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Anotace:

Seminář „Vyjednávání a řešení konfliktů“ volně navazuje na dílnu komunikace. Cílem semináře je prohloubení komunikačních a vyjednávacích dovedností, získání nových znalostí z teorie řešení konfliktů, možnost sebereflexe a především praktického nácviku různých vyjednávacích technik včetně seznámení s mediací (vyjednávání s pomocí prostředníka).
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2. Jak text studovat

Předpokladem pro studium tématu řešení konfliktů a vyjednávání jsou znalosti a zkušenosti v oblasti efektivní komunikace (tzn. vedení profesionálního rozhovoru, aktivní naslouchání, konstruktivní kritika a další).

Studijní materiál je koncipován tak, že po výkladové teoretické části následuje cvičení  k upevnění dané látky, případně otázky podněcující k sebereflexi studenta nad daným tématem. 

K praktickému procvičování dovedností je však potřeba skutečná komunikace ve dvojici či větší skupince s možností zpětné vazby od ostatních účastníků semináře i od lektora, případně pořízení videonahrávky přímo při semináři s jejím následným rozborem. 

Studijní text je členěn do 8 tématických kapitol, závěrečná 9 kapitola obsahuje podrobné požadavky pro zpracování volitelné práce k semináři – videonahrávky s řešením konkrétní konfliktní situace z pracovního prostředí, kdy vyjednávání vede předkládající student(ka). Doporučuji po prostudování jednotlivých témat a zpracování pracovních listů zaměřit svou pozornost na dané jevy ve vašem konkrétním životě, stát se na čas tzv. zúčastněným pozorovatelem svého chování a prožívání v konfliktních situacích. 

Abychom mohli dosáhnout změny ve svém chování (např. se naučili efektivněji vyjednávat), potřebujeme se nejprve dozvědět, KAM směřujeme (jak by to mělo vypadat), JAK toho dosáhneme (konkrétní dovednosti), a v neposlední řadě musíme mít i VŮLI danou změnu provést. Tento studijní text, případně seminář, vám může ukázat, kam směřovat a jak toho dosáhnout, nicméně jen na vás bude, nakolik se teorie a cvičení promítnou i do vašich životů a pracovní praxe.


Učební text

1. kapitola:
Co je to konflikt?

Konflikt (z latinského conlfictus – srážka) je nejobecněji definován jako střet dvou motivací. Jedná se o střet protichůdných postojů, zájmů, hodnot, potřeb, cílů, plánů, představ apod. Konflikt tedy vzniká již v okamžiku pociťovaného rozporu – dříve, než dojde k jeho pojmenování a řešení, případně než se projeví negativní důsledky jeho dlouhodobého přehlížení a  neřešení. 

V češtině bývá slovo konflikt vnímáno spíše negativně, jako nežádoucí výbuch emocí. Každý konflikt je destabilizačním prvkem sociálního systému, v jehož rámci vzniknul, a reakce na něj může způsobil podstatnou změnu fungování daného systému (a to jak pozitivní, tak  i negativní). I pro osobní růst jednotlivce může být konflikt brzdou stejně jako hnací silou. Konflikt sám o sobě tedy nemá pozitivní nebo negativní náboj, záleží na tom, jak se k němu postavíme a jaký mu dáme význam. 

V životě se nelze konfliktům zcela vyhnout, ani by to nemělo být naším cílem. Konflikty k životu potřebujeme, pomáhají nám formovat a ujasňovat vlastní názory a postoje i hranice své osobnosti. Konflikty stimulují náš vývoj (jak jednotlivce, tak i celého lidstva), proto bychom se je měli naučit řešit tak, abychom neubližovali sobě ani druhým.

Cílem řešení konfliktu nemusí být podle Holé (2003) nutně jen vyřešení dané situace, ale celková změna konfliktní situace na nekonfliktní těmito prostředky:

· aktivním řešením dané situace,

· adaptací na tuto situaci,

· či změnou vnímání dané situace.

Teorie řešení konfliktů nabízí možnost, že konflikt může mít i pozitivní, konstruktivní význam, protože přináší:

· nová řešení (je zdrojem změn),

· ukončuje negativně vnímané procesy a stavy,

· zabraňuje ustrnutí – nutí hledat stále nové cesty,

· vede k výměně informací a otevřené diskuzi,

· uvolňuje napětí a pomáhá ventilovat emoce,

· učí řešit problém – vede k analýze,

· ověřuje a přehodnocuje vztahy,

· dává korekce – zpětnou vazbu.

Neřešený konflikt se však často vrací, eskaluje a vede k destrukci.

Cvičení 1.
Měl pro vás někdy konflikt pozitivní význam? Stručně tento konflikt popište a pojmenujte, v čem tento pozitivní význam spočíval, čím se tento konflikt lišil od ostatních, „negativních“ konfliktů.

2. kapitola:
Příčiny a druhy (typy) konfliktů

Příčiny konfliktů

Než se budeme zabývat dělením konfliktů do různých kategorií, podíváme se podrobněji na možné příčiny konfliktů. Ty mohou být (stejně jako konflikty samotné) různé, vznikají na několika rovinách:
· Věcná rovina (týká se obsahu, cílů, které chtějí strany konfliktu dosáhnout).

· Emocionální (vztahová) rovina (odráží psychické potřeby a emocionální rozložení ve vztahu mezi stranami konfliktu – čím je vztah mezi stranami konfliktu užší, tím je vztahová rovina významnější).

· Hodnotová rovina (promítá základní postoje, hodnoty účastníků konfliktu).

S ohledem na  příčinu vzniku konfliktu se potom liší i zvolená strategie jeho řešení a očekávání, která se k řešení dané situace vážou. V každé konfliktní situaci se zmíněné tři roviny vzájemně prolínají a není snadné je od sebe oddělit. 

Prakticky tak často dochází k situacím, kdy  se záminkou pro otevření konfliktu stane věcná rovina (mám výhrady k něčemu konkrétnímu), ale skutečnou příčinou konfliktu je vztah s dotyčnou osobou. Náš hodnotový rámec vnímání světa celé situaci obvykle dává jakési pozadí, zarámování.

Příklad: S vedoucím na svém pracovišti otevřu konflikt týkající se organizování práce na projektu, do kterého jsem zapojena. V podstatě mi ale příliš nezáleží na věcné stránce, spíše mám problém podřídit se svému vedoucímu. Nevěřím mu jako člověku, cítím se od něj nedoceněná (vztahová rovina) a vůbec si myslím, že by člověk s takovýmto chováním k ostatním lidem neměl být ve vedoucí funkci (hodnotová rovina).

Obecně můžeme říci, že konflikty věcného charakteru se řeší relativně snadno, naopak čím více emocí do konfliktu vkládáme, tím se řešení hledá obtížněji (častou zkušeností proto bývá, že ve vlastní rodině, s těmi nejbližšími, kde jsme citově velmi zaangažovaní, se konflikty řeší obtížněji než např. v zaměstnání).

Příčiny konfliktů velmi úzce souvisí s našimi zájmy v konfliktu (čeho chceme dosáhnout) a deklarovanými postoji (co říkáme navenek). Toto téma je více rozpracováno v následující kapitole.

Cvičení 2. a)
Vybavte si ze své vlastní zkušenosti konflikty, které jste řešili vy osobně nebo někdo ve vašem blízkém okolí. Pokuste se najít ke každé z výše uvedených rovin konfliktů (věcná, emocionální a hodnotová) jeden příklad.

Druhy (typy) konfliktů

1. Konflikty můžeme dělit a třídit podle mnoha různých kriterií. Nejčastěji se dělí podle počtu osob zaangažovaných do konfliktu následovně:
2. Intrapersonální (vnitřní, osobní konflikty jedince, např. konflikt morálky, rozhodování mezi tím, co bychom měli a co bychom chtěli apod.)

3. Interpersonální (mezi dvěma jednotlivci – obvyklé denní konflikty mezi členy rodiny, mezi kolegy v práci, mezi přáteli apod.)

4. Intraskupinové či skupinové (uvnitř uzavřené a definované skupiny, např. rodiny, politické strany, školní třídy, církve apod.)

5. Interskupinové či meziskupinové (mezi dvěma skupinami, např. mezi fanoušky Sparty a Slavie, mezi Čechy a Slováky, mezi studenty a učiteli)

Jako zvláštní druh intraskupinového konfliktu lze považovat konflikt jednotlivce se skupinou. I zde existují dvě možné varianty: 1) jednotlivec je členem skupiny (např. jeden poslanec v konfliktu se zbytkem Parlamentu), 2) jednotlivec není členem skupiny (např. zákazník v konfliktu s obchodním řetězcem).

