5 SOCIALNE SKUPINY
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Socidlne skupiny vytvéraju socidlne prostredie Eloveka. Od narodenia je &lovek pristusnikom
nejakej skupiny a nikdy neunikne skupinovej prislusnosti. Aj ten najosamelejdi &lovek (pustovnik)
podlieha viyvu urgitych skupin uZ len preto, Ze aj sdm vo svojej jaskyni, &i na pustom ostrove ostéva
stéle prisluSnikom skupiny podl'a rasy, pohlavia. Skupinové prisluSnost’ sprevadza &loveka cely Zivot,
ovyplviiuje jeho myslenie, citenie, konanie, aj ked’ si to neuvedomuje a je v danej chvili sém v
priestore. V kaZdej spolotnosti nijdeme najrozli¢nejSie socidlne skupiny, v ktorych sa zdruduji jej
prislusnici, a ktoré tak tvoria makroStruktiiru a mikrotruktiru socilneho systému. Z tohto hladiska sit
tiez socidlne skupiny delené do dvoch zakladnych kateg6rii, kedy kritériom delenia je pofet Elerov
skupiny. Takto vy¢letiujeme skupiny:

e malé socidine skupiny (nazyvané tiez psychologické)

o velké socidlne skupiny (spolotenské organizicie). Velké skupiny maji vysoky podet &lenov,
ktori sa vzijomne vSetci nepoznajl, nie st vietci spolu v priamom kontakte, nemédZe vietci
spolu priamo komunikovat’. Clenov velkych skupin viak spéjaju spoloné normy, néizory,
podobnost’ zaujmov, spoloény pdévod, miesto pobytu, spoloény ciel a pod. Ide napr. o
zdruZenia, odborové a stavovské organizicie, ekonomické spolo&nosti, mnoho&lenné
pracovné intitiicie, spolodenské triedy, etnické skupiny, $taty, narody, a pod. Clenom velkej
skupiny méZe byt jednotlivec bez vlastného prifinenia (nérod, etnick4 skupina), vlastnym
konanim v Zivote (skupina vdetkych prédvnikov v §tate), pripadne tlakom situaénych
podmienok (¢astnici zhromaZdenia obfanov), jeho &lenstvo mdZe byt kratkodobé alebo
dlhodobé. Vo velkych skupinach si zahrnuté malé skupiny. K zdkladnym znakom velkej
skupiny patri: : :

o jednotny ndzor na isté zdkladné alebo situalne vyznamné otdzky a lojalnost
Jjednotlivca so skupinou,

o tvorba systému hodnét, postojov, ndzorov, predpisov spravania, ktoré reprezentuji
dani skupinu,

o vonkajdie znaky prislu$nosti ku skupine (uniformy, symboly, oby&aje, zvyky a pod.).

Stidium velkych skupin je predovietkym predmetom zdujmu socioldgie. Socidina
psychologia $tuduje najmd malé socialne skupiny.

5.1 MALE SOCIALNE SKUPINY

Malé socialne skupiny st v literatire rozne definované. NajvSeobecnejdie, ale nie dostato&né je
vymedzenie malej skupiny poctom ¢lenov: mald skupinu tvoria minimélne dvaja a maximalne 30-45
¢lenov (Kollrik, 1993). Aby viak aj malopotetné zoskupenie Fudi tvorilo socidlnu skupinu, musi
plnit’ aj d’alSie kritéria.

D.Krech, R.S.Crutchfield a E.L.Ballachay (1968) definuji mali skupinu (v ich oznadeni
psychologickti skupinu) ako sukrn dvoch alebo viacerych osGb, ktoré su spojené vzdjomnymi
psychickymi vizbami, maju spolocnu ideolégiu (ndzory, hodnoty, normy) a vo svojej role siu od seba
vzdjomne zavisli (sprdvanie jedného ¢lena ovplyviiuje spravamie kazdého iného élena).

Viaceri autori (M.E.Shaw, J.E.McGrath, J.Sczepanski, S.Tyson a ini) povaZzuji za zikladny
znak malej skupiny interakciu medzi ¢lenmi v zmysle vzajomneho pdsobenia a vzajomnej zavislosti
¢élenov. A

Aby sme mohli skupinu F'udi nazvat’ socidlnou skupinou, zvizky medzi &lenmi nemé6u byt
len ndhodné, nestadi ak sa €lenovia na seba v nie¢om podobaji, alebo maji v tejto chvili (na chvil'u)
spologny ciel. Z tohto hl'adiska teda nie je skupinou dav na $tadidne, navitevnici poPovnickeho plesu
alebo cestujuci vo vlaku. Sociélna skupina je ta skupina, ktora sa vyznacuje uréitymi znakmi.
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5.1.1 ZNAKY MALEJ SOCIALNEJ SKUPINY:

1

Interakcia. Clenovia skupiny sa vzijomne osobne poznajd, prebieha medzi nimi priama,
bezprostrednd komunikicia (komunikuji ,tvarou v tvar”), su spojeni vzdjomnymi vizbami,
ovplyviiuju sa, pdsobia na seba, podliehaji skupinovému tlaku.

Spolocéné ciele. Clenovia skupiny svojou &innostou smerujd k tomu istému cielu, pritom &asto
prostrednictvom dosahovania spoloceného ciel'a uspokojujii aj svoje individuéine ciele.
Spolocné hodnoty a normy spravamia. Clenovia redpektuji uréity hodnotovy systém a systém
noriem (pravidiel), ktoré reguluji ich sprivanie v zileZitostiach ddleZitych pre skupinu,
dodrziavajit skupinovi: disciplinu.

Vedomie sidrinosti a spolupatricnosti. Clenovia skupiny majt vedomie ,,my”. Je to vedomie,
Ze patria do skupiny, patria k sebe, sil zavisli od seba pri dosahovani cielov a uspokojovani
individualnych potrieb. :

Struktira. Vzajomné vztfahy &lenov skupiny st poprepéjané v zmysle vymedzenia pozicii,
roli a statusu jednotlivych Clenov, ich vzdjomné vztfahy tvoria organizovany integrovany
systém.

Autonomia. Skupina predstavuje samostatny celok, ktory je odlidny, oddeleny od inych skupin
a do urditej miery nezévisly, samostatne fungujuci.

5.1.2 KLASIFIKACIA MALYCH SKUPIN

Malé skupiny triedime podl'a nasledovnych kritérii:

1. Podla vyznamnosti pre ¢loveka a miery intimity vzt’ahov medzi lenmi skupiny na:

primdrne (vyznaduji sa intimnymi vzfahmi &lenov, uspokojuji najma citové potreby Cloveka,
majli na neho osobitne silny vplyv, st to prvé skupiny, ktorych ¢lenom sa jednotlivec stdva,
predov3etkym jeho rodina), '

sekunddrne (uspokojuju niektoré potreby &loveka — potrebu tspechu, uznania, sebarozvoja,
zdujmy &loveka, ich vplyv je vyznamny, ale nie aZ tak prenikavy — Sportové organizicie,
kluby, zdujmové skupiny, ddmske priatel'ské /klebetné/ kriazky a pod.).

2. Podr'a pevnosti pravidiel alebo charakteru vzniku skupiny na:
e formdine (skupiny organizované, utvarané niekym zvonku za G¢elom plnenia danych cielov.

Struktiira vzfahov je tu urdend urditym poriadkom /organizadnym/, organiziciu skupiny a
naplii jej Cinnosti urluji formélne pravidld, presne predpisané a vopred stanovené. Vnutri
skupiny sa iste vytvaraji aj neformalne vzfahy. Formalne skupiny st siCast'ou spolotenskych
organizécii, nositelmi jej cielov, st vytvarané ii€elovo. St to napr. Skolské trieda, pracovna
skupina, armadna jednotka a pod.),

neformdine skupiny (vznikaji na zéklade prirodzenych a osobnych vztahov, vznikaji
spontinne, z prirodzeného zdujmu ich ¢&lenov. Struktira skupiny sa vytvara postupne v
zavislosti od vlastnosti, autority, populatiry &lenov. Clenov skupiny takmer vzdy spajaji
emociondlne vizby /sympatia/, spoloéné zdujmy, socidlne potreby — zdujmové skupiny,
priatel'ské skupiny a pod.).

3. Podl'a prislu$nosti ku skupine na:

dlenské (jednotlivec do skupiny patri, je jej Elenom),

referencné (skupiny, ktorych &lenom jednotlivec nie je, ale chcel by nim byt skupina je pre
neho pritazlivd. Slizi mu ako kritérium vlastného sprévania. Referenéné skupiny silne
ovplyviiuju jendotlivcov; hoci do nich nepatria, majii normativnu a porovnavaciu funkciu.
Jednotlivec prebera od tychto skupin kritéria vlastného spravania, osvojuje si normy, postoje,
navyky, ktoré platia pre &lenov takych skupin. Porovndva sém seba s takouto skupinou,
hodnoti sa podla jej kritérii. Referenéné skupiny moéZu mat’ aj negativnu prifaZlivost —
skupiny skinov, bandy, partie holdujtce drogdm a pod.).
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5.1.3 FUNKCIA A VYZNAM MAL\?CH SKUPIN

Socialna podstata &loveka vedie k tomu, Ze jednotlivec potrebuje byt €lenom socidlnych skupin.
Skupinova pristu$nost’ je Zivotnou nevyhnutnostou od ttleho veku &loveka. Bez inych ludi (hoci aj
dyady, ktord uZ je socidlnou skupinou) jednotlivec v Gtlom veku nepreZije, neskor sa bez pomoci
ingch nerozvinie v pinohodnotnii osobnost. Zkladnou funkciou malej skupiny je to, Ze umoZiuje
uspokojovat’ mnohé, najmé socialne, ale aj biologické potreby jednotlivca. Socidlna skupina je pre
tloveka miestom udenia, ziskavania skisenosti, osvojovania si zdkladnych, pre Zivot v spoloCnosti
nevyhnutnych vedomosti, névykov, zruénosti a inych dimenzi osobnosti. Prostrednictvom skupiny sa
oboznamuje so ¥ivotnym prostredim, skupina je pre neho zdrojom celoZivotnych socialnych vézieb,
ktoré pdsobia ako determinanty rozvoja jeho osobnosti.
Struéne moZno charakterizovat’ vyznam malych skupin v Zivote jednotlivca takto:
e si prostriedkom pdsobenia makro3truktiry sociélneho systému,
maji vyznamny formativny vplyv na mnohé osobnostné dimenzie (osobnostné vlastnosti,
motivatné prvky, hodnotové rebritky, aspiratnii drovet, individualnu vykonnost ...),
e s miestom uspokojenia mnohych déleZitych (najmi socidlnych) potrieb &loveka (potreby
akceptacie, uznania, spolupatri¢nosti, sebarealizicie ...), '
e s miestom emocionélnej skisenosti, formovania a utvirania vzorcov vztahov k inym 'ndom
a vzorcov socidlneho spravania v najroznejSich socidlnych situdcidch,
e maji normativnu a porovnivaciu funkciu (poskytuji mu referenlny ramec pre hodnotenie
seba, sveta, inych l'udf),
e poskytuji jednotlivcovi socidlne zrkadlo, kedy na zéklade obrazu poskytovaného inymi
hodnoti a ponima seba samého, reguluje svoje prejavy a sprévanie. ,

Byt &lenom sociélnej skupiny je vyjadrenim jednej z najddleZitej§ich potrieb Eloveka.
Clenstvo v skupine je doleZitou podmienkou utvérania a rozvoja jeho osobnosti. Skupina je miestom a
prileZitostou, kde a kedy dochédza uspokojeniu mnohych zakladnych i vy$Sich, socidlnych potrieb
&loveka. PodPa W. Schutza (in Tyson, 1997) fudia vytvaraji skupiny, aby si ich prostrednictvom
uspokojili tri zdkladné potreby:

e potrebu spolupatri¢nosti, tj. potrebu nickam patrit, byt' prislusnikom spolotenstva Pudi.

Prejavuje sa v potrebe byt’ akceptovany a akceptovat' inych,

e potrebu vedenia (riadenia), ktordi mé dve podoby: viest (vodcovstvo) abyt vedeny

(posludnost),

e potrebu citového vzfahu, teda potrebu milovat’ a byt milovany.

5.1.4 UTVARANIE A VYVOJ SKUPINY

Malé socidlna skupina mdze vzniknGt sponténne pa zéklade potrieb, zéujmu viacerych
jednotlivcov alebo mdZe byt' utvorend zvonka na zdklade zAujmu spolo¢nosti. Ziadna z malych skupin
nie je statick, v priebehu svojej existencie prechédza urditymi $tadiami vyvoja, uti sa na zdklade
svojich Gispechov & omylov. H.Belz a M.Siegrist (2001) opisali vyvoj tréningovej skupiny v 4
Stadiach, ktory je vSak moZné aplikovat’ na vyvoj akejkol'vek skupiny vritane 3kolskej triedy:

1. Stidium prvého kontaktu, orienticie. Skupina sa len zaCina formovat, ¢lenovia sa
ofukévajii, ofukavajl si vediiceho, st v kontakte zdrzanlivi, rozhoduju sa, ¢i sa vzdjomne
pribliZia a ku komu. SnaZia sa zistit, aké pravidla hry tu bud platit, &o sa od kazdého z nich
olakéva, aka rolu tu méZu zaujat’. Su zavisli od vediceho (uditela), do price sa pustaja
pomaly, opatrne. Ziaduce je pevnejie vedenie, stanovenie jasnych ciefov, dohodnutie
platnych noriem, prejav redpektu k ¢lenom, umoZnenie ziskania pozitivnych skisenosti. Nie je
napr. preto moné zarad'ovat aktivity, ktoré vedu k prilisnému odhaleniu &lenov, ktoré
vyzaduji verejné vystupovanje, verejné prezentovanie nazorov. Ziadlice si skor menej
osobné, neorozujiice &innosti, aktivity v dvojiciach, ktoré podporia vzajomné poznavanie
&lenov.

