovnim prostiedi, je tedy celd fada. V posledni dob¢ se Casto klade diiraz
na faktory osobnosti, které znazoriwuje tzv. model péti silnych faktorii, tzv.

,big-five* (Nakonec¢ny, 2005, s. 88):

e cmocionalni labilta/emocionalni stabilita,
e cxtraverze/introverze,

e laskavost/nelaskavost,

e svédomitost/nesvédomitost,

¢ kultivovanost, intelekt/nekultivovanost, nedostatek intelektu.

1.4.1.3 Vliv strukturalnich okolnosti na vznik konfliktu

Dal$im druhem podminek, které mohou ke vzniku konfliktu pfispét,
jsou strukturalni okolnosti. Jedna se o faktory, jako je velikost skupin, iroven
jejich specializace, piehlednost pravomoci a odpovédnosti, kompatibilita
osobnosti pracovnika s vyty¢enym cilem, styl vedeni, systémy hodnoceni nebo
urovenn zdvislosti mezi jednotlivymi skupinami. Velikost skupiny a Groven
specializace se skute¢n¢ ukézaly jako vyznamné faktory ovliviujici vyskyt
konflikti. Cim je skupina vétsi, tim je vznik konfliktu pravdépodobngjsi.
Stejny efekt ma uroven specializace (nachylné ke vzniku konflikti byva
prostiedi, kde lidé musi jednat s lidmi, jejichZ prace je velmi odliSné, kde
spolu lidé musi spolupracovat komplikovanymi zplisoby nebo se musi délit

oomezené zdroje). Velky potencial pro vznik konfliktd piredstavuji
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organizace, kde nejsou piesné pridéleny rozsahy odpovédnosti. Mezi
jednotlivymi skupinami pak vznikaji spory o vyuzivani zdroji a rozsah
pusobnosti. Jako vyznamné faktory se ukazuji také styl vedeni lidi (zde vSak
plusobi mnoho situacnich faktorti a nelze jednoznacné fici, ktery ze styll
vedeni je obecné vhodngj$i) a systémy odmeénovani. Nejveétsim zdrojem
konflikti byvaji pravdépodobné rizné cile jednotlivych oddé€leni organizace

(Robbins, 1998, s. 439).

Krom¢ strukturalnich okolnosti miize mit na vzniku konflikt jisté podil
také nevhodné pracovni prostiedi. Naptiklad velmi dynamické a nejisté okoli
vede kvelkému tlaku. ZvySuji se tak naroky na pozornost, zpracovani
informaci, jsou zatéZzovany smysly a miize dojit az k tzv. syndromu vyhoteni.
V takovém stresujicim prostiedi mohou byt lidé tak zahlceni, Ze si nékdy

pfestanou uvédomovat, jaky ma jejich chovani dopad na druhé.

Kdyz je faze potencidlni opozice dostateCné silnd na to, aby vyvolala

stres nebo frustraci, konflikt se pteklene do faze dalsi.

1.4.2 Faze aktualizace konfliktu

Druhad faze konfliktu nastdvd, kdyz alespoil jedna ze stran nazirad
okolnosti jako konfliktogenni a je v situaci emociondlné zaangaZovana.
Konflikt se vzdy odehrdva na dvou urovnich, pfedmétné a emocionalni,
piestoze byva Casto vzhledem ke kulturnim zvyklostem tendence ptitomnost
druhé z téchto dvou urovni popirat. Negativni pocity se v takovych ptipadech
kumuluji, konflikty nabyvaji na sile a vyznamu, dochéazi ke zkreslenému
vnimani a zveliCovani.

Strany se nejprve rozhoduji, jakym konkrétnim zptisobem se zachovaji.
K tomu, aby clovék veédél, jak reagovat na jednani druhé¢ho, je tteba, aby

napted odhadl jeho zdméry. Mnoho konflikti se bouflivé rozvine jednoduse
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proto, Ze jedna ze stran druhé pfisoudi mylné umysly. Chovani také ne vzdy
zcela jednozna¢né naznacuje, z jakych zaméra vychazi. Mezi pét zékladnich
zpusobu, jak se v konfliktni situaci mize ¢lovék zachovat, patii (Robbins,

1999, s. 441-443):

1) konfrontace — snaha prosadit své vlastni zajmy (fyzickou hrozbou,

formalni autoritou, manipulaci) bez ohledu na zajmy druhych;

2) kooperace — situace, kde si kazdd ze stran pieje plné uspokojit
z4jmy obou stran, asertivni snaha prosadit se, respektujici vSak 1 snahy

protistrany;

3) wyhybani — snaha vyhnout se konfliktu nebo ho potlacit,

nerespektovani z4ymu jinych ani zajmu vlastnich;

4) ustup — ochota jedné ze stran dat pfednost zajmim protivnika,

odhled od zajmt vlastnich;

5) kompromis — situace, kdy je kazdd ze stran ochotna se néfeho

vzdat, a naopak néco ziska.

Zaméry predstavuji pro strany konfliktu jakysi vychozi bod. Nicméné
umysly lidi nebyvaji neménné. V pribéhu konfliktu se mohou modifikovat
naptiklad v disledku emocni reakce na néjaky druh chovéani protivnika.
Vyzkumy ovSem prokazuji, Zze lidé mivaji jistou vnitini dispozici nakladat

s konflikty jednim z vySe uvedenych péti zpisobt (Robbins, 1999, s. 442).

Konflikt se tedy stdva zieymym (a zacina se také objevovat snaha ho
néjak tesit, kdyz se jedna strana zane citit natolik ohrozena, Ze se rozhodne
jednat. Jde o prohlasSeni, Ciny a reakce, kterymi na sebe strany konfliktu
reaguji, o jakousi dynamickou interakci, jiz védomé pokusy frustrovat

protivnika.
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Projevy konflikti byvaji svou intenzitou velmi rizné. Muze jit od
nenapadnéjSich projevll az po oteviené projevy agrese. MiiZe jit od kritickych
pozndmek az naptiklad po stavky. Ne vzdy také konflikty byvaji feSitelné.
Neékdy jejich vyfeSeni brani kontext, omezeny ¢as, nebo jedna ¢i vice stran
konfliktu dosud nemé z4jem konflikt ukoncit.

vvvvvv

to vibec mozné. Pokud lidé citi moZnost velké subjektivni Gjmy, nebyvaji
ptilis schopni podivat se na celou situaci rozumné a pfistoupit na navrhované
zmény. Pokud je navrhované feSeni chapano jako néco, podle ¢eho se budou

posuzovat podobné ptipady i v budoucnu, vnimané riziko vzrista.

Dilezitou ulohu také hraje vzajemnda zdvislost stran sporu. Muze jit

o hru s nulovym souctem, kdy jsou cile obou stran protichlidné a vzijemné se
vylucuji. Jedna strana ziska jen to, co druhd ztrati. Vztah s kladnym souctem
poté predstavuje takovou situaci, kdy vyfeSenim konfliktu ob¢ strany
ziskavaji, aniz by jedna nutné¢ musela ztratit. ,,Pomyslny bochnik se pfti
pifisloveéném lamani chleba podatilo zvétsit tak, aby bylo dost pro vSechny*

(Cakrt, 2000, s. 31).

Dal$im vyznamnym faktorem pifi feSeni konfliktnich situaci byva

trvalost vztahu. Pokud spolu strany trvale ¢i dlouhodobé spolupracuji, konflikt

by mél byt tesitelngjsi. Pokud jde naopak o interakci, kterd je vnimana jako
ojedinéla, mize se stat, Ze strany nebudou pocitovat dostate¢nou motivaci
starat se o uspokojeni zajmli a potfeb druhé strany. Pii feSeni konfliktil je
zasadni otazka divéry. Pokud jedna ze stran udé€léa Gstupek, musi byt schopna

uvetit, ze mize Cekat, ze ji to druhd strana v budoucnu ,,vrati®.

Snazsi je feSeni konfliktl tehdy, kdy jsou ndzory zucastnénych stran
konzistentni. Pro vedeni podnikli je napiiklad snaz$i jednat s odbory, které

jsou stabilizované.
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1.4.3 ReSeni konfliktu

Konfliktni situaci je moZno povaZovat za vyifeSenou, kdyZ jsou ob¢
strany s naslednym stavem spokojeny. Cilem fteSeni konfliktl neni pouze
vyfeSeni problémové situace, nybrz také zména konfliktni situace na
nekonfliktni. Toho je moZné dosdhnout aktivnim resenim dané situace,
adaptaci na situaci nebo zmenou vnimani situace. Pokud je jedné strané urcité
feSeni vnuceno, konflikt se pouze odsune a pravdépodobné se projevi pozdéji

Znovu.

ReSeni konfliktu mlze mit bud spontanni podobu (Unik, agrese,
regrese, rezignace, izolace), nebo podobu zamérnou. Zamérna feSeni miizeme

podle charakteru aktérii feSeni rozd¢€lit na dva zékladni typy, které uvedu nize.
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1.4.3.1 Vyjednavani (negociace)

Vyjednavani (negociace) piredstavuje takovou formu feSeni konfliktu,
ve které figuruji samotni ucastnici konfliktu bez zapojeni dalSich osob. Jde
o formu rozhovoru, kde mtze jit kromé vyfeSeni problémi také o zhodnoceni
minulych zkuSenosti a nastin budouci aktivity (Mikulastik, 2003, s. 143). Pro
vyjednavani je typickd ptitomnost kompetitivnich prvkll pfi prosazovani
zajmu jednotlivych stran. Dllezité jsou pro vyjednavani zaméry jednotlivych
stran, které by si vZzdy méla uvédomit 1 strana druhd, a vztahova Uroven mezi
jednotlivymi za¢astnénymi. Mikulastik (2003, s. 143) rozliSuje dva zakladni

typy vyjedndvani:

a) tvurci — ob€ strany jsou zainteresovany na vysledku jednani a snazi

se nalézt nejlepsi feSeni, pokud mozno pro obé¢ strany;

b) konkurencni, kompetitivni — kazda ze zaCastnénych stran se snazi

ziskat vyhodu pro sebe.

Mikuléstik (2003, s. 143—144) rovnéZ zminuje potize, které mohou pii
vyjednavani vznikat: pfili§ zdlouhavd monotonni mluva, bezobsazna mluva
,0 nicem*, frazovitd, autoritaiska ¢i egoisticka mluva, nadsazky a prehanéni,
rychld nebo pfili§ tichd mluva, kdyZ jeden partner nepusti druhého ke slovu,
kdyz vdzne porozuméni, kdyZ jedna strana nevéti, co druhd strana tikd, nebo

komunikaci naruSuji symptomy nervozity.

Nejlepsim feSenim je pifi vyjedndvani podle Mikulastika (2003, s. 143)

nenulové feSeni (konsensus), které je pfinosem pro ob¢ zii¢astnéné strany.
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1.4.3.2 Reseni konfliktu za pomoci dalsi osoby

Jinym postupem je feSeni konfliktu za pomoci dal§i osoby, popf.
instituce. Jednou z moznosti takové intervence je soud. Soud je formalnim
procesem, ktery se fidi prdvnimi normami. Jedna strana v ném vzdy vitézi
a druha prohrava. Tato skute¢nost vede k tomu, Ze az 40 % zucastnénych byva
s rozhodnutim soudu nespokojeno, a ve zhruba 35 % pftipadii se na soud do

dvou let znovu obraci (Riskin, s. 9).

Alternativou k soudu je tzv. arbitraz (rozhodci Fizeni). UCastnici se zde
dohodnou na tfeti osobé, kterd vyslechne ob¢ strany konfliktu a poté vynese
zdvazné rozhodnuti. ZucCastnéné strany zde maji vétSi moznost projevit sva

pfani, zajmy a stanoviska.

Posledni formou feSeni konfliktu za pomoci tteti osoby jsou techniky

zamétujici se na prabéh konfliktu. Mezi tyto postupy patii:

1) facilitace — facilitator ma zodpovédnost za proces, za vedeni

jednani (nikoli za vysledek);

2) konciliace — tieti strana je zodpovédna za pribéh komunikace,

podporuje smir¢i komunikaci;

3) mediace — mediator se stara o konstruktivni priabéh komunikace
v procesu feSeni problémové situace, zamétfuje se na cil, tj. feSeni
konfliktu, na kterém se vSak obvykle konkrétné nepodili. (,,Mediace je
metoda feSeni konfliktu komunikaci, pfi nizZ neutralni kvalifikovana
osoba pomahd ucastnikim konfliktu ve vzijemném dorozumivéani,
jehoz cilem je dosazZeni jejich spokojenosti s procesem a vysledkem

feSeni konfliktu* — Hol4, 2003, s. 52).

32



Vysledky konfliktu jsou bud funkéni a situaci zlep$i, nebo nikoli,
a jedna se o vysledky nefunk¢ni. Konstruktivni je konflikt tehdy, kdyz zlepsi
kvalitu rozhodovéni, stimuluje kreativitu a inovaci, podpofi zdjem mezi ¢leny
skupiny, kdyZ se predstavi jako prostiedek, diky kterému je mozno vyjadiit
problémy a uvolnit tenze. Jde o konflikty, které vytvoii pfiméfené sebekritické

prostiedi oteviené zméng.

Je zteyjmé, Ze funkcéni konflikt miZe zlepSit kvalitu rozhodovani. Diky
nému muize byt pii zavaznych rozhodnutich vénovana pozornost vS§em bodim,
1 tém, které jsou neobvyklé, nebo na n¢ upozoriiuje pouze urcita mensina.
Konflikt je tak ,protilékem* proti zab&hnutému skupinovému mysleni.
Nedovoluje skupiné¢ dochazet krozhodnutim, kterd by byla postavena
na slabych zakladech nebo nepatiicnych ptfedpokladech. Konflikt tak stimuluje
vznik novych ndpadil, podnécuje pifehodnoceni cilii a aktivit skupiny. Celkové

zvySuje pravdépodobnost tsp&Sné prace se zmenami.

Vyzkumy v raznych prostredich dokazuji, ze konflikty mohou mit
skute€né¢ funkéni povahu. Je také znamo, Ze konflikt mlZe pozitivné
ovliviiovat produktivitu prace. Pracovni skupiny slozené zlidi s odliSnymi
zajmy maji obvykle tendenci produkovat mnohem kvalitnéjsi feSeni rliznych
problémi, nez skupiny homogenni. To, co bylo pravé feceno, nas vede
k uvaze, ze kulturni rtiznorodost, se kterou se v organizacich setkdvame stéle
Castéji, by méla pro organizaci piedstavovat velky ptinos. Tyto objevy mohou
naznaCovat, ze bychom konflikt mohli povazovat spiSe za néco pozitivniho
nez za slaby bod. V mnoha kulturach vSak byva tendence se konfliktu
vyhybat. Takovy postoj bylo podle Robbinse (1999, s. 447) mozné tolerovat

v minulosti, nikoli v8ak v dravé soutézivé globalni ekonomice dnesni doby.
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1.5 Mobbing, konflikt v podobé psychického teroru

Navozuje-li nékdo konflikty zadmérné, scilem posSkodit né€koho
z kolegd, jde o jev, ktery se oznacuje jako mobbing. Domnivam se, Ze jednou
z oblasti, kde mlZe byt metoda harmonické komunikace, které se budu
vénovat v ndsledujici Casti své prace, v pracovnim prostfedi ndgpomocna, jsou

prave pripady mobbingu. V této kapitole se proto podivam na tento jev blize.