Dalším možným dělícím kriteriem je psychologická charakteristika střetávajících se tendencí. Křivohlavý (2002, str. 22) třídí konflikty podle psychologické charakteristiky následovně:
A. konflikty představ,

B. konflikty názorů,

C. konflikty postojů,

D. konflikty zájmů.

Konflikty představ vycházejí z rozdílného vnímání (percepce) okolního světa. I když dva lidé vidí nebo prožijí totéž, každý z nich to viděl či vnímal jinak. Když se zeptáte muže a ženy, kteří spolu byli v kině (na stejném filmu), můžete nabýt dojmu, že každý viděl něco jiného. Naše vnímání ale zdaleka neovlivňuje jen příslušnost k danému pohlaví (muž x žena), ale také věk, předchozí zkušenosti a znalosti, vzdělání a v neposlední řadě i naše očekávání od dané situace. Přesto často mylně předpokládáme, že stejnou situaci či slova a popisy událostí vnímají druzí stejně jako my. Vnímáme své okolí selektivně, tedy výběrově, s důrazem na to, čeho si všímat chceme či co zrovna nejvíce potřebujeme. Je proto pochopitelné, že se často představy lidí liší a v důsledku toho vznikají četné konflikty. 

Příklad: Maminka řekne svým dětem, aby si uklidily pokojíček. Děti nahází hračky do skříňky a pod postel a považují matčin požadavek za uspokojivě vyřešený. Matka se však rozčílí, že ji děti jen dráždí a přidělávají práci, protože teď musí vše znovu vyndat a roztřídit a urovnat.

Konflikty názorů se liší od konfliktu představ tím, že k představě přidáváme ještě hodnotící stanovisko  (je to dobré nebo špatné, pěkné nebo ošklivé, zachovali se správně nebo nevhodně apod.). Názor se skládá z více charakteristik, kterým přikládáme různou váhu.
Například když s přáteli mluvíme o politice a rozebíráme programy různých politických stran, každý klade důraz a hodnotí něco jiného – možnosti podnikání, daňové úlevy, podpora rodiny, úroveň zdravotnictví, věk odchodu do důchodu a další. 

V našich názorech se velmi výrazně promítá systém hodnot, ze kterých vycházíme (např. rodina, zdraví, pracovní uplatnění, osobní svoboda jednotlivce). Mezi lidmi z rozdílnými hodnotovými systémy dochází častěji ke konfliktům, lidé s podobnými hodnotovými systémy častěji naleznou shodu.

Konflikty postojů

Postoj zde znamená spojení poznávací a citové stránky, tzn. vše, s čím se člověk dostává do kontaktu, si také pocitově vztahuje okolní svět sám k sobě. Křivohlavý (2002) tuto skutečnost přirovnává k měření teploty – člověk měří, do jaké míry ho to, co vnímá, zahřeje. I zde se jedná o dvojrozměrnou dimenzi, kde teplo přitahuje (rozehřeje např. tím, že se mi to líbí) a zima naopak odpuzuje (zmrazuje můj vztah). Postoj vzniká dlouhodobě na základě našich životních zkušeností. Mohu například nesnášet určité jídlo jen proto, že jsem ho jedla v nepříznivých souvislostech (v nemocnici, když mi umíral někdo blízký, nebo jsem se jím přejedla a potom mi bylo zle). Postoj může také vést k určité zkratce, vzniku předsudků. Když např. nemám ráda zrzavé lidi, protože jsou podle mě zákeřní/nezodpovědní/líní apod. (zobecnění jedné konkrétní zkušenosti).
Při konfliktech postojů se tedy mísí rovina věcného problému s rovinou citového vztahu výrazněji a zřetelněji než u konfliktů názorů a představ.

Konflikty zájmů

Střety interpersonálních zájmů patří mezi nejobtížněji řešitelné mezilidské konflikty, které často velmi výrazně poznamenávají vzájemné vztahy. Týká se to zejména situace, kdy dva (či více) chtějí totéž, ale získat to může jen jeden (např. dva lidé usilují o jedno pracovní místo, jedno děvče, fotbalové týmy usilují a první místo apod.). 
O postojích a zájmech v konfliktu je více popsáno v následující kapitole.
Další kategorie používané pro dělení konfliktů:

· podle předmětu sporu (např. manželské, rodičovské, rodinné, pracovní, politické, obchodní, náboženské, mezinárodní)

· podle věku, životní etapy (konflikty dětské, dospívání, dospělosti, stáří), případně konflikty mezigenerační
· podle hlediska behaviorální psychologie se dělí konflikty na střety dvou kladných sil, dvou záporných sil, konflikt kladné a záporné síly, dvojitý konflikt kladných a záporných sil.

Cvičení 2. b) - Rozeznejte konflikt

Prostudujte si následující situace a u každé si zodpovězte následující otázky:

1. O jaký druh (typ) konfliktu se jedná (intrapersonální, interpersonální, intraskupinový, interskupinový)?

2. Čeho se konflikt týká?

3. Jaké jsou příčiny konfliktu?

A) Marta a Ivana jsou kolegyně, sdílí spolu kancelář. Často však mají konflikty kvůli poslechu rádia. Marta potřebuje klid, aby se na práci mohla soustředit. Proto by rádio vůbec nepouštěla, maximálně je schopna poslouchat vážnou hudbu, ale rozhodně ne mluvené slovo. Ivana je naopak zvyklá na podbarvení mluveným slovem, jinak je roztěkaná a nepracuje se jí dobře. Proto jí vyhovují dynamické radiové stanice, kde se střídá mluvené slovo s rytmickou hudbou. Na obsahu jí v podstatě nezáleží, neboť mu nevěnuje žádnou pozornost. Ráno si v kanceláři vždy naladí rádio ta, která přijde do kanceláře dřív. Když však odejde vyřizovat něco mimo kancelář, druhá kolegyně si přeladí rádio podle svého. Někdy je to jen „tichá válka“, jindy kvůli dochází k bouřlivým střetům.

B) Pavel je po těžké autonehodě upoután na invalidní vozík. Po letech rehabilitace a zvykání si na novou životní realitu se mu podařilo získat práci na poloviční úvazek v jedné neziskové organizaci. V práci se však necítí dobře - má pocit, že ho kolegové vnímají jako neschopného, že dostal práci jen ze soucitu, tak se raději s nikým příliš nebaví ani nesnaží sblížit, připadá si hloupě a nedostatečně.

C) Členové volnočasového občanského sdružení se musí rozhodnout, jakým způsobem si opatří peníze na letáky, které by ho propagovaly. Část členů navrhuje uspořádat benefiční koncert mladých hudebních kapel, které v rámci sdružení fungují, druhá část navrhuje přihlásit se na sezónní brigádu k místním vinařům, kteří mají problém sehnat dost pracovníků v době sklizně vína. Obě strany se nemohou dohodnout na nejlepším způsobu, jak peníze obstarat.

D) Popeláři v Jaroměři stávkují za lepší pracovní podmínky. Stávka trvá již pět týdnů, je léto a není nikdo, kdo by odvezl odpadky. Je velmi teplo a odpadky jsou každým dnem víc cítit. Obyvatelé města jsou velmi rozhněvaní, protože se jim odpadky hromadí před domy. Jdou proto na schůzi městské rady a chtějí si vynutit konec stávky. Popeláři jsou na schůzi rovněž přítomni a snaží se obhájit své právo stávkovat za lepší pracovní podmínky. V průběhu schůze dochází mezi popeláři a obyvateli města k hádce.

3. kapitola: 
Postoje a zájmy v konfliktu 

Při jednání s druhými lidmi je nutno rozlišovat mezi postojem (zveřejňovaným stanoviskem) a zájmem, který je skryt za tímto postojem. Málokdy se postoj a zájem plně shodují. Při hledání řešení případných konfliktů je dobré zamyslet se nad možnostmi skrytého zájmu (zájmů), a to svých i druhé strany.
Příklad I.: Chci prodat auto! (postoj) Proč? Zájmů neboli důvodů, motivací, potřeb či přání, může být několik (chcete nové auto, potřebujete peníze, chcete si zlepšit prestiž, kupujete něco jiného…).

Příklad II.: Otec říká dospívajícímu synovi: „Ty mi nebudeš nic vykládat o tom, jak to v životě chodí!“ (postoj) Proč? Jeho zájmem může být neochota přijmout syna jako partnera pro diskusi, jeho nespokojenost s tím, jak si sám v životě vede, touha podělit se se synem o své zkušenosti a další.