2. Boj omoc akontrolu. Clenovia skupiny st smel¥i v prejave, s niektorymi nadvizuju
osobnejsie vztahy (podskupiny), aby ziskali moc, formuju neformalne ciele, normy, pravidla,
&lenovia za&inaju zastavat’ svoje roly, usilujii o viastny status. Vytvéraji sa rozne kliky, ktoré
spolu stperia, pri riefeni problémov a tiloh sa objavuje skor superenie ako spoluprica, kazdy,
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resp. kazda podskupina obhajuje svoje teritérium. Je to zékonité a prirodzena etapa vyvoja
skupiny, ktord mus{ ,,vykysnat™, aby neskdr mohla u&inne spolupracovat’, V tejto etape nie je
velky ziujem o spolupricu, skor o moZnost’ individudlne vyniknat, odpord&aji sa &innosti
umoziiujuce riadené uvolnenie agresivity, ale tiez komunikéciu v skupine.

3. Vyjasnenie, dévera, zbliZenie. Objavuje sa vyS§Sia ochota spolupracovat’, ubida siiperenie
a konkurovanie si. Clenovia sa citia bezpetnejsie, udomécnili sa, majil svoje miesto, skupina
je funk&na a schopné pracovat’ na dosahovani cielov, objavuje sa preZivanie spolupatri¢nosti
k celku. Skupina ochotne pracuje na spoloénych Glohédch, &lenovia dokdZu vyjadrovat’ svoje
nazory, preberat’ zodpovednost za vlastni &innost’.

4. Diferencidcia, utinné konanie. Clenovia skupiny prijimaji seba aj inych &lenov v réznych
rolach. Vzijomne sa podporuji, vytvidra sa pevnad sudrZnost, komunikicia je otvorena,
atmosféru charakterizuje otvorenost, priatelskost, bezpelie, tolerancia, ochota pracovat,
v centre zaujmu je vlastna &innost’ skupiny, skupina chee napliiat’ dané ciele.

- KaZda socidlna skupina sa polas svojej existencie vyvija, meni, nie je v Ziadom pripade
staticky, nemenny atvar. Naopak, v socidlnej skupine sa stile nieCo deje, prebieha tu mnoZstvo dejov,
ktoré sa oznacuji pojmom skupinova dynamika.

5.1.5 SKUPINOVA DYNAMIKA

Skupinova dynamika je pojem oznadujiici vSetko dianie v skupine. Vznik4 a utvéra sa spolu
so vznikom a zaCiatkom existencie skupiny, je charakteristikou kazdej skupiny. Jej poznanie je
udinnym nastrojom prace so skupinou, ndstrojom usmerfiovania avedenia skupin. Skupinova
dynamika je opisovanid pomocou jej jednotlivych prvkov, ktoré tvoria ciele skupiny, normy, role,
kohézia a napitie, skupinova atmosféra, vytvaranie podskupin, typ vedenia skupiny, komunikatné
procesy v skupine. Niektoré z uvedenych prvkoch opiseme bliZie.

5.1.5.1 Ciele skupiny

Ciele neformalnych skupin si fasto vyjadrené v ddvodoch ich vzniku a vyplyvaji z
individuainych cielov jej jednotlivych &lenov, ako aj vo funkcidch skupiny. Ak je ciefom jednotlivca
Zeny najst partnera, ktorého bude milovat’ a s ktorym bude mat’ deti, pri stretnuti s muZom s
podobnymi ciePmi vytvoria skupinu — dyadu, zaloZia' rodinu, ktorej cielom je vzijomna laska,
bezpetie, vytvorenie tych najlepSich podmienok pre vychovu deti.

Ciele formalnej skupiny su zvy&ajne oficidlne uréené organizatorom skupiny — pévodcom jej
vzniku — ide o formdine ciele. Ciefom Skolskej triedy vytvaranej Skolskou sprivou (3titom) je
vychova deti, ciefom pracovnej skupiny je produktivita, dosiahnutie vyrobnych ciefov. Cinnost’
akejkol'vek skupiny bude efektivna, ak vd&ina jej tlenov s ciefmi skupiny suhlasi. Nie je to vZdy
automatické, aj v pripade neformalnych skupin (rodiny) sa ¢lenovia nemusia identifikovat’ s cielmi
(%ena chee deti, muZ chee kariéru a doméace pohodlie), v tom pripade viak skupina nefunguje tak, aby
ciele napifiala. Vo formélnych skupinéch je &asto vel'mi obtiaZne ziskat' vietkych &lenov pre plnenie
cielov skupiny. Dosiahnut’ stotoZnenie sa jednotlivcov so skupinovymi cielmi je umenim veddceho
skupiny (ulitela, manazéra) presvedCit a motivovat’ Elenov skupiny tak, aby ciele intiticie,
zriadovatela skupiny premietnuté do cielov skupiny prijali ako svoje vlastné. Okrem takto zvonku
stanovenych ciePov md kazda formalna skupina isvoje vnitorné - neformdine ciele, v ktorych sa
premietaji individudlne ciele jednotlivych &lenov, &i uZ skor pozitivne alebo negativne. Takym ciefom
moZe byt napriklad nadviazat priateP'ské vzfahy, pracovat’ produktivne tak, aby bola dosiahnuta
vysok4 odmena pre jednotlivych &lenov, vytvorit' koaliciu proti vediicemu, zneprijemnit’ u¢itelovi o
najviac pracu a pod..

5.1.5.2 Skupinové normy

Tak ako v spoloénosti vo vSeobecnosti predstavuju socidlne normy zakladné pravidla
spravania sa v socidlnych situdciach, tak skupinové normy predstavuju pravidlda sprdvania sa &lenov
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tej ktorej konkrétnej skupiny. Skupinové normy st zékonmi skupiny, ktorych porulenie je
sankcionované.

Skupiny maji vopred uréené, formdine normy, ktoré si najmi vo formalnych skupinich
pevné, nemenné a st spojené predovietkym so zékladnou ¢innostou skupiny (dodrZiavanie &asu prace
a prestdvok, normy kvality a kvantity préce, normy hodnotenia préce, normy sprévania sa pocas price
a prestvok, pracovny odev, normy bezpe€nosti pri prici a pod.) a si vyjadrené v dokumentoch
skupiny (pracovny poriadok, Skolsky poriadok). Forméalne normy mévaji stanovené aj neformdilne
skupiny (napr. stanovy zaujmovej skupiny), asto si takéto normy v neformalnych skupinich nie
pisanymi, ale ,nepisanymi” zdkonmi skupiny, ktoré je potrebné dodrZiavat’ (presny &as obeda a
vedere, prichody deti domov, rozvrh upratovania, &asovy plén pripravy na vyudovanie a voI'ného &asu
a pod.).

Okrem formdlne stanovenych noriem si kazd4 skupina vytvara aj systém svojich vlastnych,
vnutornych, neformdinych noriem, ktoré st tym poCetnejsie a tym vyznamnejsie, ¢im menej je &innost’
skupiny (ciele) presne stanoven4, $truktirovand, urlené. Neformélne normy sa najéastej$ie dotykaji
pravidiel socidlnej interakcie medzi ¢lenmi skupiny (komunikécie, spravania). Neformalne normy
skupiny kopirujii ¢asto vieobecné socidlne normy sociélneho kontaktu spolonosti, samozrejme tie,
ktoré v danej spolo&nosti — resp. komunite platia (pravidlé slusného, ale aj nesluiného spravania).

Skupina vyvija na svojch &lenov silny tlak, aby normy dodrZiavali, reSpektovali, Ziada, aby
boli konformni. Tlak skupiny na konformitu &lenov je tym Gginnej$i, &im je skupina vyznamnejsia a
atraktivnejsia pre ¢lenov, ¢im viac o udrZanie ¢lenstva stoja. Pre vediceho skupiny (uditela) je velmi
dolezité¢ poznat’ neformdlne normy, nakolko byvaja vplyvnejsie ako normy formélne a vyrazne
ovplyvilujii sprévanie sa &lenov skupiny, ktoré méze byt’ na prvy pohlad nepochopitel'né. Ukazuje sa,
Ze jedna z najsilnejSich noriem byva ,,drZme spolu”, vyjadrujica nutnost’ lojality, solidarity s celkom.
Tieto normy nemusia ladit’ s ciel'mi skupiny, naopak, m6Zu tlakom na konformitu viest’ k zdanlivo
nelogickému, ciel'u odporujiicemu spravaniu. :

V pracovnej skupine to mozu byt’ napr. normy:

Neprekracuj normu, kto to robi je Splhifi!
Nepracuj mdlo, kto to robi, je hnusny ulievak!
Nestazuj sa nadriadenému, kto to robi, je prdskac!
V gkolskej triede ahko najdeme normy:
Kto vie, napoveda spoluZiakovi pred tabulou!
Kto zradi spolutiaka a 2aluje ucitelovi (napr. Ze je Sikanovany) je zradca a dondsac (a uvidi!)!

Typicky neziadice sti normy problémovych socialnych skupin — partif, gangov, ktoré vznikaji
¢asto z potreby mladistvych mat’ niekoho, patrit’ niekam, uspokojit’ socidlne potreby, spolupatriénost’.
V tychto skupindch zvyknil platit’ normy vyZadujiice od Elenov skupiny branit’ skupinu, branit’ jej
symboly (zastavu, totem ..) aZ po normu poZivania drog, sexuélneho styku s novymi &lenmi skupiny &i
normu zasvitenia ¢lena spichanim kradeZe (normy vstupnych ritudlov, prijatia za &lena).

5.1.5.3 Struktira skupiny

Struktirou skupiny rozumieme vmiformii orgamizdciu skupiny, usporiadanie pozicii jednotlivych
&lenov a skladbu vztahov medzi nimi, odraZajicu hierarchické usporiadanie, stupienkovi §truktiru
skupiny, pejorativne nazyvani ,,dfobaci poriadok”. Struktiira skupiny je dan4 tromi vzijomne spitymi
prvkami, vzt'ahujlicimi sa na kazdého &lena skupiny, a to poziciou, rolou a statusom.

Skupinova pozicia a status

Skupinova pozicia oznafuje miesto, ktoré jednotlivec v skupine zaujima, urfuje jeho
postavenie vo vztahu k ostatnym c&lenom skupiny v zmysle podriadenosti, nadriadenosti alebo
rovnocennosti (priradenosti), vyjadruje jeho funkciu v skupine.

Status predstavuje trvalejsie miesto v skupine spojeny s kultarne $pecifickymi spoloéenskymi
charakteristikami jednotlivca (okrem jeho pozicie, funkcie tu hra ulohu jeho pohlavie, vek, fyzicka sila
a pod.). RozloZenie pozicii vypoved4 v skupine o rozdeleni moci v skupine a o tom, ako st jednotlivi
tlenovia prijimani, hodnoteni. Pozicia jednotlivca v skupine je uréovand najmai:

e mierou jeho socilnej pritaZlivosti,

e mierou prestiZe (osobnej moci),

e spdsobom jeho sebapresadzovania pri zadlefiovan{ sa do skupiny (a sebarealiziciou),
o jeho podielom na dosahovani skupinovych cielov.
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Podl'a M. Nakoneéného (1999) je pozicia jednotlivca v skupine dand dvomi zadkladnymi
parametrami: jeho socidlnou pritaZlivostou a jeho osobnou prestiZou (mocou). Z hladiska tychto
parametrov maju jednotlivé pozicie svoje konkrétne pomenovania, je ale treba si uvedomit’, e pozicie
sa mbZu menit, resp. vyznam urfitych pozicif sa méZe menit’ v zavislosti od situicie. Ako priklad
mozno uviest' pozicie:

Pozicie v skupine 7 hPadiska socidlnej pritatlivosti:

populdrny &len (pritazlivy pre vi&sinu),

oblibeny (pritazlivy pre mnohych),

akceptovany (pritazlivy pre &ast’ skupiny, malému po&tu ¢lenov nevadi),
trpeny &len,

mimostojaci ¢len.

DA

Pozicie v skupine z hPadiska osobnej prestife (moci):
dominantny &len (vodca),

aktivny ¢len (pomocnik vodcu),

zavisly ¢len (podriad'uje sa),

pasivny &len,

okrajovy Clen.

Do W -

Vyjadrenie skupinovej pozicie sa premicta nielen do sprdvania (roly) ale aj mnohych
vonkajdich znakov - oblelenie, Gprava zovilajsku, Zivotny $tyl. Cez tieto vonkajlie znaky vnima aj
okolie poziciu jednotlivca, najmé v zmysle vnimania pozicie podl'a prestize, moci (odev riaditela ~
robotnika). Vnimana prestiZ tieZ silne ovplyviiuje spravanie inych, osobitne vysoké prestiz. V jednom
z experimentov napr. prechddzali osoby so znakmi vysokej prestiZe (perfektne obledené, sebavedomo
sa tvariace) krizovatku na &ervenu. Ukazalo sa, Ze tieto osoby nasledovalo aZz 14% inych chodcov,
zatial’ o osoby bez znakov prestiZe len 4% pritomnych I'udi.

Skupinova pozicia Gzko sivisi a jej vyjadrenim je. skupinovd rola. A naopak, ako sa
jednotlivec sprava v skupine (aku rolu zaujima) uruje, ovplyviluje jeho poziciu, teda stupeii moci a
prestiZe, postavenie v rebricku skupinovych miest.

