1 CONASVKNIZE CEKA A NEMINE?

Jednou jsem na svém seminafi o konfliktech polozila dotaz, co pro posluchace zna-
mena, kdyz se fekne komplikovana komunika¢ni situace, co to vlastn¢ je. Jeden
ucastnik se ptihlasil a fekl, ze to je kazda situace, protoze nikdy nevime, jak se muze
vyvinout. Jeden muj kolega na dotaz, jak se mu dafi v manzelstvi, pravil: ,, Rdno to
bylo dobré, uvidime odpoledne “. Je totiz pravda, ze nikdy nemlizeme s jistotou fici,
jak se bude jednani, setkdni, schiizka, porada, konzultace apod. vyvijet, s ¢im nas
komunikaéni partner ptichazi, co ma za sebou i pfed sebou a v jakém rozpolozeni
je. Kazda komunikacni situace se mize potencialné vyvinout v komplikovanou, a je
tedy dobré byt na tuto eventualitu pfipraveni, at’ uz v pracovnim ¢i osobnim zivote.
Komplikované komunikacni situace a konflikty jsou velmi Siroké a rozmanité téma,
které je mozné popisovat a zkoumat z mnoha rtiznych thld pohledu, v mnoha pro-
stiedich a kontextech. J& jsem se ve své publikaci zaméfila na specificky kontext
skol (a skolskych zatizeni).

Cilem publikace je popsat komplikované komunika¢ni situace ve specific-
kém Skolnim prosti‘edi a navrhnout postupy, jak v nich vhodné komunikovat,
zachovavat profesionalni pristup, efektivné predchazet konfliktiim, pripadné
je umét véas a vhodnym zpiisobem reSit. Celym textem se prolinaji pojmy kon-
flikt, spor, komplikovana a naro¢na komunikacni situace, proto je nutné je v prvni
kapitole vymezit a zatadit do kontextu $koly a popsat typické situace, které nastavaji
a které musi pedagogicti pracovnici fesit. Dale se publikace vénuje kvalitni prevenci
vzniku konfliktlh a vhodnym komunika¢nim strategiim, vysvétluje a na konkrétnich
ptikladech ukazuje komunikacni stopky a mozZnosti, jak je nahradit vhodn&jSimi
vétami, u¢i komunikovat efektivng, jasn€ a srozumiteln€. V Césti prevence se text
vénuje i osobnimu nastaveni, které je pro tspesnou komunikaci v komplikovanych
situacich velmi dilezité, a pokud nebudeme vnitin¢ OK, mizeme po komplikované
komunikaci byt zcela KO.

V knize se vénuji i méné zndmym piistuptim (napiiklad filozofie LEAN nebo
transakcni analyza), o které je mozné se opfit pii zefektiviiovani komunikace nebo
pro lepsi pochopeni komunikacnich partnerti. Uznavany ¢esky autor a mediator Jifi
Plaminek (napt. Plaminek, 2012) tvrdi, Ze konflikty jsou nevyhnutelné a i pres ves-
kerou prevenci ob¢as nastavaji, proto i v této publikaci je vénovan prostor vhodnym
strategiim pro feseni jiz vzniklych konfliktt, praci s emocemi a mediacnim techni-
kam.



Konflikty ve Skole. Od prevence k feseni

Teorie je vzdy doplnéna o praktické a autentické ukazky z bézného zivota Skoly'
¢i popisem skutecnych situaci, které ve Skolnim prostiedi nastavaji a které musi
ucitelé nebo vedouci pedagogicti pracovnici feSit. VSechna jména jsou samoziej-
meé smyslena a situace anonymizované a ziskané od ucastnikii mych seminari.. Na
seminafich se ¢asto dozvidam, Ze nejnaroc¢néjsi je spravné¢ komunikovat s rodici,
proto se zavérecna ¢ast knihy vénuje konkrétné tomuto specifickému tématu a neza-
pomina ani na tzv. komplikovaného rodice, zaméfuje se na prevenci a na nastaveni
komunikace, ktera z ,,béznych* rodic nevytvari komplikované.

Kniha je ur¢ena nejen pro vedouci pedagogické pracovniky vSech druht $kol,
Skolskych zafizeni a dalSich vzdé€lavacich instituci, ktefi zazivaji vétSinou nejvice
komplikovanych komunikac¢nich situaci, ale i pro dalsi ucitele, lektory a vzd¢lava-
tele, ktefi mohou zde popsané techniky a strategie také vyuzivat. Urcité je vyuzi-
telnd 1 pro studenty pedagogickych fakult, ktefi z ni mohou nacerpat inspiraci pied
vstupem do praxe a nastavit tak hned na pocatku vhodné komunikacni strategie.

Podékovani

Réda bych podé¢kovala predevsim kolegyni Irené Trojanové za inspirativni rozho-
vory a chytfe kladené otazky k zamysleni. Dale mtj dik sméfuje ke vSem peda-
gogickym pracovnikim, ktefi jsou ochotni reflektovat své komunikacni zptisoby
a ktefi vefi, Ze rodice a kolegové jsou partnefi a nikoli problémy. Zarovein bych
chtéla podekovat vSem kritickym rodi¢lim a kolegim, které jsem zatim ve své pro-
fesni draze potkala, protoze diky nim se udrzuji stile duSevné svézi a motivovana
znat aktudlni legislativu a trendy ve Skolstvi, a ktefi mi takto pomahaji profesné
1 osobnostné rust.

' 'V publikaci pouzivam termin $kola, ale pfiklady z praxe pochazeji z riznych mateiskych,
zakladnich a stiednich $kol. Nicméné jsou plné pienositelné i do dalsich Skolskych zatizeni
a vzdélavacich instituci.