Zde je několik návrhů, jak lze s postoji a zájmy pracovat při řešení konfliktu, jak mohou pomoci ke vzájemné spolupráci:

1. Rozpoznat rozdíl mezi postojem a zájmem. 

Prvním krokem je uvědomovat si a rozeznat rozdíly mezi tím, co je deklarovaný postoj a tím, co je opravdový zájem, tedy potřeba či motivace, která je na pozadí konfliktu.

2. Pojmenovat skryté zájmy (své i protistrany).

Mnohdy sami reagujeme na úrovni postojů a identifikovat své skryté zájmy pro nás může být obtížné. Před chystaným jednáním je dobré se zamyslet i nad možnými zájmy druhé strany. Je však třeba mít na paměti, že se můžeme mýlit, své dohady bychom si vždy měli ověřit v diskuzi s druhými. Můžete se často ptát „Jaký je důvod? Co vás k tomu vede? Jaký problém se snažíte vyřešit?“ Ptejte se sebe i druhých, nahlas i v duchu.

3. Řešit konflikt na úrovni zájmů, ne postojů.

Argumentace na úrovni postojů bývá soutěživá (kompetitivní) a nevstřícná, zatímco komunikace na úrovni zájmů je vedena snahou o porozumění a spolupráci. Hledejte tedy společný zájem (společnou řeč), nikoliv rozdíly a odlišnosti. Společné zájmy lze najít i v případě, kdy jsou postoje protistran neslučitelné. Pokuste se najít možnost zajímavou pro obě strany (takovou, která odpovídá zájmům obou stran).

4. Hledejte další možná řešení.

Pokud identifikujeme zájmy všech stran, můžeme najít ještě další, jiná řešení než to, o které se přeme. Přesto budou zájmy všech uspokojeny.

Zájmy protistran k sobě mohou zaujímat trojí vztah:

Shodné (konvergentní) zájmy 

Při jednání dvou stran obvykle najdeme alespoň pár zájmů, které jsou společné a kde se nám podaří nalézt shodu a dosáhnout uspokojivé dohody. Díky tomuto pozitivnímu základu se potom ochotněji a snadněji domlouváme i o dalších věcech, kde už zájmy mohou být odlišné. V případě shodných zájmů lze tedy dosáhnout dohody či kompromisu, pokud jsou obě strany při vyjednávání vstřícné.

Slučitelné (paralelní) zájmy 


Rozdílné zájmy se nemusí automaticky vylučovat, někdy mohou být slučitelné nebo se dokonce dobře doplňovat.

Často uváděným příkladem doplňujících se zájmů bývá situace, kdy se dvě děti hádají o jeden pomeranč. Matka se rozhodne vyřešit hádku tak, že pomeranč rozpůlí a každému dítěti dá půlku. Ani jedno však není úplně spokojené – syn měl zájem o dužinu z celého pomeranče, dcera naopak chtěla z kůry celého plodu udělat džus.

Někdy může k uspokojivému řešení pomoci časové hledisko – stejnou věc mohu potřebovat dnes, a druhý až zítra, společnou chalupu využívám s rodinou raději přes léto, kdy je dobře přístupná, zatímco svobodný bratr tam s chutí tráví zimu a užívá si lyžování.

V případě slučitelných zájmů lze obvykle také dosáhnout kompromisu, případně dohody.

Rozdílné (divergentní) zájmy 
 

Pokud se zájmy stran vylučují, nastává složitý konflikt a jeho řešení je dlouhodobé a náročné. Může pomoci vyjasnění priorit, které strany jednotlivým zájmům dávají. Například když se dvě sestřičky v nemocnici mají domluvit, jak si rozdělí služby o Vánocích. Obě by raději byly s rodinami, sloužily minulý rok hodně přes vánoční svátky a i v jiné volné dny měly letos dost služeb, obě mají malé děti a myslí si, že tyto vánoční dny by měly soužit spíš kolegyně svobodné nebo naopak ty, co už mají děti pryč z domu. Jedna z nich však rozhodně chce být doma 25. 12., kdy k nim chodí na oběd rodiče – jsou už starší, otec prodělal těžký infarkt, tak to jsou možná poslední společné Vánoce. Druhá by chtěla svým dětem konečně dopřát společný Štědrý večer u stromečku, zásadně nechce sloužit 24. 12. 

Někdy však není situace takto vytříbená, nakonec musí rozhodnout další autorita (v tomto případě staniční sestra, jindy např. soud).

Při řešení konfliktu vyjednáváním se obvykle snažíme prosadit své zájmy. Těch však může být více, je proto užitečné vytvořit si pořadí jejich důležitosti. Při vyjednávání se potom zaměřujeme zejména na své priority a máme jasno v tom, co jsme ochotni obětovat. 

Cvičení 3.
Napište co nejvíce možných nevyřčených zájmů, které podle vašeho názoru mohou být skryté za vyjádřenými postoji:

1. Postoj:
Vedoucí k podřízenému: „Jestli ten grant nenapíšeš dobře a včas, asi tě nebudeme moci příští rok zaměstnat.“

Zájem:
…………………………………………………………………………

2. Postoj:
Pacient k ošetřovatelce: „Přestaňte na mě takhle křičet, nebo to řeknu staniční sestře!“

Zájem:
………………………………………………………………………….

3. Postoj:
Podřízený k vedoucímu: „Pokud budete v kanceláři všichni kouřit, budu trvat jako nekuřák na svých právech, je to přeci v zákoně!“

Zájem:
………………………………………………………………………….

4. Postoj:
Pacientka k sestře: „Život už za nic nestojí, raději bych tu nebyla…“

Zájem:
………………………………………………………………………….

5. Postoj: 
Pacientka k sestře: „Už zase za mnou nikdo nepřišel na návštěvu, to snad ani není moje rodina.“

Zájem:
………………………………………………………………………….

6. Postoj: 
Pacient k sestře: „Sestro, vám je snad úplně jedno, že se tady svíjím bolestí!“

Zájem:
………………………………………………………………………….

7. Postoj:
Sestra k lékařovi: „Pane doktore, pan Novák už zase odmítá brát léky!“

Zájem:
………………………………………………………………………….

8. Postoj:
Nadřízený k podřízené: „Kdybyste chtěla tento projekt podrobně prodiskutovat, rád vás pozvu po práci na večeři.“

Zájem:
………………………………………………………………………….

4. kapitola:
Styly řešení konfliktu
Konfliktní situace patří mezi náročné životní situace, na než mohou lidé reagovat různými způsoby (Holá, 2003):

1. Zvýšeným úsilím překážky zdolávat.

2. Rezignací nebo zaměřením na náhradní cíl.

3. Použitím některé z technik, které mají vést k překonání napětí a úzkosti pramenící z nemožnosti dosáhnout cíle.

Ke konfliktům se lze postavit různými způsoby. Někoho konfliktní situace motivuje k akci (1. způsob z výše zmíněných, dotyčný se snaží prosadit svůj názor nebo vyjednávat), někdo zvolí 2. způsob (přizpůsobí se nebo z konfliktu unikne), jiný člověk zapojí do řešení konfliktu další osoby (např. mediátora, rodinného poradce, kněze) nebo instituce (soud).

Na dobře zvoleném stylu řešení daného konfliktu záleží, jaký na nás bude mít situace emocionální dopad, nakolik se promítne do našich vztahů s ostatními osobami v konfliktu a zda se podobných konfliktů do budoucna vyvarujeme, případně je budeme umět účinně řešit.

Na níže uvedeném grafu je zobrazeno 5 základních a nejčastějších stylů řešení konfliktu. Každý z nich má v určité situaci své opodstatnění, své výhody a nevýhody, ani jeden z nich není sám o sobě dobrý nebo špatný. Jelikož životní situace a tím i konflikty jsou velmi pestré, nelze se omezit jen na těchto 5 vyhraněných modelů řešení konfliktu. Představme si tedy určité spádové pole okolo každého načrtnutého bodu, kdy např. kompromis nemusí být vždy „padesát na padesát“, ale může se více blížit spolupráci, nebo se jedna strana konfliktu prosadí o něco více než druhá apod.

Při řešení konfliktů sledujeme dvě základní roviny – 1) míru dosaženého výsledku, 2) míru zachování vzájemného vztahu mezi stranami konfliktu.


Soupeření, prosazení můžeme také nazvat jako postavení se ke konfliktu čelem. Ten, kdo stojí ke konfliktu čelem, má tendenci vidět konflitk v rovinách BUĎ – ANEBO. Ten, kdo volí tuto strategii, je přesvědčen, že pravdu má jedině on, a druhý účastník konfliktu pravdu nemá. Jde o strategii, kdy jeden vyhraje, druhý prohraje (nebo prohrají oba, pokud chtějí oba soupeřit a ani jeden neustoupí). Komplementární k soupeření je přizpůsobení se – pokud se druhý přizpůsobuje dobrovolně a ze své vůle, může vzájemný vztah dobře fungovat.