Skupinové role

Skupinovou rolou rozumieme vzorce sprdvania, ktoré pouZiva jednotlivec v rdmci malej
skupiny, najmd v priebehu &innosti skupiny stvisiacej s jej ciel'mi. Vy3Sie sme vo vSeobecnosti
vymedzili obsah socialnych roli, ktoré si jednotlivec osvojuje v procese socializicie. Tu mime na
mysli konkréme roly, ktoré zastiva v konkrétnej skupine.

" Obsah skupinovych roli vyplyva z potrieb fungovania skupiny, sGvisi s ¢innostou skupiny,
plnenim dloh, zachovanim jej existencie. Tak ako v3eobecne plati, Ze socidlna rola je ofakdvané
spravanie, plati to aj pre skupinu. Rola je oznatenim spravania, ktoré ostatni Elenovia skupiny, i Fudia
mimo nej, aviak vo vztahu ku skupine, ofakavaji od jednotlivca v danej skupinovej pozicii.

V malych skupindch existuju roly formdine, dané oficidlnym postavenim ¢lenov skupiny,
napr. rola otca, matky, dietata v rodine; rola vediceho, podriaden¢ho, ekonémky, sekretdrky v
pracovnych skupindch; rofa ugitel'a, Ziaka, spoluZiaka v §kolskej triede. Pre fungovanie skupiny su iste
tieto roly délezité, ale vyznamné st aj Specificky skupinové roly, ktoré sa diferencuji v priebehu
innosti skupiny a ktorych vykon mdZe byt kligovy pre dosahovanie cielov skupiny. Ide o
neformdlne roly (nie vopred stanoven€), a to napr.:

e roly viazané na sociometricky status (toto delenie pochadza z analyzy roli v terapeutickej
skupine):

o alfa — neformilny vodca skupiny, najaktivnej§i, najvplyvnejsi &len, imponujici
a akceptovany véc§inou Elenov,

o beta — poradca vediceho skupiny, expert, méa Specifické vedomosti, tvorivé
a analytické schopnosti,

o gama — beZny &len skupiny, ni¢im nevynika, podliecha vplyvu vodcu, prisposobuje sa,
je pasivny.
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o omega — outsider skupiny, okrajovy &len, v skupine zvy&ajne neoblibeny,

o roly podPa pritalivosti élena pre inych Elenov skupiny, resp. $pecialnych funkeif v skupine:
o hviezda — pritahuje najviac pozornosti

milagik — najoblibenejsi ¢len,

akceptovany &len,

gierna ovca — Elen vnimany negativne pre svoju odlidnost,

obetny baran¥ek — &len, na ktorého st zvalované nedspechy a problémy skupiny,

$a%o — odvadza napiitie,

opozi&nik - vytvara protip6l najmé formélnemu vodcovi skupiny

O 00000

5.1.5.4 Kohézia a tenzia v skupine.

Kohézia (sudrimost) je dostredivou silou v skupine. Urtitd miera sidrZnosti je nevyhnutna pre
dosiahnutie skupinovych cielov. Studrznost’ sa zvySuje, ak mé skupina jasné ciele, ktoré sia cielmi jej
Xlenov, ak sa &lenovia vzijomne akceptuji, maji podobné zmy3lanie, nazory, hodnotove rebricky.
Cim je skupina kohéznejsia, tym st &lenovia voli sebe otvorenejsi, ich komunikécia je jasnejlia
a skupina je stabilnej$ia. Miera kohézie skupiny zévisi tieZ od 3tylu vedenia skupiny, zvyCajne
vedenie, ktoré zapéja &lenov skupiny do rozhodovacieho procesu, kohéziu zvySuje. Kohéziu skupiny
ovplyviiuje idianie mimo danej skupiny, charakter jej vzfahu k ostatnym ¢&lankom socidlneho
prostredia, skupinim, ktoré ju obklopuji. Znémy je efekt nepriatela — ak skupina preZiva pocit
ohrozenia zo strany ostatnych skupin, vyrazne sa zvySuje jej kohézia. Tento efekt je ale doCasny, po
Znideni nepriatela“ nem4 skupinu fungujiicu len na tejto baze co drzat’ a rozpadé sa, hoci nemusela
este splnit’ stanovené ciele.

Tenzia (napitie) je prirodzenou a ddleZitou silastou kaZdej skupiny. Je dynamizujicim
prvkom v existencii skupiny a adekvétna praca s tenziou je dblezitym (ale mdZe byt tieZ nebezpetne
de¥truujucim) néstrojom préce so skupinou. Tenzia je vyvolana nespokojnostou ¢lenov skupiny, ktora
mb%e stvisie snejasne definovanymi cielmi, nestotoZnenim sa ¢lenov s tlobou, normami,
prezivanim neadekvétnosti vzdjomnych vztahov, neprijatim §tylu vedenia s pod. Existuje optimalna
hladina tenzie, ktora vedie k zvySeniu produktivity a akcieschopnosti skupiny. UdrZiavat’ optimalnu
hladinu tenzie je Glohou Gspe$ného vediiceho skupiny. Prili§ vysoka hladina bréni riefeniu uloh
skupiny, prili§ nizka hladina vedie k stagnécii skupiny (lenovia sa citia prijemne, ale ich produktivita
je nizka).

Vo vigine skupin je moné regulovat mieru sidrznosti a napltia predovietkym 3tylom
riadenia skupiny a tieZ vol'bou metod prace. »

Désledkom rovnovéhy medzi silami vytvérajicimi tenziu a kohéziu skupiny je skupinova
atmosféra. Je vyjadrend v prevladajucej nalade v skupine, jej emocnom ladeni. MdZe byt priatel'ska,
podporujiica, ale tieZ napiti, nevraZivé, hostilnd. Skupinov4 atmosféra je prejavom charakteru
vztahov v skupine (medzi vediicim a Elenmi, &lenmi navzajom) a preZivanim tychto vztahov.
Mé%eme hovorit’ o atmosfére ddvery, pohody, otvorenosti, spolupréce, &im vyjadrujeme, Ze v skupine
dobre citime alebo o atmosfére nedévery, napitia, nepriatel'stva, zavistlivosti, &im vyjadrujeme opatné
prezivanie. Pozitivna skupinova atmosféra je ddleZitou podmienkou efektivneho fungovania skupiny,
jej udrzania, dosahovania cielov. Préve pozitivna skupinové atmosféra je asto pohnitkou pre Elenstvo
v skupine, je pre jednotlivca vyznamnym zdrojom pozitivneho preZivania seba, inych, Zivota,
uspokojovania jeho potrieb. Pozitivnu skupinova atmosféru moZno samozrejme aj Gelovo pouzivat
pre udrZanie Elenstva, ako je tomu napriklad u naboZenskych skupin typu sekty.

5.1.5.5 Vytvaranie podskupin

V kazdej malej socidlnej skupine, ktord mé viac ako dvoch Slenov sa zvykni vytvérat
podskupiny, ktoré charakterizuj uzsie, intimnejSie vzt'ahy medzi &lenmi. Zvy&ajne ide o Elenov, ktori
maji podobné z4ujmy, hodnoty, adpircie, s si sympaticki, lepsie sa im spolupracuje, pripadne
zhodne sledujii aj iné ako skupinové ciele. MoZe ist o podskupiny, ktorych &innost’ je zamerana na
podporu skupinovych cielov, ale aj naopak, skupinky, ktoré pracuju proti ciefom skupiny, resp.
skupinky, ktorych ciefom sa stala zmena niektoré¢ho z prvkov skupinovej dynamiky — zmena ciefa,
noriem, roli. Podskupiny sa zvykni oznatovat’ pojmom kliky, najmé ak ide o podskupinu vytverenii za
@iéelom zmeny $truktiry skupiny.
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Poslednym prvkom skupinovej dynamiky predstavuje vedenie (riadenie) socilnych skupin. Nakolko
ide o Siroku problematiku, ktord je skiimani aj osobitne, zaradime tito tému v nadej price ako
samostatni podkapitolu. :

Zhrnutie:

1. Skupinova prisluSnost’ sprevddza &loveka cely Zivot. Najvyznamnejsie pre formovanie jeho
osobnosti a uspokojovanie potrieb st malé socidlne skupiny.

2. Malé socidlne skupiny charakterizuje obmedzeny po&et &lenov (2-40), intenzivna interakcia
¢lenov, emociondlne sytené viizby, spoloéné ciele, normy, vedomie spolupatriénosti, vnitorna
Struktira, relativna autondmia.

3. Malé skupiny delime podl'a vyznamnosti pre jednotlivca (primérne, sekundérne), sposobu
vzniku apevnosti pravidiel (formélne, neformalne), skupinovej prislusnosti (&lenské,
referen&né). ’

4. Socidlna skupina je dynamicky dtvar, od zaCiatku svojej existencie prechidza vyvojom,
jednotlivé etapy vyvoja sa vyznaCujii osobitnym vzt'ahom &lenov a pristupom k plneniu tiloh
(faza orientdcie, boja omoc akontrolu, vyjasnenia addvery, diferencidcie a Glinného
konania).

5. Vgetko dianie v skupine oznaCuje pojem skupinové dynamika. Je opisovana pomocou prvkov,
ku ktorym radime skupinové ciele, normy, skupinovi Struktiru (pozicia, status, rola &lenov),
kohéziu a tenziu, utvaranie podskupin a vedenie skupiny.

5.1.6 VEDENIE (RIADENIE) MALEJ SOCIALNEJ SKUPINY
5.1.6.1 Definicia vodcovstva

S. Tyson definuje vodcovstvo ako ,proces ovplyviiovania inych za existencie stdlej interakcie
medzi vodcom a jeho nasledovnikom*“. Respektive ,,vodcovstvo je proces uplatfiovania skutoéného
vplyvu* (1997, 5.77). Aby sme mohli hovorit’ o skutoCnej existencii vodcovstva, musia byt’ splnené tri
zAkladné podmienky: vodca musi preukazat, Ze skuto&ne dokézal, aby sa nieo stalo, vztah medzi
vodcovym sprévanim ajeho vysledkami musi byt zjavny, musia existovat’ podstatné zmeny
v spravani Elenov skupiny a z nich vyplyvajice vysledky ako produkty &innosti vodcu.

V problematike vodcu a vodcovstva, t.j. vedenia a riadenia l'udi, sa budeme zaoberat’ dvomi okruhmi
problémov:

¢ osobnostné Erty, schopnosti a zruénosti vodcu

e modely (Styly) vodcovstva,

5.1.6.2 Osobnostné érty vodcu

V3eobecne prijimany nézor, Ze existujl tzv. rodeni vodcovia z hladiska vedeckych vyskumov
velmi neobstoji. Skoér mbZeme povedat, Ze niektori 'udia maja viac vrodenych predpokiadov pre
vedenie inych, ale i tito 'udia sa musia preto, aby sa stali Gspe$nymi vodcami, uéit' vedeniu inych
vzdeldvanim, $tudiom, skasenostami. Poznatky z tedrie méZu ale skréatit’ &as, ktory potrebuje vodca
k tomu, aby si vzal ponautenie z vlastnych skiisenosti. H. Ford uviedol: ,,Ked’ je ¢lovek konecne
pripraveny ziskat diplom z univerzity skisenosti, je uZ prili§ stary na prdcu. “ (podla Adair, 1993, 5.9)

Zd4 sa, Ze vodcovstvo je skor vypestovanou (ziskanou), ako vrodenou schopnostou. Napriek
tomu je vyskum osobnostnych rozdielov ako predpokladov Uspe¥ného vedenia I'udi nesmierne
rozsiahly a stale pokratuje. Zékladny rozdiel medzi tispeSnym a nedspednym vodcom spociva v tom,
do akej miery dokaZe ovplyviiovat’ vedenych (¢lenov skupiny, podriadenych). Uspesny vodca je ten
jednotlivec, ktory dokaZe viest’ &lenov skupiny tak, aby ko nasledovali dobrovolne, menej Gspesny
vodca musi ktomu ¢lenov prinatit. Na zdklade vyskumnych vysledkov sice dodnes nevieme
definovat’ sibor osobnostnych vlastnosti ako jednoznagnych kritérii Gspe$ného vedenia, ale tieto
vysledky ukazuju, Ze niektoré érty osobnosti si silnejsie u vodcov ako u zavislych nasledovnikov.
Dokazujil to vyskumy R. B. Cattella, R. M. Belbina a inych (podla Tyson, 1997). K vlastnostiam,
vyskytujicim sa CastejSie u vodcov, si zaradované najmi prispdsobivost’, ostraZitost, déraznost,
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zodpovednost, sebaddvera, spolotenskost’. Vysledky tychto vyskumov naopak ukézali, 2e dominancia
s vodcovstvom  koreluje negativne a vztah medzi takymi vlastnostami, ako je
extraverzia, emocionalna stabilita a vodcovstvom je nejasny.