2 POJDME SE SEZNAMIT
SE ZAKLADNIMI POJMY

Nezazivate-li v Zivote Zadné konflikty, pravdépodobné jste mrtvi.

Mate radi konflikty? Tuto otdzku pokladdm na kazdém svém seminafi zaméreném
na konflikty, vétSina ucCastnikli odpovida, ze ne. Ja fikam, ze ano, ony mé totiz tak
trochu Zivi... At uz mate ke konfliktiim jakykoli vztah, kazdopadné se vyplati za-
myslet se, co nam piinasi a co ndm berou, kde je jejich potencial a jak ho vyuzit.

Plaminek (2012) dokonce tvrdi, ze konflikty jsou samotnym zdkladem zivota
a diky nim byly ucinény vSechny objevy v historii lidstva. Bez konfliktd se sys-
témy nedokdzi vyvijet, stagnuji a v podstaté jsou na mrtvém bod¢. Je samoziejme
v zasadé nemozné piredstavit si Skolni prostiedi ve zcela bezkonfliktnim stavu na-
prosté stagnace. Tam, kde se vyskytuji lidé, bezkonfliktni stav neexistuje. Mtizeme
ho prirovnat k piistupu ,,je nam vsechno jedno®, je to stav, ve kterém sice nezazi-
vame zadné zasadni konflikty, ale také se nikam neposouvame, nemame zadné vize
a 7adna prani. Skola ve fazi ,,je nam viechno jedno“ bude jistd n&jakym zptisobem
po né&jakou dobu fungovat, nicméné nakonec bude nutné, aby se objevil konflikt
a rozproudil znovu zivot.

Rozproudéni zivota pomoci konfliktu s sebou nese pravé ty jeho zminéné po-
zitivni a negativni aspekty. Pokud konflikt neumime nebo nechceme fesit, dostava
se do své negativni roviny a projevuje se jako emociondlné vypjaty spor. Docha-
zi ke vSem jeho negativnim projevim, hadkam, kiiku, placi, urazkam, odchodiim,
ukon&ovani spoluprace, itokiim v osobni roviné apod. Casto také nefeseny konflikt
vede k rychlé revoluéni zméng, prevratu, tzv. oto¢eni o 180 stupnil nebo radikal-
nimu fezu. Vysledek takového konfliktu nemusi byt nutné negativni, rozhodné ale
je velmi bolestivy a neptijemny. Pokud konflikt umime fesit, dostaneme se sice do
komunika¢né naro¢né faze, kde ale mohou pfevladnout pozitivni aspekty problé-
mu. Objevuji se nové thly pohledu, nové myslenky, pteskupuji se vztahy, vyviji se
dynamika, vyjasnuji se postoje, zajmy a piedstavy, upravuji se pravidla, reviduji se
vize, dochazi k posunu a postupné evoluéni zméné.

., Konflikty jsou nezbytnou soucasti kazdodenniho Zivota a jsou také nezbytnou
soucasti zivota skoly, kde jsou akcentovany mezilidské vztahy, kde je prostor pro
setkavani rodicu, ucitelu a zaki rozlicnych kultur, nazori, osobnosti, viry, potreb,
preferenci, cilii, zajmii, usili a hodnot.* (Goksoy a Argon, 2016, s. 198) ,,Konflikty
Jjsou prirozené a legitimni, (...) patri k béznému Zivotu, jako k vodnikovi cervené
boty nebo vykotlana vrba “. (Plaminek, 2013, s. 46)
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konfliktu a racionalita. emoce a spory.

Mezi zékladni ¢innosti vedouciho pracovnika fadi Trojanova (2017) komunikaci,
rozvoj pracovniki, motivaci, vhodny styl vedeni a feSeni konfliktl. Je pravda, ze
nelze tyto ¢innosti od sebe jednoznacné oddélit a konkrétné komunikace se prolina
vlastné v§im. Ve vSech téchto ¢innostech nastavaji situace, které jsou z komunikac-
niho hlediska komplikované, i kdyz se jesté nejedna ptimo o konflikty. Pfi fizeni
lidskych zdroju se nelze zcela vyhnout komplikovanym, naroénym ¢i nepiijemnym
osobnim rozhovoriim, mailtim ¢i telefoniim. Definovani komplikované komunikac-
ni situace a jeji naro¢nosti je pritom spise subjektivni, protoze zalezi ve zna¢né mite
na osobnim nastaveni obou aktérti komunikace, jejich aktualnich pocitech, naladé-
ni, motivaci apod. (Medlikova, 2012).

Zcela v souladu s Trojanovou (2017) povazuji za nezbytné, aby vedouci pra-
covnici ve skolach znali teorii konfliktd, rozuméli jejich jednotlivym typtim a fa-
zim vyvoje a na zakladé této znalosti uméli nastavit vhodnou prevenci a rovnéz
aby ovladali G¢inné strategie ve chvilich, kdy ke konfliktu dojde. Neméné dilezité
ovSem je, aby i ostatni pedagogicti pracovnici ovladali zakladni techniky prevence
konfliktl, tj. pfedevsim efektivni komunikaci bez komunikac¢nich stopek (vice pii-
mo Vv kapitole o komunikacnich stopkach), a to jak vici zaktim, tak i viici kolegim,
rodi¢tim a dal§im zi¢astnénym.



Pojdme se seznamit se zakladnimi pojmy

Nez se pustime do prevence, technik, strategii a feSeni konfliktl, postavime ce-
[ému tématu teoretické zaklady:
Ujasnime si, jaké kdo zastava v komunikaci role.
Vymezime zakladni pojmy a definice konfliktu a komplikovanych situaci.
Podivame se na mozné zplsoby feseni.
Seznamime se s fazemi konfliktu.
Na ptikladu z praxe se povénujeme analyze zbytecnych spoustéci.