., Kolegyne v praci se mnou za cely den skoro nepromluvi. Na pracovni
otazku odpovidaji usecné, na ostatni otazky, ¢i snahu o komunikaci nereaguji.
Jsem stale mimo deni i v nékterych organizacnich zalezitostech. Kdyz odchazi
drive nez ja, vypnou radio, tiskarnu, svétlo, jako bych tam nebyla. Sebemensi
moji chybu okomentuji peprnou omackou, misto, aby mé nechali néco jen
vysvetlit, anebo vSe obrati proti mné. Zacinam se bat jakkoliv se projevit nebo
s nimi mluvit. Boli mé Zaludek, cela se klepu a potim, toci se mi hlava hned,
Jjak prijdu do prace, nebo do ni mam rano odejit. Jsem tam skoro rok a nevim,

co mam delat. “Jarmila (Doktorka.cz, 2004)

Vyse uvedeny odstavec je redlnym popisem mobbingu z pohledu jeho
obéti. Clovék by fekl, Ze k nému snad neni co dodat. Pravdépodobné po jeho
precteni ihned pochopime, jak se obé&t’ nejspiSe citi. Jak doty¢né poradit, uz

ovSem neni tak snadna otazka.

Problém mobbingu nebyvéa z pochopitelného divodu dobré poveésti
firem pftili§ zvefejiiovan. Jeho cilem byva zamezit obéti v mezilidské
komunikaci, sniZit na minimum spolupréci s touto osobou, zablokovat jeji
socialni vazby a natrvalo poskodit jeji socialni vdZnost v nadéji, Ze se nakonec
sama stdhne a opusti pracovni misto (Kratz, 2005, s. 16). Podrobnéji
o jednotlivych charakteristikich mobbingu hovoii Capponi a Novak (1996,
s. 74) v souvislosti s rozborem jednoho z nejcastéjSich dotaznikl zjist'ujiciho

mobbing, vychazejiciho z faktorové analyzy. Jsou jimi:
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e Utok prostfednictvim  organiza¢né-administrativnich ~ postupt
(ptefazeni na jiné pracovisté, zadavadni nevhodnych ¢i viceméné

ponizujicich ukold, hledani chyb a jejich tvrdé postihovani apod.);
e socialni izolace;

e Utok na soukromi (naraZky, zesméSiovani vSech faktickych ¢i

smySlenych handicaptl);
o fyzicky utok, sexudlni Sikana;

e Utok proti politickym, naboZenskych ¢i jinym postojim vyznamnym

pro danou osobu;

e kiik, nadavky, ponizujici ptezdivky, hanlivé verSe oznacujici danou

osobu;
e pomluvy a famy.

Mobbing mulzZe vyvolat nizkd moralni Urovenl nebo Spatné lidské
vlastnosti, malo produktivni ¢i monotdnni préce, stres z pretizeni nebo Spatné
organizace prace, prili§ autoritativni styl vedeni, snaha nalézt ndhradni objekt

na vybiti agrese, strach ze ztraty prace apod.

Obecné mize mobbing postihnout kazdého, nelze fici, ze by existoval
n¢jaky typicky profil obéti. Teréem se mohou stat i odolni, sebejisti, Uspésni
a kvalifikovani zaméstnanci. Mezi obétmi vSak pievazuji lidé nepribojni,

citlivi, méné vykonni, labilni ¢i osoby s dominantné pesimistickym ladénim.

Mobbing miva Casto charakteristicky pribéh (Kratz, 2005, s. 22—34):

Na samém pocatku obvykle stoji konflikt, ktery neni dostate¢né konstruktivné

fesSen, Casto byva zaml€ovan, tabuizovan a pouze ,,vie pod povrchem®.

Nasleduje faze systematického vykondvani psychického teroru.
Sikanovany je odfiznuty od svého pracovniho okoli, je mu vnucena uloha
odmitan¢ho vyvrzence. Stava se ¢im dal citlivéjsi a zranitelnéjsi, zhorSuje se

jeho psychicky a Casto 1 fyzicky stav. Méni se také jeho chovani, roste jeho
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nejistota, Casto se uzavira do sebe a objevuji se u néj napi. kratkodobé

se obesli bez néj a prestavaji mu divétovat.

Pii vyskytu mobbingu casto klesa vykonnost celého oddéleni. Na to
obvykle reaguje personalni vedeni, mize se napiiklad pokusit pretadit obét’
mobbingu na jiné odd€leni. Mnohdy vSak ptipady Sikany kon¢i uplnym
vylou€enim obéti z podnikového prostiedi, doty¢ny dokonce miize byt tlaCen

k tomu, aby sdm podal vypoveéd’ a nemél tak pravo na odstupné.

Toto samoziejmé neni v pofddku a zaméstnavatel by nikdy nemél
prehlizet fakt, Ze je podle pracovniho prava povinen chranit osobnost svych
zaméstnancli a peCovat o n¢. Mobbing miize totiz mit pro firmu velmi
nepiijemné nésledky, které se mohou projevit nejen v pracovnich vztazich, ale
také ve vysledcich firmy. Z pracovniho procesu jsou c¢astecné vylouceni
minimalné¢ dva lidé — plvodce mobbingu a jeho obét. Jak tedy mulze

organizace tomuto negativnimu jevu branit?

Zvlastni formu prevence proti mobbingu piedstavuji kolektivni
smlouvy mezi zaméstnavatelem a podnikovou radou, jejichz vyhotoveni
obdrzi vSichni pracovnici podniku. V piipadé potieby je tfeba podniknout
pracovné pravni kroky. Soucasny zdkonik prace (C. 262/2006 Sb.) se
o povinnosti zameéstnavatele zajistit rovné zachdzeni se zaméstnanci
a dodrzovani zdkazu diskriminace zminuje v zdkladnich zasadach a v § 16
a 17. Z méné radikalnich feSeni se jako efektivni ukazuje sledovéani okolnosti
ptipadi, kdy zaméstnanci opoustéji firmu. Pravdépodobnost vyskytu
mobbingu je také menSi v atmosféte, kde vladne dialog mezi nadfizenymi
a podiizenymi. Aby v podniku nezavladl ,,zdkon dzungle®, mélo by se souZiti
lidi v organizaci fidit firemnimi zasadami: souborem hodnotovych ptedstav
a norem chovani, vSeobecnym zdsadnim prohlaSenim podnikového vedeni ke
strategickym zdmérim a definici podnikového cile. Interni zasady by nemély

byt pouze uvefejiiovany v reklamnich materidlech a slouzit jen k udrZzovani
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image firmy. Je tfeba, aby byly uskute¢iiovany v praxi. Vedouci pracovnici by
pritom méli jit ptikladem. Kratz (2005, s. 44) také doporuCuje povéfit peci
o podnikové klima konkrétni osobu. Dilezité je zajiStovat GispéSnou integraci

novych zaméstnancli do tymu (napf. uréit mentora).

Za ucelem prevence mobbingu je mozné potfadat rizné seminafe. Mlze
jit o Skoleni pro vedouci pracovniky zaméfené na optimalizaci chovani
nadfizenych a na kooperativni fizeni. Vhodnymi nastroji jsou piedevSim
tréninky zpracovani konfliktd, socidlni integrace akomunikace. Je tifeba
zapojit hlavné pracovniky nizS§i a stfedni urovné fizeni, jelikoZ ti se
s privodnimi jevy mobbingu setkavaji jako prvni. Dal§i moZnosti jsou
seminafe pro vSechny zaméstnance, zaméefené na lepsi zpracovani konflikti
nebo zlepSeni komunika¢niho chovani. Jak totiz o nedostate¢né vyvinutém
syst¢tmu komunikace napsal anglicky sociolog C. Northcote Parkinson:
»Vakuum vytvofené chybéjici komunikaci v co nejkratS§im case vyplni

dohady, famy, zZvasty a jedovatosti!* (Kratz, s. 44).

1.6 Vyznam komunikacnich dovednosti p¥i feSeni
konflikta

Kdyz se zamyslime nad tim, co maji rizné efektivni zplsoby feSeni
konflikti spole¢ného, vyjde najevo, Ze zasadni prvek vzdy predstavuje
komunikace. Neni divu, vZzdyt v komunikaci se konflikt obvykle projevuje

a v komunikaci se rovnéz resi.

Slovo communicare pivodné znamenalo ,,Cinit néco spoleCnym®,
spoleéné¢ néco sdilet. Komunikace tedy nepiedstavuje pouze proudéni
informaci ze zdroje k pfijemci, pfenos nebo vytvafeni znalosti. Zahrnuje
rovnéz spolecné sdileni néjaké Cinnosti ve vzijemném kontaktu, podileni se
naptiklad pouhou pfitomnosti. Jde nejen o ,sd€lovani, nybrz rovnéz
o0 ,,sdileni* (Vybiral, 2000, s. 17).
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Podobné komplexné¢ obvykle chiapou komunikaci vzdélavaci
spole€nosti, které nabizeji celou fadu kurzl, uréenych ke zlepSeni dovednosti
zvladat konfliktni situace a komunikovat. Kurz mivd obsah podobny

nasledujicimu:

e co je spor a co je konflikt, vznik konfliktu, pfi€iny a (pozitivni

a negativni) disledky;
¢ typologie konflikt{;

e analyza osobniho stylu komunikace v konfliktnich situacich

a moznosti rozvoje;
e riizné strategie pro feSeni konflikti;
e vyuziti principl asertivni komunikace pro prevenci konflikti;

e komunikace pii konfliktnich situacich — vyjednavani.

(Kurzy.edumenu.cz, 1999-2008).

Kurzy se zpravidla opiraji o poznatky vychéazejici z riiznych specialnich
rozborii lidského komunikovani, z nichz v nésledujici kapitole uvedu alespon

nékolik zakladnich.

1.6.1 Komunikace jako ,hra”

Neékteré teorie vychazeji z predpokladu, Ze jednotlivé kroky v chovani
aktéri komunikace pfipominaji tahy vrozehrané hie. Jsou déna pravidla

a lidské rozhodovani je pojato jako kalkulovani s vyhodami a nevyhodami.

Jednim z prvnich zastancii tohoto pohledu na pouzivani jazyka byl

rakousky filozof L. Wittgenstein, a to pfedev§im ve svém dile Filosoficka
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zkoumani (1949). To, co znamenaji jednotliva slova, se podle n¢j dozvidame
tak, Ze se je u€ime pouzivat. Existuji totiz riizné ,jazykové hry* — riizné
komunika¢ni postupy, napi. zhotoveni popisu, formulovani domnénky,
vymysleni pfib&éhu, délani vtipl aj. (Petticek, 1997, s. 147). K tahu ve hie je
pak pfipodobnén rozhodovaci akt, ¢lovék totiz vzdy kalkuluje s vyhodami
a nevyhodami. Je také dilezité, disponuje-li iplnymi nebo pouze nelplnymi
informacemi. Wittgenstein v mnohém inspiroval teorii her, v jejiz lingvistické
aplikaci byla zdlraziiovdna piedevSim kooperace a podil obou stran na

komunikaci.

Pojem ,,hrani* se dale objevil napt. u E. Goffmana, ktery se sousttedil
na téma sebeprezentace Cloveéka v urcité roli. Tyto mySlenky déle vyznamné
vyuzili terapeuti pri rodinnych terapiich. Zacali zjiStovat nejen explicitni,
ale také implicitni pravidla ,,her mezi lidmi, tj. cile hry, tahy, protitahy
a taktiky (uskoky, 17i, manipulace, svadéni, navadéni, dvojsmyslnosti apod.).
»Hru“ muze hrat ¢lovék také sam se sebou. Jde o situace, kdy si néco
namlouva, obelhava se, popird fakta, nebo chce né¢emu véfit (Vybiral, 2000,

s. 158-159).

Castym pojmem pii analyzach komunikace a konfliktd je tzv. hra
s nulovym souctem®. Jedna se o situaci striktni kompetice, kdy to, co jeden
ztrati, se stava ziskem druhého. Takovy pfistup vede ke kalkulovani,

pomluvam, shazovani a dalSim ,nefér” praktikam. Komunikujici bedlivé

¥ Klasickym piipadem, kdy je tieba volit mezi hrou s nulovym a nenulovym souétem, je tzv. véziiovo
dilema, pivodné popsané Lucem a Raiffem v r. 1957. Modelova situace pfedstavuje dva podezielé ze
spachani zloCinu, chybi vSak dikazy. Zadrzeni si mohou vybrat mezi pfiznanim a zapiranim.
Nemohou spolu komunikovat, pouze védi, Ze ptiznaji-li se oba, ziistanou ve vézeni 5 let, neptizna-li
se ani jeden, oba stravi ve vézeni 1 rok (poté je budou muset propustit). Pokud se pfizné jeden z nich,
dostane dokonce odménu a ve vézeni zistane jen druhy, a to 10 let. Jde o klasické interdependentni
rozhodnuti, kdy si ¢lovék musi predstavovat, jak se asi zachova druhy. Podobny problém nastava
v fad¢ socialnich situaci, napt. mezi dvéma firmami bez komunika¢niho spojeni (Vybiral, 2000,

5. 162-63).
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anticipuje protivnikovy kroky, mapuje si jeho silné a slabé stranky a maskuje
vlastni zaméry (Vybiral, 2000, s. 160). Opakem je tzv. hra s nenulovym
souctem, jejiz podstatou je spolupréce ¢i altruistické chovani. (Otazka ,,Co mi
to pfinese?* je nahrazena otazkou ,,Co ndm to pfinese?) Vychdzi se ze
skuteCnosti, Ze diky spolupraci na tom mohou byt lépe obé strany. Lze

investovat vice ptesto, ze zisk bude vys$si az do budoucna.

Dal§im pfistupem ke komunikaci, ktery pracuje s pojmem ,hra®, je
transak¢ni analyza, jejimz pivodnim autorem byl v 50. a 60. letech 20. stol.
E. Berne. Podle transakéni analyzy €lovek vystupuje vzdy v jednom ze tii ego-

-stavi’, v ego-stavu rodicovském, dospélém nebo détském. Nejjednodussim
typem komunikacnich transakei jsou tzv. doplitkové transakce.

Pt1 grafickém znazornéni by je reprezentovaly rovnobézné Sipky.