L. W. Rue aL. L. Byars (1990) uvadzaji, Ze hoci fispe§ného vodcu nie je moiné opisat’
vyberom osobnostnych &ft, je moZné za vlastnosti napoméhajice uspe$nému vedeniu povaZovat
nasledovné:

e sebadbvera, ktord prameni zuvedomenia si vlastnych vedomosti a schopnosti a tie%
z uvedomenia si schopnosti tieto adekvétne vyuZif. Ludia s vysokym stupfiom sebaddvery si
zvytajne ziskaju ddveru ostatnych,

e psychickd a fyzickd odolnost, ktord sa prejavuje vschopnostl kontrolovat’ vlastné nalady
a zachovat’ si chladni hlavu v kritickych néro&nych situdcidch, sifastou prace vodcu je
psychicky a &asto i fyzicky stres, vyZaduje sa preto zna&ny stupeft odolnosti vo&i frustracii
(frustrana tolerancia),

e nadSenie (elan). Vedici skupiny, ktory vykonava svoju pricu s nad$enim, Pahko nadchne i
svojich podriadenych. Praca pod negativistickym, otrdvenym vediicim neprinda odakdvané
vysledky,

e zmysel pre zodpovednost, znamend aktivne a samozrejmé preberanie zodpovednosti. Naopak
zrickanie sa zodpovednosti vedie k strate autority i lojality podriadenych, ktor{ potrebuju citit,
Ze vedici bude pri nich stat’ i v fazkych asoch,

® empatia a schopnost' vytvdarat a udrZiavat dobré medziludské vztahy. Znamenéa schopnost
vidiet' veci zpohladu svojich podriadenych, porozumiet’ ich problémom, vediet dobre
pracovat’ s Pud’mi. '

Rozne publikdcie venované problematike vodcovstva prindSaji rozne prehPady Ziaducich
osobnostnych vlastnosti vediceho skupiny, ktoré si v podstate detailnej$im rozpracovanim vysSie
uvedenych predpokladov. Okrem toho byvajt do tychto zoznamov zvy&ajne zaradené vlastnosti ako:
sebaovladanie, zmysel pre spravodlivost’, ochota spolupracovat’, charizma osobnosti.

Problém s jednoznaénym vymedzenim osobnostnych predpokladov tspe$nosti vodcu stvisi
s faktom, Ze existuje situalny aspekt vodcovstva a ten, ktory je Gspe$nym vodcom v jednej konkrétnej
situécii nemusi byt GspeSnym v inej. Konkrétna situécia a ulohy, potreby, ktoré st s fiou spojené st
faktorom, ktory vyznamnym spdsobom ovplyviiuje to, ktory &lovek, sakymi vedomostami,
osobnostnymi charakteristika a tieZ s akym Stylom vedenia bude najispeSnej§i. Ak si predstavime
skupinu udi, ktora stroskotala na pustom ostrove, je pravdepodobné, Ze ak ich napadnt domorodci,
stane sa vodcom ¢&lovek s vlastnostami a znalostami vojenského velitel'a, &lovek autoritativny,
rozhodny, takmer despota. Ak vypukne v skupine stroskotancov &revné ochorenie, vodcom sa stane
lekar, &lovek s prisluinymi vedomostami aschopnost’aml organizovat' ofetrenie ludi, venovat im
starostlivost, podporu, fitechu, sicitit’ s nimi. Ak si budi potrebovat’ postavit’ pristresie, vodcom sa
stane stavitel’ a pod.

Zdéraziiovanie vplyvu situacie na vodcovstvo vedie aZ k ndzoru, ze vodcovstvo je situacne
neprenosné, e bez znalosti a odbornych vedomosti v danej oblasti nemozno byt dobrym vodcom.
Tento nazor vyvracia do urditej miery prax — vrcholovy manaZér (v podnikatePskej firme, velkej
nemocnici, riaditel $koly) méze byt vePmi uspeinym manaZérom aj ked’ nie je profesiondlnym
odbornikom v danej oblasti, ale disponuje istymi zruénostami — vie viest l'udi, vie dobre
komunikovat’, vie sa sprévne rozhodovat’ a pod.

Problematika osobnostnych &ft vodcu sivisi i s vedenim Pudi formalnym a neformilnym
vodcom. V néro¢nej nezvycajnej situicii (stroskotanie na ostrove) sa vodcom stavaju skor ¢lenovia
skupiny, ktori majii pre zvladnutie danej situicie tie najlepSie vedomosti, osobnostné predpoklady
a iné zrunosti. Su skupinou vyberani, voleni a stivajh sa neformdinym vodcom, ktory ma prirodzent
autoritu. V#¢§ina formélnych skupin mé vopred uréenii poziciu vodcu, ktory je formalnym vedicim
skupiny. Jeho autorita, najm# spodiatku po prevzati funkcie, je autoritou vyplyvajlicou z postavenia.
Nie je nezvy&ajné, skor naopak, Ze vo formélnej skupine, na Cele ktorej stoji formalny vodca, sa
vynori i vodca neformalny, ktory uspokojuje také potreby skupiny, na ktoré formélny vodca nemé
dostatok &asu, elinu, predpokladov (napr. udrZiava dobrii nédladu, poméha nahliadat’ na problémy
kongtruktivne, vidi svetlé stranky vecl). Uspe¥nost vedenia skupiny tasto zdvisi od vzdjomného
re$pektovania sa tychto vodcov, vyuZitia ich Specifickych zru¢nosti pre prospech skupiny.
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5.1.6.3 Modely (3tyly) vodcovstva
1. KLASICKA TYPOLOGIA §TYLOV VODCOVSTVA

Klasicka typoldgia §tylov vedenia hovori o troch zikladnych Styloch vedenia Pudi:
e autoritativny,
¢ demokraticky,
o liberlny (laisez-faire 5tyl).

Z4kladny rozdiel medzi tymito $tylmi spofiva v tom, ako a kto robi rozhodnutia.

Autoritativny vodca stistredi moc do svojich rik, teSi sa z toho, Ze dava prikazy, svojim podriadenym
neddva moznost’ Ziadneho rozhodovania o veciach, ktoré sa tykaji ¢innosti skupiny. Demokraticky
vodca sa naopak snaZi &lenov skupiny zapojit’ do procesu rozhodovania ¢o najviac, vedie a podporuje
skupinu v G&asti na rozhodovani, ale i tak, hoci zodpovednost’ za proces rozhodovania sa deli medzi
&lenov skupiny, ponechava si pravo posledného slova — kone&ného rozhodnutia. Liberdlny vodca
ponechéva rozhodnutia na &lenoch skupiny, déva skupine len informécie, ale v podstate ju nevedie,
neusmeriiuje.

Vyskumy, tykajlice sa merania produktivity price v pracovnych skupinich v zavislosti od
uplatiiovania tychto ¥tylov riadenia, priniesli zaujimavé vysledky. Ukézalo sa, Z¢ hoci zamestnanci
riadeni autoritativnym veddcim neboli v praci velmi spokojni, dosahovali najvy33ej produktivity
prace, vy$Sej ako zamestnanci riadeni demokratickym $tylom, u ktorych v8ak bola zistend vySsia
miera osobnej spokojnosti, tvorivosti, pracovnej moralky a lepSie vztahy s nadriadenymi. NajslabSie
pracovné vysledky sprevddzané inajniZSou mierou spokojnosti boli zistené pri uplatiovani $tylu
laissez-faire. Treba viak upozornit,, %e tieto tidie sa zaoberali vyskumom produktivity a spokojnosti
v konkrétnych typoch organizécii, a to v takych, kde ilo skdr o vyrobné pracovné skupiny, v ktorych
tvorivost’ a vlastnd iniciativa nebola podstatou pracovného vykonu (Milkovich, 1993).

2. VODCA ZAMERANY NA LUDI VERSUS VODCA ZAMERANY NA ULOHU

Stidia urobend Ohijskou $titnou univerzitou a publikovana vroku 1950 (Tyson, 1997)
priniesla vysledky, na zéklade ktorych boli definované dva hlavné aspekty vodcovstva rozlisujice Syl
vedenia. K podobnym ziverom dospel Katz vo svojej zndmej Michiganskej $tidii . Definovanie tychto
aspektov viedlo k opisu dvoch nasledovnych $tylov vedenia:

e vedenie zamerané na Fudi (vzijomné vztahy Pudi). Vodca preferujici tento $tyl vedenia
produkuje spravanie, ktorym sa snaZi predovietkym o prospech Elenov svojej skupiny. Dobré
vzt'ahy povaruje za najdoleZitej¥i predpoklad iispesnej &innosti. Je schopny vrelo, priatel'sky
reagovat’ na podnety, ktoré prichadzaji od &lenov skupiny, déveruje im, je k nim otvoreny,
ochotne vysvetluje svoje rozhodnutia, podporuje ich, ststredi sa na udrZiavanie dobrych
vztahov medzi sebou a &lenmi,

o vedenie zamerané na ulohu (schopnost robit ¥trukturovani &innost, organizovat' précu

* podriadenych). Vedici uplatiiujici tento 3tyl vedenia je zamerany predovSetkym na ispeSné
vykon4vanie &innosti, produktivitu, dosiahnutie ciela. Vela &asu trévi tym, Ze usmeriiuje
&lenov skupiny, rie$i problémy, ktoré sa tykaji Einnosti, malo sa venuje podpore &lenov
a otazke uspokojovania ich potrieb. Nemus{ byt nevyhnutne tvrdy a necitlivy, proste dava
prednost’ vykonu pred Fudskymi citmi.

Je zrejmé, %e vodca zamerany viac na ludi pouZiva skor metddy demokratického Stylu
vedenia, zatial’ o vodca zamerany na Glohu skér metédy autoritativneho $tylu vedenia. Opisané $tyly
vedenia predstavuji extrémne formy vedenia l'udi, v realite vdtSina vodcov pouZiva rézne miery zmes{
tychto extrémov, v zavislosti od konkrétnej situdcie. Skdsenosti z praxe poukazujice na len velmi
ojedinely vyskyt ,&istého* Stylu vedenia v rdmci vy3¥ie opisanych kategérii, viedli k mnohym d’al$im
vyskumom a overovaniu vysledkov vyskumu Ohijskej univerzity. V priebehu 60-tych rokov vzniklo
vel'a novych tedrii, rozvijajicich povodné vysledky. Patri k nim napr. prica Blakea a Moutonovej,
ktori prezentovali svoj pohl'ad na 3tyly riadenia pod ndzvom manaZérska mrieZka.

94




3. MANAZERSKA MRIEZKA

R. Blake aJ. Moutonova (podl'a Rue, 1990, Szarkov4, 1996, Tyson, 1997) vroku 1964
publikovali vlastny model $tylov riadenia, ktory nadvizuje na vysledky predchddzajiicich vyskumov
arozvija ich, a ktory sa vztahuje najmi na vedenie pracovnych skupin. Na identifikdciu vzfahov
medzi Stylmi riadenia pouZivaju dvojdimenzionlnu mrieZku. Vertikdlna os mriezky reprezentuje $tyl
vedenia orientovany na 'udi, horizontalna os §tyl vedenia orientovany na alohu (précu, vykon). Kazda
os je siasne idevidtbodovd pomernd stupnica, ktord odrdZa mieru orientdcie na ludi a mieru

orientacie na tilohu.

19 9.9
Syl vedenia spolotenského Timovy manaZment
(zdujmového) klubu
vysoka orientécia na udf vysok4 orientécia na l'udi
nizka orientécia na glohu vysoka orientécia na ulohu
55
M anaZment strednej cesty
stredné orientdcia na ludi
Orientacia stredné orientécia na dlohu
na
Tudf
1.1 9.1
Ochudobneny manaZment Styl orientovany na dlohu
nizka orientécia na Fud( nizka orientécia na Mudi
nizka orientécia na tlohn vysoka orientacia na tlohu
1 Orientécia na ulohu 9

Obrazok : Manazérska mriezka

Blake a Moutonova tak vymedzili pat’ zdkladnych $tylov vedenia s réznou mierou orientacie na Fudi
a orientacie na vykon.

J. Adair (1993) pripéja nasledovnu priliehavii charakteristiku tychto $tylov:

1.1. styl je spdsobom vedenia Tudi, v ktorom sa manaZér nezaujima ani o F'udi ani o Glohu. Jeho
hlavnym cielfom je uchovat’ si ¢lenstvo v organizicii podl'a motta: ,,Mojim hlavnym cielom ° je
neprist’ o miesto a vyhybat’ sa problémom.“,

9.1. 5tyl znamend plné ststredenie sa na Glohu, vykon, produktivitu spolu s nezdujmom o [udi.
Mottom moZe byt ,,Svoju pracu odvadzam napriek svojim podriadenym., ‘

5.5. 5tyl je kompromisny $tyl Eloveka, ktory sa snaZi o dobri produkciu a tieZ o dodrZziavanie pravidiel
medzil'udskych interakcii. Motto: ,,NerozéuPujme I'udi, ale odved’'me kus poctivej roboty.*,

1.9. §tyl je $tyl atulného vidieckeho klubu, kde si dbleZitejdie priatel'ské vztahy ako produktivita
prace. ,,Mame fantasticky tim, ale vel'a motorov sme neopravilil®,

9.9. je styl, ktorym moZno dosiahnut vysokd produktivitu price, pretoZe sa snaZi pomocou
starostlivosti o ludi ich zaangaZovat' na produktivite. Je charakteristicky vzdjomnou d6verou
a ohPaduplnostou a manaZér, ktory tento §tyl uplatiiuje sa riadi mottom ,,Ako mdZem vyuZit
dynamiku skupiny, jej energiu, na dosiahnutie vysokej produktivity?«.