Nk W=

Mimochodem, takovéto vyjasnéni si, jak co chapeme a pouzivame, je jednou z t¢in-
nych prevenci konflikta.

Jaké mame role a zodpovédnost?

Pro nastaveni efektivni komunikace je nutné ptijmout myslenku, Ze ne vzdy pro-
biha komunikace vertikalni, tj. s jednotnymi rolemi. Pii komunikaci s rodicem je
nutné akceptovat, ze je za ni zodpovédna Skola, tj. ucitel nebo feditel. Ucitelé jsou
pii komunikaci uéitel-rodi¢ na strané profesionala, tj. oni maji odpovédnost za
to, jakym zplisobem se bude vyvijet a ubirat. Mize se stat, Ze rodi¢ s respektem

nekomunikuje, uéitel je ale odpovédny za to, ze on vzdy s respektem komunikovat
bude.

Obrazek 2 Role a pozice v konfliktu
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Svoji pozici neni prili§ obtizné urcit. V pracovnim vztahu ndm pomuze, kdyz se
podivame na organiza¢ni schéma, pokud jsem pod nékym, zodpovida on, pokud je
nékdo pode mnou, zodpovidam ja. Pficemz samoziejmé stale zodpovidam sam za
sebe a logicky se snazim komunikovat tak, aby konflikti bylo co nejméné. V ko-
munikaci s vefejnosti je urceni také jednoduché, zastupuji-li néjakou organizaci
a hovotim-li z této pozice, jsem zodpoveédny ja. Zastupuje-li organizaci nékdo jiny
a ja jsem v roli klienta, zodpovida on. Jednoduchym piikladem miize byt telefonni
hovor s operatorem. Operator piesné vi, v jaké roli je a podle ni s volajicimi komu-
nikuje, 1 kdyz ho na druhém konci nékdo osocuje, nenecha se ,,rozhodit™ a udrzuje
profesionalni linku hovoru.

Neseme-li tedy zodpovédnost za komunikaci, nesmime se nechat tzv. ,,vytocit™
a musime byt schopni udrzet stale profesionalni linku rozhovoru. Na kiik nikdy
neodpovidame kiikem. Neznamena to ovSem, Ze si mame nechat vSe libit, pro
vymezeni hranic ale vyuzijeme nastroje odpovidajici pozici, kterou zastavame. Kii-
¢i-1i naptiklad rozhotceny rodi¢ na ucitele, co si to dovoluje, Ze jeho dit¢ propada
z angliCtiny a ze to tedy vypovida o jeho kvalitdch a celkové cela Skola nestoji za
nic..., neodpovi ucitel zvysenym hlasem, Ze kdyby se s nim rodi¢ doma uc¢il, nemu-
selo by to tak dopadnout. V klidu sdéli, ze na znamkach trva a je pfipraven celou
situaci fesit, a pokud si rodi¢ pieje, navrhne osobni konzultaci a termin.

Odpovédnost za stanoveni pravidel komunikace a komunikacnich tokt je také
na fediteli nebo na uciteli. Je logické, ze néktery rodi¢ dava prednost WhatsAppu,
dalsi mailu, nékdo by radéji skupinu na Messengeru a nékdo chce papirek v sesite.
Ucitel zna rodiny studentti ve tifidé a vi, jaky zpusob je s ohledem na hromadné
vzdélavani nejlepsi, proto odpovédné rozhodne, stanovi pravidla a ta bude s respek-
tem dodrzovat. Neni mozné se snazit vyhovét kazdému jednotlivému rodici, pie-
posilat zpravy a informace na rtizné ¢ty a platformy. Jednak je to problematické
s ohledem na ochranu osobnich tdajt, jednak dochazi k chaosu.

Jak pozname komplikovanou situaci a konflikt?

Nejprve se podivame na vymezeni pojmu komplikovana (nebo naro¢na) komu-
nikacni situace. Pro cely této publikace ji chapu jako situaci, ktera zpravidla ob-
sahuje nasledujici aspekty:

m Je emocionalné vypjata.

m  Sdéluje / d&je se v ni néco negativniho nebo neptijemného.

Emocionalni vypjatost a negativni kontext komunikacni situaci vzdy zatadi mezi
komplikovanou, at’ uz se jedna o chvile, kdy se neni mozné shodnout na vhod-
ném feseni, pfichazi k ndm nékdo rozéileny nebo nest’astny, potiebujeme sdélit
zaméstnanci, Ze s jeho praci nejsme spokojeni nebo ho chceme dokonce propustit
apod.
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K ZAMYSLENi MOHOU VEST SLOVA UCASTNIKA SEMINARE

Myslim si, Ze vlastné vsechno mize byt komplikovand situace, vypadd to nevinné,
ale nikdy nevim, jak se to mizZe vyvinout. Je nutné byt ve stiehu’.

V ptipadé, Ze nezvladneme komplikovanou situaci kvalitné vykomunikovat, mtize
se stat, ze emocionalni podtext bude nartstat a emoce pievazi nad racionalnim pii-
stupem k celé situaci, nasledné dojde k eskalaci konfliktu a jeho rozvinuti do sporu.
Pojem spor nas pak zavede k dalsimu dilezitému rozdéleni konflikti — na spory
a problémy.