Obr.1 Grafické znazornéni doplnkové transakce (volné podle Berne, 1997,

5. 23)

Doplitkkové transakce umoznuji, aby komunikace trvala jakkoli dlouho.
Existuji vSak rovnéz transakce kiizové (napi. podnét Do—Do a na né&j reakce
Di—Ro), pti nichZ dochdzi k pferuSeni komunikace, transakce trojuhelnikovité

(napt. podnét zdanlivé Do—Do se snazi ve skuteCnosti naldkat jiny

’ Ego-stav Berne chape jako koherentni systém mysleni a citéni, projevujici se odpovidajicimi

zpusoby jednani (Berne, 1997, s. 19).
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respondentliv stav ega (Ro nebo Di) prostiednictvim skryté (psychologické)
transakce), transakce dvojit¢€ (na dvou urovnich — drovni skryté¢ a Urovni
zietelné). Berne dale pracuje s pojmy jako je strukturovéani Casu, které ma
podle n¢j podstatu ve tfech zakladnich ,,hladech® ¢i hnacich sildch: hladu po
podnétech, hladu po uznani a hladu po struktute. Berne rozlisuje Sest rliznych
zpuisobl chovani lidi pifi spoleCenskych stycich: staZzeni, ritual (a jeho
jednotky ,,pohlazeni*), prdci, zabavy, intimitu a hry. Hry jsou ustaleng, stale se
opakujici postranni transakce, majici ptesné¢ vymezeny psychologicky zisk.
Kromé& téchto typl chovani vedoucich kvytézeni za kazdé situace
maximalniho mozného uspokojeni, ma kazdy ¢loveék navic podvédomy Zivotni
plan, tzv. scénaf, podle kterého si strukturuje del$i Casové useky, nebo

dokonce cely zivot (Berne, 1997, s. 11-33).

Pfes svoji nazornost maji teorie komunikace jakozto hry také své
odplrce. Ti se domnivaji, Ze vyznam promluv nemusi byt uren Zadnym

kalkulem, tedy ani kalkulem podle hernich pravidel (Nosek, 2008).

1.6.2 Dalsi komunikaéni modely

Velmi populdrnim se stal trénink asertivity, soubor principi poprvé
ucelené¢ publikovanych A. Salterem v USA v r. 1950. Tato metoda se soustiedi
predevsim na modifikaci socidlnich vztaht jedince a jeho vybavenim do téchto
vztahii repertoarem technik, vétSim sebevédomim, komunikaéni jistotou
a svobodou bez zabran (Vybiral, 1996, s. 204). Asertivni chovani nema byt ani
pasivni, ani agresivni. Trénink mé c¢lovéka naucit nebojacné se prosazovat
a potvrzovat si tak svou hodnotu, jasné se vyjadiovat, vécné cCelit kritice,

manipulaci, emoc¢né¢ nabitym a agresivnim vypadim (Vybiral, 1996, s. 205).

P. O’Brienova (1999, s. 11-17) zdaraziiuje vyznam asertivity
v manazerském fizeni, a to pfedevSim v zapadnim svété, kde lidé €asto ,,musi

tvrdit, Ze maji pravdu“. Ackoli asertivita za jednu z hlavnich dovednosti
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Clovéka povazuje schopnost stdt si na svém, ma také zahrnovat otazky
rovnovahy a kompromisu. Sila, kterou ¢lovek diky asertivnim technikam
nabude, mu ma dodat odvahu pfiznat chybu nebo opustit starou silné

zakotenénou myslenku v zdjmu formulovani nové.

Dal$im casto pouZivanym komunika¢nim modelem je systémovy
pristup (Vybiral, 2000, s. 174—181). Jak jiz napovida nazev, ustfednim
pojmem je zde systém (rodina, mal4 socidlni skupina, narod apod.), do kter¢ho
je Clovek zatazen a ktery spoluutvari. Systém je tvofen prvky, které jsou mezi
sebou v urcitych vztazich, a dale se vztahuji také ke svym vlastnostem
a k vlastnostem druhych. Systémovy pfistup v otdzce komunikovani
zdiraziuje roli kontextu. At jiz védomé& nebo nevédomé, systém ovliviiuje
chovani jednotlivell a zaroven projevy jednotlivel ovliviiuji tento systém.
ve kterém se budeme domlouvat, nez na samotném obsahu sdélovani.
Komunikace neni pouhou vyménou informaci, je vzdy urcena okolnostmi
a kulturné determinovanym sdilenim vyznami. Kazdy, kdo do systému patfi,
ho spoluutvéii, a kazdd zména v komponenté systému pozméni cely systém.
Systémovy piistup se nespokoji s jednostrannou podminénosti: hovoii o tzv.
principu cirkularity (,,Akce A muze vést k akci B, ktera mize vést k akei C,
a to op¢t vede k akci A“ — Vybiral, 2000, s. 176). Dal§im dillezitym terminem
jsou vzorce (patterns), zautomatizované fady tfeCovych akci a reakei. Lidé
spolu podle vzorcti, které je spojuji, nejen komunikuji, ale rovnéz premysleji.

Rada vyznami v nasi komunikaci byva pouze hypoteticka, jde o nase
predpoklady, odhady, domnéla vysvétleni. Mnohé z hypotéz jsou zavadégjici ¢i
mylné, je tfeba je proto brat pouze jako vychozi bod pro komunikovani, ne na

nich trvat.

Komunikaci mezi lidmi se zabyvd také neurolingvistické
programovani (NLP) (Vybiral, 2000, s. 181—-185), zaloZzené v 70. letech 20.
stol. v USA matematikem R. Bandlerem a lingvistou J. Grinderem. Podle NLP
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se u lidi vyskytuje tato posloupnost: smyslové vuimani — jazykové zpracovani
— chovani. Clovék se chova uréitym zptisobem proto, Ze k hodnoceni
aposuzovani svéta, ktery vnimé, pouzivd urcity jazyk. Kazdy clovek
disponuje nevédomymi reprezentativnimi systémy, tzv. vnitinimi mapami
(neuromapami, smyslovymi mapami), které piedchazeji fe€i. Vnitini mapy
mivaji u rdznych lidi vyhranénou senzorickou podobu. Zjednodusené feceno,
Clovék inklinuje bud k vizudlnimu, auditivnimu nebo kinestetickému
(pocitovéemu) typu. Mezilidskou komunikaci ovliviiuje, do jaké miry jsou
partnefi schopni se naladit na spole¢nou smyslovou modalitu. ,,Kazdy ¢lovék
si na zékladé svého smyslového vnimani a zivotni zkuSenosti vytvaii vlastni
predstavu o svété, ,,vlastni mapu svéta®, pomoci které mysli, planuje, kona
a predpoklada, Ze ostatni lidé vlastni podobné mapy. AvSak jako plan mésta
neni mésto samé, tak ani naSe mapa svéta nebude odpovidat mapé jiného
Clovéka. To, co sblizuje lidi srlznymi mapami, je schopnost porozumét
tomuto principu a dovednost komunikace* (Institut pro neuro-lingvistické

programovani, 2006—8).

Pristupem, ke kterému ma metoda harmonické komunikace, kterou se
budu v této praci dale zabyvat, patrn€ nejbliZe, je Rogerstiv pristup zaméreny
na ¢lovéka. (A to 1 pies to, ze Rogerstv pfistup se na poli komunikace zabyva
pfedevSim terapeutickym vztahem, zatimco Rosenberg svou teorii smétuje
Siroké vetejnosti). LéCeni je podle Rogerse ménéni c¢lovéka vztahem
a komunikaci. Podle Rogerse jsou pti komunikaci nejdiilezité;si, kromé mnoha
dalSich vlastnosti, tyto kvality: opravdovost (autenticita), piijeti a respekt

k druhému — akceptace, a empatie’’. Empatie predpoklada oscilaci mezi

12 Empatie (fecky empatheia: vciténi) je schopnost projevujici se v tom, Ze s riiznou mirou presnosti
zachycujeme aktudlni prozivani druhého cloveka, které souvisi s uritymi obsahy jeho védomi, tedy
i zkusenostmi, spolu s individudlnimi vyznamy, jeZ pro né¢ho tyto obsahy a zkuSenosti maji. Pfres
porozuméni aktualnimu subjektivnimu svétu druhého se dostavame k porozuméni jeho ptredpokladi,

které vyplyvaji z vnitiniho vztahového ramce, tedy ze sebepojeti” (Vymétal, 1996, s. 89—90).
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uménim piedstavit si sama sebe na misté¢ druhého a zdroven si zachovat
chladnou hlavu (Vymétal, Rezkova, 2001, s. 84). V rozhovoru je piedevSim
dalezité, aby Clovék mluvil pfirozenym a srozumitelnym jazykem, mluvil
konkrétn¢ a jednoznacné a ponechaval vzdy dostatek prostoru pro vyjadieni
druhé strané. Rogers mimo jiné dale doporucuje, aby ¢loveék nic neptedstiral,
aby nepouzival vyraz ,,mél bych®, byl svobodny a ne jen plnil ocekavani
druhych, véfil si, mél vyty€enou vlastni autonomii s tim, Ze druhé akceptuje

apod. (Vybiral, 1996, s. 190).

1.6.3 Podstata zdravé (funkcéni) komunikace

Charakterizovat, jak by méla vypadat zdrava mezilidska komunikace,
se pokusila celd tada autort. Vybiral (1996, s. 190) uvadi nasledujici

charakteristiky zdravé komunikace:

e Kontingence (bezprosttednost) reakci (bez zbyteCnych dlouhych
odkladi);

o Kognitivni prizpusobovani (ptizplisobovani se stanoviskiim, slovniku

1 mimoslovnimu repertoaru druhého);

e Zdjem o druhého (pohled zo¢i do oci, pratelsky hlas, pozorné
naslouchani, trpélivost, zaangazovanost, povzbuzovani, signalizovani
uznani za drobné pokroky v komunikaci, event. za u¢inéné pokusy);

e Reciprocita (zdravé vyvazeny dialog ¢i komunikace ve skupiné
s realnou moZnosti sebevyjadieni);

e Humor (adekvéatni a vhodné pouzity humor pomahd fixovat

komunikované obsahy);
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o , Trikrat ne*: nezahrnovat druhého nadbytkem pozZadavkii, ptilisnou

kritikou, nevyjadtovat ptehnané zklamani;

o Podpora vyvoje a flexibility (otevienost, neuzavirani perspektivy,

moznost pokraCovat);

o Konzistence interakci (snazit se jednat tak, jak jsme jiz predtim

jednali, nevyboCovat ze zapocatého konceptu);

o Pozitivni komunikace (vyhybani se negativistickym formulacim).

Mikuléstik (Mikulastik, 2003, s. 187—-189) soudi, Ze kdyz ve skupiné
existuje oteviena komunikace, uz od pocatku maji jeji ¢lenové mensi zajem
pracovat pouze ve vlastni prospéch. Jsou-li komunikacni kandly oteviené,
existuje vétsi pravdépodobnost kooperace a domluvy. Konflikty pak nabyvaji
podoby tvofivého a otevieného srovnavani moZznych alternativ feSeni
(Mikulastik, 2003, s. 187). Dllezitou tlohu maji pti konfliktu uvnitt skupiny
vedouci, ktefi by méli pomdhat konflikty feSit a zamezit tak dalSimu
negativnimu vyvoji. Neni dobré pouzivat fraze jako ,,vice komunikujte nebo
,vice spolupracujte®, které mohou vést k obran¢ a vyvolavaji v lidech pocit, Ze
jsou obvinovani. Efektivni je ziistat v pfitomnosti, nehledat pticiny konfliktu,
ale spiSe mozna feSeni. Ddle je nezbytné oddélovat problémy od lidi, vSechny
ucastniky pozitivné pfijimat a spor povaZzovat za vyzvu k feSeni za pomoci

spole¢ného tsili vSech zucastnénych (Mikulastik, 2003, s. 187).

Metoda harmonické komunikace, které se v této praci budu dale
vénovat, je metodou zalozenou na podobnych principech. Soustiedi se na to,
co se odehrava ,tady* a ,ted’, nesnazi se pfili§ analyzovat pfiCiny vzniku
konfliktu. Dtlezité je pro ni vzdjemné pochopeni, které ma usnadnit nalezeni
vhodnych feSeni. Metoda harmonické komunikace piedstavuje uceleny vycvik
v komunikaci, zaloZeny na naslouchani sob& 1 partnerovi, ochoté vnimat

pocity a potieby vlastni i druhého. Clovék se ma naudit prestat premyslet
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a komunikovat v terminech, co je ,,Spatné* a co je ,,spravné®, osvobodit se od
9

vlivu negativnich zkuSenosti a pfekonavat navyklé vzorce jednani s druhymi.
Cilem této metody je pomahat pii uspéSném feSeni konflikt a rozvijet
vztahy zaloZené na ucté a kooperaci. MiZze tak byt v mnohém inspiraci

Skoliteliim v oblasti komunikace, lidem pracujicim v oblasti vzdélavani

a vychovy, i ostatnim, ktefi se zajimaji o témata efektivniho komunikovani.
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2 Metoda harmonické komunikace

, Kdyz pochopime, jaké potreby motivuji nase vlastni chovani a chovani

druhych, uz nebudeme mit nepratele. *
Marshall B. Rosenberg

Harmonickd komunikace je popularné-psychologickou metodou, ktera
vznikla v 60. letech 20. stoleti v USA. Ackoli se s ni seznamili lid¢ jiz v fad¢
zemi svéta, u nas je zatim témef neznadma. Jelikoz tato metoda piichdzi
z kulturni oblasti Spojenych statli americkych, vychazi z kontextu, ktery je
nam ponékud vzdaleny. Piesto se domnivam, Ze stoji za to podivat se bliZe na
jeji principy.

Nazev Rosenbergova sméru jsem se rozhodla pielozZit pravé jako
,harmonickd komunikace“''. Povazuji viak za velmi dileZité objasnit, jak
vznikl Rosenbergliv ndzev ,Nonviolent Communication® (nandsilna

komunikace, komunikace bez nésili):

Hlavnim tématem, kterym se Rosenberg zabyval a které ho vedlo
k formulovani vlastni metody, bylo studium faktord, které ¢lovéku umoziuji
vcitit se do sebe idruhych lidi. V iivodu prvni kapitoly knihy Nonviolent
Communication Rosenberg piSe: ,,Svillj Zivot bych chtél naplnit piredevSim
empatii, plynulym proudem mezi mnou a druhymi, zalozenym na vzijemném
davani ze sebe®“ (Rosenberg, 2003a, s. 1). Domniva se, ze kliCovymi pro

dosazeni tohoto jsou jazyk a volba slov. Jiz tedy vime, jaky vyznam ma

vndzvu Rosenbergova sméru — Nonviolent Communication — slovo
»komunikace". Termin ,,nenasili* pak Rosenberg ptevzal od M. K. Gandhiho

astejné¢ jako Gandhi ho pouziva ve vyznamu pfirozeného stavu vciténi

"'V nagem prostiedi by totiz podle mého nazoru bylo vhodn&jsi zdiraznit ani ne tak nenasili, jako

spise porozuméni mezi lidmi, tedy harmonii.
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(Rosenberg, 2003a). Nékdy byva Rosenbergova metoda nazyvana také
»jazykem  vciténi“  (Compassionate =~ Communication), ,autentickou
komunikaci“ (Authentic = Communication), ,produktivni komunikaci‘

(Productive Communication) & ,,Zirafi fe¢i (Rosenberg, 2003b)".