Blake a Moutonova predpokladaju, Ze $tyl 9.9. je najefektivnej$im $tylom, ktory je moZné
pouZit’ ispe$ne v ktorejkolvek situacii. Prave toto ich tvrdenie v8ak bolo predmetom najvydatnejsej
kritiky.
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4. VEDENIE PODIA TEORIEX A Y

Teériu X a ¥ vyvinul v roku 1950 D. McGregor (podfa Rue-Byards, 1990), ktory tvrdi, Ze

Fudia majii na zikladnt povahu inych Fudi v zésade jeden z dvoch odliSnych nézorov. Tieto nézory
nazval te6riou X a tedriou Y.
Teéria X. Jednotlivci, ktori st presved&eni, Ze 'udia v ziklade svojej povahy si nie vel'mi dobri, skor
lenivi, hedonisticki, neradi sa naméhajt, neradi pracuja, neradi vyvijaja iniciativa, si radSej, ak im
niekto prikazuje, vedie ich, rozhoduje za nich, preberie na seba ich zodpovednost, si, z tohto pohladu
zéstancami te6rie X. Vo vztahu k &innosti skupiny to znamena, Ze:
1. Priemerny &lovek m4 odpor k nimahe, préci a snai sa jej vyhnGt' vZdy, ked je to moZné.
2. PretoZe mé k praci odpor, musi byt kontrolovany a usmerfiovany a aby sa snaZil dosiahnut’ ciele

skupiny, musi si byt vedomy hrozby trestu, ak sa snaZit' nebude.
3. Priememny &lovek si Zeld byt vedeny, vyhnit' sa zodpovednosti, ma relativne malé ambicie

a preferuje istotu priemernosti.

Teoria Y. Jednotlivei, ktori maju na &loveka ajeho podstatu opainy nizor, si ztohto pohladu
zastancami tedrie Y. V savislosti s &innostou &loveka v skupine to znadi, Ze s presvedCeni, Ze:
1. Clovek je rad &inny, pracuje rdd a praca je pre neho tak prirodzenou Einnostou ako je oddych
alebo hra.
2. Nepotrebuje hrozbu trestu k tomu, aby sa snaZil, rdd riadi sim seba pri dosahovani cielov
skupiny.
3. Priemerny &lovek za sa za normélnych okolnosti nielen Ze nebréni preberaniu zodpovednosti, ale
tito i vyhPadava.
4. Kreativita, vynaliezavost, vysoky stupef predstavivosti st vlastné vé&ine populécie.
5. Intelektualny potenciél Eloveka nie je v industrializovanej spoloénosti dostatotne vyuZivany.
McGregor tvrdi, Ze vel'a vodcov zastiva jednu alebo druhd tedriu a riadi sa fiou v procese
vedenia inych. Vedici, ktori vyznavajii teériu X budi preto viac pouZivat' autoritativny, na tlohu,
vykon orientovany 3tyl riadenia, vedici — zdstancovia tedrie 'Y budi preferovat’ skor demokraticky,
timovy, na Pudi orientovany $ty! riadenia.
McGregorova tedria predstavuje pohlad na to, Ze individualne postoje vediceho k Elenom
skupiny, ako predstavitefom ludstva s jeho zdkladnymi povahovymi charakteristikami, maji znatné
désledky na spravanie sa vodcu a preferovany $tyl vedenia.

5, SITUACNE PRISTUPY K §TYLOM VEDENIA

F. Fiedlerov kontingentny model vedenia.
F. Fiedler (podl'a Rue, 1990, Perlaki, 1988) zd6raznil v roku 1971 mySlienku vplyvu charakteristik
situscie na vyber efektivneho ¥tylu vedenia. Tvrdil, Ze je nutné vediet’ viac o situdcii, v ktorej ma
vedenie prebiehaf, aby bolo moZné odhadnit, ktory $tyl prinesie najlepie vysledky. Vymedzil tri
charakteristiky (dimenzie) situ4cie, ktoré ovplyvituji efektivitu vodcu. S to:
o vzfah medzi vedicim adlenmi skupiny. Tito dimenzia obsahuje najmi stupefi dovery
a re$pektu &lenov skupiny voti vediicemu, miere konfliktov a spoluprace,
o Struktira tlohy znameni mieru, akou si dlohy (prica) skupiny Strukturované, &lenené,
konkretizované, jednoznatné astupefi obtianosti ich kontroly (rutinnd praca verzus
nestrukturovand, tvoriva),
e moc vyplyvajiica z postavenia, teda moc vediiceho nad ¢lenmi skupiny dand mnoZstvom jeho
pravomoci odmefiovaf, trestat, uréovat’ vy&ku platu, prijimat, prepustat’ zamestnancov a pod.
S pouzitim tychto troch dimenzif situdcie zostavil Fiedler ich hierarchiu z hladiska niro¢nosti
a vyhodnosti pre vediceho. Za najpriaznivej$iu povaZuje situdciu, kde existuju dobré vzt'ahy, kde je
prica vysoko $trukturovand a kde mé vedici vysoky stupeti moci. Najmenej priaznivou je situdcia
opagna. Z hradiska uplatfiovania §tylov vedenia pridiel k zéveru, Ze:
a/ vodca orientovany na alohu (zvy&ajne menej oblibeny zamestnancami) bude lispesny v situdciach
vysoko priaznivych a vysoko nepriaznivych,
b/ vodea orientovany na Pudi (zvy&ajne obl'ibeny) bude najefektivnejsi v beZnych situacidch, teda
priemerne priaznivych.

KPigom uspeiného vedenia je teda adekvitny vyber 3tylu vedenia vzhladom na
charakteristiky situacie.
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Situaéné vodcovstvo P. Herseyho a K. H. Blancharda

P. Hersey a K. H. Blanchard (podl'a Tyson, 1997) vymedzili v roku 1977 3tyri §tyly vedenia
Fudi, ktorych vyber z hladiska efektivnosti je viazany na situaciu, pristup &lenov skupiny k &innosti
skupiny (pripravenost’ a ochota pracovat) ana vyvojovi etapu, v ktorej sa skupina, pracujlica na
tlohe, préve nachadza. Ich pristup moZno charakterizovat’ ako prakticisticky, z teoretického hPadiska
ide o te6riu vedenia vychadzajlicu z principov behaviorizmu (psycholégie sprévania). Preto hovoria,
Ze danému sprévaniu je mozné sa nawdit, 7e kazdy vodca méZe kaZdym z typov sprévania disponovat’
a jeho uspeSnost’ zivisi od jeho pruinosti, s ktorou dokéZe uplatiiovat’ najadekvitnej$i §tyl. Hersey
a Blanchard urgili nasledovné ityly vodcovstva:

o prikazovanie je direktivny a malo podporujiici 3tyl vedenia. Vediici zasadne sam rozhoduje,
komunikuje prevazne jednosmeme formou prikazov, nariadeni. Tento 3tyl je vhodny ak
Clenovia skupiny nevedia a nechci pracovat), je vhodny v prvej etape vyvoja skupiny, kedy sa
¢innost skupiny rozbieha, '

* koucovanie je vysoko direktivny a vysoko podporujici $tyl. Vedici vydédva mnoho prikazov,
ale snaZi sa i vypotut’ ndzory &lenov skupiny, népady, navrhy. Rozhodovanie je v rukich
vediiceho, ktory vedie ¢lenov skupiny k tomu, aby nachédzali riesenia, podporuje ich rozvoj.
Tento 3tyl je vhodné uplatnit’ v situécii, kedy &lenovia chei ale nevedia ako, je vhodny na v
prvej a druhej vyvojovej etape skupiny,

* podporovanie je vysoko podporujiici a mélo direktivny 3tyl vedenia. Vedici presiiva bezné
rozhodovanie arieSenie problémov na Elenov skupiny. S&m hodnoti, aktivne podiva
a napomaha rieSeniu problémov. Tento §tyl je vhodné uplatnit v situdcii, kedy &lenovia
skupiny vedia, che, ale nie si si stopercentne isti, potrebujii podporu, motivovanie, v tretej
etape vyvoja skupiny,

 delegovanie je milo podporujiici a malo direktivny ¥tyl vedenia. Vedici diskutuje s &lenmi
skupiny problémy, snaZi sa o dosiahnutie spolonej dohody, rozhodovaci proces je plne
ponechany na &lenoch, ktorych uZ v podstate treba len minimalne usmeritovat’. Tento §tyl je
vhodny v situdcii, kedy Elenovia skupiny chet a vedia, a to v najvy33ej etape vyvoja skupiny.

Celkove je moZné zhmit, Ze uspesnost’ vedenia Fudi zdvisi od mnohych faktorov. Nielen od
Jjeho osobnostnych predpokladov vodcu, ktoré, ako sa zd4, sa na dspeSnosti vedenia podielajii nie
velmi vyznamnou mierou, ale predovietkym od jeho schopnosti zhodnotit' charakteristiky situdcie
a zvolit’ $tyl vedenia, ktory je pre dani situdciu najadekvétnej$im. Tannenbaum a Smidt (podla Rue,
1990) hovoria, Ze je nutné brat’ do Gvahy tri faktory, ktorych poznanie a uvedomenie si je kFiéom
k vyberu efektivneho $tylu a teda efektivnemu vedeniu. Tymito faktormi si:

* faktory na strane vodcu: jeho hodnotovy systém, jeho chapanie delegovania, jeho stupeit
dbvery v zamestnancov, jeho osobna inklindcia k uritému $tylu vedenia, miera jeho pocitu
bezpe&ia v neistych situaciach, '

 faktory na strane vedenych: miera ich potreby nezdvislosti a potreby prebrat’ zodpovednost,
tolerancia k nezvy€ajnym formém vedenia, miera chuti rozhodovat, miera ich porozumenia
problémom a cielom organizacie,

* faktory situdcie: typ organizicie, vykonnost' skupiny, vedomosti a skisenosti skupiny
doleZité pre rieSenie {lohy, Casovy tlak na rychlost’ rie§enia tlohy, poZiadavky zo strany
vy$§ich $truktir a komunity mimo organizécie.

Zhrnutie:

1. Vodcovstvo je proces ovplyviiovania inych za existencie stdlej interakcie medzi vodcoma
vedenymi, je to proces uplatiiovania skuto&ného vplyvu.

2. Napriek rozsiahlym vyskumom sa nepodarilo definovat’ osobnostné vlastnosti a zrudnosti,
ktoré by boli zikonitym predpokladom efektivneho vodcovstva. Predpoklada sa, Ze
Gspes$nému vodcovi pomdhaji vlastnosti ako je sebaddvera, psychicka a fyzickd odolnost’,
elan, nad3enie, zmysel pre zodpovednost, empatia a schopnost vytvarat audrZat dobré
medziludské vztahy.

3. Pri vedeni skupin sa usplatiiuja r6zne $tyly (modely) vedenia.

97



4. Klasické rozdelenie rozpozndva autoritativny, demokraticky a liberslny $tyl. Znima je
klasifikdcia Stylov rozlidujtca $tyl vedenia zamerany na l'udf a zamerany na tlohu. Teéria X
Y tvrdi, Ze vyber Stylu vedenia ovplyviluje individudlny postoj vodcu k vedenym, ako
predstavitelom Pudstva s uritymi vlastnostami a postojmi k praci.

5. Niektori odbornici zd6raziiuji situatny pristup k vedenie, ktory vychadza z poznatku, Ze
neexistuje univerzalne efektivny 3yl vedenia. Uspedny vodca musi byt’ pruzny vo vybere §tylu
a zohl'adnit’ charakteristiky na strane seba samého, vedenych, ako aj faktory situicie.

5.2 SKOLSKA TRIEDA AKO SOCIALNA SKUPINA

Skolské trieda je vedPa rodiny najvyznamnej¥ou sociélnou skupinou v Zivote jednotlivca.
Stdva sa pre dieta, najmi na zatiatku Skolskej dochadzky modelom fungovania spolo&nosti, Sir§ieho
sociélneho prostredia a jeho organizovanych skupin. Skolsk4 trieda mé silny vplyv na socializatny
proces, je prostredim, kde si diet'a osvojuje cely rad socidlnych noriem, roli, kde nachadza modelové
vzory vzorcov najrozli¢nejSieho socidlneho spravania. Je tomu tak samozrejme aj preto, Ze v $kolskej
triede strdvi diet'a zna&nu Cast’ Easu svojho detstva a dospievania. V ¥kolskej triede preto samozrejme
dochadza aj k socidlnemu u€eniu, vyskytuji sa tu vietky vy33ie uvedené formy:

1. Adapticia: Ziak sa prisposobuje, &i uz vnitorne alebo dgelovo danym formalnym aj
neformalnym pravidldm platnym v triede a $kole. UdrZanie skupinového &lenstva (ktoré je
jednak vnitornou potrebou Ziaka, ale aj vonkajSou poZiadavkou - do $koly chodit’ musi) ho
vedie k preberaniu noriem, prispésobovaniu sa, nakol’ko potrebuje podas dochadzky do skoly
v triede existovat, Zit, byt GispeSnym, vyhybat’ sa trestom a pod.

2. Utlenie podmiefiovanim: takmer kaZdy prejav Ziaka v triede je posudzovany, hodnoteny ¢&i uZ
ucitefom alebo spoluZiakmi. KaZdy prejav, spravanie je teda posiltiované odmenou, alebo
trestané v snahe sprivanie eliminovat. Systém odmien, prave tak ako trestov, tvoria skor
odmeny/tresty socilne, zriedka materidlne. Socidlnou odmenou je klasifikicia (za ktorou
mdZu nasledovat’ materidlne odmeny a tresty doma), ale v podstate kazdy prejav uditela —
tismev, pohladkanie, verbdlne ocenenie. Socidlnym trestom je hor¥ia znimka, prejav
nesuhlasu, pokarhanie, odmietnutie, vyhrdZanie sa trestom, zdkaz G&asti na akcii a pod. Pre
Skolské prostredie je doleZité uplattiovat’ diferencovany pristup v odmeiiovani a trestani
riakov, sohPadom na moZnosti, potencionality Ziaka. Ziaduce je tieZ sastredit sa na
odmetiovanie a trestanie konkrétnych prejavov Ziaka, alebo konkrétnych vysledkov jeho
¢innosti, nie jeho vlastnosti, schopnosti, &ft osobnosti. Skusenosti ukazuji, Ze vyraznej3im
posilnenim spravania je socidlna odmena ako trest, dokonca, trest je istym spdsobom odmeny
(v8imli si ma, mam pozornost), tak?e paradoxne mdZe neZiadice spravanie posiliiovat’,
upeviiovat. Na upevnenie, resp. osvojenie Ziadiiceho sprdvania vSak nepOsobi v triede len
priama, adresni odmena. Ziaci sa samozrejme ulia aj pozorovanim odmefovania, resp.
trestania spravania spoluziaka (observa¢né ucenie), ktoré pdsobi ako modelové spravanie.