Zakladni déleni konfliktu podle Plaminka (2012) na spor a problém povazuji za
velmi piinosné piedevsim s ohledem na to, jak ke konfliktu pfistupovat a fesit ho.
U sporu jsou pfitomné silné iracionalni emoce, které v podstaté znemoznuji fesent,
a je nutné je nejprve nechat odeznit (¢i je vhodnymi technikami zvladnout) a cely
konflikt fesit ve chvili, kdy se z n¢ho stava problém, ve kterém jiz nejsou tak silné
emoce a je racionalng fesitelny. DalSim poznavacim znamenim sporu je, Ze se jedna
o konflikt, kde chce minimaln¢ jedna strana prosadit vlastni feSeni; oproti tomu
u problému se ziucastnéné strany snazi nalézt objektivné vhodné feseni spolecné. Je
tedy zfejmé, ze kazdy z téchto typi vyzaduje jiny piistup a strategie.

Rozdéleni konfliktu na dva zakladni typy

Spor Problém

m  Emoce eskaluji m  Emoce jsou kontrolovatelné

®  Minimalné jedna strana chce prosadit m  Obé strany hledaji vhodné feseni
své redeni

Zda se konflikt vyvine tak, ¢i onak, maji v rukou jeho aktéfi, tj. my sami. Pfi dodr-
zovani vhodnych komunikacnich strategii jsme zpravidla schopni k vétsing€ konflik-
ti pristupovat jako k problémulim, tj. skutecné je fesit. Vstupujeme-li jako vedouci
pracovnici do jiz rozvinutych sport, jsme pak za pouziti uritych (a zde v knize
popsanych) technik schopni odkryt pod emocemi tzv. ,,jadro pudla®, tedy problém,
a vést ostatni k racionalnimu feseni. Skola je prostiedi, kde se stietavaji rizné druhy
osobnosti, rizné piedstavy, nazory, potieby, cile, kultury, zivotni zkusSenosti apod.
Je tedy nutné predpokladat, ze tyto osobnosti budou pocit'ovat emoce, které budou
v piipadé¢ jejich stietu eskalovat. Je to prostiedi, pro které jsou typické emocionalni
konflikty — tedy spory.
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Obrazek 3 Zajem, potieba, nazor, cil
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Komplikovanou komunikacni situaci je mozné chapat jako situaci, ktera je
v podstaté problémem a nikoli sporem. Spravné komunikovani v téchto chvilich
je pak mozné chapat bud’ jako prevenci vzniku sporu, nebo jako vhodnou strategii

pro feseni konfliktu, ktery je ve fazi problému.

Pro aplikovani vhodnych strategii v podstaté zpravidla stac¢i pochopeni rozdilu
mezi problémem a sporem, nicmén¢ v odborné literatuie je mozné nalézt jesté fadu
dal$ich déleni riznych typl konfliktd, napf. na interpersonalni, intrapersonalni, sku-

pinové a meziskupinové.

Obrazek 4 Typy konfliktl
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Ve skolnim prostiedi jist¢ ¢tenafe napadne cela fada priklada z praxe, kdy tako-
vym typickym meziskupinovym konfliktem muze byt konflikt mezi uciteli prvniho
a druhého stupné, skupinovym pak napiiklad konflikt v ramci jedné predmétové
komise nebo mezi rodici jedné tfidy apod. Opét se jedna o schématické rozdélovani,
protoze i v ramci meziskupinového konfliktu mohou dale probihat i dalsi skupino-
vé, intra a interpersonalni konflikty, které celou situaci znepiehlediuji a komplikuyji.
Pro vedouci zaméstnance je pravé vnitini intrapersonalni konflikt jeho zamé&stnan-
ce velmi naro¢ny, protoze neni dobie rozpoznatelny, a tim padem je také Spatné
tesitelny. Interpersondlnich konfliktli ve Skolach je nepopsatelné mnozstvi, jak se
pokousi demonstrovat obrazek €. 5, ktery jisté neni vycerpavajici.

Obrazek 5 Vybrané konflikty ve skolnim prostiedi
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Dalsi pohled na intrapersonalni a interpersonalni konflikty nabizi Trojanova (2017),
ktera je dale rozdéluje podle dominance urcité psychologické charakteristiky na
konflikty nazord, zajmu, predstav a postoji. Tyto konflikty se bud’ odehravaji uvniti
¢loveéka, tedy jako intrapersondalni, kdy je naptiiklad konfliktem ptedstav rozpor
mezi tim, co ¢loveék tika a jak to fika, konfliktem nazorl a postoju je vnitini nevy-
hranénost a konfliktem zajmi pak chvile, kdy ¢lovek naptiklad vnitiné zapasi mezi
osobnimi a spole¢enskymi zajmy. V piipad¢ interpersondlnich konflikti se toto na-
péti odehrdva mezi osobami a je zaloZeno na zastavani odliSnych postojd, nazort
a predstav, odliSném chéapani toho, co je ,,dobré* a ,,Spatné®, a také na branéni svych
odlisnych zajmu (Ktivohlavy, 2002; Hola, 2011; Trojanova, 2017).
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Jak nas konflikty ovlivihuji v praci?

Konflikty ovliviiuji na§ Zivot a Zivotni a pracovni spokojenost spiSe negativnim
smérem. McConnon (2009) naptiklad uvadi, ze celkov€ narusuji tymovou préci,
vyvolédvaji absence a predstavuji casovou ztratu pii plnéni pracovnich tkoli. Jsou
tedy na jednu stranu pfirozenym jevem, ktery ¢asto ptinasi i pozitivni zménu (napf.
Plaminek, 2012), na druhou stranu ale také né¢im negativnim, co komplikuje nase
fungovani v bézném zivote.