2.1 Vznik Rosenbergovy metody

Jak jiz  bylo feCeno, harmonickd komunikace (Nonviolent
Communication, NVC), v kontextu pracovniho prostiedi také nazyvana
»autenticka® nebo ,,produktivni komunikace, vznikla v 60. letech minulého
stoleti v USA. Zakladatel tohoto sméru M. B. Rosenberg pii jeho vytvareni
vychazel ze znalosti, které ziskal béhem studia klinické psychologie na
Wiskonsinské univerzité, z poznatkil nabytych studiem komparativni teologie
a ze svych vlastnich Zivotnich zkuSenosti. V roce 1989 se Rosenberg stal
prezidentem Nadace pro lidskou komunikaci ve Stockholmu. (Tuto nadaci

zalozil C. Rogers, ktery mél na Rosenbergtiv intelektudlni vyvoj velky vliv).

Idealem harmonické komunikace je vyvarovat se nasili, tj. docilit toho,
aby lidé jednali motivovani pouze tim, co je té8i a co pfinasi dobro lidstvu
jako celku. Zamérem je naucit se naplilovat své potfeby, aniz by Clovek

pocitoval strach, vinu, zahanbeni, vyc¢itky ¢i vyvijel natlak.

Rosenbergova teorie mé mnoho spole¢ného s koncepty uzivanymi pii

mediaci a feSeni konfliktnich situaci a byva pfi nich ¢asto vyuzivana.

Autor 1 Sifitelé harmonické komunikace se tuto metodu snazi uplatnit v mnoha

prostiedich: Rosenberg sdm inicioval mirové programy ve valkou ohrozenych

Tento nazev Rosenberg pouzivd predevSim v kontextu vyuziti této metody pii rozvoji

komunikaénich dovednosti u déti. (Rosenberg, 2003b, s. 5)
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oblastech ve Rwand¢, Burundi, Nigérii, Malajsii, Indonésii, na Sri Lance,
v Sierra Leone, na Stfednim Vychod¢, v Kolumbii, Srbsku, Jugoslavii
a Severnim Irsku. Harmonicka komunikace nachazi uplatnéni také v oblasti
vychovy a vzdélani, v lékafstvi, vojenstvi atd. Tym CNVC (Center for
Nonviolent Communication) financovany organizaci UNESCO potadal
naptiklad vycvik pro nékolik desitek tisic studenti a uciteld v Jugoslavii,
izraelskd vladda tento smér oficidlné piijala a nabizi ve své zemi vycviky
harmonické komunikace ve Skoldch. V roce 1984 M. B. Rosenberg zalozil
mezinarodni neziskovou organizaci Centrum pro harmonickou komunikaci
(Center for Nonviolent Communication, CNVC), ktera v soucasné¢ dobé
potada vycviky a seminafe v pfiblizné tficeti zemich v severni a jizni Americe,
v Evropé, v Asii, na Stfednim Vychod€ a v Africe. V roce 2005 existovalo
piiblizné 200 kompletn¢ vyskolenych (certifikovanych) lektort harmonické
komunikace a vycvikl se v kazdém z predchézejicich dvou let zucastnilo ptes

250 000 zajemcu (Cnve, The Organization, 1998—2007).

V Ceské Republice se s harmonickou komunikaci doposud seznamilo
pouze nekolik jedinci. (Jednou z ojedin€lych prezentaci této metody u nés byl
ptispévek koordinatorky Centra pro harmonickou komunikaci pro vychodni
Evropu na Celostatnim kongresu o vychovném poradenstvi a Valné hromadé¢
Asociace Skolskych poradci konaného 25-26. dubna 2006 v Pardubicich.
(Freibergova, 2006)). Odkaz na Centrum pro harmonickou komunikaci
muizeme najit také napiiklad na strankach Koucink Centra (Koucink Centrum,

2005).

2.2 Vymezeni harmonické komunikace viiéi mediaci,
psychoterapii a nabozenskym sméram

Harmonickd komunikace se v mnohém blizi technikam uzivanym pii
mediaci, psychoterapii (obzvlasté psychoterapeutickym smérim uplatiio-
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vanym v rdmci humanistické psychologie) a vyrazy, které Rosenberg pouziva,
obcas pfipominaji jazyk nékterych nabozenskych smért. Cim se tedy tato
metoda od uvedenych koncepti 1i$i?

Harmonickd komunikace vznikla v Americe v dobé, kdy se zacala

mediace rozvijet. Tato metoda je pii mediaci velmi dobie vyuzZitelna.

Domnivam se vSak, 7e Rosenberg svou metodu vytvarel tak, aby pfi mnoha

feSenich konfliktnich situaci nebvylo zapotiebi zprostredkujici osoby, ktera je

pfi _mediaci vzdy pfitomna. (Osoba uplatiujici mediaci podle modelu

harmonické komunikace strukturuje a usmériiuje vyroky jednotlivych stran
podle pfesné¢ dané¢ho modelu, ktery je natolik jednoduchy, aby si ho mohli
v kratkém case osvojit sami Clenové konfliktnich stran a prostfednika tak
v budoucnosti  jiz kvzijemné komunikaci nepotfebovali). Pokud
zprosttedkujici osoba pfi uplatiiovani harmonické komunikace ptfitomna je,
neni nutné, aby byla vzdélana v pravni problematice a jinych oborech, jak to
byva obvyklé u mediace. Zprosttedkovatel, ktery uplatiiuje Rosenbergovu
metodu, se pouze snazi rozvinout a udrzovat plynuly tok komunikace mezi
obéma stranami a predchdzet moznym nedorozuménim. Uplatnéni harmonické
komunikace je velmi §iroké a jednim z cill, ke kterému je mozno sméfovat pii
studiu jejich technik, je i1 osobnostni rlist alepSi porozumeéni vlastnimu

prozivani. Mediace toto ptimo nezahrnuje.

Harmonickd komunikace neni ani ucelenym psychoterapeutickym
smérem. Rosenberg ve své knize (2003a, s. 124) uvadi, Ze principy této
metody UspéSné vyuzival i1 pii své klinické praxi. Harmonick4 komunikace je
vSak na rozdil od mnohych psychoterapeutickych smérti formulovana velmi
popularné a d4 se pomérné¢ snadno osvojit. Rosenbergovy knihy nejsou
odbornymi publikacemi, jedna se o ndvody pro laiky, ve kterych se lze jen
velmi malo dozvédét o teoretickych podkladech Rosenbergova pfistupu
a koncepce. Ve svych knihdch Rosenberg predkladd konkrétni situace

a navody, jak je feSit; napt. ndvod, jak vést rozhovor v urcité situaci, kterym
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slovim se vyhybat, jak se vypofadat s vlastnim hnévem atd. Psychologii
Rosenberg vytyka pftiliSny diraz na patologii. Jeho metoda také nepracuje
snevédomymi slozkami osobnosti, které jsou naopak v nékterych
psychoterapeutickych smérech klicové.

Rosenberg uziva mnoha slov, ktera v ¢estiné znéji ponékud nadnesené
u nas. Domnivam se vSak, Ze pokusime-li se sledovat jeho mySlenkoveé
postupy, zjistime, Ze jsou slova pouzita adekvatn€. Rosenberg se mimo jiné
vénoval studiu komparativni teologie. Harmonicka komunikace ovSem neni
naklonéna zadnému konkrétnimu nabozenstvi, Rosenberg se pouze inspiroval
hodnotami v naboZenstvich obsazenymi a uplatiiovanymi lidmi po staleti.

Ne¢které aspekty v nabozenstvich obsazené naopak odmita.

2.3 Okolnosti vzniku harmonické komunikace v ramci
psychologie

Jak jsem jiz uvedla, Rosenberg pii formovani harmonické komunikace
vychazel z poznatki nabytych béhem studia psychologie na Wiskonsinské
univerzit¢, kde obdrzel doktorat, dale ze své klinické praxe a ze studia
komparativni teologie. Ve svych knihach 1 v mnoha rozhovorech vSak
Rosenberg uvadi, ze hlavnim inspiraénim zdrojem k vytvofeni harmonické

komunikace byly jeho vlastni Zivotni zkuSenosti.

Rosenbergliv smér méa velmi blizko k humanistické psychologii, ktera
se zaCala rozvijet v poloviné 20. stoleti. Také on klade diraz na objevovani
a aktivizaci vnitifnich moznosti ¢lovéka, na jeho realizaci. Sdili i1 filosoficky
zaklad humanistické psychologie, ktery byl v americkém prostiedi pomérné
optimisticky: Ptirozenost ¢loveéka je dobra, osobnost se sama vyviji pfiznive,
pokud ji v tom neomezuji vlivy zvenci. Obzvlasté blizko mé k pfistupu
zam¢efenému na Clovéka C. Rogerse, jehoz byl Rosenberg Zakem. Oba tito
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psychologové se shoduji v optimistickém pohledu na podstatu clovéka
a odmitaji tedy pojeti, Ze Clov€k je v zdsad¢ iraciondlni a Ze jeho impulsy,
nejsou-li ovladany, povedou ke zniceni druhych i sebe samého. Rosenberg
sice nepouziva presné¢ Rogersiv termin ,,aktualizace™ osobnosti, ovSem i on
(ovlivnén stejnym americkym prostfedim), klade diraz na ptirozenou tendenci
Clovéka k seberealizaci, ktera obsahuje fadu potieb (napt. potfebu potravy,
bezpeci, naplnéni prostfednictvim opravdovych interpersonalnich vztaht atd.).
Oba psychologové se rovnéz shoduji vndzoru na pfitomnost ,,procest
hodnoceni®, které¢ osobnost ¢loveéka reguluji. Rosenberg sice zdlraziuje, ze je
nutné oddélovat v komunikaci hodnoceni od pozorovani a umét nezaujaté
popsat situaci, dulezitost hodnot vSak nepopird. Stejné jako Rogers,
1 Rosenberg zdlraziuje, ze chovani ¢lovéka je vzdy motivovano pifitomnymi
potiebami, ne tolik minulymi udalostmi. Ve srovnani s Rogersem Rosenberg
dualezitost minulych zazitki jesté vice minimalizuje, neda-li se pfimo fici, Ze je
zcela opomiji, pravdépodobné v zdjmu snadného pochopeni a umoznéni
aplikace teorie co mozna nejSir§im okruhem lidi, z nichz vét§ina nema zadné
psychologické vzdélani®. Stejné jako Rogers i Rosenberg pracuje s lidskym
popiranim nékterych dilezitych smyslovych a fyziologickych prozitkli, opét
vSak tento problém zjednodusuje a omezuje svou teorii na praci jen s takovym

popienim, které probéhlo na védomé (méné¢ Castéji na podvédomé) trovni.

Rosenbergova harmonickd komunikace ma spole¢né rysy rovnéz
s dal§imi psychologickymi sméry. V mnohém se shoduje napt. se Salterovym
principem asertivity: blizky harmonické komunikaci je zvlasté tzv. asertivni
“feeling talk™ — spontdnni vyjadfovani pocitli, dale technika sebeotevieni
suménim vcas informovat o negativnich pohnutkach 1 uméni fict si

o laskavost. Stejné jako asertivita, 1 harmonickd komunikace se vyhyba

13 C. R. Rogersova teorie se tyka vztahu terapeuta a klienta, Rosenbergova cilova skupina je zcela jina

a vyuziti pfi psychoterapii je jen jednou z mnoha moznosti jejiho uplatnéni.
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komunika¢nim faulim, jako je uraZené mlceni apod. Rosenberg se Clovéka
rovnéz snazi naucit vyhybat agresivité a pasivité. Ob¢€ techniky jsou si blizké
svou populérni formou. V porovnani se Salterovou technikou vSak harmonicka

komunikace vénuje vétsi pozornost potiebam druhych.

V harmonické komunikaci najdeme rovnéz mnoho shodnych ryst se
systemickym psychoterapeutickym ptistupem, ktery také pojima clovéka jako
autonomni bytost, a jeho koncept se shodné¢ zakladd na komunikaci.
Podobnost 1ze nalézt 1 v roli pomahajiciho (pokud se v pfipadé¢ harmonické
komunikace dané situace néjaky ucastni), ktery je sklientem ve vztahu

kooperace ¢i jakousi ,,pomoci k sebepomoci‘ (Vybiral, 2000, s. 174).

Myslenky velmi podobné principim harmonické komunikace prosazuje
napt. 1tzv. buddhisticky psychologicky styl — napt. zasady, jak Celit agresi:
nepfijmout agresorovu definici situace, empaticky agresora pochopit (Vybiral,
2000, s. 210). Harmonickd komunikace je formulovéna velmi popularné
a jejim smyslem je umoznit jeji snadné osvojeni i lidem, ktefi nemaji zadné

odborné vzdélani.

2.4 Harmonicka komunikace a rozvojové metody
uplatnované v oblasti managementu

V metod¢ harmonické komunikace mizeme nalézt prvky shodné
s technikami  b&Zzné¢ pouzivanymi pii trénincich manazeri a vedoucich
pracovnikll v nakladani se skupinovou tenzi na jejich pracovistich, ¢i pii
vycvicich v tymové spolupraci. Mezi prvni takové tréninky mizeme zatadit jiz
aktivity J. Morena (Cadra, 2004), ktery mimo jiné potadal setkani, p¥i nichz
hrdlo hlavni roli odbourdvani spolecenskych zibran a soucasné Cestné
a oteviené¢ jednani s ostatnimi. Vr. 1947 byla v Bethelu (USA) zaloZena
narodni tréninkova laborator (NTL), ktera potadala workshopy, kde se

vyucovaly dovednosti iniciovat zmény a koncepty zprostiedkujici porozuméni
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a pomoc pii rustu a vyvoji skupin. Skupinam, se kterymi na workshopech
pracovali vyznamni psychoterapeuti, sociologové a socialni psychologové, se
zacalo fikat T-groups. NLT se pozd¢ji spojila s fakultou managementu a stala
se jednim z mist, kde se napf. poprvé prakticky rozebiraly McGregorovy
teorie X a Y'*. Tréninkové skupiny vefejné podporovali napi. A. Maslow a C.
Rogers a z fad manazerii o n¢ byl velky zdjem. T-groups mély pochopitelné
1 své odpurce. Jednim z hlavnich kritiki byl G. Odiorne, ktery byl presvédcen,
ze ohledné ucinnosti metod pouzivanych v rdmeci téchto skupin nebyla sepsana
zadna piesvédciva studie nebo ucinén vyzkum. Zpochybnil také predpoklad,
ze autokratické vedeni, na kterém terapeuti T-groups do jisté miry stavéli, je
Spatné. (Odiorne byl zastdncem situa¢niho pfistupu, kdy manaZzer miru
direktivity uplatiiuje rozdiln€ podle aktualni situace). Nejdiraznéji Odiorne
kritizoval T-groups za to, zZe podle n¢j posSkozovali frekventanty, jelikoz
pracovali se silnymi psychologickymi technikami, aniz by na to byli patii¢né
vybaveni. T-groups zacaly byt napodobovany, napt. R. Blake pro vyznamnou
petrolejatskou firmu vytvofil variaci tréninkoveé skupiny, kterou nazval
»pomocna skupina‘“a nasledovali ho dalsi, kteti své skupiny vétSinou skladali
ze zaméstnanci jednoho pracovisté (tzv. ,.family groups). U&astnici
workshopll se v téchto piipadech 1 dale setkavali v praci a Casto tak museli
prozivat napjaté vztahy. Vznikl tak nazor, Ze tréninkové skupiny maji na
pracovni vztahy spi§ destruktivni vliv a jejich popularita zafala zanikat.
Nepochybné vSak ovlivnily fadu technik na poli managementu a zazitkové

pedagogiky, které se dnes vyuzivaji napf. pfi teambuildingu nebo outdoor

" McGregovy teorie X a Y, které popsal ve své knize The Human Side of Enterprise se tykaji
zékladnich domnének manazeri o vztahu zaméstnanct k praci. Podle teorie X zaméstnanci pracuji
neradi, jsou lini a nezodpovédni, prace je pro né jen nutnym zdrojem obzivy. Je tak tfeba ptimého
fizeni v podob¢ prikazl, nafizeni a ptisné kontroly. Motivovat je mozné pomoci hmotnych stimult,
odmén a tresti. Teorie Y naopak piedpoklada, Ze lidé maji svoji praci radi, povazuji ji za ptirozenou
soucast zivota, a pokud pfijimaji cile podniku za své, neni tieba je prili§ kontrolovat (Tureckiova,