3. Napodobiiovanie (imiticia) a stotoZilovanie sa (identifikdcia): modelom, vzorom spravania
je v kolskej triede tak spravanie ucitel'a ako aj spoluZiakov. Osobitne v niZ§ich roénikoch
predstavuje ugitel’ vyznamny model, jeho spravanie je pre Ziakov vzorcom, ktory si osvojujd,
opakuji, sktorym sa identifikuj. Vo vy$§ich roénikoch preberaji tlohu modelu skor
spoluziaci.

Z hladiska kiasifikdcie socidlnych skupin je $kolska trieda malou, sekundarnou, formilnou
a ¢lenskou skupinou. Pokisime sa charakterizovat’ $kolski triedu z hl'adiska znakov malej skupiny
a prvkov skupinovej dynamiky, nakol’ko sme presved&eni, e poznanie prvkov dynamiky $kolskej
triedy je doleZitym nastrojom pre efektivne vedenie tejto skupiny pedagégom.

5.2.1 INTERAKCIA V §KOLSKEJ TRIEDE
Socialna interakcia prebiehajica v Skolskej triede je mnohovarny jav, ktorého podobu’
ovplyvilujii jej udastnici (uéitel, Ziaci s celym osobnostnym pozadim — vedomostami, skiisenost’ami,
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vlastnostami atd’.) a samozrejme vidy aj konkrétna situdcia a konkrétne prostredie s mnoZstvom
situadnych premennych. Sociélna interakcia v Skole je najmi néstrojom eduka&ného procesu, preto
zvykneme hovorit’ SpecifickejSie o pedagogickej interakcii, &i jej zlozke — pedagogickej komunikacii.
Interakcia medzi ucitelom a Ziakom sa ale nevy&erpava len odovzdavanim, prijimanim a kontrolou
poznatkov a vedmosti, ide ovela zloZitejie vzijomné pdsobenie, v ktorom dochddza k vymene
emoécii, vzorcov spravania a pod. Podobu socidlnej interakcie iste?e ovplyvituje vzijomny vzt'ah
medzi uditelom a Ziakom, ale ked’.e ide o vztah asymetricky, je nepochybné, %e viac moci daf’
interakcii konkrétnu podobu m#é predsa len uéitel. Nepochybne viak, podoba interakcie je
ovplyvnena aj vztahmi Ziak — Ziak, ktoré st symetrické a majé svoju autonémiu. Konkrétna podoba
socidlnej interakcie je okrem toho ovplyvnena aj vekom jej udastnikov, predovietkym Ziakov. Inak
komunikuje ugitel so Zakom mladSicho Skolského veku aadolescentom. Vekové ¥pecifika
komunikécie v 3kole stvisiace s ilohami a Specifikami socidlneho vyvinu jednotlivca néjde &itatel
v publikdcisch venovanych vyvinovej psycholégii (napr. Oravcova, 2000). V tejto publikécii sa
- budeme venovat’ len vieobecnému opisu sociélnej interakcie v triede bez ohI'adu na $pecifika veku.

Na kazdej vyuovacej hodine prebichaji vietky sddasti socidlnej interakcie — socidlna
percepcia, komunikdcia, spravanie, a to na arovni Ziak — ugitel, Ziak — Ziak. Interakcia ugitel ¥iak
" predstavuje v podstate isty ritudl, ktory ma svoje pravidla a opakuje sa v beZnej vyudovacej jednotke,
ma zauZivany postup:

®  pozdrav: witel vstupuje do triedy, dochddza ku kontaktu so Ziakmi. Obe strany si potvrdzuju,

Ze vedia o svojej pritomnosti, prebiehajii kroky interakcie: strany sa vidia, vnimaju, odhaduji

preZivanie, reaguluji svoje prejavy podla aktudlneho obrazu, ktory si o sebe vzijomne

vytvoria (Ziaci stichnu, obraz utitela hovori, Ze je nahnevany, teda nebezpedeny; uditel’ sa
usmeje, obraz Ziakov hovori, Ze st kl'udni, s vntitornym vydychom ide ku katedre, jeho obavy

z nedisciplinovanosti Ziakov sa nepotvrdili .....), '

® ustanovenie vztahu: ulitel' oslovuje triedu, oznamuje ¢o budi robit, &o bude vyZadovat,
Struktiruje vyuCovaciu jednotku, pofuva otdzky Ziakov, odpoveda (aspoii dafame),

¢ zvlddanie iloh vyucovacej hodiny: trieda pracuje (pisomne, ustne): ski¥anie, potivanie,

" zapisovanie utiva,

® ukonlenie vzfahu: na konci hodiny by mal uitel' zhodnotit', &o sa urobilo, vyjadrit' pocit z
vykonanej price, zadat Glohy,

o rozlucenie.

Kazdy z uvedenych krokov interakcie ovplyvni krok nasledovny. V interakcii uditel' — Ziak
dochddza k vzijomnému ovplyviiovaniu sa interagujticich strn, ugitel’ svojimi prejavmi (spravanim)
posobi na Ziaka, v ktorom vyvolava emocionélne reakcie, preZivanie oplyviiujice spréavanie Ziaka.
Spravanie Ziaka pdsobi na preZivanie ucitel'a a toto zasa ovplyviiuje jeho d’al§ie spravanie. Stretneme
sa Casto s interakciou v kruhu, z ktorého obtiaZne unikd najmi Ziak vdaka asymetrickému vzt'ahu.
Tento kruh méZe byt ako zatarovany — negatfvne preZivanie ulitela sa premieta do jeho spravania
voti Ziakovi, vyvoldva neprijemné preZivanie a odvetné neprijemné sprévanie voéi utitePovi, ktorého
neprijemné preZivanie sa prehlbuje atd’. MdZe tak vzniknit’ vzajomna antipatia, ktord m4 neprijemné
dosledky predovietkym pre Ziaka: nezdujem o vyuCovanie, netspech, pocit bezmocnosti a pokles
aspiracii, demotivacia a pod.

Socidlna percepcia v interakeii uéitel’ - Ziak

Tak ako v kazdom inom socidnom kontakte, aj ucitel vnima Ziakov a vytvdra si o nich obraz.
Obraz o tom, aky Ziak je, aké ma vlastnosti, ako tispe$nym Ziakom bude. Aj v tomto pripade sa obraz
o Ziakovi v uditelovej mysli utvdra velmi rychlo, m& zna¢nd trvicnost’ a, samozrejme, jeho tvorba
podlieha vietkych chybam socidlnej percepcie.

PretoZe vzt'ah uditel Ziak je asymetricky, ulitel mé viac moci, formativna sila obrazu
vytvoreného o Ziakovi je vysoka. Stdva sa, ze ucitel’, najmi po dthoro&nej praxi, je presved&eny, Ze na
zaklade svojich skfisenostf, dokadZe rychlo asprivne odhadnit’ Ziaka skutofne na prvy pohlPad.
V tomto presved&eni sa skryva zna¢né riziko vytvorenia si negativneho obrazu o Ziakovi na zéklade
prvého (hoci moZno pre Ziaka netypického) kontaktu. Ak napr. utitel’ vstiipi prvykrat do triedy a vidi
agresivny prejav Ziaka voli inému Ziakovi, alebo na prvej hodine je Ziak nepozorny, nevie, ahko
vzniké obraz neprispdsobivého, nevychovaného, neschopného diet'ata, ktory mdze natolko ovplyvnit
spravanie ucitela voi dotyénému, Ze svojim spravanim z neho takého Ziaka formuje. Upozoriiujeme,
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%e vdbec nemusi ist o zdmerny prejav zo sti‘any wditela, uditel’ celkom mimovolne voli taky druh
interakcie, ktory vyplyva z jeho obrazu o Ziakovi a vyvoldva také spravanie u Ziaka, ktorym obraz
potvrdzuje (negativne, konfrontatné spravanie, prejavy nevedomosti, nepripravenosti na vyu€ovanie

)

Takmer vietci mame skisenost, %e prvé edukatné vysledky, prvé hodnotenie vedie ku
kategoriz4cii Ziakov na Ziakov mudrych, priememnych, neispesnych aje velmi obtiaZne sa z tohto
,chlievika“ dostat’. Ugitel by sa mal dok4zat’ vedome ubrénit’ vplyvu chyb socialnej percepcie, nielen
vplyvu efektu primarity, ktory sme tu blizsie opisali, ale tieZ vplyvu stereotypov (posudzovanie Ziakov
podla prislusnosti ku skupine), projekcie (neuvedomované prenéSanie svojich vlastnych vlastnosti na
¥iaka), sikromnych teérii osobnosti (presved¥enie, %¢ znaky a vlastnosti osobnosti sa vyskytuji
u #iaka sadasne: ked’ je Ziak pekny, je aj mudry) a vetkych dalich. V jeho rukich sa sistred'uje
zna¥nd moc, svojim spravanim sa k Ziakom silne ovplyviiuje ich d'alsi vyvin. -

Nepochybne, presne tak si Ziaci vytvdraji obraz o ucitelovi. Od okamihu, kedy vstipi do
triedy, poskytuje Ziakom o sebe mnoZstvo informacif. Tym &o hovori, ako hovor, ako sa tvéri, ako
gestikuluje, ako chodi atd’. Ziaci si z tychto informécii velmi rychlo utvdrajd obraz, resp. predstavu
o tom, aky je to uditel, resp. konfrontuji svoje aktudlne vnimanie s informéciami, ktoré uZ o ugitelovi
majii (od starifch strodencov, z povesti utitela na ¥kole ...). Vieme tieZ, ze predchadzajuice informécie
(efekt primarity) vePmi vyrazne formuju vopred obraz jednotlivca a ovplyviiuji nase spravanie sa
k nemu v aktudlnom kontakte.

V ka*dom pripade tto zmes informacii vyuZivaju Ziaci najmi k ustanoveniu urgitych
pravidiel, alebo sposobov socialnej interakcie. Ina¢ povedané, Ziaci sami maji zaujem stanovit' svoje
vlastné pravidléd a samozrejme vyhodné pre nich. Skugaji kolko si toho mézu dovolit,, aké pravidla
komunikécie a aké sprévanie z nich vyplyvajice ugitel’ bude tolerovat’. Takto sa postupne ustaluji
pravidla komunikécie v triede.

Socidlna komunikécia v triede

Komunikécia prebieha na Grovni verbalnej i neberbalnej. Verbalna komunikécia, prebichajuca
v #kolskej triede medzi uditelmi a Ziakmi, ma &asto charakter komunikacnej siete v podobe hviezdy.
Ugitel’ je tstredny bod, od ktorého vychadzaji komunikaéné podnety a vracaji sa k nemu odpovede.
Komunikécia medzi Ziakmi (kruhové siet) nie je dovolend, s vynimkou skupinovej prace Ziakov.

Vyznamni Glohu zohrava neverbalna komunik4cia, ktorej prvky gitaji jej Gcastnici ako
vyznamné posolstva informujuce o preZivani, nilade, imysloch, hodnoten, charakteru vzéjomného
vzfahu. K najvyznamnej$im prejavom patri mimika, osobitne pohlad o¥f (pohlad ucitela méze byt
mily, rozhodny, spytavy; trieda moZe hPadiet’ pozorne, tupo, drzo), gestikuldcia (gestd utitela mézu
byt napité, uvolnené, neobratné, isté &i véhavé). Najmé Ziaci pozorne sleduji neverbalitu uditel'a
a riadia sa iou — sami st uvolneni, napit{ atd’. Nezabiidajme, %e neverbalna komunikicia predstavuje
posolstvé, ktorym viac verime, najmi v pripade nesiladu verbalneho a neverbélneho prejavu. V tejto
stvislosti vyvstiva otizka, &i je skor namieste autenticky prejav preZivania utitela (najmi
negativneho, ktoré ani nemusi slvisiet' s aktudlnou situaciou v triede), alebo & mé ulitel' svoje
prezivanie skryvat. Ziak je vePmi citlivd bytost amimovolne vyciti najmd negativne preZivanie
utitela, prenikajlice do jeho neverbality. M4 tendenciu hf'adat’ jeho pri€iny v sebe samom, upada do
neistoty, pochybnosti, ktoré nardaju jeho sistredenie na précu. Preto je adekvétnejsie, ak ucitel
otvorene (primeranou formou) zverejni negativne preZivanie, & uZ stvisi so Ziakom, alebo je
sposobené inymi okolnostami. Autenticitu, otvorenost’ uditefa zvykni Ziaci povaZovat' za velmi
¥iadticu osobnostni vlastnost uditela.

Komunikicia medzi utitelom aZiakom sa riadi pravidlami, ktoré si jednak totoZné s
vieobecnymi pravidlami socialnej interakcie (slu¥né spravanie), do istej miery tieto pravidld urfuje
Skolsky poriadok, ale samozrejme tieto pravidla ovplyviiuje aj ugitel' tym, aké formy komunikacie
v triede pripita a aké nie, resp. ktoré dovolf Ziakom presadit’.