Pracovni spokojenost uzce souvisi s celkovou zivotni spokojenosti a kvalitou
zivota, coz je dle mnoha autortt multidimenzionalni kategorie, jejiz uspokojivou
a vieobecné piijatelnou definici dosud nemame. Casto se v této souvislosti pouziva
pojem ,,well beeing™, ktery vyjadiuje subjektivni pozitivni vnimani vlastniho zivo-
ta (napf. Frankovsky a Kentos, 2004). ,,Well beeing*“ je tedy dil¢i slozkou kvality
zivota a zahrnuje pozitivni vnimani ¢lovéka v riiznych jeho Zivotnich rolich, tedy
i v roli pracovni. Spokojenost v praci je dalsi multidimenzionalni kategorii, do které
mezilidské vztahy a komunikace na pracovisti rozhodn¢ patii.

Konflikty na pracovisti je mozné samoziejmeé posuzovat i z pozitivniho hlediska,
jak uvadi Plaminek (2012), bez konflikti by dochazelo ke stagnaci, coz neni v zad-
ném, tj. ani pracovnim, prostedi zadouci. Otazkou ovsem je, o jaké konflikty se jed-
na. McConnonovi uvadéji, ze manaZzer stravi az 25 % casu feSenim konfliktd, které
nemaji zadny piinos. Nejenom, Ze feSeni zabere ¢as manazera, ale pfedstavuje i ¢a-
sovou ztratu pro zucastnéné zamestnance, dochdzi k pracovnim absencim a ohroze-
na je i kvalita tymové prace. Z toho vyplyva, ze pro manazera je zvladani konflikt
a konfliktnich situaci nepostradatelnou kompetenci, kterd se zdaleka neprojevuje
pouze v oblasti vztaht na pracovisti, ale ma dopad i do produktivity organizace, coz
se na prvni pohled nemusi jevit jako ziejmé (McConnon, 2009). Netesené konfliktni
situace se v zaporném slova smyslu dotykaji nasi duSevni rovnovahy a tim padem
i naseho vykonu na pracovisti (Mikulastik, 2007).

Pti konfliktech na pracovisti hraje svou roli i gender. Kfivohlavy (2008) uvadi,
ze jeden z poznatkli pokusu na Michigenské univerzité lze shrnout takto: ,, U Zen
je velike nebezpeci, ze upadnou do oboustranné ,,pasti‘ vzdajemné nekooperace.
U muzii je naopak znacnd nadéje, ze upadnou do ,,pasti*“ oboustranné kooperace *
(Kfivohlavy, 2008, s. 87). Skolstvi je v Ceské republice pracovnim prostiedim, kde
se vyskytuji pfevazné zeny. Obecné je tedy z hlediska komunikacnich situaci takto
genderové homogenni prostiedi naro¢né (Krupickova, 2020).

Kvalitni psychohygienické podminky predstavuji jednu ze zakladnich opor defi-
nujicich podobu zivota skoly a v ni realizovaného vzdélavaciho procesu, je potieba,
aby byl jeji feditel dostate¢né kompetentni takové podminky vytvaret, ale 1 udrzo-
vat a rozvijet. A protoze $kola je konfliktné potencidlni prostiedi, je zapotiebi, aby
jeji teditel ,,znal teorii konfliktii, a to od jejich vzniku pres vyvoj, zpiisob reseni
i prevenci, ale aby s nimi také pocital a neodsunoval je do pozadi, nybrz je resil.
(Trojanova, 2014, s. 60)
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Pojdme se seznamit se zakladnimi pojmy

Jaky styl feSeni mizeme zvolit?

Neexistuje jeden nejlepsi a nejvhodnéjsi styl feSeni konfliktl, ktery by ndm svym
osvojenim zachranil vSechny komplikované komunikacni situace. Odbornici
(napt. Komarkova, 2001; Medlikova, 2012; Plaminek, 2012; Pavlica, 2015 a Tro-
janova, 2017) se shoduji na tom, ze lidé pii feSeni konfliktd v rizné mife akcentuji
bud’ sebe a své prosazeni, nebo vztahy, druhé a vzajemnou spolupraci. Na zaklad¢
miry téchto dvou aspekti je mozné rozdélit styly feSeni konfliktd do péti zakladnich
skupin, pro jejichz zapamatovani miizeme sahnout i do svéta zvitat. Déli se tedy na:
Agresivniho zraloka

Spolupracujici sovu

Kompromisni lisku

Schovévajici se Zelvu

Pfizpiisobivého medvéda’

Obrazek 6 Znéazornéni styll reSeni konfliktu podle miry spoluprace
a sebeprosazeni a orientace na druhé a na sebe

Orientace na
sebe a na vykon

Mira
sebeprosazeni

s

Konfrontace

)

00) "i\ Kb\mﬁomis
"l:‘
7
Unik PFizplsobeni

Orientace na druhé
a na vztahy

Mira spolupréace

Unikovy (vyhybavy nebo schovavajici se) styl je charakteristicky tim, Ze nic ne-
feSime, neprosazujeme své z4jmy a ani se nesnazime spolupracovat nebo pecovat
o nase vztahy. Jsou to chvile, kdy se naptiklad vedouci pracovnik od konfliktl
distancuje slovy ,, To si musite vyresit sami‘ nebo ,, Vrdtime se k tomu pozdeji** (coz
se ale nikdy nestane). Miize se stat, ze Cas skute¢né pomuze a konflikt sam od sebe
tzv. vySumi, ale zpravidla doutna dale pod povrchem a projevi se v blizké budouc-
nosti vétsi silou.