2004, s. 58).
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leadership tréninku (Cadra, 2004). A¢koli harmonicka komunikace nepracuje
pfesné na stejnych principech jako T-groups, jejichz techniky vychézely

15 o ,
“° nekteré

pfedevSim z Lewinova konceptu ,,destabilizace — zména — fixace
argumenty jejich kritiky jsou aktualni rovnéz pro ni. Obzvlasté plati pro dva ze
zptusobli vyuky Rosenbergovy metody, pro tzv. ,,NVC practice groups*
(skupiny slozené¢ ze spolupracovnikii, nebo pifimo n&jak zamétfené, napft.
skupiny dobrovolnikli, mimo pracovni prostfedi pak napt. rodicli) a pro tzv.
»IITs*“ (International Intensive Trainings), coz jsou devitidenni intenzivni
tréninky poradané obvykle pro 20—80 zdjemcii, zeyjména pro ty, kteii se sami
cht&ji stat certifikovanymi lektory harmonické komunikace. Ugastnici
skupinovych setkdni se navzajem oteviraji pii divérnych rozhovorech, kdy
vSichni ftikaji, co se vnich odehravd, vzijemné se procesem harmonické
komunikace vedou a uci se své prozitky verbalizovat a specifickym zplisobem
formulovat. Stejné€ jako u T-groups a jejich variant se vSak nabizi otazka, zdali
je pro takovou otevienost na setkani vytvoien dostatecné bezpecny prostor.
RovnéZz Rosenbergliv velky diiraz na ,,nenasili“a dobrovolnost se v pracovnim
prostiedi zda trochu idealisticky. Co se tyka poSkozovéani tucastniki,
harmonickd komunikace vSak k docileni Zadoucich zmén pravdépodobné
pouziva mén¢ invazivni techniky, nez tomu bylo u T-groups. V Rosenbergové
metod¢ je Cloveék veden pfemyslet o svych prozitcich znaéné strukturovane,
vSe Clenit do zékladnich Ctyt komponent: pozorovani, pocitl, potieb a Zadosti.
SpiSe nez setkanim psychoterapeutické skupiny jsou sezeni harmonické

komunikace hodinou vyuky v komunikacnich dovednostech. Pozornost je

"> Tréninkové skupiny se soustfedily na to, aby ucastnikiim zprostiedkovaly uvédoméni, jak vystupuji
a celkové ptisobi na ostatni. Trenéfi toho docilovali nejasnou strukturou (napt. tichem, provokativnimi
poznamkami apod.) pifi vedeni skupiny, které vyvolavalo tenzi (tj. destabilizace). Utastnici diky
destabilizaci méli moznost poznat své staré vzorce chovani a fadu z nich shledat jako $patné nebo
neefektivni. Nasledovala faze zmény, ktera byvala zavriena fixaci novych vzorct chovani (Cadra,

2004).
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obvykle soustfedéna pouze na to, co se déje ,,zde* a ,,nyni*, nehledaji se Siroké

souvislosti s minulosti a nepatra se po okolnostech.

Mnoho shod mlzeme nalézt mezi metodou harmonické komunikace
a kouc¢inkem. Ob¢ metody se zaklddaji na principech, které¢ jsou odeddvna
znamy, pouze jim podle autorti nebyla vénovana nalezZita pozornost. Podstata
koucovani spoc¢ivd v tom, Ze se facilitator (kou€) nesnazi byt co nejvétSim
expertem na své svéfence. Namisto toho je vede Sikovnymi otdzkami a dalSimi
technikami ke zvySovani jejich vlastniho expertstvi (Parma, 2006, s. 25,
Institut  systemického koucovani, 2005). Také v ptipadé harmonické
komunikace jde o zprosttedkovani urcitého zplisobu mysleni, jehoz osvojeni
ma druhému pomoci, nikoli mu vSak radit ¢i ho manipulovat. U obou metod
neni tfeba nckolikaletého Skoleni, jak tomu byva naptiklad u vétSiny
psychoterapeutickych pftistupti. Je zapotiebi pouze vyzrala osobnost bez
potieby druhého plné kontrolovat a vycvik v rozsahu tfadové desitek hodin.
Metoda harmonické komunikace se v mnohém podobd i tzv. systemickému
koucovani, pifestoze tento typ kouCovani predstavuje pravdépodobné
komplexnéjsi a ucelenéjsi metodu. Systemicky kou¢ se nejprve musi naucit
reflektovat vlastni jednani mysleni, a tak jej ménit a rozSifovat (Parma, 2006,
s. 26). KdyZ se to nauc¢i, mize v tom pomoci 1 druhym. Stejné tak maji Ctyti
zakladni slozky a dal$i z4dsady harmonické komunikace (pozorovani, pocity,
potieby a zadost) napomoci Clovéku v sebepoznani, které pak ptipadné mize
zprosttedkovat 1 druhym. Oba pfistupy se shoduji v zohlediovani
individudlnich potifeb jednotlivych lidi, v divéfe v jejich potencial a ve
schopnost najit ty nejlepsi odpovédi na vlastni otazky. Clovék si tak osvojuje
postup, ktery je pro sviij rozvoj dale schopny pouzivat sam. Jak koucovani, tak
metoda harmonické komunikace kladou diraz nejen na dosahovani

vytyCenych cilll ¢loveka, nybrz také na zvySeni jeho osobni spokojenosti.
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2.5 Zakladni principy Rosenbergovy metody

Rosenbergova metoda neni zaméfend na hleddni problémil, nehodnoti
se, jaky kdo je. Hleda se, jak véci zlepsit. Ma vést k tomu, aby ¢loveék pomahal
druhym, zacit je vSak tfeba u sebe. Rosenberg vychazi ze zdroju, které jsou
pfitomny v kazdém cloveéku, a hleda takova feSeni, ktera obohati vSechny

zucCastnéné strany. Nesoustifedi se na zménu samotné situace, nybrz na zménu

pohledu na ni, tj. na jeji reinterpretaci. Rosenberg uc¢i ¢loveéka urovnéavat si své

vlastni mysSlenky a ptijimat zodpovédnost za sva ptani.

Podstatou harmonické komunikace je pomoci ¢lovéku preformulovat
dosavadni zplsob vyjadfovani a rozpracovat dovednost naslouchat druhym.
Namisto navyklych automatickych reakci maji byt slova védomymi
odpovéd'mi, zaloZzenymi na uvédomovani si, co je to, co vnimame, citime
a chceme. Harmonickd komunikace ma vést k tomu, aby se ¢lovék upiimné
a srozumitelné vyjadfoval a zaroven empaticky a s respektem vnimal druhé.
Ma pomoci pii1 kazdé interakci naslouchat jak svym vlastnim hlubSim
potiebam, tak niternym potfebam druhych. Vlastni prozivani ma byt obsahem
védomi (tim, jak konkrétné tohoto dosédhnout, se vSak Rosenberg ve svych
knihdch témét nezabyva) a to, co je obsahem védomi, ma byt obsahem
komunikace. Podobné se Clovék ma snaZzit odhadnout, co prozivaji druzi,
a komunikovat opét na tomto zdklad¢ (tj. fikat jim, co st mysli, Ze prozivaji).
Harmonickéd komunikace mé ¢loveéka naucit pozorné sledovat a byt schopnym
specifikovat chovani a podminky, které jeho samého ¢i druhé ovliviugi.
Rosenberg se snazi eliminovat obranné, vyhybavé nebo uto¢né vzorce
chovani, které jsou podle n¢j podminény posuzovanim a kritikou. Snazi se
Clovéka vést k tomu, aby vnimal sebe, druhé 1 své zaméry a vztahy novym

zpusobem. Odpor, obrana a nasilné reakce se timto maji minimalizovat.

V oblasti slovni komunikace Rosenberg upozoriiuje na nékolik chyb,

kterych se 1idé bézné dopoustéji, a které je vzdaluji od pfirozené schopnosti
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vcitit se do druhych. Poté doporucuje, aby se ¢loveék soustiedil na Ctyii oblasti,

kterym odpovidaji ¢tyti zadkladni sloZky harmonické komunikace:

1. POZOROVANI (observation),
2. POCITY (feelings),
3. POTREBY (needs),

4. ZADOST (request).

Prvni cast procesu harmonické komunikace piedstavuji Ctyfi okruhy

informaci, vyjadiené velice jasné at’ uz verbalng, nebo jinymi prostredky.

Prvnim krokem je vzdy pozorovat, co se v urcité situaci skutecné d¢je, co
druzi tikaji nebo d¢€laji a co z toho je €loveku piijemné, néjakym zplisobem ho
to obohacuje, a co naopak. Dtlezité je umét skute¢né nezavisle pozorovat —
neposuzovat a nehodnotit. Dale je tfeba vyjadfit, jak se ¢lovék pii pozorovani
této situace citi, jaké pocity v ném situace vyvolava. Poté nésleduje vyjadieni
potieb, které se poji k rozpoznanym pocitim. Ctvrtou slozkou harmonické
komunikace je velmi specificka Zadost, kterou ma ¢lovek sdélit, co od druhého

chce, co by ho potésilo nebo obohatilo.

Druh4 ¢ast Rosenbergovy metody spociva v piijeti stejnych ¢tyi sloZzek
od druhych lidi. Nejprve se ma €lovék snazit vycitit, co druzi pozoruji, citi
a potfebuji a potom zjistit, co by je potésilo i obohatilo. Prvni a druha ¢ast
procesu je samoziejm¢ zaménitelnd, je mozné zacit empatickym piijetim Ctyf
slozek od druhych. Harmonicka komunikace neptedstavuje piesné dany
vzorec, ale pfizpiisobuje se jak rlznym situacim, tak osobnim a kulturnim

zvyklostem.

Dilezit¢ je, Ze piestoze se o harmonické komunikaci mluvi jako

o ,,procesu” nebo ,jazyku®, vSechny Cctyii slozZky mohou probéhnout bez
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jediného slova. Podstata této metody spocivd v uvédoméni si téchto Ctyf

1ednotlivych komponent, ne ve vlastni vvmeéne slov.

Toto uvédoméni ma podpofit schopnost ¢lovéka hluboce naslouchat,
respektovat sebe 1 druhé, vcitit se a jak Rosenberg ¢asto zduraziiuje: rozvijet

vzajemny zajem davat ze svého nitra.

2.5.1 Komunikace branici vciténi

Ve své knize Nonviolent Communication. A Language of Life
(Rosenberg, 2003a) Rosenberg nejprve ctendfe piejiciho si osvojit metodu
harmonické komunikace varuje pted nckolika specifickymi chybami, které
bézny clovek pii komunikaci Casto délava a které znemoziluji, aby se do sebe
lidé navzajem vecitili a komunikovali efektivné. Nazyva je formami ,,odcizujici
komunikace®. Jde o moralizovdni a srovnavani, odmitani odpovédnosti

a prikazovani (Rosenberg, 2003a, s. 15-22):

Moralizovani Rosenberg definuje jako ,,posuzovani, které naznacuje
pochybeni nebo Spatnost na strané lidi, ktefi nejednaji v souladu s naSimi
hodnotami“ (Rosenberg, 2003a, s. 15). Jednd se o obviniovani, hanéni,
snizovani, klasifikovani, kritiku, srovnavani, diagnostikovani atd. Rosenberg
upozoriuje, ze takové analyzovani ostatnich je ve skuteCnosti vyjadienim
naSich vlastnich potteb a hodnot. Kdyz ovSem své potieby a hodnoty ¢lovek
projevuje timto zpusobem, vzbuzuje v lidech, o jejichz chovéani se zajima,
snahu o obranu a odpor. I kdyZ se moznéa po takovém moralistickém vyroku
osloveny skute¢né pokusi v souladu s hodnotami né€koho jiného jednat a bude
mu dévat za pravdu, ze se dopustil chyby, bude to pravdépodobné délat se
strachem, pocitem viny nebo zahanbeni. V takovych situacich podle
Rosenberga obvinéni lidé obvykle citi nelibost a klesa jim sebevédomi. Velmi
negativni dopad na sebedivéru Clovéka ma také srovnavani. Z nevhodné

komunikace plynou negativni diisledky i pro hodnoticiho. Kdykoli si ho totiz
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hodnoceny v mysli spoji s nékterym z negativnich pocitli, které diky nému
prozil, zmenSuji se Sance, Ze se do n&j vciti a bude na jeho potieby a hodnoty

reagovat.

Rosenberg diirazné odliSuje moralistické soudy od soudii hodnotovych.
(Napft. véta ,,Jsi trochu pohodlny* by byl soud moralisticky, zatimco ,,Je pro
mé dilezité mit vtymu velmi pracovité lidi“, by byl soud hodnotovy).
Hodnotové soudy jsou podle Rosenberga pro ¢lovéka nezbytné, vyjadiuji totiz

kvality, kterych si v Zivoté cenime.

Jde vpodstat¢ o to, aby si Clovék pifi komunikaci s druhymi
(1 v ptedstavach o nich) vzdy uvédomoval, Ze nemé pravo nikoho soudit a ze
to ani neni efektivni. Slovy dfive zminované transakéni analyzy, mél by vzdy
komunikovat v pozici ,ja jsem OK, ty jsi OK*. Pokud se uchyli
k moralizovani, neni velka Sance, Ze u druhého clovéka dosahne zadouci
zmény chovani. Mozna bude po jeho, ovSem za cenu diisledkli popisovanych
naptiklad v teorii kognitivni disonance: vztah bude naruSen pro ohroZeni
sebepojeti druhého cloveéka. Ten se tak bude, at’ jiz védomé ¢i nevédomé,

branit.

Dalsi formou odcizujici komunikace je odmitani odpovédnosti.
Rozumi se ji zastinovani védomi toho, Ze jsme kazdy odpovédny za své
myslenky, pocity a ¢iny. Pfic¢inu svych mySlenek, pociti a ¢int v takovych
pripadech obvykle pfisuzujeme nejasnym neosobnim silam', okolnostem,
diagnoze, osobni nebo psychologické historii, cinum druhych lidi, prikazium
autorit, skupinovému ndtlaku, zdsadam instituci, pravidlum a ustanovenim,

genderovym a socidalnim rolim, neovladatelnym impulziim i veku.