P.Gavora (1988) hovori o komunikaénych pravach Ziakov a ugitelov v prostredi §koly, ktoré
vieobecne platia a upozortiuje, Ze Ziaci fahaji za krat3i koniec, pretoze:

e uditeP hovori: kedy chce, &o chce, o €om chee, ako dlho chce, akym spdsobom chce, na akom
mieste chce,

e Ziak hovori: ked' je vyzvany, ¢o je mu prikdzané (odpovedd na otizKy, alebo sa hlési), tak
dlho, ako mu uditel dovoli, musi hovorit' slusne, tichsie, zdvorilo, na urenom mieste (v lavici,
pred tabul’ou).
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Komunikatné priva sa premietaji samozrejme aj do podoby neverbélnej komunikécie: ugitel
je slobodnejsi v prejavoch mimiky a gestikuldcie, uditel sa smie dotknut’ Ziaka (moZe ziak poklopkat’
uditel'a po pleci?, pohladit’ ho po hlave?), ugitel’ reguluje proxemicki vzdialenost (moze prist’ bliz3ie,
mbe iaka k sebe privolat) a pod.

V prejavoch komunikécie sa nevyhnutne prejavuje rozlitné postavenie ulitela a Ziaka
(pozicia, status), napr:

o Ziak je oslovovany krstnym menom a dlho mu ugitel’ tyka,
e wlitel kPudne sedi v pritomnosti Ziaka, Ziak musi zvic3a stat pri priamej komunikacii

s uéitelom,

e uditel mo¥e Fiakom skakat do redi, Ziak nie,

¥iaci sa maju smiat’ na u&itelovych vtipoch,

a pod.

Nechceme tvrdit, %e tieto komunikadné vzorce, v ktorych sa premietaji skupinové normy
gkolskej triedy je Ziadice zrusit. Uditel' a Ziak maji rozliénd poziciu v triede a tento rozdiel sa
prirodzene a opravnene premieta do procesu ich interakcie. Je viak dobré uvedomit’ si tieto interak&ne
vzorce a neprehanat’ rozdiely vyplyvajace z rozdielu pozicii.

Ugitel by rozhodne nemal zabiidat, Ze dspech jeho &innosti, dosahovanie edukanych cielov
ovplyviluje charakter komunikécie, ktord sa stiva efektivnym nastrojom v pripade, Ze:

e je obojstranna (neprebieha len od ugitela k Fiakov, ale aj opatne: ugitel’ ddva priestor Ziakom
na vyjadrenie, pozorne #iaka pogiiva a reaguje na vypocuté),
o utitel uplatiiuje zru¢nosti komunikacie, ku ktorym mdZeme zaradit’ najmé:

o overovanie porozumenia na strane Ziaka aj na svojej vlastnej strane (uitel’ nie je
presveddeny, ze vzdy spravne rozumie tomu, o hovori Ziak a tieZ Ze to, &o hovori on
sam, je Gplne jasné),

o otvorené vyjadrovanie pozitivneho aj negativneho preZivania v interakcii so Ziakom,

o umenie ocenit, pochvalit’ Ziaka,

o umenie kondtruktivnej kritiky, ktord je vecna, vzfahuje sa na kokrétnu situéciu,
konkrétne spravanie, vyhyba sa neprimeranému zovieobeciiovaniu (ty vzdy,
zakazdym, nikdy ...),

o umenie porozumenia neverbilnym prejavom Ziaka, jeho emdcidm a umenie s nimi
zaobchadzat,

o umenie tolerancie v interakcii (nepreruSuje zbytoine yiaka, neskale mu do redi,
akceptuje Ziaka, redpektuje jeho odli$ny nézor, pohlad, postoj),

o umenie adekvitneho verbilneho prejavu (primerany obsahu, skor vecny, primerane
hlasny, pomaly, so srozumitel'nou artikuléciou),

o dodr¥iavanie siladu medzi verbélnou a neverbalnou komunikéciou,

o vedomie vplyvu komunikicie dotykom, komunikécie proxemikou a zmysluplné
vyuZivanie tychto kanalov.

Komunikécia ¥iakov navzijom sa taktieZ riadi jednak formalne danymi pravidlami (uréenymi
gkolskym poriadkom, ugiteFom), ktoré ¥iaci re$pektujl najmi poCas vyuSovania. Ziaci sami si zvykni
vytvorit cely rad komunikaénych pravidiel, noriem, ktorymi sa riadia polas prestavok, mimo
vyudovania, ale ktoré moZu ovplyvitovat' komunikéciu aj pocas vyutby. Dobré poznanie Skolske;
triedy zahfiia aj poznanie tychto nepisanych pravidiel.

Socidlne spravanie ucitela
Vieme, ¥e v spravani kaZdého jednotlivca sa uplatiiuje urgity $tyl socidlneho spravania, ktory

sa.odvija od jeho osobnostnych vlastnosti, skisenosti, ale je aj situatne podmieneny. Nie je redlne
nanitit rovnaky ¥tyl socidlneho sprévania ka¥dému utitePovi. V zésade by vak tento $tyl mal byt

e primerane dominantny so znalnou davkou afilidcie,

e zachovévajici asymetridnost’ vztahu, ale umoZiujlici viac partnerstvo,

e ¥ty viac kooperujiici ako kompetitivny,

e §tyl charakterizovany prosocisinost'ou, nie hostilitou, rozhodne bez agresie
Opat’ tu plati, Ze socidlne sprévanie ugitefa je impulzom, Casto ndvodom, modelom pre socidlne
spravanie sa Ziakov. KaZdy 5tyl socidlneho sprévania vyvolava prislusni odozvu. Prili§ dominantné,
autokratické sprivanie utitela vyvold pravdepodobne strach, uzatvorenost alebo naopak vzdor,
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negativizmus Ziakov. Prili§ skromné, poniZené, prispdsobivé spravanie vyvol4d nedostatok autority
a reSpektu, moZno aZ agresiu Ziakov. Viaceré vyskumy osobnostnych vlastnostf a $tylov sprivania sa
uspednych uditefov (E.C.Wragg, E.K.Wood, 1984; Svec, 1998; Bendl, 2002 ai.) ukazujd, Ze ide
o protektivny $tyl, charakterizovany nezévislostou, zrelosfou, samostatnostou, afilidciou,
zodpovednostou. Podobne Z.MIEak (1996) zistil, Ze Ziaci sami vidia ako idealny ¥tyl socidlneho
spravania spravanie adekvatne dominantné, afiliativne, mierne konformné, bez prili¥nej kritiky,
agresie, skromnosti a podrobivosti. -

5.2.2 CIELE SKOLSKEJ TRIEDY

Trieda sa utvéra ako formalna skupina, ktorej ciele, st vopred, zvonka dané. Ciel'om je

poskytniit” adekvéatne vedomosti, vychovu, zabezpelit' viestranny rozvoj osobnosti Ziaka. Tento ciel
by mal byt prijimany vietkymi &lenmi skupiny — u¢itel'om aj Ziakmi. Je v8ak najmi cielom uditel’a
(hoci nesporne aj mnohych Ziakov), ktory samozrejme, mbZe mat’ aj svoje individudlne ciele (ziskat
prestiZ, obdiv, finanéné prostriedky, radostné uspokojenie z dosiahnutych vysledkov a pod.). Ziaci
sami maji viaceré individualne ciele, ktoré su zviazané s uspokojovanim individudlnych potrieb.
Napr. ziskat' kamaréata, bavit' sa, zlostit’ u&itela, dosiahnut’ osobny ispech, uznanie, vyhoviet rodi€om
a pod.
Motivovat Ziakov K prijatiu zakladnych cielov Skolskej triedy, o je nevyhnutnou podmienkou
efektivnej prace triedy ako skupiny, je jednou z najobtiaZnejSich a najddleZitejSich uloh ucitela.
K splneniu tejto ulohy ma viaceré prostriedky — pouZivané metody préce, ale tym najdoleZitej$im je on
sam — jeho vlastna osobnost.

5.2.3 NORMY SKOLSKEJ TRIEDY

Skola od zagiatku $kolskej dochadzky kladie na dieta mnoho novych poZiadaviek, miti ho re§pektovat’
viaceré nové normy, osvojit' nové spdsoby spravania v roli Ziaka. Skolské prostredie a normy v fiom
sti do urditej miery totoZné s normami spravania uplatiovanymi' v rodine, ale v mnohom si odliné.

Skola vyZaduje presné plnenie tloh, zodpovedajice spravanie, priom nesplnenie poZiadaviek
je zvylajne sprevadzané hrozbou a uplatnenim trestu. Sloboda pohybu a prejavu, ktora dieta malo
v rodine, je teraz obmedzovani ustanovenym poriadkom, ako je sedenie v laviciach, zachovavanie
kl'udu podas vyudovania, moZnost’ hovorit’ pri dodrZani pravidiel komunikécie (hldsenie sa), pisanie
a kreslenie len podPa pokynov anie hocikde apod. (Gillernovd, 1998). Dieta sa musi nau¢it
sebaovladaniu, odlozif okamZité uspokojenie svojich potrieb, sustredit pozornost, reSpektovat
autoritu ugitela, dodrziavat' pravidld v kontakte so spoluZiakmi, spolupracovat, delit’ sa, prebrat
zodpovednost za svoje spravanie avykony. Znadi to, Ze 3kola prinafa velké mnoZstvo novych
pravidiel, novych noriem, ktorym je dieta nitené sa prispdsobif, podriadit, ak chce byt lenom
a naviac Gspe$nym &lenom skupiny.

Normy 3kolskej triedy ako skupiny st jednak formdine, vopred stanovené. Ide o predpisy,
pravidla, ktoré st obsiahnuté v $kolskom poriadku a ktorych dodrZiavanie sa vyZaduje. Tieto formalne
normy zahfiiaji vzdjomné prava a povinnosti oboch strén, uditefov aj Ziakov, pravidld bezpegnosti,
plnenie edukadnych povinnosti, zékaz 3ikanovania, vandalizmu, agresie a pod. Formélne normy sd
v podstate stanovené spolo&nostou a jej predstavami o eduka&nych cieFoch a vytvérani podmienok pre
ich dosahovanie. V tomto smere tieto normy explicitne ovplyviiuji rolu Ziaka, jeho sprévanie je
v tomto smere kontrolované u¢itefom.

V kazdej triede existuje cely rad neformdlnych noriem, ktoré sa mézu v jednotlivych triedach
1i3it. Ide o normy, ktoré:

e stanovuje konkrétny uéiteP, normy ktorymi reguluje predovietkym komunikiciu a
sprivanie Ziakov k sebe samému a Ziakov medzi sebou. Napr. Ziaci pri vstupe ufitela
nevstivaji, diskusia je povolend, Ziaci méZu v urditych situdcidch jest' potas vyuCovania,
oslovujii uditela krstnym menom, Ziaci musia polas prestivok sediet v lavici, normy
spoluprice, pomoci Ziakov atd. Niekedy si tieto normy vytvarané v spolupréci ucitela
a ziakov, vtedy st silastou dohody - kontraktu o pravidldch, ktoré budi v triede
re$pektované, vynimo&ne je Ziakom zadané aloha vytvorit’ tieto normy. Zvy&ajne ide o normy
komunikacie medzi Ziakom a ugitefom a Ziakmi navzijom,

e vytvarajii ¥iaci sami, pri¢om o ich existencii sa utitel’ dozved4 skor zo spravania Ziakov ako
zich priameho oznimenia. Ide o normy, ktoré regulujii najm# sprévanie Ziakov k ugitelovi,
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predovietkym o normy solidarity Ziakov ako skupiny (neZalovat’, napovedat, nepomahat’
ucitel'ovi ..). Tento typ neformdlnych noriem je viak utvarany aj pod vplyvom Zivota mimo
Skoly, normy si preberané od starSich Zakov, mimoSkolskych skupin,
masovokomunika¢nych prostriedkov, kultiry "spolofnosti asi, &asto vdaka vplyvnym
Ziakom, implantové do triedy. Takto sa mdZe stat’ normou $tyl obliekania, vlastnictva
predmetov (mobilné telefény), smerovanie zdujmov (uznévany §tyl hudby, literattry, $portu),
ale samozrejme aj spdsoby spravania. Tieto normy maji silny reguladny vplyv na sprdvanie
Ziakov, nakol’ko ich dodrZiavanie je podmienkou &lenstva v skupine. Okrem toho existuji aj
normy podskupin Ziakov, ktoré sa vytvéaraju v kazdej triede.

Skola vytvara na dieta silny tlak ku konformite. VyZaduje sa dodr¥anie vysiie uvedenych
noriem, ich nedodrZanie, najmé formalnych noriem, znatf vystavenie sa sankciam. Tresty, sankcie sii
sidastou Skolského poriadku, zurditého hladiska je sankciou aj nepriaznivé hodnotenie Ziaka
klasifikdciou. Existuje vSak samozrejme cely rad nepisanych sankcii, ktoré sa uX v konkrétnych
triedach méZu ligit, Sankciou moZe byt nepriazefi u€itela (ale za uréitych okolnosti tak méze byt
vnimana naopak priazeti uditela), nepriazell Ziakov, vylidenie Ziaka ztriednych akcii, vyli&enie
z priatePskych zvdzkov, konefne aj sankcie v domicom prostredi viazané na neuspech, alebo
nedodrZanie pravidiel v $kole. Pre mnohych Ziakov predstavujt v3ak najsilneji vplyv normy, ktoré si
vytvaraji Ziaci sami medzi sebou. Trest za ich nedorZanie v podobe (najdastejSie) vylitenia zo
skupiny je najsilnej§im trestom.