Soupeřící účastník konfliktu (ať už jedinec, nebo skupina lidí či stát) obvykle používá určitý nátlak, případně násilí. To může být  fyzické (např. rodiče dají dítěti na zadek, kamarádi se poperou, státy si mezi sebou vyhlásí válku), nebo psychické (výhrůžky a vydírání, slovní urážky, ekonomické sankce vůči státu). 

Plamínek (1994, str. 57) soupeření jakožto vyjednávací přístup charakterizuje takto: „K ryzímu soupeření dochází zpravidla tam, kde něco nemůže být pro všechny, kteří o to usilují. Davisův pohár mohou v jednom roce získat pouze tenisté jedné země. Protože o tento pohár stojí tenisté ve více zemích, soupeří. Spolupráce v podstatě nepřipadá v úvahu. Soutěžení vzniká i tam, kde je možné se o to něco, čeho je málo a o co účastníci konfliktu usilují, nějakým způsobem podělit. Rozdělit Davisův pohár je nerozumné, ale třeba takovou Evropu, tu už lze na západní a východní sféru vlivu rozdělit docela bez skrupulí, jak jsme se všichni přesvědčili. 

Soupeření je svou podstatou situací „s nulovým součtem zisků“. Co jeden získá, to druzí musí ztratit. Celkový zisk všech účastníků nijak nepřevyšuje to, co bylo na počátku k dispozici.“

Strategie soupeření je vhodná v krizových situacích, kdy je nutné, aby kompetentní člověk či orgán rozhodl a ostatní se podřídili. Např. při záplavách či požáru musí všichni poslouchat velitele záchranářů, není čas na diskuze o tom, zda by nebylo lepší použít tento člun než tamten a že pan Vomáčka navrhuje ještě něco jiného. Prosazování také obvykle volíme v situaci, kdy nám na daném výsledku velmi záleží, pokud se dotýká našich hodnot nebo je pro nás z jiného důvodu velmi důležitý. Např. když mě můj přítel bude nabádat ke krádeži nebo podvodu, raději přijdu o vztah s ním, než abych se podvolila. Mohu prosazovat i své zájmy v zaměstnání či ve výchově dětí, a nemusím u toho vždy používat hrubou sílu, nýbrž své přesvědčovací dovednosti. Např. pokud jsem zdravotní sestra, mám pacientům dávat předepsané léky, ale někdo je odmítá, nebo jako matka jdu s dítětem na procházku, venku je mráz, ale ono si nechce vzít čepici a teplou bundu.

Lidé ve vysokých vedoucích funkcích často preferují tento styl řešení konfliktů, neboť se musí rychle a jednoznačně rozhodovat a také nést za své rozhodnutí zodpovědnost. Pokud se však prosazují příliš často nejen v pracovních, ale i v osobních vztazích, hrozí jim, že je sice bude každý poslouchat a respektovat jako autoritu, ale utrpí tím rovnocenné přátelské a partnetské vztahy. 

Přizpůsobení se často upřednostňují ti, kdo si myslí, že souhlas je jednodušší než nesouhlas. Když vycítí konflikt, snaží se ho zažehnat – omlouvají se, ospravedňují svůj odlišný názor. Tato strategie je vhodná tehdy, je-li vztah mnohem důležitější než samotný výsledek. V případě vynecovaného a dlouhotrvajícího přizpůsobování však hrozí velké riziko městnání negativních emocí, které se pak mohou v kritickou chvíli neřízeně uvolnit (tzv. efekt tlakového hrnce).
Může se tedy stát, že se někdo celkem rád přizpůsobuje druhým, nemusí sám vymýšlet návrhy ani nést odpovědnost za učiněná rozhodnutí. Pokud by však stále řešil konflikty tímto stylem, časem se ostatní možná ani nebudou ptát na jeho názor a bude pro ně jen hlasem „do počtu“.

Na druhou stranu však existují v životě situace, kdy nám záleží především na budování vztahu s druhými (chceme s nimi příjemně trávit čas, rozmlouvat, podnikat společné akce). V takové situace je přizpůsobení např. při volbě programu, společného jídla, zvoleného oblečení na akci apod. naprosto na místě.

Obecně se dá říci, že přizpůsobovat se je dobré pouze pokud nám příliš nezáleží na dosažení výsledku podle svých představ; naopak vyhnout přizpůsobování bychom se měli v konfliktech, kde řešíme věci pro sebe důležité a zásadní (např.. dotýkající se našich hodnot).

Únik – vyhnutí se konflikt vůbec neřeší. Čekáme, že konflikt za nás vyřeší čas (nějak se to vyřeší samo), tváříme se, jako by k žádnému konfliktu ani  nedošlo. Spontánní řešení konfliktu však může být pro mě nepříznivé, vzdávám se možnosti výsledek ovlivnit. Když si konflikt nepřipusíme, můžeme být ve skutečnosti velmi rozzlobeni nebo zraněni, ale než bychom to dali najevo, raději tyto reakce a pocity „spolkneme“. Takovýto odsunutý konflikt se nám může po čase vrátit s intenzitou o to větší. 

Zvláštní formou úniku je i svěření konfliktu do rukou třetí strany – arbitra, soudce, použít hlasování. Únik je vhodný tehdy, pokud nám nezáleží ani na vztahu, ani na výsledku, pokud je konflitk v našich očích malicherný a nepodstatný (např. pokud do mě v tramvaji někdo strčí, já ho ani neznám a nestojí mi za to jakkoli danou situaci řešit).
Kompromis patří ke konstruktivním stylům řešení problému. Ten, kdo tutu taktiku zvolí, si uvědomuje, že se každý účastník musí něčeho vzdát, aby bylo dosaženo řešení přijatelného pro všechny. K dosažení kompromisu je (stejně jako u spolupráce) třeba ochoty všech účastníků konfliktu. Pokud se však kterákoliv strana vzdá něčeho důležitého, výsledná zklamání mohou problém zhoršit. 

Tato strategie je vhodná tehdy, když se ani jedna ze stran nemusí vzdát něčeho podstatného.

Spolupráce, dosahování dohody je rovněž konstruktivním řešením problému. Jde o způsob řešení, který nemá nevýhody kompromisu, protože oba účastníci konfliktu se snaží dosáhnout maximálního výsledku a zároveň je jejich vzájemný vztah zachován, mnohdy i prohlouben. Všichni tedy vyhrávají – každý může něco dostat, na konci mohou mít všichni více než na začátku. Při spolupráci se lidé snaží nejen rozdělovat stávající hodnoty, ale také vytvářet hodnoty nové. Většinou tak platí synergický efekt: 1+1=3. 

Aby byla spolupráce úspěšná, je nutné pochopit to, co ke konfliktu vedlo a co dává která strana v sázku, jaké jsou skryté zájmy všech stran a kde se mohou potkat, aby bylo nalezeno optimální řešení. Stejně jako u kompromisu, i tady je nutné, aby všechny strany konfliktu byly ke spolupráci ochotné, navzájem si důvěřovaly a dokázaly vzájemnému vyjednávání věnovat dostatek času. Spolupráce se hodí zejména pro řešení komplikovaných a závažných sporů s lidmi, se kterými jsme v častém kontaktu (v rodině, v zaměstnání) a proto potřebujeme, aby náš vzájemný vztah dobře fungoval a aby ke konfliktům podobného typu nedocházelo zas a znovu. Spolupráce je zaměřena na vzájemné porozumění a hledání takového řešení, které bude do budoucna účinně fungovat.

Nevýhodou tohoto způsobu řešení konfliktů lze nazvat časovou náročnost (vzájemné vyjasňování postojů a pojmenování skrytých zájmů zabere nemálo času) i nutný předpoklad, že se na řešení konfliktu chtějí podílet obě (všechny) zúčastněné strany (bez všestranné otevřenosti a vůle konflikt řešit nelze dost dobře spolupracovat).

Pokud se vyjednávání účastníkům sporu nedaří, ale rádi by nějaké dohody dosáhli, mohou se obrátit na mediátora, který jejich vzájemné domlouvání usnadní a povede po procesní stránce (více viz kapitola 7).

Cvičení 4.
Následující modelovou situaci dokončete pěti různými způsoby tak, aby demonstrovala pět základních stylů řešení konfliktu (tedy prosazení, únik, přizpůsobení, kompromis a spolupráci). 