Rosenberg doporucuje, aby ¢lovek takovy zplisob komunikace nahradil

teci, ktera moznost volby pfipousti. Upozoriiuje, Ze kdyZ (si) nepfizndvame

'® Napt.: ,,Pracuji pomalu, protoZe jsem odjakZiva liny*.

60



svou odpovédnost za to, jak se chovame, myslime a citime, mizeme byt

nebezpecni.

Posledni Rosenbergem definovanou formou odcizujici komunikace je
prikazovani. Ptikazovani je totiz explicitné nebo implicitné spojeno
sobvinénim ¢i trestem, pokud se ho nepodafi splnit. Je proto podle

Rosenberga velmi nasilné, a tudiz nevhodné.

Odcizujici komunikace podle Rosenberga mimo jiné souvisi
s predstavou, ze urcité ¢iny jsou hodny ocenéni, zatimco jiné zasluhuji trest.
Vétsina lidi byla vychovana pfemyslet timto zpiisobem a Casto si proto klade
otazky, zda na tom, co citi ¢i potfebuje, neni néco Spatného. Rosenberg
¢tenaftim predkladéa svlyj ndzor, ze je v zajmu kazdého, aby se lidé ménili, ne

ovSem proto, aby se vyhnuli trestu, nybrz proto, Ze zména svéd¢i jim samym.

2.5.2 Pozorovani

Rosenberg radi, aby Clovék v kazdé situaci nejprve jasné a konkrétné
vyjadfil, co v dané chvili pozoruje. Pozorovani ma byt zietelné¢ oddeleno od

hodnocent.

Rosenberg ptipousti, Ze harmonicka komunikace neumoziuje, aby byl
¢lovék naprosto objektivni a vyvaroval se jakéhokoliv hodnoceni. Je ovSem
tteba hodnoceni od pozorovani velmi jasné odd€lovat. V opaéném piipadé je
totiz niz8i pravdépodobnost, ze druzi zamyslené¢ zpravé budou skutecné
naslouchat. Hrozi nebezpeci, Ze takovou zpravu budou vnimat jako kritiku,

jako utok na svou osobu.

Rosenberg rovnéz upozoriiuje na fakt, Ze lidé velmi Casto pouzivaji

strnuld zobecnéni, kterd je tfeba nahradit hodnocenim zaloZenym na
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pozorovani specifickém pro dany Gas a kontext.'” Je v tomto velmi konkrétni
a vyyjmenovava sedm nejcastéjSich ,,chyb* (nevhodnych slovnich formulaci),
kterych se 1idé dopoustéji. Poté navrhuje vhodnéjsi formulace. Rosenbergovy

ptiklady znazornuje tabulka I:

Tab. 1. Ptiklady pozorovéani zahrnujicich hodnoceni a navrhy vhodnégjSich

formulaci (volné podle Rosenberg, 2003a, s. 30)

Sdéleni Priklad pozorovani, Priklad pozorovani

ve kterém je obsaZeno | bez hodnoceni.

hodnoceni.

Kdyz sly$im, jak mluvis se

1) Pouziti slovesa byt, aniz by ] )
o svymi podiizenymi, kdyz

hodnotici dal najevo, Ze za Jsi prili§ hodny. ) )

neplni své povinnosti, zda se
hodnoceni prijima zodpovédnost. o

mi, ze jsi pfili$ hodny.
2) Pouziti sloves s hodnoticimi Doug potad vsechno Doug se na porady pfipravuje
vyznamy. odklada. jen par minut predem.

" Y wwr . Nemyslim si, Ze tu praci
3) Predpoklad, Ze né¢i hypotézy Y zetup
« . . (o x dostane.
o myslenkach, pocitech, zamérech o
Tu praci nedostane.
nebo pranich druhého ¢lovéka nebo
jsou ty jediné mozné. Rekla: ,,Nedostanu tu praci.®

Kdyz budes tak ¢asto Bojim se, ze pokud budes tak
4) Zaménovani predvidani
pracovat pies Cas, Casto pracovat pfescas, mizes$
s jistotou. ) ] )
poskodis si zdravi. si poskodit zdravi.

"7 Ve své knize Nonviolent Communication. A language of life. [1] Rosenberg v této souvislosti
zminuje vyrok indického filozofa J. Krishnamurtiho, podle kterého je pozorovani bez hodnoceni

nejvyssi formou lidské inteligence.
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5) Pomijeni jedinecnosti toho, o

Italové jsou hrozné

Nikdy jsem nevidél, Ze by si

ten Ital, ktery ma sttl naproti

¢em mluvime. nepofadni.
mé, udélal ve vécech potradek.
6) Pouzivani slov poukazujicich na o Hank Smith pfisel tento tyden
Hank Smith je
vlohy, aniZ bychom dali najevo, Ze dvakrat na schiizku s klientem
nezodpovédny.

hodnotime.

pozdé¢.

7) Uzivani prislovci a pfidavnych
jmen zpusoby, které nenaznacuji,

Ze bylo provedeno hodnoceni.

Jim je divny.

Jim mi neni sympaticky.

2.5.3 Pocity

Rosenberg se domniva, ze piifeSeni fady konfliktnich situaci nam

muze pomoci, kdyz projevime svou zranitelnost. Nasleduje tedy vyjadieni

toho, co €lovek citi. Toto vyjadieni se ma pokusit provést opét co nejpiesné;ji.

Ptili§ neurcita slova jako,,dobfe* ¢i “Spatné* nejsou postacujici. Pro usnadnéni

verbalizace pocitli Rosenberg ptedklada jejich seznam.

Stejné tak jako v ptipad€ pozorovani, 1 u dalSiho kroku své metody,

vyjadfovani pocitl, Rosenberg vyjmenovava nékolik nejcastéjSich chyb,

kterych se lidé dopoustéji. Domniva se, Ze obecné lze fici, Ze pocity nebyvaji

jasné€ vyjadteny, kdyZ za slovem citit nasleduji slova, zndzornéna v tabulce 2:
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Tab. 2 Ptiklady chyb pii slovnim vyjadfovani pocitil (volné podle Rosenberg,
2003a, s. 42)

Pocity nebyvaji jasné vyjadieny, kdyz za slovem citit nasleduji:

. Mam pocit, ze by tu praci bylo mozné delat
rychleji.
Vyrazy: ,,ze, jako, kdyby*.

¢

,, Citim se jako smolar-*

,, Citim se, jako bych v tymu ani nebyl.

¢

Mam pocit, ze se to porad oddaluje. *
Zajmena: ,ja, ty, on, ona, oni, ono‘.
,, Citim to jako natlak.

Dalsi chybou byva zaménovani skutecného vyjadieni pociti s vyjadienim mySlenek. Jde

o tyto pripady:

Popis néceho, co si ¢lovék mysli, Ze je. ,, Citim se jako prodejce neschopny.

,, Citim se v praci opomijeny.
Popis néceho, co si clovék mysli, Ze délaji » .
,, Citim se nepochopeny.
lidé kolem ného, ¢i vyjadieni toho, jak si
jejich chovani interpretuje. ,, Citim, ze ke mné podiizeni nemaji zadny

respekt.

2.5.4 Potfeby

Dals$im krokem harmonické komunikace je vyjadifeni potieb, které se za
uvedenymi pocity skryvaji. Je dulezité, aby si ¢loveék uvédomil, Ze to, co druzi
tikaji nebo dé€laji, mohou byt podnéty, ale nikdy ne pfi¢iny naSich pociti.
Harmonické komunikace mé tedy vést k tomu, aby ¢lovek ptijal odpovédnost

za to, jak své vlastni pocity vytvari.

Rosenberg vysvétluje, ze pokud Cloveék dokaze spojit své pocity s tim,

co potiebuje, je pro druhé snazsi empaticky reagovat. Pokud ¢lovék neptiklada
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tomu, co potiebuje, vyznam, nebudou to pravdépodobné délat ani druzi.
Vhodné neni ani na druhé naléhat. To vyvolava pouze vzdor a ohroZuje
sebevédomi druhého, ktery tak muize nabyt dojmu, Ze jeho vlastni potieby
nejsou dulezité.

Rosenberg dale varuje pfed motivaci pocitem viny. Upozoriiuje, Ze za
vlastni pocity je tfeba nést odpovédnost. Naptiklad zklaméni lze vyjadfit
dvéma rozdilnymi zpiisoby: ,,Zklamal jsi mé, protoZe sis na m¢ vCera neudélal
¢as® (tj. formulace snadno vzbuzujici pocit viny), nebo: ,,Byla jsem zklamana,
Ze sis na m¢ vCera neudélal Cas, protoZe jsem chtéla probrat néjaké véci, které

mi délaly starosti““(tj. vhodnd formulace dle zdsad harmonické komunikace).

2.5.5 Zadost

Poslednim krokem harmonické komunikace je konkrétni, pozitivné
formulovana zadost. Ve své knize Nonviolent Communication. A Language of
Life Rosenberg zminuje, ze b&hem klinické praxe doSel k poznéni, Ze
divodem, pro¢ se lidé dostavaji do depresi, byva fakt, ze nedostavaji to, co si
pieji. Nedostavaji to vSak proto, Ze je to nikdo neucil ziskavat. Je tieba, aby si
&lovék ujasnil, co k tomu, aby byl spokojengjsi, od druhych potiebuje. Casto
v tom totiZ sdm nema jasno, a na druhé pouze ,,sype hromadu slov*. Pro druh¢

potom byva problém postiehnout, o co skute¢né zada.

Pozadat je tfeba jasnym, pozitivnim a konkrétnim zplisobem. Je ovSem
velmi dilezité rozliSovat mezi tim, kdy ¢lovék Zada a tim, kdy rozkazuje.
Pokud pti nevyhovéni pozadavku hrozi obvinéni nebo trest, jedna se podle
Rosenberga o natlak, po kterém nelze oéekavat empatickou reakci. Cim Gastgji
zadajici osoba v minulosti v piipadé nevyhovéni obviniovala ¢i trestala, tim
vetsi je riziko, Ze 1 jeji dalsi zadost bude vnimana jako rozkaz a reakci bude
bud’ podfizeni, nebo vzdor. Je tfeba, aby ¢lovek, ktery zada, dal najevo, Ze si
pieje, aby druzi vyhovéli jen v tom ptipadé, Ze si to sami pieji. I v této Casti
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harmonické komunikace autor varuje pied uZzivanim nékterych slov. Jde
o slova, ktera automaticky méni zadost v rozkaz: Mél by po sobé uklizet.
Zaslouzim si, aby mé povysili. Jsem oprdavnény je tu zadrzet, atd. (Rosenberg,
2003a, s. 83). N&kdy je vhodné pozadat druhou stranu o zpétnou vazbu, aby se

Clovek presvedcil, Ze byl spravné pochopen.

Rosenberg upozoriiuje, ze cilem harmonické komunikace neni
pfizpisobit lidi ajejich chovani naSim vlastnim potfebam, nybrz vytvaret
vztahy zalozené na upfimnosti a empatii. Uzndva ptitom, Ze pro lidi, ktefi se
snazi druhé ovliviiovat a dosdhnout zmén v jejich chovani (pro manazery,

ucitele atd.), je mit tento cil stale na mysli velmi obtizné.

2.6 Dalsi témata v harmonické komunikaci

Prvnim tématem, kterym se Rosenberg zabyva, je empatie. Clovék
totiz musi byt nejen schopen prostfednictvim uvedenych zékladnich Ctyf
komponent vyjadfit, co se vném samém odehravd, ale musi také umét

empaticky ptijmout zpravy od druhého.

Rosenberg empatii definuje jako ,respektujici porozuméni tomu, co
druzi proZivaji* (Rosenberg, 2003a, s. 91). Uvadi v této souvislosti citat
¢inského filozofa Chuang-Tzu, podle kterého empatie vyZzaduje naslouchéani

»celou bytosti* (tamtéz).

K tomu, aby se ¢lovék projevoval empaticky, je podle Rosenberga
nezbytné, aby se zbavil vSech domnének, pfedstav a soudl o druhych.
Empaticky ¢lovék nema pftili§ radit ¢i ujisStovat, a pokud prece jen né&jakou
radu poskytnout chce, ma se nejprve ujistit, zda je o ni zajem. Ma byt zcela
s druhym ¢lovékem a stim, co druhy proZiva. Vlastnost ,byt piitomen*

odliSuje empatii od rozumového porozuméni €1 sympatie.

66



Tomu, kdo chce druhym empaticky naslouchat, Rosenberg radi, aby
jako pomiicku opét pouzil Ctyfi zakladni sloZzky jeho metody a snazil se
odhadnout, ¢emu by u druhého odpovidaly. Poté je tieba druhému poskytnout
zpétnou vazbu a fici mu, co jsme zjeho sdéleni vyrozuméli. K snazS§imu
otevieni druhého pomiize, kdyZ zaCneme opét sdélenim svych vlastnich
pocitt, které po jeho vyroku nasledovaly, a potieb, které v danou chvili mame.
Rosenberg vSak rovnéZz upozoriuje, ze nékdy muize byt verbalni reflektovani
vyslechnutého v rozporu napiiklad s kulturnimi pravidly. Je proto dobré
parafrazovat pouze tehdy, pfispiva-li to k hlubsi empatii a porozuméni (jak
toto odhadnout vSak Rosenberg dale nerozebird a ponechdvd to na
zkuSenostech a intuici ¢loveka). Jindy je lepSi pouzit strukturovani dané
situace podle Rosenbergovych ¢tyt slozek pouze k tomu, aby si ¢lovék nebral

sdéleni druhého osobné.

Pii parafrdzovani je tfeba dbat na ton hlasu, ktery ma dostate¢né
vyjadfovat opravdovou ucast a plsobit piirozené. Pokud se stane, Ze se zdjem
prece jen druhému nebude zdat autenticky, Rosenberg doporuCuje, aby se
Clovék snazil opét vycitit, co druhy v danou chvili citi a potiebuje (napf.

davéru), a reagoval na to.

Zdali bylo druhému poskytnuto dost empatie, ma podle Rosenberga
¢lovék moznost poznat tak, ze ve svém téle uciti uvolnéni podobné tomu, které
pravé prozil ten, komu empatii projevoval. Za druhé vyznamné znameni, Ze
byla projevena dostatecnd empatie, Rosenberg povazuje zastaveni proudu slov

druhého.

Schopnost poskytnout empatii podle Rosenberga umozniuje vyhnout se
nasili, pomaha slyset slovo ,,ne, aniz by ho ¢lovek bral jako zavrzeni, mlze
také ozivit nudnou konverzaci a pomoci ¢loveku vycitit, jaké pocity a potieby

se skryvaji za chvilemi mlc¢eni.