2 Muzete také misto zraloka najit i lva a misto Zelvy $neka, ja bych tam spiSe dala zajice a misto
medvéda zlatého retrivra, ale je zbytecné plést ¢tenaifim hlavu rozsifovanim poctu zvifat, na
popisu to nic nemeéni.
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Konflikty ve Skole. Od prevence k feseni

Konfrontaéni (soupefivy, agresivni) styl naopak prosazuje pouze nase zajmy,
a to klidn€ na ukor zajmu jinych — prosté trvame na svém, bez ohledu na potieby
ostatnich. Bude-li se jednat o vedouciho pracovnika ve Skole, prosadi prvni navrh
rozvrhu hodin bez ohledu na jakékoli potieby svych kolegi, které odbyde informaci
o jejich plném pracovnim uvazku. Orientace na druhé a na vztahy je u tohoto vedou-
ciho pracovnika v danou chvili nulova.

Prizpiisobivy medvidek je opakem agresivniho zZraloka a ceni si vztahii nade
vSe. V piipad¢, Ze ma na starosti rozvrh je mozné, ze zohlednovani pozadavki jed-
notlivych kolegi povede k tomu, Ze v zafi jeSté¢ nebude nic hotovo, hlavnég, aby se
na n&j nikdo nezlobil a vSichni ho méli radi.

Liska je nékde mezi vS§emi zminénymi zvifaty, voli kompromisni styl. V tomto
piipadé€ jsme ochotni slevit z nasich cili a prosazujeme je jen ¢astecn¢, neopomi-
name ani vzajemné vztahy. Styl je zalozeny na tom, Ze ustoupit musi ob¢ strany,
kazda slevi a také néco muze ziskat. Tento styl je velmi lakavy, nicméné neni vzdy
vhodny. Staci se jednoduse zamyslet nad touto otazkou: Co je kompromisem, kdyz
jedna strana ma chut’ na kavu a druha na ¢aj? Shodneme se vSichni na vodé? Bude-
me spokojeni? Pravdépodobné budeme naopak vSichni nespokojeni. Kompromis
pro kompromis nefunguje, jdeme-li do kompromisu, musime védét, co je vlastné
cilem celého jednani, co je hodnotou, kterou zastavame, o ¢em se vlastné bavime,
pak mtizeme dosahnout kompromisniho feseni. Snazit se ale za kazdou cenu slevit
z pozadavkl u obou stran miize skute¢né byt nesmysl.

Zpravidla byva nejvhodnéjsi moudra sova, kterd predstavuje spolupraci, hledani
spole¢ného feSeni, zohledilovani vice hledisek, tj. kooperativni styl. V tomto stylu
vnimame konflikt pozitivne, jako problém, ktery je ndstrojem k posunu a postup-
nému zlepSovani a hledani novych cest. Snazime se v diskuzi zjistit potieby a cile
vSech zcCastnénych a nalézt feSeni, tzv. win-win. Jeho nejvétsi vyhodou je dlou-
hodobost nalezeného feSeni bez naruSenych vtahti a nejvétsim problémem je velka
Casova narocnost, ktera bohuzel neni vzdy realizovatelna.

Kazdy styl FeSeni ma v Zivoté své misto. Unikovy pouzijeme napiiklad ve
chvili, kdy se jedna o drobné konflikty, u kterych ze zkuSenosti vime, ze casem
zmizi samy. Konfrontacni styl ma své misto ve chvili, kdy je nutna rychlost, mu-
sime se rychle rozhodnout, piipadné musime rychle prosadit nepopularni opatieni.
Ptizpusobivy styl je vhodny ve chvili, kdy si uvédomime, Ze protistrana ma pravdé-
podobné pravdu, piipadné, pokud je v danou chvili skute¢né nezbytné udrzet dobré
vztahy, nebo dana véc pro nas neni piilis dilezitd. Kompromis se ndm vyplati ve
chvili, kdy prosazovani by zbytecné ohrozilo vztahy a neni asovy prostor pro koo-
peraci. Kooperativni styl vyuzijeme pti zasadnich jednanich s klicovymi lidmi, kdy
je dilezité, aby nezlstaly pod povrchem negativni emoce a v diskuzi se projevila
rizna moznad feSeni. Je to nejlepsi styl ve chvili, kdy ndm jde o zdsadni a dlouho-
doba feeni.
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Pojdme se seznamit se zakladnimi pojmy

Kooperativni styl se nAm bude dafit, pokud:

m  dokadzeme oddé¢lit lidi od problémd, tj. budeme se zabyvat problémem a nikoli
vzajemnymi vztahy a nebudeme si brat véci osobné — viz také kapitola o osob-
nim nastaveni.

m akceptujeme, Ze kazda myslenka je mozna a mize zaznit, i kdyz vime, Ze neni
vzdy realizovatelna.

m  ob¢ strany védi, ze se chtéji dohodnout.

Pokud chceme 1épe porozumét naSemu osobnimu preferovanému stylu feSeni kon-
fliktth, mizeme vyzkouset Thomas-Kilmanniiv test v pfiloze 1. Thomas a Kilmann
(1992) vychazeli pti identifikovani osobniho stylu z méfeni miry asertivity a miry
kooperativy. Na zdklad¢ kombinace téchto dvou dimenzi identifikovali pét vyse
uvedenych stylil.

Dohodnéme se, Ze jsme se nedohodli, je zvlastnim vyusténim konfliktu, které
navrhuje Plaminek (2012) ve chvili, kdy je zcela jasné, ze se ob¢ strany nemohou
dohodnout. Dochazi k mirové koexistenci, kdy sice vime, ze kazdy zastava jiny na-
zor, ale respektujeme jeden druhého a vlastni odlisnosti. Tato faze mize byt nékdy
velmi osvobozujici, umozni nam totiz pii oddé€leni ¢lovéka a problému mit radi
¢loveka, 1 kdyZ mame jiny nazor.