Modelová situace:

Anna a Martina jsou kolegyně v práci. Sdílí jednu kancelář a občas se nemohou domluvit na tom, jak dlouho a zda vůbec se v kanceláři bude otevírat okno. Anna má ráda čerstvý vzduch a nejraději by měla okno neustále otevřené alespoň na ventilačku. Říká, že bez dostatku kyslíku nemůže podávat dobrý pracovní výkon. Martina zase potřebuje k práci teplo. Je náchylná k nachlazení a to ji pak při práci ruší a ubírá jí sil. Souhlasí s tím, že je potřeba občas vyměnit vzduch v místnosti, ale upřednostňuje jednoznačně větrat nárazově s oknem otevřeným dokořán.

Je ráno, Anna a Martina se sešly v práci, Anna automaticky otevřela okno na ventilačku s tím, že se tam nedá dýchat. Martina se ohradila s tím, že je venku minus 5 °C a v kanceláři se začalo topit před pár hodinami, už tak je tam dost chladno.

Další pokračování rozepište v pěti variantách podle jednotlivých stylů řešení konfliktu. Pro názornost si můžete přimyslet další informace ke kontextu příběhu (zájmy a potřeby Anny a Martiny, podmínky na pracovišti apod.).

5. kapitola:
Postup řešení konfliktu

Plánuj předem - analyzuj

*
Co se mě na tomto konfliktu zvlášť dotýká?

*
Jaký to má na mě vliv?

*
Proč je to pro mě důležité? Jaké jsou moje hodnoty?

*
Mám vůči druhé straně nějaké předpojatosti či předsudky?

*
Co by pro mě zlepšilo situaci?

Začni pozitivně

*
Vyjádři kladné úmysly.

(např. „Chci, aby náš vztah přetrval.“  „Toto je pro mne důležité.“  „Tomuhle chci 

porozumět.“)

*
Oceň druhého a poděkuj mu.

(např. „Vidím, že  se snažíš stejně jako já.“  „Oceňuji tvou ochotu o tom 
mluvit.“  „Děkuji, že to bereš vážně.“)

*
Formuluj problém pozitivně (co chceme či potřebujeme, nikoli negativně)

*
Definuj problém neutrálně, tedy tak, aby odrážel zájmy obou stran sporu
Urči problém a diskutuj o něm

*
Každý vyjádří svůj pohled na situaci a pocity.


(střídavě - zatímco jeden vyjadřuje své náměty a pocity, druhý aktivně naslouchá)

*
Používej techniky efektivní promluvy a aktivního naslouchání.

*
Označ zájmy a potřeby.

*
Je-li zapotřebí, diskutujte o předpokladech, podezřeních a hodnotách.
Shrň nové poznatky

Bez dlouhého přemýšlení navrhuj různá řešení

*
Vyhledávej výhody a nevýhody jednotlivých činností, uvažuj o následcích a 
porovnávej se skutečností.

*
Vybírej řešení, která jsou uspokojivá oboustranně.  Přesvědči se, že řešení jsou 
konkrétní a vyvážená.  

Naplánuj pokračování

*
Dohodněte se na příští schůzce nebo na konkrétních krocích, které budou následovat.

Cvičení 5. - Analýza konfliktu (plánování)

Nyní máte příležitost začít pracovat na své seminární práci. Vytypujte si konfliktní situaci ze svého pracovního prostředí, kterou byste chtěli více prozkoumat, popřípadě pokud vás čeká reálné řešení nějakého konfliktu. Jako v mnoha jiných disciplinách, i při řešení konfliktů je prvním krokem příprava. Před zahájením vyjednávání si proto sami pro sebe zodpovězte následující otázky. Buďte přitom co nejvíce otevření a upřímní.
1. Co se mě v tomto konfliktu obzvlášť dotýká? Na co jsem nejcitlivější?

2. Jak to na mě působí? Jaké pocity to ve mně vyvolává?

3. Proč je to pro mě důležité? Kterých mých hodnot se to dotýká?

4. Mám nějaké předpojatosti nebo předsudky vůči druhé straně konfliktu? Pokud ano, jaké?

5. Co by zlepšilo situaci v můj prospěch, co by mi pomohlo?

 6. kapitola:
Vyjednávání kompetitivní a kooperativní

Dva nejzákladnější vyjednávací styly (kompetitivní a kooperativní) vycházejí z principu soupeření a spolupráce.

Kompetitivní (poziční) vyjednávání vychází ze soupeření, je vlastně soupeřením formou diskuze. Podle Plamínka (1994) spočívá v tom, že se hledá kompromis mezi postoji (pozicemi) zúčastněných stran. Účastníci nemají kompletní informace o zájmech a možnostech ostatních účastníků a uchylují se k taktice ve snaze, aby výsledný kompromis byl co nejblíže jejich původnímu postoji.

Typickým příkladem kompetitivního vyjednávání je smlouvání o cenu. Oba účastníci (prodávající a kupující) vysloví své nabídky a potom se pohybují po úsečce mezi oběma nabídkami směrem k nějaké ceně, která je kompromisem mezi oběma nabídkami a leží někde mezi nimi.

Kooperativní vyjednávání vychází ze spolupráce, jeho cílem je tedy uspokojit všechny strany konfliktu. Jak už bylo zmíněno u řešení konfliktů formou spolupráce, vyžaduje takovéto vyjednávání dostatek času a vzájemné vůle. Dosažené řešení (dohoda) však bývá velmi stabilní v čase. Pokud se všechny strany aktivně na jejím dosažení podílejí, obvykle ji také ochotně dodržují a respektují, protože cítí svou spoluzodpovědnost za dosažený výsledek.

Ve vyjednávání rozlišujeme podobně jako u příčin konfliktů tři roviny:
1) Rovina věcná. Do vyjednávání obvykle vstupujeme s určitými požadavky. Podle toho, nakolik byly naplněny, posuzujeme potom svou spokojenost či úspěšnost při vyjednávání.

2) Rovina procesní. Při jednání záleží také na způsobu, jakým je vedeno – zda je korektní, jasné (tedy podle pravidel), příjemné (v nerušeném prostředí, případně s malým občerstvením).

3) Rovina osobní. Nejhůře měřitelná je rovina, která zohledňuje osobní dojem a pocity z jednání. Zde se promítá, nakolik se jednotliví účastníci jednání cítí uznáni (a to více po osobní než věcné stránce), nakolik byla zachována jejich důstojnost a nakolik měli možnost ovlivnit výslednou dohodu.

Batna (z ang. Best Alternative To a Negotiated Agreement)

V překladu batna (používané v teorii vyjednávání takto jako pojem) znamená nejlepší alternativu k vyjednané dohodě. Je to tedy varianta, která nastane, pokud se nepodaří při vyjednávání dojít k dohodě. Pokud se jako zaměstnanec snažím vyjednat zvýšení mzdy, má batna může být buďto stále stejná výše mzdy, případně odchod z tohoto zaměstnání a hledání práce s vyšším finančním ohodnocením (záleží na okolnostech i na tom, jak si batnu pro každé vyjednávání definujeme).

Před každým vyjednáváním je užitečné si svou batnu uvědomit, abychom měli jasno, v jakém prostoru se pohybujeme. Pokud se nám podaří odhalit i batnu druhé strany, může být vyjednávání o to přímočařejší a otevřenější. Můžeme se více soustředit na hledání té možnosti, která je lepší než obě batny.

Pokud strany vyjednávání neznají svou batnu (např. nevím, kolik peněz bych dostala za stejnou práci u jiného zaměstnavatele), může být vyjednávání nepřehledné a v případě nedohody mohou být vyjednávající zaskočeni nepříjemnými dopady. 

TYPY VYJEDNÁVÁNÍ

	Kompetitivní (poziční) vyjednávání

	Tvrdé

· Účastníci jdou proti sobě.

· Vaším cílem je vyhrát.
· Vyžadujete od druhých ústupky.
· Jdete tvrdě na věc i na lidi.
· Nedůvěřujete druhým.
· Opevňujete své pozice.
· Používáte hrozbu (manipulaci).
· Požadujete jednostranné výhody výměnou za dohodu (nerovnováha).
· Hledáte jediné řešení, které vyhovuje především vám.
· Trváte na své pozici
· Snažíte se prosadit svou vůli.
· Používáte nátlak.
	Měkké

· Účastníci jsou přátelé.

· Vaším cílem je dohoda.

· Děláte ústupky.

· Jste měkcí v přístupu k lidem i k věci.

· Důvěřujete druhým.

· Snadno se vzdáváte své pozice.

· Činíte nabídky.

· Akceptujete jednostranné ztráty za účelem dohody.

· Hledáte jediné řešení, které vyhovuje především jim (druhým)

· Trváte na dohodě.

· Nesnažíte se prosadit svou vůli.

· Ustupujete nátlaku.