Jednim z hlavnich cild harmonické komunikace je, aby se clovék

dokazal efektivné vztahovat sam k sobg&. Pokud clovék ud€la néjakou chybu,
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ma se na ni podivat vrdmci Rosenbergovych ¢ty komponent, coZ mu ma
usnadnit, aby si odpustil. Takovy pfistup ma, namisto bézného odsuzovani
sebe sama, vést k vnitinimu rastu. Clovek tak své chovani ohodnoti s ohledem
na své nenaplnéné potieby a impuls ke zméné pak nebude vychéazet ze studu,
viny, vzteku nebo deprese, nybrz z Cistého ptani piispét k vlastni pohodé
a pohodé druhych. Clovék ma také prozkoumat vie nepiijemné, ¢emu se
v soucasné dobé& podfiizuje, a uvédomit si, Ze vSe, co v Zivoté d¢€la, je proto, Ze
to chce, ne proto, ze musi. (Pokud je Cloveék silng presvédcen, Ze néco délat
skutecné musi, d¢la to podle Rosenberga pro penize, pro uznani, aby se vyhnul
trestu, aby se vyhnul studu ¢i aby ptedeSel vin€ ¢i z povinnosti, a je tfeba si
toto uvédomit). Uvédoménim, Ze ve vSem v Zivoté existuje volba, je podle

Rosenberga snadné ptedejit pocitiim deprese, citit se Stastnéji a celistvéji.

Dal$im tématem je vyjadfovani vzteku. Vyjadfovani vzteku je podle
Rosenberga oblasti, kde se nejlépe ukazuje rozdil mezi harmonickou
komunikaci a jinymi formami komunikace. V harmonické komunikaci bylo
formulovano deset krokt, kterymi by m¢l ¢lovek, ktery se dostane do kontaktu
se vztekem, postupovat. Tyto kroky opét piedstavuji jakési rozSifeni

zakladnich ¢tyf komponent Rosenbergova modelu.

Prvni tfi kroky se tykaji ziskdni nového pohledu na pocity vzteku
a nakladani s nimi. Dalsi ¢tyfi kroky maji ¢loveéka naucit, jak se pfi pocitech
vzteku vztahovat k sobé samému, a kroky 8-10 pak nabizeji zplsob, jak se

vztahovat k druhym (Klein, Gibson, 2003, s. 2—18):

1) Clovék by si mél uvédomit, Ze vztek je hodnotny poplasny signal.
Upozoriiuje Cloveka, ze by se mél zastavit, zamyslet se nad tim, co citi
a potiebuje a zacit hledat vychodiska dané situace, kterd by ho
uspokojila.

2) Dale je tfeba zaméfit pozornost na fakta dané situace a oprostit se

od subjektivnich hodnoceni.
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3) Treti krok spociva v pfijeti odpovédnosti, v pochopeni, Ze pocity
¢lovéka plynou z jeho vlastnich potteb, které bud’ jsou, anebo nejsou
naplilovany.

4) Je tfeba zformulovat obvinéni, ovSem poté ihned piijmout
odpovédnost za své mySleni a zaméfit pozornost na své pocity a potieby,
které se za kazdym obvinénim skryvaji.

5)  Clovek si prostfednictvim pocitli a potieb sam sebe 1épe uvédomi
a nyni je mozné obratit pozornost na naplnéni toho, co potiebuje.

6) Dale je tteba zformulovat vSe pozitivné.

7)  Sedmym bodem je vyjadieni jasného pozadavku.

8)  V dalSim kroku je tfeba zaméfit svou pozornost na druhého, na to,
jak se citi a co asi potiebuje.

9) Déle se musime rozhodnout, ¢i potfeby se budeme snazit
prodiskutovat a uspokojit diive. (Toto rozhodnuti méa ¢lovek udé€lat na
zaklad€ zvazeni, kdo ze zucastnénych je v danou chvili vice rozruSeny
a potfebuje se vyjadfit, a kdo ma naopak zrovna ve svém prozivani vétsi
jasno).

10) Desatym, kone¢nym krokem ma byt plynuld konverzace, kde obé
strany vyjadiuji, co se v jejich nitru odehrdva a snazi se nalézt spole¢na

feSeni situace, ktera by jednotlivé strany uspokojila.

Dal$im tématem, kterym se Rosenberg v harmonické komunikaci

zabyva, je ,,ochranna funkce nasili“, tedy pouZiti nasili v situacich, kdy je to

nezbytné.

V nékterych situacich pro dialog nejsou podminky. Jedna strana

naptiklad odmitd komunikovat, nebo neni na rozhovor ¢as z diivodu bliziciho

se nebezpec¢i. Harmonickd komunikace ovSem vyzaduje, aby 1idé vidéli jasny

rozdil mezi tim, kdy jde o nésili ochranné a kdy o nésili trestajici. Nasili je

uzivano k ochranég, pokud je snahou ptedejit zranéni nebo kiivdé. Zamérem
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nasili, které tresta, je, aby ti, ktefi se dopustili né¢eho Spatného, za své Ciny
trpéli. Podle harmonické komunikace by lidé pti pouZivani nasili neméli druhé
ani jejich ¢iny odsuzovat. Zamérem ma byt urcitd forma vychovy, nikoli trest.
Nasili ma byt pouZzito v situacich, kdy hrozi, Ze si lidé ublizi, nebo ublizi
druhym zdivodu né&jakého druhu nevédomosti. Strach ztrestu podle
Rosenberga jediné snizuje sebevédomi a dobrou viili. Clovék se tak zamétuje
predevs§im na mozné nasledky svého jedndni, nikoli na svilj hodnotovy systém,
jak by tomu mélo byt.

Rosenberg se také zabyva otizkou vyjadrovani vdéku. Komplimenty
jsou podle né&j totiz rovnéz formami posuzovani, a€ jde o posuzovani pozitivni.
Lidé¢ je, stejné jako soudy negativni, n€kdy pouzivaji k manipulaci druhych.
V harmonické komunikaci Rosenberg radi pouZzivat vyjadfovani vdéku pouze

k ,oslave“. Clovék ma vdek vyjadiovat nasledovnd (Rosenberg, 2003a,

s. 186-188):

1) fici, jaky Cin piispél k jeho pohodé, ¢i ho obohatil;
2) fici, kterou jeho konkrétni potiebu druhy svym ¢inem uspokojil;

3) vyjadfit potéseni, které v ném ¢in druhého vyvolal.

Takové vyjadieni vdéku se podle Rosenberga rovnéz lépe pfijima.
Nevyvolava v ¢lovéku pocit nadfazenosti a Clovék se nemusi vypotradavat

s faleSnou skromnosti.
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3 Vyuziti Rosenbergovy metody v pracovnim
prostredi

,VE&tSina znas prahne po efektivnim vycviku v komunikacnich
dovednostech, ktery by nam pomohl zlepSit kvalitu pracovnich vztaht,
umoznil zvysit produktivitu pracovnich porad a tymové prace, podpofil nase
vudci schopnosti, umoznil efektivni feSeni pracovnich konfliktd a jednoduse
nam pomohl efektivnéji komunikovat®, doteme se v nabidce knih Centra pro
harmonickou komunikaci zaméfenych na feSeni konfliktd a efektivni

komunikaci (Puddle Dancer Press, 2003).

V souvislosti s pracovnim prostfedim byva Rosenbergova metoda
nejcastéji nazyvana autentickou komunikaci, pro vétsi prehlednost vSak budu
1vtomto kontextu pouZivat oznaeni ,harmonicka komunikace®. Témata,
kterymi se autofi pfirucek harmonické komunikace zabyvaji v pracovnim
kontextu a slibuji v nich dosazeni pokroku, jsou konkrétné tato (About NVC:
Puddle Dancer Press, 2003):

e zprostiedkovani cesty k nalezeni trvale uspokojivych feSeni konflikth

v pracovnim prostiedi;

e umoznéni snaz§iho iniciovani a pribéhu tézkych (obtiznych)
rozhovoru;

e schopnost jasného a srozumitelné¢ho projevu v kazdé situaci;

e omezeni absenci a stresu v zaméstnani;

e nalezeni zdravé rovnovahy mezi pracovnimi naroky a osobnim

zivotem;

e dosahovani maximalni kvality produkt ¢i sluzeb;
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e podpofieni ptispivani organizace spolecnosti;
e zvySeni produktivity a u¢innosti pracovnich porad;

e podpofeni pracovni moralky, vykonu, autonomie, kreativity a tymové

prace zaméstnancu.

Rosenbergovu metodu se méa ¢lov€k moznost naucit ¢tyfmi zékladnimi
zpusoby: samostudiem, ve skupinach, na workshopech a na mezindrodnich
intenzivnich trénincich. Zakladni u€ebni material pfedstavuje Rosenbergova
kniha Nonviolent Communication. A language of life (Rosenberg, 2003a).
Kniha je napsana formou ucebnice, k niz je k dispozici také pracovni seSit
Nonviolent Communication Workbook for Individual and Group Practice
(Leu, 2003). Na internetovych strankach mezinarodni neziskové organizace
Center for Nonviolent Communication je moZzné ziskat rovnéz fadu tematicky
zamétenych brozurek, dalSich knih, videokazet a CD, které lze zakoupit
prostfednictvim internetu. Potadaji se také telefonické kurzy, obvykle
zamétfené na néjaké konkrétni téma, a kurzy ve formé pravidelnych e-maild.

Clovék ma tedy moZnost osvojit si harmonickou komunikaci sdm za pomoci

literatury a distan¢nich forem vyuky. V pfipadé¢ vice zdjemci lektoti
doporucuji procvicovani metody v malych komunitach, tzv. ,NVC practice
groups®. Pokud mé nékdo o studium harmonické komunikace hluboky zajem,
¢i se chce stat certifikovanym lektorem Rosenbergovy metody, milze se
zuCastnit workshopi a intenzivnich tréninkd. (K ziskani certifikatu
opraviiujictho Rosenbergovu metodu vyucovat je tfeba dolozit ucast na
nckolika intenzivnich trénincich, a dale po delsi Casovy Usek informovat
Centrum pro harmonickou komunikaci o vedeni vlastni skupiny, tj. NVC
practice group. Vyucovat je pak mozné jak v nekomercni sfére, tak ve
firmach. O vyuziti harmonické komunikace v pracovnim prostiedi se zajima

napft. singapurska firma Futurity Pte Ltd (NVC for people who mean business,
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2005), ktera zprostiedkovava vySkolenym lektorim uplatnéni v ziskovych

organizacich.

Vsechny zékladni principy metody jsou vSak v materidlech harmonické

komunikace objasnény natolik srozumiteln€, Ze je jisté téméf kazdy bez

problému pochopi a bude je schopny k vlastni potifeb€ pouzivat bez pomoci

zprostiedkovatele. Aplikace Rosenbergovy metody je proto v mnoha ohledech

méné naro€nd neZ vyuZiti napf. mediace Ci psychoterapie. Autor ovSem ve
svych knihach uvadi, Ze mu i pfi mediaci v konfliktnich situacich (Rosenberg,
2003a, s. 11) av psychoterapeutické¢ praxi (Rosenberg, 2003a, s. 124—126)

byla metoda harmonické komunikace v mnohém ndpomocna.

Rosenbergova metoda v idealnim piipad¢ vede ke skutenému vyieSeni

konfliktd, kdy jsou s néaslednym stavem spokojeny obé€ strany. Jednoducha

struktura Ctyt slozek ¢lovéku umoziuje rychle se zorientovat v napjaté situaci.
Prvni sloZka, ,,pozorovani‘, ma ¢lovéku pomoci, aby ,,vychladl*“ a na konflikt
se podival objektivngj§im pohledem. Sdélenim toho, co ,,pozoruje* se také
vyjasni ptipadnd nedorozuméni ¢i Spatné interpretace chovani ¢i poZzadavkl
druhé strany. Prostfednictvim druhé slozky, ,,pocitd® mluvéi druhé strané
pomitize hloubé&ji pochopit své postoje a zaroven se pokusi do druhé strany sdm
vcitit. Vzajemné pochopeni se ma jesté prohloubit, kdyz mluv¢i vyjadii své
potieby (slozka tfeti) a vyzve k tomu i druhou stranu. Jasné vyjadieni pociti
a potfeb bez analyz a hodnoceni by mélo vést ob¢ strany k uvédoméni, Ze
chovani oponentl vychéazi pravé z téchto zdroju, tedy z néceho, co je bytostné
lidské. Zbyva slozka ctvrta, vyjadieni ,,Zadosti“, kdy nastdva chvile
vyjednavani a hledani feSeni pfijatelnych pro obé strany. Ne vzdy je
samoziejm¢ mozné¢ dosdhnout toho, aby obé& strany byly plné¢ uspokojeny.
Uspokojivy vSak mize byt naptiklad pftislib, Ze strané€, kterd tentokrat mirné
ustoupi, bude vyhoda poskytnuta pfisté. Ve slozitych konfliktnich situacich se
v harmonické komunikaci klade diraz na to, aby se lidé citili vyslySeni. Tim,

ze si Cloveék v kazdé situaci dokdze uvédomit univerzalnost lidskych potieb,
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ptispiva k lepsi komunikaci a vzdjemné davétre. KdyzZ totiz dokaze odhadnout
potieby druhych, a ti se tak se citi skutecné pochopeni, jsou schopni uvolnit
vazby ke svym Casto obrannym ¢i stereotypnim postojim, oteviené se
vyjadovat, hledat a nalézat feSeni typu vyhra — vyhra'®, vyhodna pro obé
strany. PfestoZze harmonick4 komunikace spociva v pouhych ctytech krocich,
pochopitelné ne kazdy musi byt za kazdé situace ochotny komunikovat prave
takto, nebo dokonce jakkoli. Rosenberg véii a podklada to fadou svych
zkuSenosti a uspéchi ve velmi obtiznych konfliktnich situacich, Ze pokud
Clovék projevi dostatecné mnozstvi empatie a druhého nejprve citliveé
vyslechne, pomize to doty¢nému k tomu, Ze pienese svou pozornost od
horlivého hodnoceni a posuzovani svého protivnika k lepSimu uvédomeéni si
svych vlastnich potieb v dané situaci. Po tomto uvédoméni je ochotnéjsi
komunikovat, na situaci se divd optimistictéji, je schopnéj§i nahlédnout
perspektivy druhé strany a celkové se snazi na feSeni konfliktu spolupracovat.
Je faktem, Ze pracovni prostiedi je jednim z mist, kde byvaji 1idé ke vzajemné
spolupraci motivovani, a tak ma podle mého ndzoru harmonicka komunikace

v tomto ohledu Sanci byt efektivni. Velmi spravné dba na to, aby jedné strané

nebylo feSeni konfliktu vnuceno, coz by se mohlo nezddoucim zplisobem

projevit pozdé&ji. Rosenbergova metoda miize pomoci i1 v ptipadech mobbingu.
I v krajnim ptipad¢€, kdy se utocnik nehodla svého zaméru znicit obét’ vzdat,
poSkozovany Clovék se mulze alesponi 1épe zorientovat ve svém prozivani,
pokusit se ziskat od protivnika zpétnou vazbu a mit tak Sanci pochopit, kde
konflikt vznikl. MiZe si 1épe ujasnit své priority a zmirnit tak vC€as negativni

dopad nepiijemnych okolnosti.