Ve skolnim prostfedi mame jeden nastroj, ktery v jinych pracovnich prostiedich
vétSinou neni — prazdniny. Diky tomu, Ze Skolni rok je pravidelné pferusovan, mi-
zeme vyuzit i tzv. FeSeni odloZenim, které ale neni tinikem. Pied konfliktem nikam
neutikame, skutecné ho budeme fesit, ale zaroven vyuzivame prazdnin k tomu, aby
vychladly emoce, zapracoval Cas, pfiSly jiné podnéty a zazitky, které zméni Ghly
pohledu a usnadni ndm poté celkové feSeni problematické situace. Dulezité je, aby
se nejednalo o skryty unik, ale o promyslené odloZeni s jasnym terminem mini-
malné v nasem diafi. Je pravda, Ze v malokterém pracovnim prostiedi ma vedouci
pracovnik skoro celé dva mésice na to, aby si,,odpocinul“ od svych kolegl a dalSich
zucastnénych.

Jaké faze nas v konfliktu cekaji?
Konflikt nikdy nevznikne jako pomyslny blesk z ¢istého nebe, i kdyZ ndm to n€kdy
tak maze ptipadat. Vzdy ma urcité faze a vyvoj. Minimalné schematické definovani

jednotlivych fazi konfliktu miiZze usnadnit aplikaci vhodnych strategii. Jiné pouzije-
me v pocateCnich fazich a jiné zase, kdyz konflikt vrcholi.

13



Konflikty ve Skole. Od prevence k feseni

Féze od klidu do vrcholu je mozné znazornit napiiklad stoupajici Sipkou v nasledu-
jicim schématu (voln¢ podle Medlikové¢, 2012 a Plaminka, 2012):

Obrazek 7 Faze vyvoje konfliktu

Definovani
problému

Hledani a nalézani
O O feseni
O Vrchol, O Obnovovani

Eskalace destabilizace rovnovahy
O konfliktu astiet
Varovné
signaly Klid
a spoustéce O

Klid
arovnovaha

Zde vidime vyvoj konfliktu, ktery je s Gispéchem fesSen a vyfeSen. V piipadé, ze
by konflikt fesen nebyl, doslo by sice i tak ke zklidnéné fazi a postkonfliktimu vzta-
hu, ale konflikt by stale doutnal pod povrchem jako tzv. latentni konflikt.

S ohledem na prevenci konfliktli a celkové s ohledem na efektivni komunika-
ci povazuji za dilezité vénovat vétsi pozornost a dobie pochopit fazi spoustécu
konfliktu. Zasah ve fazi spoustécti mize zamezit rozvinuti konfliktu, problémem
ovSem je, ze spoustécem konfliktu mtze byt naprosto cokoli, co v jedinci vyvola
konfliktni reakei, coz je zcela individudlni a kazdy to vnima jinak. Navic zalezi i na
momentalni situaci, néco je v jednu chvili interpretovano bezproblémove a jindy
vyvola bouilivou reakci.

PRIKLADEM Z PRAXE

muze byt pomérné snadno resitelny konflikt mezi uklizeckou a uciteli jednoho kabi-
netu. Klid a rovnovdha byly postupné narusovdny problémy s tklidem toalety, kdy
ucitelé nékolikrdt upozorfiovali uklizecku, Ze chybi toaletni papir, neni vytreno a vy-
vétrdno apod. (varovné signdly). Spoustéc k eskalaci konfliktu byla chvile, kdy ukli-
zeCka zamkla zdchody, protoZe Zdci nejsou schopni udrZovat je v Cistoté, takZe jim
je nedovoli pouzivat. Konflikt vyvrcholil spole¢nou hddkou ucitel( a studentt s ukli-
zeckou a ndsledné resenim v feditelné, kdy se nasteésti s jiz chladnéjsi hlavou podarilo
konflikt vyresit.
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Pojdme se seznamit se zakladnimi pojmy

Spoustééem muze byt horko a zima, hluk a ticho... Medlikova (2012) rozdé€luje
spoustéce do tii zakladnich oblasti:

m  Situace

m Lidé

m Nase,ja“

Do situaci fadi vngjsi prostiedi, tj. zminéné horko, zimu, hluk, nedostatek nebo
prebytek informaci apod. Clovékem, ktery se stane spousté¢em konfliktu, miize byt
také kdokoli — nadfizeny, podfizeny, kolega, skupina osob, extrémisti, soused...
Nase ,,ja* v nds mlze rovnéz zafungovat jako spousté¢. Zalezi na naSem rozpoloZe-
ni, zdravotnim stavu, temperamentu, sebehodnoceni atd. Ve chvili, kdy se nahroma-
di spoustéct vice, dojde zpravidla k eskalaci konfliktu, pokud se nepodati efektivné
zasadhnout a konflikt odvratit. Medlikova (2012) doporucuje naptiklad zapojit v této
fazi humor, vyuzit jidla, piti, pauzy, zapsani problematickych boda apod. Tedy tech-
niky, které odkloni pozornost od ptislusného spoustéce konfliktu.

Piiklad z praxe: spoustéce v mailové komunikaci

Pojd'me se na spoustéce podivat trochu podrobnéji. Vybrala jsem dva autentické
maily uéitelt, které pravdépodobné s dobrym umyslem poslali rodi¢im, ve kterych
ale tyto maily Zadné dobré pocity nevyvolaly, naopak se staly spoustécem konflik-
tu. Je mozné, Ze i odpovedi nebo predchozi dotazy byly plné riznych spoustécii ze
strany rodicl, to je ale tzv. ,,nerelevantni®, protoze zodpoveédnost za komunikaci lezi
na uciteli. On ji musi udrzet na profesionalni Grovni.