	Kooperativní (principiální) vyjednávání 

	· Účastníci jsou řešitelé.

· Cílem je dobré řešení dosažené efektivně a přátelsky.

· Oddělujete lidi od problému.

· K problému přistupujete tvrdě, k lidem měkce.

· Pokračujete v jednání bez ohledu na důvěru.

· Zaměřujete se na zájmy, ne na pozice.

· Zkoumáte a analyzujete zájmy druhých i své vlastní.

· Hledáte možnosti, jak mohou všichni získat.

· Navrhujete mnoho variant řešení, hodnotíte je a vybíráte z nich až později.

· Trváte na užívání objektivních kriterií a vyváženosti.

· Argumentujete a jste otevření argumentům.

· Ustupujete přesvědčivým faktům, nikoli nátlaku.


Cvičení 6.

Pojďme si nyní ředstavit, jak se jednotlivé typy vyjednávání uplatňují v praxi. Patrně jste se již s každým z nich v nějaké podobě setkali. Pokuste se nyní co nejpodrobněji popsat neverbální projevy lidí, kteří přistupují k vyjednávání
a) měkce

b) tvrdě









c) kooperativně

Jako vodítko k vypracování cvičení doporučuji přehled neverbální komunikace (hypertext – příloha).
 7. kapitola: Vyjednávání s pomocí prostředníka (mediace)

Mediace je neformální, strukturovaný proces řešení konfliktu mezi dvěma či více lidmi. Je komunikační metodou, která využívá poznatků různých vědních oborů (psychologie, sociologie, sociální práce, případně i práva a ekonomie). Za proces a průběh jednání je zodpovědný mediátor, nestranný zprostředkovatel řešení sporu. Účastníci konfliktu jsou odpovědni za obsah jednání a podobu výsledné dohody, mediace se účastní vždy dobrovolně (nelze k ní nikoho donutit). Mediátor by měl pomoci účastníkům sporu aktivovat jejich schopnosti a nalézt jejich  vlastní zdroje pro řešení dané situace a tím rozvíjet jejich potenciál konfliktní situace nadále řešit samostatně. Jde tedy nejen o vyřešení daného sporu, ale především o ukázání cesty, jak spory pro příště efektivně řešit.

Cílem mediace je hledání řešení konfliktní situace, které by maximálně vyhovovalo všem zúčastněným stranám. 

Z historie mediace 

Mediace vznikla asi před 30 lety v Severní Americe. Mediační služby jsou v současnosti nejvíce rozšířené v USA, Kanadě, Francii a Velké Británii. V USA se mediace využívá v 60 až 70 % pojmenovaných pracovních, obchodních, rodinných nebo komunitních sporů, z čehož 2/3 končí uzavřením výsledné dohody.

Od počátku 90. let minulého století se mediace využívá i v České republice. Profesním sdružením mediátorů je Asociace mediátorů České republiky (AMČR) se sídlem v Praze. Ta poskytuje komplexní vzdělání v mediaci a proškoleným zájemcům, kteří dokáží svou odbornost v akreditačním řízení, také akreditaci.Více informací o Asociaci získáte na jejích stránkách www.amcr.cz.
Možnosti mediace

Na rozdíl od soudního nebo jiného autoritativního rozhodnutí umožňuje mediace účastníkům sporu aktivní zapojení do řešení problému, vyslechnutí a vyjasnění názorů a postojů stran mezi sebou a nalezení optimálního řešení. Může tak napravit či obnovit vzájemné vztahy mezi spornými stranami a usnadnit tak další komunikaci, učí protivníky spolupráci. Účastníci mediace bývají spokojeni ve všech třech rovinách vyjednávání (věcné, procesní i osobní), čímž je posilována jejich sebeúcta a sebehodnocení. Tím, že lidé v konfliktu projdou mediací, získávají model efektivního řešení problémů, kterým se mohou do budoucna řídit. 

Role mediátora

Mediátor není soudce, nehodnotí, kdo má pravdu nebo čí návrh je lepší. Věcnou (obsahovou) rovinu jednání nechává plně na účastnících mediace. Mediátor může maximálně navrhnout nějaké řešení, ale záleží jen na účastnících mediace, zda je přijmou, či nikoliv.

Úkolem mediátora tedy je:

· vedení procesu mediace - stanovení pravidel a rámce mediace

· nestrannost, neutralita – díky tomu může mít mediátor důvěru všech účastníků sporu
· komunikační dovednosti – mediátor dbá na to, že si strany sporu vzájemně rozumí
· nezasahuje do rozhodování a obsahu, ale dbá na vyváženost
· analýza informací (definování sporných bodů, rozlišení jejich závažnosti)
· odhalování zájmů protistran
· tvorba dohody (zvažování jednotlivých návrhů, sepsání dohody)
Fáze mediace 

Jak bylo výše řečeno, mediace je sice neformální, přesto však strukturovaný proces. Rozlišujeme celkem sedm fází mediace, z nichž při samotném mediačním sezení probíhají fáze 1. – 5.
0. Příprava mediace – kontaktování mediátora, vytváření kontraktu kdo, s kým, kdy…
1. Úvodní slovo mediátora – zahájení mediace (vysvětlení procesu, stanovení pravidel).

2. Sbírání informací a definice problémů.

3. Hledání možných alternativních řešení.

4. Hodnocení, vyjednávání a rozhodování.

5. Sjednání dohody (konkrétní, dosažitelná, měřitelná).

6. Společenská kontrola a ratifikace dohody.

7. Uskutečňování a revidování dohody.

Dobrá dohoda (Plamínek, 1994) by měla splňovat následující požadavky:
1) Jednoznačná a pro všechny srozumitelná, nejlépe písemná.

2) Prakticky uskutečnitelná (obsahuje konkrétní kroky – termíny klíčových činností a odpovědnost lidí za jednotlivé kroky).

3) Počítá se všemi dotčenými (s těmi, kdo budou uskutečněním dohody ovlivněni, i s těmi, kdo mohou uskutečnění dohody ovlivnit).

4) Bere v úvahu všechny známé okolnosti a informace.

5) Je konsenzuální, tzn. všichni účastníci vyjednávání s ní souhlasí.

6) Nevyvolává nebezpečí jiného konfliktu, nedotýká se někoho, kdo není při vyjednávání zastoupen.

7) Uspokojuje všechny účastníky.
Cvičení 7.

V tomto cvičení se zaměříme na možnosti využití mediace či jejích prvků ve vašem zaměstnání. Pokuste se vytypovat situace, se kterými se setkáváte na svém pracovišti (ať už s kolegy, mezi podřízenými či s klienty), kde by se dala využít mediace. Toto její využití může být buď formální (formou přizvání externího mediátora), nebo neformální, využívající pouze některé fáze mediace (např. pomůžete jiným dvěma či více lidem na pracovišti zprostředkovat řešení jejich konfliktu – budete průvodcem jejich vzájemného jednání). Při popisu vhodných situací buďte co nejvíce konkrétní.
8. kapitola:
Manipulace

je ovlivňování partnera pomocí nepřímého, často víceznačného sdělení. Manipulující osobě jde vědomě nebo nevědomě o zisk výhody na úkor partnerovy svobody. Jedná se o jednu z nepříjemných a nebezpečných strategií v oblasti mezilidské komunikace. Narušuje čistotu vztahů, jejich otevřenost a pravdivost. Stane-li se manipulace běžným komunikačním prostředkem mezi citově blízkými partnery, může vést k duševním poruchám. 

Manipulátor navozuje u ostatních pocity viny, méněcennosti, nebo úzkosti a dovolává se přitom vyšších zájmů či principů (rodinných vztahů, přátelství, lásky, profesionální zodpovědnosti apod.), přenáší zodpovědnost za řešení situace na druhé a své zodpovědnosti se záměrně zříká.

Manipulaci jako přechodnou formu chování použije někdy v životě snad každý člověk. Důležité však je snažit se použité manipulace u sebe i ostatních rozpoznat a nepodlehnout jim, pokud někdo uplatňuje manipulaci na nás, nebo se otevřít, případně omluvit, pokud jsme manipulaci vůči někomu použili my (zejména pokud usilujeme o přímou, efektivní komunikaci).