Harmonickou komunikaci je dale mozné vyuzivat pti riznych typech

obtiznych rozhovort v pracovnim prostiedi, jako jsou hodnotici pohovory,

'8 Vysledkem takovéto situace je na obou stranach pocit, Ze ziskaly, co chtély, aniz ten druhy

nevyhnutelng cosi ztratil (Cakrt, 2000, s. 60).
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pfijimaci a propoustéci pohovory apod. Zde se uplatiiuje predevSim prvni
slozka Rosenbergovy metody, ¢lovék mé vyjadiovat, co pozoruje, a toto umét
védomé¢ oddélovat od svého subjektivniho hodnoceni a interpretaci.
U propoustéciho pohovoru mize Rosenbergova metoda tomu, kdo rozhovor
vede, pomoci vhodné reagovat na negativni pocity propousténého, které
vznikaji ohroZenim pocitu bezpeci, uznani, cty ¢i potieby seberealizace. Diky

harmonické komunikaci mize byt pro propoustéjiciho snazsi projevovat se

empaticky a pomoci propousténému zaméstnanci zpracovat situaci spi§ nez
jako dramatickou zménu a krizi, jako vyzvu k dal§imu vyvoji, Sanci k né€emu
novému. V ptipadé odmitnuti harmonickd komunikace obecné pomérné jasné

pomaha vyjadrit, Ze neodmitdme druhou osobu, nybrz zadost, postoj ¢i

pozadavek. U hodnoticiho pohovoru je pak dilezité druhého jasn¢€ informovat
o tom, co potiebujeme, a sdélit mu, co konkrétné¢ od néj pozadujeme.
Harmonickd komunikace diky své struktufe podle mého nazoru pomaha

predchdzet fadé hodnotitelskych chyb. Piipadna kritika by se diky ni méla stat

konstruktivni, nevést hodnocen¢ho k defenzivnim postojim a diky jasné
verbalizaci by se mélo pfedejit tomu, aby jeden aspekt chovani ovliviioval
hodnoceni vSech jeho ostatnich slozek. Mélo by se také minimaln¢ do urcité
miry podafit zabranit chybé kontrastu, kdy ptfedchozi hodnoceni jinych lidi
zkresluje viditelnost ne€kterych jevl. Stejné tak by mélo byt uspésné celeni
efektu prvniho ¢i posledniho dojmu a generalizaci, tj. ptfedCasnému
zobecnovani. Méné jiz podle mého nazoru harmonickd komunikace ptredchdzi
problému stfedové tendence, tj. hodnoceni vSech pracovnikil jako primérnych,
a zjednodusujicimu vidéni komplexnich a slozitych situaci. Za komplikovanou
povazuji také otdzku chyby projekce. Rosenbergova metoda by clovéku méla
umoznit lepsi sebepoznani, a tedy 1 zamezit projikovani vlastnich nedostatkli
nebo vlastnich pfednosti do hodnocenych pracovnikii. Domnivam se nicméng,
ze k tomu, aby ¢lovek docilil skute€ného sebepoznani a vyvaroval se projeket,
je tteba komplexnéj$§i metody a dlouhodobéjSiho vycviku. Jednim z cilt

harmonické komunikace je sebepoznéni (¢i Rosenbergovymi slovy ,,vciténi se
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do svého nitra*), to vSak predpoklada sebepftijeti. K umoznéni sebepfijeti je
naptiklad v psychoterapii C. Rogerse, ze kterého Rosenberg vychéazi, nezbytna
specifickd atmosféra, kterou zajiStuje osoba terapeuta. Rosenberg se stejné
jako Rogers domniva, ze kliCovym faktorem umoziujicim osobnostni rist je
komunikace. Zatimco Rogers ma vSak na mysli komunikaci ve vztahu dvou ¢i
vice lidi, Rosenbergovi jde piedevSim o verbalizaci prozitkd. Samotna
skutecnost, Ze Clovek specifickym zptisobem zformuluje, co se v jeho nitru
odehrava, a nékterym formulacim se naopak vyhne, mé vést k vétsi psychické
stabilité, k lep$imu sebeuplatnéni’ &loveka a k prohloubeni schopnosti veitit
se do druhych. I v ptipadé, Ze se ¢love€k harmonické komunikaci neuci sam,
nybrz ve skupiné dalSich lidi, kterd mtze diky pfiznivé atmosféie do urcité
miry jeho vnitini riist podporovat, samotna metoda toto nezahrnuje, a vSe je
tedy otdzkou ndhody. Pokud psychika ¢lovéka obsahuje néjaké patologické
prvky spojené se sebepoznanim, patrné to Rosenbergovou metodou nebude
odhaleno a doty¢ny bude ve svém zkresleném pohledu na sebe sama dal
setrvavat (Garciova, 2006, s. 43—44). Podobné¢ jako u hodnotitelskych
pohovort 1ze dle mého nazoru techniky metody harmonické komunikace
aplikovat u riznych forem pftijimacich pohovorti 1 komplexnéjSich ptistupt

k vybéru pracovniki, jakymi jsou napft. assessment centra.

Harmonicka komunikace ma rovn€z zkvalitnovat vykony v zaméstnani,

a to diky tomu, Ze si ¢lovek jasné uvédomi, ¢eho chce dosahnout a co v kazdé
chvili motivuje jeho jednani. (Jako piiklad by mohl poslouzit ptipad
pracovnika, ktery se v praci ve stresu dopustil né¢jaké chyby a protoze je az
ptilis svédomity, zahrnuje se cely zbytek dne vycitkami, coz snizuje jeho
soustfedénost a pracovni vykonnost. Harmonickd komunikace by mu mohla

pomoci v tom, aby si uvédomil, co bylo ptfi€¢inou toho, Ze chyboval. V piipadé,

1% Sebeuplatnéni (self-efficacy) je termin A. Bandury (1982). Souvisi s psychickou stabilitou a byva

povazovano za jeden z hlavnich cild jakékoli psychoterapie (Vymétal, Rezkova, 2001, s. 65).
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kdy byl plivodcem pfilisny stres, by si pak napiiklad doptal kratkou relaxaci.
Eenergii by jiz misto vycitek poté znovu vynaklddal konstruktivnim
zpusobem). Harmonickd komunikace podle Rosenberga tim, jak si diky ni
¢lovék rozsituje své povédomi o vztahu mezi pocity a univerzalnimi lidskymi

¥ . rer v or e . 2 r . ’ v I
potfebami, rozviji emoéni inteligenci*’. Téma lidskych potieb zndame z mnoha

motivacnich teorii, jako je Maslowova teorie hierarchie lidskych potieb,
Alderfererova teorie ERG, Herzbergova teorie hygienickych a motiva¢nich
faktori ¢i Elizurova facetizace pracovnich hodnot. Stejné jako Maslow
1 Rosenberg lidské potieby tfidi do skupin (jde o potteby autonomie, oslavy,
celistvosti, vzajemné zavislosti, hravosti, duSevni jednoty a péce o télo —
Rosenberg, 2003a, s. 54-55). Nevnima vSak jednotlivé skupiny potieb jako
hierarchicky uspofadané. Aby se mohla vyskytnout urcita potieba, nemusi byt
tedy diive uspokojeny potieby jiné. Z Rosenbergovy teorie také nevyplyva, ze
by uspokojeni snizovalo silu potifeb. Rosenberg se nezabyva tim, jaci lidé maji
jaké potieby, zajima ho, jak si lidé své potieby uvédomuji a jak je vyjadiuji.
Soustfedi se na vyjasnéni rozdili mezi pozorovanim a souzenim, pocity

a myslenkami, potfebami a postoji, rozkazy a zadostmi.

Takto strukturovand metoda myslim mize zefektivnit fadu

komunikacénich vymén. Jeji mozny pifinos spatfuji také v prostiedi

mezinarodnich firem, kde je tfeba komunikovat v cizich jazycich a v kontextu
casto velmi odliSnych kultur. Harmonickd komunikace podle mého néazoru

muize napomoci predejit fadé nedorozuméni zapfi¢inénych nedokonalou

? Daniel Goleman, autor knihy ,,Emoéni inteligence®, vysvétluje, Ze souvislost mezi vysledky
klasickych inteligenénich test a konkrétnimi zivotnimi Gspéchy je zastinéna celkovym vlivem celé
fady dalSich schopnosti a nadani. Emoc¢ni inteligenci pak chape pravé soubor téchto ,,dalSich
vlastnosti*: ,,patfi sem schopnost dokazat sim sebe motivovat a nevzdavat se tvafi v tvar obtizim
a frustraci, schopnost ovladat svoje pohnutky a odlozit uspokojeni na pozdéjsi dobu, schopnost
ovladnout svoji naladu a zabranit izkosti a nervozité, schopnost ovliviiovat kvalitu svého mysleni,
schopnost vcitit se do situace druhého Clovéka a ani v tézkych chvilich neztracet nadé€ji.“ (Goleman,

1995, s. 42).
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znalosti cizich fe¢i. Cloveék si diky ni miize rychle utfidit nejdtlezitéjsi
informace, které pottebuje sd¢lit, coz mu umozni dobie se soustiedit na jejich

jasné vyjadieni. RovnéZ mu milize usnadnit pochopeni postoji druhé strany.

Pouzivani harmonické komunikace jako idedlniho prostiedku ke
zlepSeni mezilidskych vztahli s sebou, kromé jizZ zminénych, jisté nese 1 dalsi
rizika. Clovék by mél dbat na to, aby diky ni pfili§ neomezoval svou

spontannost a neptisobil neautenticky. Ptfinos pfi nalézani pozitivnich feSeni

v fad€ nejruzn€jSich situaci a umoznéni lep$i orientace v aktudlnim prozivani

sobé a druhym ji vSak podle mého ndzoru nelze upfit.
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4 Zaver

Cilem této prace bylo pfedstavit problematiku konflikti a metodu
harmonické komunikace M. B. Rosenberga jako jeden z moznych prostiedkl
jejich zvladani.

Nejprve jsem definovala pojem konflikt. Jde o situaci, kdy proti sobé
vystupuji protichlidné ¢i neslucitelné tendence a zucastnéni tuto situaci
vnimaji jako konfliktni. Zminila jsem, jak odborna literatura konflikty obvykle
klasifikuje, jak na né pohlizi riizné védni discipliny a jak se ndzor na konflikt
vyvijel vramci persondlniho fizeni. Zatimco plvodné byl povaZovan za
synonymum ke sloviim nésili, destrukce ¢i iracionalita, dnes byva urcitd mira
konfliktu chapédna jako Zadouci pro udrZeni tvofivé, Zivé a sebekritické
atmosféry. V souvislosti s nazory na konflikt jsem se dale zastavila
u problematiky funkéniho a disfunkéniho konfliktu, jejichZ hranici personalni
fizeni urCuje zpravidla podle vlivu daného konfliktu na pracovni vykonnost.
Dale jsem popsala, jaky miva konflikt pribéh, jaké okolnosti byvaji u jeho
zrodu, jakymi zplsoby se Clovék v konfliktni situaci obvykle chova a jaké
jsou moznosti jeho feSeni. Zminila jsem rovnéz problematiku mobbingu, tj.
konfliktu na pracovisti vyhroceného v psychicky teror. Zavér prvni Casti své
prace jsem vénovala vyznamu komunikace pro efektivni feSeni konfliktnich
situaci a predstavila jsem nckteré zndmé komunikacni modely, o néz se

vétSinou opiraji soudobé vycviky v komunikaénich dovednostech.

Déle jsem se vénovala metodé harmonické komunikace. Nejprve jsem
tuto metodu piedstavila a objasnila kontext jejiho vzniku. Harmonicka
komunikace je popularné-psychologicka metoda, kterd vznikla v 60. letech 20.
stoleti v USA. Jejim cilem je omezovat nasili, a to jak mezi lidmi, tak nésili
Clovéka vic¢i sobé samému. Harmonickd komunikace mé pomahat lidem
v sebepoznani a ucit je Iépe se vcitit do prozitkli druhych. Klicovym faktorem,
ktery toto umoziuje, je podle Rosenberga jazyk a volba slov. Zminila jsem
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nékteré psychologické sméry a rozvojové metody uplatiiované v oblasti
managementu, ke kterym ma harmonickd komunikace blizko, a objasnila jsem
jeji zékladni principy. Rosenberg varuje pted nc€kolika konkrétnimi formami
komunikace a doporucuje, aby ¢lovék vzdy zaméfoval svou pozornost na to,
co v riznych situacich sdm pozoruje, citi a potiebuje a co pozoruji, citi
a potiebuji druzi. Je také dilezité naucit se o to, co ¢lovek potiebuje, pozadat.
Rosenberg se podrobné zabyva nckterymi dalSimi tématy, se kterymi se
¢lovek v interakei s druhymi bézné setkava. Jde o empatii, vyjadiovani vzteku,

vyjadiovani vdéku apod.

V zavéreCné Casti prace jsem se veénovala moznému uplatnéni
harmonické komunikace v pracovnim prostiedi. Jeji pfinos vidim konkrétné

v nasledujicich bodech:

a) Rosenbergovu metodu je s pomoci dostupnych materidli mozné

pomérné snadno individualné€ nastudovat;

b) v konfliktnich situacich neni zapotiebi zprostfedkovatele, tato

metoda jeho pfitomnost do znacné miry supluje;

c) harmonickd komunikace dbd na to, aby s feSenim konfliktu byly
spokojené obé& strany, a obecné zdlraznuje vyznam kladného vztahu

k sob¢ 1 druhym;
d) umoznuje clovéku zvladat své emoce v obtiznych situacich;

e) je pomuckou pii obtiznych rozhovorech a prevenci proti fadé

hodnotitelskych chyb;

f) diky plsobeni na psychickou vyrovnanost c¢lovéka piiznive

ovlivituje pracovni vykon.

Vzhledem k tomu, Ze je harmonick4 komunikace pomérné jednoduchou
metodou, nékteré otdzky podle mého ndzoru netesi ptili§ do hloubky. Tato ma
namitka se tyka jednak problematiky autenticity projevu clovéka, a déle

omezené urovné sebepoznani, kterou tato metoda, zvlast€¢ u samoukd,
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umoznuje. Domnivdm se, ze osvojit si pomérné jednoduchou metodu, jak
strukturovat a verbalizovat své proZitky, ¢i jak empaticky reagovat na projevy
druhych, nesta¢i ktomu, aby clovék docilil skute¢ného hlubokého
osobnostniho rozvoje. Myslim si, ze knéfemu takovému je =zapotiebi

dlouhodobé¢jsiho a komplexnéjsiho vycviku za specifickych podminek.

Nekomplikovanost harmonické komunikace mé vSak nesporné i své
klady. Lidé diky ni mohou bez intervence odbornika pochopit nékteré zakladni
psychické pochody, které se vnich samych a v druhych odehrévaji. Ve
stresujicim pracovnim prostiedi tato metoda mize ¢lovéku poskytnout jakousi

pomticku, diky které se v situacich 1épe zorientuje.

Diky tomu, Zze metoda harmonické komunikace nema slouzit k tomu,
aby se Clovék zamétfoval pouze sdm na sebe, nybrZ 1 k druhym se ma
vztahovat s upfimnosti a empatii, pisobi navic velmi sympaticky. Rovnéz
uspéchy této metody, o kterych piiznivei harmonické komunikace informuji,
jsou velmi pfiitazlivé. Rosenbergova metoda proto snadno zaujme kazdého,
kdo chce néco ménit k lepSimu. A vZdy je co meénit; kazdy vztah, systém

vztahil €1 postoj k sobé samému je mozné déle kultivovat a harmonizovat.
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