Prvni e-mail a reakce ucitele na zadost rodice o vysvétleni, pro¢ je jeho dcera
ohodnocena dvojkou a ne jedni¢kou:

Vidzend pani Novdkovd,

s détmi jsem hovorila, Ze ve zndmce je zahrnuty pfistup k prdci, nasazeni, vysledky
atd. Predstavte si to jako barevnou skdlu... Kazdd barva md nékolik odstin(, modrd
je vyraznéjsi a méné vyraznd. Stejné tak je to u hodnoceni jejich prdce po celou dobu,
je také nutné odlisit pristup jednotlivych zdka.

Reakce rodice:

Vidzend pani ucitelko,

Vase odpovéd mé o objektivité Vaseho hodnoceni v Zddném pripadé nepresvédci-
la. Také jsem od Vds neobdrZela informaci, konkrétni priklad toho, v cem byla Katka
nedostatecné dobrd. Také bych Vds chtéla poZzddat, abyste prinasi dalsi vzdjemné ko-
munikaci byla vécnd a abychom se drZeli komunikace na urovni dospély s dospélym
a vyvarovali se tim vét typu ,Predstavte si to jako barevnou skdlu... Kazdd barva md
nékolik odstint, modrd je vyraznéjsi a méné vyraznd”.
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Konflikty ve Skole. Od prevence k feseni

Druhy e-mail je reakci na situaci, kdy na poznamku ucitele, Ze ,neustdle vyrusuje pri
hodindch”, rodi¢ argumentoval posudkem z poradenského zafizeni a diagnézou,
ktera zpUsobuje vyrusovani, a pozadal o zruseni poznamky.

VdzZeny pane Slepicko,

je mi velmi lito, Ze musim reagovat na Vds pro mé neprijemny e-mail. Za touto po-
zndmkou si stojim a rusit ji nebudu. Vy ve skole nejste, tak nevite, co se ve tiidé déje.
Tomdsovo chovdni a jeho odpovédi se neslucuji s pravidly slusného chovdni, to s po-
sudkem nesouvisi. Vase e-maily se mé dotykaji osobné a i profesné, k Tomdsovi pristu-
puji nadstandardné.

Problém vsech téchto maili je, Ze se ucitelé Casto uchyluji k obhajobé sebe, svych
znalosti a svych pedagogickych postupti. Podobné uvadi ve svém vyzkumu napii-
klad i Goksoy a Argon (2016), kdyz tvrdi, ze ucitelé pii konfliktech obhajuji sva
prava, myslenky a zkuSenosti. Misto udrzeni vécné linky a jasné a konkrétni od-
povédi, dochazi ke zbyteénym, nevyzadanym a nekonkrétnim informacim. Dota-
zy rodi¢ti vnimaji mozna i jako utok na svou pedagogickou ¢innost a v odpovéedi
prechazeji nevhodné do protiutoku. Nektefi ucitelé se snazi oteviit rodi¢i oci, at’
tzv. ,,vidi, co ma doma®. Vyroky, které zahrnuji otevirani o¢i, poucovani, obhajo-
vani ucitelské pozice a vychovné vyroky, ptipadné dalsi reakce spise osobniho nez
profesionalniho razu, jsou v podstaté stoprocentnim spoustéc¢em. Vice a podrobngé;ji
se dalsim komunika¢né nevhodnym vyrokiim budeme vénovat v kapitole o komu-
nikaénich stopkach.

Jak tedy omezit spoustéce? Smifime se s tim, ze plné omezit spoustéce nelze
a zamé&fime se na ty, které¢ omezit 1ze. Eliminujeme tedy vSechny vyroky, které obsa-
huji nase vlastni negativni emoce ¢i pocity kiivdy, sebeobhajovani, poukazovani na
nedocenéni, vyssi principy ¢i prepracovanost. To jsou vyroky osobniho charakteru,
které jsou pro feseni mailovych dotazil irelevantni. Na maily odpovidame konkrét-
né, jasné a strucné€. U prvniho mailu by bylo naptiklad mozné misto metaforického
vyjadreni o barevné skale konkrétn¢ popsat, jaka byla kritéria hodnoceni a pro¢ byl
zak hodnocen tak, jak byl.

Zkusme pouZzivat sprdvné interpunkéni znaménka, konkrétné vykricniky a otazni-
ky. Vété tazaci stali jeden otaznik a vété rozkazovaci jeden vykricnik. Nemdme vice
stupnu rozkazovacich a tdzacich vét, tj. pokud opatfite domdci ukol Zdka s chybéji-
cim podpisem vyrazem ,,PODPIS!!I"; neni to nijak vice rozkazovaci nez,Prosim doplinit
podpis!" Neplati zde ani pfimd Gméra, Ze ¢im vice vykfi¢nikd, tim vice podpisd. MoZnd
bude spise vice konfliktd. Zajimavé je, Ze nutkdni navysovat ve vétdch tecky a cdrky
nepocitujeme.
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Pojdme se seznamit se zakladnimi pojmy

Shrnuti kapitoly

Pfi komunikaci vime, v jaké roli se s ohledem na zodpovédnost za pri-
béh komunikace nachazime.

Kazda komunikacni situace se mize vyvinout jako komplikovana.
Konflikty délime na problémy a spory. U sporu jsou silné emoce a prv-
nim cilem je dostat tento typ konfliktu do faze problému, kde je teprve
mozné jednat racionalné.

Neni jediny spravny styl feSeni problému — volime dle aktualni situace,
potreb a cile.

Zasadni fazi konfliktu jsou spoustéce — zde je mozné jesté zasahnout
a konflikt vyresit v zarodku.

Spoustéc¢em muize byt doslova cokoli.
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