Existují však i tzv. manipulativní osobnosti, jejichž jednání je založeno především na manipulaci. Jedná se o obranný systém jejich osobnosti, který je mnohdy nevědomý. Na první pohled se může chování manipulátora zaměnit za asertivní chování. Asertivní člověk však na rozdíl od manipulátora dokáže vyjádřit a pojmenovat své názory, pocity a potřeby, aniž by druhé ponižoval, má přiměřené sebevědomí. Manipulátoři nemají dostatek sebedůvěry, i když to na první pohled není vidět. Vlastní hodnotu a sebeúctu staví manipulátoři na srovnávání s druhými. Tím, jak druhé znehodnocují a navozují u nich pocit viny, získávají sámi na hodnotě a zbavují se zodpovědnosti. Manipulátor vyčítá druhým chyby a nedostatky, které má on sám (projekce). Většina manipulátorů nemanipuluje vědomě. Jednání, z něhož mají zisk pouze oni, si mylně vykládají jako důkaz lásky, přátelství a respektu ostatních nebo jako působení své autority. Neuvědomují si, jaké důsledky to představuje pro lidi v jejich okolí.

Manipulovat lze slovně i mimoslovně, vědomě i nevědomě.

Příklady nejčastějších slovních manipulací najdete na následující straně. K neverbálním (mimoslovním) manipulacím patří např. žebrání na ulici, kdy často žebrající upraví svůj zevnějšek tak, aby vzbuzoval v okolojdoucích lítost, vyvolal v nich pocit viny za to, že jsou zabezpečení a zdraví, a dali dotyčnému almužnu. Někteří lidé také využívají k žebrání své děti, které výše zmíněné pocity vyvolají u ostatních ještě rychleji než dospělí. Manipulovat neverbálně lze na druhou stranu také vystupováním z pozice síly a moci (např. úředník sedí za velkým stolem, tváří se velmi zaneprázdněně, neustále něco hledá v papírech nebo někam telefonuje), kdy je cílem vyvolat v manipulovaném pocity úzkosti (raději se na nic nebudu ptát, nebudu dělat problémy, aby se mi to nevymstilo).

Na neverbální manipulaci nemusíme nijak slovně reagovat, důležité je zejména uvědomit si, že se vůbec o manipulaci jedná. Tím se nám spíše podaří nepodlehnout nepříjemným pocitů, které se v nás manipulující  snaží vzbudit. Můžeme potom jednat na základě svého svobodného rozhodnutí a nikoliv pod tlakem, který si možná ani sami neuvědomujeme, ale pocitově ho vnímáme jako velmi nepříjemný.

Základní druhy slovních manipulací:

(zvýrazněna jsou klíčová manipulativní slova)

1. Manipulace budící pocit méněcennosti:

     např. a/  „Každý by pochopil, ale ty...”

              b/  „Všichni už jsou hotovi, zatímco ty...!”

              c/  „Vaše konkurence ale takovou službu (cenu) nabízí...”

2. Manipulace budící úzkost:

    např.  a/  „Co by tomu, co děláš, asi řekla matka...”

              b/  „Tohle si asi nenechám pro sebe...”

              c/  „Příště si rozmyslím, jestli se obrátím právě na vás...”

              d/  „Co byste vy dělal na mém místě?”

3. Manipulace budící pocit viny:

    např.  a/ „Už tu s vámi sedím hodinu. Místo toho jsem mohl...”

              b/ „Radši ani nemyslet, kvůli komu jsem na tom takhle!”

              c/ „Neměl byste mi odmítat to, co je jinde běžné...”

Standardní možnosti asertivních odpovědí:

·  Žádná odpověď - na manipulaci nereagujeme slovně, ale ani pocitově! Partner se totiž na nic neptal, ani nic nežádal (1a, 1b, 2c, 3a, 3b).

·  Asertivní žádost o vysvětlení, např.: „Teď ti nerozumím, co tím přesně myslíš?” nebo „Řekněte mi, prosím, co myslíte tím slovem konkurence?” (1c). „Kde jinde je to běžné?” (3c) 

·  Asertivní souhlas, např.: „Máš pravdu, jde mi to pomalu?” (1b), „Ano, pořád to nemohu pochopit, zkus mi to, prosím, ještě jednou vysvětlit!” (1a)

· „Na to máte právo“, „To je tvůj problém”, „To je vaše věc/rozhodnutí” (2b, 2c, 3a), nebo mírněji, např. v obchodním styku: „Prosím, udělejte to, nemohu vám v tom samozřejmě bránit.” (2c)

· „Věřím vám, že jste o takové službě (ceně) mohl slyšet, my ji ale neposkytujeme.” (t.j. jasná

a konečná odpověď na 1c, 3c). Nebo, chceme-li pokračovat: „Řekněte mi za jakých podmínek/okolností vám tuto cenu/službu nabízejí?”

· „Nevím.” „O tom jsem nepřemýšlel.” (tj. pravdivá, přímočará odpověď, např. na (2d)

· „Chápu, že to tak může vypadat, já.....“ (uznáme nárok dotyčného mít názor, který je jiný)

Cvičení 8.

Zamyslete se nad tím, kdy se při své práci setkáváte (či jste se setkali) s manipulací, ať už ze strany kolegů, nadřízených/podřízených nebo klientů. Vypište alespoň 5 nejčastějších manipulací (nebo všechny, na které si vzpomenete), verbální i neverbální. Pojmenujte také, jaké pocity ve vás vyvolávají (méněcennosti, viny, úzkosti či jiné).

Můžete použít následující tabulku:

	Popis manipulace
	Pocit, který ve mně vyvolává

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	


Tipy manipulativních osobností

1. „Sympaťák“

Vyskytuje se asi nejčastěji. Proces manipulace je natolik nenápadný, že téměř zaniká mezi mnoha ostatními postoji, které se jeví jako naprosto přijatelné. Jeví se jako milý, vyrovnaný člověk, jemuž bychom se rádi podobali a jehož náklonnost by nás těšila. Tohoto faktu manipulátor využívá  k posílení svého vlivu na své okolí a k dosažení svých cílů.

2. Okouzlující manipulátor
Obvykle je přitažlivého zevnějšku, má šarm, umí se lidem zalíbit a okouzlit je. Dívá se přímo do očí a klade ostatním nepříjemné otázky, sám však na dotazy odpovídá vyhýbavě (zachovává kolem vlastní osoby tajemství). Od ostatních si bere, co chce, ale sám rozdává jen lichotky (manipulativní kompliment).

3. Samaritán (altruistický manipulátor)

Všechno nám dá, vše pro nás udělá, všechno nám koupí, aniž bychom ho o to museli žádat. Přitom však očekává reciprocitu. Dá nám vše, tudíž mu nelze nic odmítnout. „Je tak milý, přece mu nemůžu odepřít pomoc.“ (pocit viny). Nakonec však po nás chce mnohem více, než nám sám dal.

4. Vzdělaný manipulátor

Dává najevo lehké pohrdání těmi, kteří nemají stejné vědomosti jako on. Vystupuje vždy velmi sebevědomě, i když třeba o daném tématu nemá mnoho informací. Manipulátor spoléhá na neznalosti ostatních (pocit méněcennosti, pocit úcty k autoritě) a uplatňuje prvky, které zvyšují jeho autoritu: dosažené vzdělání, společensky ceněné povolání, věk nebo zkušenosti. Má potřebu urážet a ponižovat ostatní, aby sám sobě dodal hodnoty. Nemanipulující vzdělaný, příjemný člověk ostatním na rozdíl od manipulátora nedává ostatním neustále najevo, že jsou nevzdělaní hlupáci s nízkou inteligencí. Člověk se podřizuje autoritám nebo symbolům autority (titul, oblečení, doplňky atd.) nevědomě. Manipulátor, který má jistou formu autority (byť iluzorní), je schopen nás ovládat a donutit k přijetí toho, co chce on.

5. Nesmělá oběť

Nesmělého, mlčenlivého manipulátora lze poznat jen obtížně, vyskytuje se jen řídce. Obvykle jím bývá žena, která se na veřejnosti projevuje nenápadně a nejistě. Ke sdělení svých názorů vůči manipulované osobě využívá manžela nebo kolegu z práce. Bere na sebe podobu ženy slabé, zranitelné a podřízené, která potřebuje ochranu. Lidi okolo sebe odsuzuje jakoby po straně, nepřímo, čímž mezi ně vnáší svár a nedůvěru. Říká, že konflikty přímo nesnáší, přičemž je obratně vyvolává.

6. Diktátor

Snadno ho poznáme – chová se prudce, ostře kritizuje a napadá lidi ve svém okolí. Často bývá nepříjemný, agresivní a autoritativní, lichotky používá jen tehdy, když po nás něco chce (manipulativní kompliment). Díky strachu, který v lidech vzbuzuje (pocity úzkosti), se mu daří dosáhnout všeho, co chce. Diktátorský manipulátor neuznává city – prožitky, pocity a myšlenky druhých ho vůbec nezajímají. 

9. kapitola: Zpracování volitelné práce - videonahrávky s písemným komentářem

Cílem volitelné práce – videonahrávky je prokázat dovednosti a schopnosti řešit efektivně konfliktní situace, bude tedy zaměřená na řešení konfliktů vyjednáváním (styl řešení konfliktů označený jako spolupráce, kooperace). Cílem písemného komentáře je jednak obeznámit hodnotitele práce s kontextem situace, jednak prokázat studentovu schopnost sebehodnocení a realistického posouzení předkládané práce.

V tomto textu je řešením konfliktu (pro účely videonahrávky) míněno vyjednávání. Na nahrávce může být buď reálná, nebo simulovaná konfliktní situace. Nemusí se nutně jednat o vyhrocený konflikt, ale je důležité, aby zde šlo o „střet různých motivací“, jak je nejobecněji konflikt definován.

Student(ka) předkládající nahrávku by měl(a) být v procesu vyjednávání aktivnější (v pozici vyjednavače), případně ho celý vést jakožto zprostředkovatel(ka) řešení sporu (mediátor). 

Seminář „Vyjednávání a řešení konfliktů“ je zaměřen na řešení konfliktních situací v pracovní rovině, tedy i předložená videonahrávka by měla zachycovat situaci z pracovního prostředí.

Student(ka) si může vybrat z těchto možných typů konfliktních situací:

a) konflikt podřízený – nadřízený  (student(ka) je přímým účastníkem konfliktu)

b) konflikt mezi kolegy na pracovišti (student(ka) je přímým účastníkem konfliktu)

c) konflikt mezi pracovníkem nějaké organizace a jejím klientem (pacientem) (student(ka) je přímým účastníkem konfliktu)

d) student(ka) zprostředkovává řešení konfliktu na pracovišti (opět mezi kolegy, mezi nadřízeným a podřízeným, nebo mezi pracovníkem a klientem).

Komunikační dovednosti

Jako při každé komunikaci, i při řešení konfliktní situace a vyjednávání se zúročují (a tedy také na nahrávce hodnotí) komunikační dovednosti vyjednávajícího (studenta). Je tedy třeba dbát jak na verbální, tak i neverbální stránku komunikace. 

Základem v rovině neverbální komunikace je  udržování přiměřeného očního kontaktu, vstřícná (otevřená) gesta, odstranění vnějších bariér (např. hluk, rušení telefonem, komunikace na velkou vzdálenost, např. přes pracovní stůl) apod. Je tedy třeba, aby byl student, který videonahrávku předkládá, dobře zabírán kamerou a jeho neverbální kontakt s partnerem v komunikaci tak pro hodnotitele nahrávky patrný. 

Pro verbální komunikaci je základem aktivní naslouchání a  konstruktivní kritika. Je také užitečné mít na paměti emocionální a obsahovou složku komunikace a vzájemně je od sebe oddělovat.

Asertivní komunikace je na místě zejména tehdy, když se někdo z účastníků vyjednávání pokouší druhými manipulovat.

Postup řešení konfliktu

Na vyjednávání nebo předem plánované řešení konfliktní situace je dobré se s předstihem připravit, udělat si analýzu konfliktu, definovat si své zájmy a rozlišit je od postojů a pozic. Můžeme se také zamýšlet nad možnými zájmy osob, se kterými se do konfliktu dostáváme. 

Při zahájení vyjednávání doporučuji stručně zrekapitulovat, kvůli čemu jsme se sešli, jaký problém budeme řešit. Sporné téma se snažíme pojmenovat neutrálně (tedy např. „Sešli jsme se, abychom zde spolu mluvili o rozdělování víkendových služeb.“, nikoliv „Sešli jsme se, protože Martě se zdá rozdělování víkendových služeb nespravedlivé.“). Pro navození příjemné (při vyhrocených konfliktech alespoň snesitelné) atmosféry se osvědčuje začít pozitivně – oceněním (např. „Díky, že jste si udělali čas řešit tuto složitou situaci.“ „Jsem ráda, že jste ochotni o tom spolu mluvit a hledat řešení přijatelná pro všechny.“).

Poté by měl mít každý účastník konfliktu dostatek prostoru na to, aby vyjádřil svůj pohled na danou situaci, aniž by ho ostatní rušili nebo ho slovně napadali. Zde by student(ka) vedoucí vyjednávání měl dávat hranice, pokud některý z účastníků konfliktu bude mít tendenci hned se bránit nebo pohled toho druhého vyvracet (např. „Teď mě prosím nech domluvit, ráda bych ti sdělila svůj pohled, také jsem ti dala dost prostoru pro tvé vyjádření.“ pro situace a) až c); „Dejme nyní prostor XY, pokud máte nějaké připomínky, můžete si je zatím poznamenat na papír, za chvíli budeme mít prostor na to, abychom se k nim vrátili.“ pro situaci d).

Následuje prostor pro vzájemné vyjasňování a upřesňování odlišných pohledů, doplňování chybějících informací. Můžeme také mluvit o svých skrytých zájmech a ptát se na ně ostatních účastníků konfliktu (např. „Já vlastně hlavně potřebuji slyšet nějaké uznání, že svou práci dělám dobře, potom klidně vezmu i víc víkendových služeb, když je to potřeba. A co bys nejvíc potřebovala ty?“).

Následuje shrnutí nových poznatků (např. „Takže pro vás je důležité zejména a) a b), naopak X a Y je pro vás naprosto nepřijatelné. Zachytila jsem to tak správně?) a hledání přijatelného řešení. Zde je užitečné nejprve zaznamenat nejrůznější možná řešení, která jednotlivé účastníky vyjednávání napadnou (metodou brainstormingu), a až posléze je vyhodnocovat, hledat výhody a nevýhody jednotlivých možností a nakonec vybrat tu nejlepší. 

Přijaté řešení by mělo být především dosažitelné, tedy reálné a realizovatelné, dále vyvážené pro obě strany a co nejkonkrétněji definované. Mnohdy skončíme vyjednávání s tím, že příště to bude jinak, ale každý účastník jednání si odnáší odlišnou představu o tom, na čem jsme se tedy vlastně dohodli. Je tedy třeba hledat objektivní, jasně pojmenovatelné a měřitelné parametry dojednané dohody (např. „Příště přijdu alespoň 15 minut před začátkem první schůzky s klientem, abych si mohla na stůl připravit veškeré potřebné podklady, a ty mi zase nebudeš po domluvenou dobu schůzky přepojovat do kanceláře telefony a ptát se mě, co budu chtít koupit k obědu.“ namísto obecného „Takže já příště přijdu včas a ty mě nebudeš zbytečně rušit.“).

Pokud je výstupem vyjednávání plánování dalších aktivit, je důležité naplánovat pokračování také co nejkonkrétněji (co, kdo a do kdy má udělat). Může dojít k situaci, že svou „dílčí“ dohodu potřebujeme mít schválenou ještě někým dalším, nám nadřízeným, nebo se nám nepodaří ve vymezeném čase přijatelné řešeni vyjednat (potřebujeme více informací nebo času). Potom si můžeme naplánovat také další setkání, nejlépe opět konkrétní datum, případně kdo bude setkání iniciovat („Já se ti tedy po Novém roce ozvu a domluvíme si další schůzku.“), nikoliv obecně „Tak se zase sejdeme, až budeme mít čas, a dořešíme to.“.

Písemný komentář

Spolu s videonahrávkou student odevzdává písemný komentář. Písemný komentář k videonahrávce by měl splňovat určité formální požadavky, konkrétně mít titulní stranu a jasně strukturovaný text. 

Obsahově by měl komentář obsahovat:

1. Popis kontextu konfliktní situace (zda je reálná či simulovaná, na jakém pracovišti se odehrává, v jakém vztahu jsou k sobě jednající osoby, jak dlouho se znají, jaké události nahrávanému setkání předcházely).

2. Postup řešení konfliktu – zhodnocení, nakolik se dařilo vést vyjednávání podle doporučeného postupu a jaké komunikační techniky byly v různých fázích vyjednávání použity (povzbuzování, otevřené otázky, vyjádření porozumění…), je možno konkrétně vypsat, co a kdy (citace) bylo v rozhovoru použito a jaký dopad na vyjednávání to mělo. Tato část písemného komentáře je stěžejní, odkazuje na studentovu schopnost sebehodnocení a realistického posouzení předkládané práce.

3. Zhodnocení dosažené dohody – zda je reálná a dosažitelná, nakolik jsou obě strany s vyjednávání spokojené, jak se v průběhu jednání cítily a jaký bude mít toto jednání dopad na jejich vztah pracovní i osobní do budoucna. V této závěrečné části je možné zmínit i doporučení pro příště, co by předkládající student podle svého názoru mohl udělat jinak, efektivněji.
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