5.2.4 PODSKUPINY V SKOLSKEJ TRIEDE

Clenstvo v podskupine zavisi od reSpektovania jej noriem. Osobitne podskupiny vyvijaja silny
tlak na konformné sprvanie, pretoZe &lenstvo v podskupinach je pre Ziakov vePmi déleZité. Dava
Ziakom pocit akceptacie, bezpegia, uznania, spolupatri¢nosti, vedomia ,,my“, bez &oho je Zivot Ziaka
v triede nadmieru tazky. Dieta, ktoré sa méZe identifikovat’ so ,,svojou” skupinou (podskupinou), je
v celkom inej pozicii ako diet’a, ktoré vnima triedu ako ,,oni“. Deti odmietané podskupinami ostdvaju
izolované, osamelé, nesi si do d’al3ieho Zivota velmi negativnu skdsenost’, pri¢om toto netlenstvo sa
vyrazne odraZa aj na §kolskej vykonnosti Ziakov. Podskupiny v triede sa utvaraju na principe pohlavia,
schopnosti, zaujmov, postojov, celkového pohl'adu na Zivot. Existuja v triedach od zatiatku Skolskej
dochadzky (vtedy maju skor charakter dy4d), osobitne vyznamné st v obdobi dospievania.

Ukitel’ méze napomahat’ vytvaraniu podskupin, a to aj negativne ladenych k cielom skupiny,
vtedy, ak ohrozuje svojim sprdvanim status Ziakov. Neprimeranym spravanim tak podporuje vznik
najmi opoziénych podskupin, v ktorych &lenstvo poméha Ziakom obnovit' svoj status na principe
nepriatelstva vodi utitel'ovi.

Medzi podskupinami existuje &asto v triede napitie, rivalita, ktord sa spolu s inymi faktormi
podiela na miere tenzie a kohézie v triede. S

5.2.5 TENZIA A KOHEZIA V SKOLSKEJ TRIEDE

Urdity stupeii tenzie (napitia), ktora je dand sifaZivostou zameranou na dosahovanie cielov,
je v triede Ziadtci. Podporuje aktivitu, dynamizuje skupinu k préci. Prili¥ vysoké hladina tenzie viak
pracu ru¥f. Mieru tenzie ovplyviluje jednak ulitel, jednak fungovanie podskupin v triede. Tenziu je
mo?né navodzovat adekvitne aplikovanymi sitaZivymi alohami, tenziu viak vyvoldva ulitel' aj
neadekvatnym spdsobom riadenia triedy, predovietkym nespravodlivym, nejednotnym hodnotenim
#iakov. Naopak, aplikovanim ualoh vyZadujicich spolupracu méZe ucitel’ podporovat’ kohéziu skupiny,
ktor4 je nevyhnutna pre pokojnii pracu v triede. Samozrejme, mdZe vyvolat’ vysokd mieru sidrznosti
skupiny, ktord je namierené proti nemu, ak sa svojim sprévanim dostane do pozicie triedneho
nepriatela.

Tenzia vznika v triede aj vd’aka rivalite podskupin, &o je v poriadku, ak ide o rivalitu v ueni
a dosahovani vysledkov. Nebezpetné je, ak ide osataz vodpore vo&i ulitelovi, alebo o sutaz
s prvkami hostilného sprévania vod&i konkurenénym podskupindm. Odstrdnenie tenzie tohto druhu je
moZné dosiahnut’ oddelenim &lenov opozi¢nych podskupin (rozsadenim Ziakov), hrozi tu viak riziko,
e bud hPadat’ cesty kontaktu a rudit’ vyuovanie. Efektivnej$im je porozpravat’ sa so Ziakmi, hfadat
cesty zmeny a ziskat’ ich pre spolupracu.
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5.2.6 SKUPINOVA ATMOSFERA - KLIMA SKOLSKEJ TRIEDY

Klimou triedy naj¢astej§ie myslime atmosféru v triede, ndladu, prevladajici emocionélny tén,
duch triedy a pod. Podl'a J.Mare$a (2001) zahftia termin klima triedy po obsahovej stranke ustalené
postupy vnimania, preZivania, hodnotenia areagovania vSetkych uastnikov Zzivota triedy (Ziaci,
uditelia) na to, &o sa v triede odohralo, prave odohrava alebo sa méa odohrat’ v budicnosti.

Kazdi triedu vytvara $pecifickd skupina Ziakov, kazd4 trieda preto vytvdra $pecifickG klimu
pre pracu uditefa. MoZe to byt klima pozornej spoluprace, radosti z poznania, ale tieZ klima
l'ahostajnosti, povrchnosti v u¢eni, klima odporu, vzdoru voli u€itelovi a u€eniu. TieZ kaZdy u€itel je
vlastnou individualitou, mé svoje osobitosti, vytvara odli¥ni klfmu pre uenie a sprévanie Ziakov —
klimu pohody, chuti do préce, ale tieZ napiitia, strachu, pretaZovania, l'ahostajnosti, tvrdého stiperenia,
nepriatel’stva, nendvisti..

Na vytvarani klimy triedy sa podiela cely systém prvkov, zahfiiajuci tak faktory fyzikalneho
ako aj faktory psychologického prostredia v triede, ako je napr. vzdjomné reSpektovanie utastnikov,
spolupréca Ggastnikov, moZnost' vzijomného spofahnutia, vzijomna podpora, pomoc, otvorenost
a autenticita spravania, pote$enie a radost’ zo spolo&enstva, huménnost’ v konani.

Podra J.Priichu (1997) st zdrojom triednej klimy:
o charakter komunikanych a vyuovacich postupov, ktoré uditel' pouZiva, a ktoré vytvaraja
bud’ suportivnu alebo defenzivnu klimu,
o Struktira participacie Ziakov na vyu¥ovani (vol'ba metdd vyudovania),
o preferencie a otakévania uditelov k Ziakom,
o klima 8koly, ktorej sitastou je dana trieda.

J.S.Cangelosi (1994) povaZuje za priaznivi klimu triedy, ktord povzbudzuje Ziakov
k spolupréci a aktivnej participacii na vyuZovani, budovani vytvorenim podnikatelskej atmosféry,
kvalitnou pripravou avysokou organizovanostou, skracovanim prechodovych &asov v rémci
vykonévanych ¢innosti Ziakov. :

5.2.7 STRUKTURA $KOLSKEJ TRIEDY

Struktira Skolskej triedy je dand vztahmi &lenov skupiny v zdvislosti od pozicii, statusu a s nimi
zviazanych roli. Predstavuje hierarchické usporiadanie, pritom ide v pojmoch socidlnej psycholégie
o vztahy formalneho veduceho skupiny (ugitel'a) k &lenom skupiny (Ziakom) a o vztahy Ziakov
navzijom. Naviac ale uditel je sGastou svojej skupiny v $kole — skupiny ulitelov, kde taktiez
zaujima poziciu, status, m4 rolu, pripadne svojho formalneho vediceho (riaditel’a). Je zrejmé, Ze $kola
predstavuje zloZith siet’ vzajomne prepojenych a prekrizenych vztahov, Ze ide o znaéne komplikovani
skupinovi §truktiru. Rozoberieme si preto prvky Struktiry skupiny osobitne z pozicie Ziaka a pozicie
uéitela. Poznamendme najskor, Ze roly uditela aZiaka sii si voli sebe jasne vymedzené, su
asymetrické, ale komplementarne. Ugitel' vedie, Ziaci ho nasledujt, ale u&itel bez Ziakov nie je
uditel'om, Ziaci bez uditel'a nie st Ziakmi.

5.2.7.1 Pozicia, status a rola Ziaka

Pozicia Ziaka vyplyva z jeho funkcie Ziaka a spoluZiaka. Pozicia v triede je zdvisla od jeho
pritazlivosti, prestiZze medzi spoluZiakmi, ale tieZ od jeho 3kolskych vykonov a hodnotenia ugitelom.

Sila tychto faktorov ovplyvilujicich poziciu Ziaka v triede sa meni s vekom, stupfiom Skolskej
dochadzky. V prvych rokoch je pozicia Ziaka viac zvisld od prospechu ahodnotenia ugitefom.
Hodnotenie iaka utitefom je spité sjeho 3kolskym vykonom, ale, Zial, uditelovo hodnotenie
$kolského vykonu je ovplyvnené aj jeho nazeranfm na osobnost’ Ziaka, resp. aj na jeho rodinu. Neskor
(pubescencia) poziciu viac ovplyviiuju osobnostné vlastnosti, zAujmy aformy sprdvania Ziaka
predovietkym k autoritam. Ziall, v obdobi pubescencie ziskvajii prestiznu poziciu &asto prave Ziaci,
ktori zaujimaji poziciu rebela, opozi¢nika u&itel'a, &o ich stavia do funkcie vodcu, najvplyvnejsicho
¢lena skupiny.

Samozrejme, poziciu Ziaka v triede ovplyvilujii osobnostne vyberové preferencie medzi
#iakmi a podskupinami Ziakov. Pozicia Ziaka v triede, jeho akceptacia alebo neakceptacia spoluZiakmi
sa javi ako désledok, ale na druhej strane aj jedna z podmienok jeho vykonnosti a Skolskej GspeSnosti.
Dieta, ktoré sa nevie znejakych dovodov prispdsobit’ normim, je odli¥né, handicapované, Casto
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zaujima v triede poziciu okrajového, resp. odmietaného €lena skupiny, o je pozicia svelmi
negativnym dopadom na jeho osobnost’ a rozvoj.

Je zrejmé, Ze status Ziaka v triede m6Ze byt velmi rozli¢ény, dokonca rozdielny vo vztfahu
k urditym Ziakom a podskupindm. Od vysokého statusu ziskaného vykonom, schopnostami, prestiZou,
autoritou, aZ po vel'mi nizky status.

Vodi uditelovi je samozrejme status Ziaka na niZSom stupni hierarchie. Je to prirodzené,
nemalo by to v3ak zvadzat’ uditel'a k tomu, aby so Ziakmi jednali mocensky z vysky svojho forméilne
daného statusu, na druhej strane nie je ani Ziadice, aby jednali so Ziakmi ako keby ich status bol
najvys§im.

V gkolskej triede mé dieta samozrejme viacero roli, najmé rolu Ziaka vo&i uditefovi a rolu
spoluZiaka vodi ostatnym Ziakom v triede. V role Ziaka sa o¢akéva, Ze Ziak sa bude spravat’ zdvorilo,
poslusne, dctivo, Ze polas vyutovania bude plnit’ dlohy, bude aktivny, vodi spoluZiakom priatelsky,
pripadne pomahajici, tolerantny atd. U¢itel'om mu mézu byt prisidené aj d’al3ie roly — rola vodcu
triedy, pomocnika uditel’a, zdvislého na uditelovi.

Roli viazanych na poziciu spoluZiaka je velké mnozstvo — dieta mdZe byt v role hviezdy,
milaCika, &iernej ovee, obetného baranceka, vodcu, priatel'a atd’.

Nezriedka sa stava, Ze sa dieta v triede dostane do koafliktu roli, vyplyvajiceho najmd
z protikladnych oakavani zo strany uditel'a a spoluZziakov. Ak napriklad nastane situacia, Ze Ziak je
pre uditel'a v role hviezdy, je preferovany, a v takej role je aj z hl'adiska pozicie v medzi spoluZiakmi,
Ziadny konflikt nenastdva. Ak vak medzi spoluZiakmi je z dovodu kladného hodnotenia ugitePom
¢iernou oveou (uéitefa nema nikto rad), ma Ziak znaéné problémy so zvladnutim svojich skupinovych
roli.

Je Ziadiice, aby ugitelia poznali pozicie, roly svojich Ziakov v triede, &i uZ preto, aby svojim
vztahom k Ziakom neohrozovali ich triednu poziciu, alebo preto, aby vhodnym zisahom mohli
pozitivne ovplyvnit’ Struktiru triedy.

5.2.7.2 Pozicia, status a rola uditel’a

Status uditela vyplyva jednak zo statusu profesie ucitela v hierarchii statusového usporiadania
spolo&nosti, jednak sa viaZe na konkrétne postavenie utitel'a v Skole a jeho osobnostné charakteristiky
(vek, vedomosti, spravanie ...). Treba si uvedomit, Ze profesionélny status ucitel'ského povolania nie
je vna$ej spolonosti vysoky, preto si mnohi u€itelia odvijaji svoj status (a snim spojené
sebavedomie) od svojej pozicie v konkrétnej organizacii — $kole, kde pdsobia. Skola je hierarchicky
usporiadand organizicia, ktord ma rdzne statusové miesta: riaditel, zastupca riaditela, uCitel,
vychovny poradca, ekoném, $kolnik, kucharky, upratovacky, Ziaci. So statusom ucitela sa spaja urCity

re$pekt ziskany:
o formalnym statusom, formélnym postavenim v hierarchii (riaditel, z4stupca, triedny uditel,
uéitel’),

o schopnostami, vedomost’ami, spravanim (vlastnou osobnost'ou).

Existuji uditelia, ktori svoj status odvijaji skér z forméalneho statusu, ini skor stavajo na
vlastnej osobnosti. Aj medzi uéiteI'mi existuje boj o statusové postavenie. Najmi ulitelia neisti svojim
statusom, ktorf nedoka%u hfadat’ jeho zdroje v kvalitdch viastnej osobnosti, si Easto pomahajii v tomto
boji malichernymi hadkami, neférovymi postupmi, manipuldciou a pod. (rovnako ako Ziaci v triede).

Svoj status si uitel udrZiava aj voci Ziakom, jeho status je automaticky vySsf vzhl'adom na
jeho postavenie v hierarchickej ¥truktire 3koly. Ziaci tento status vnimaji, v zdsade ho reSpektuji
a regulujii pod jeho vplyvom svoje sprévanie. Zvycajne si v8ak status neudrzi ugitel, ktory sa opiera
len o formalne dani moc plyniicu z postavenia. Status oddeluje uditela od Ziakov a Ziaci to vo
vieobecnosti akceptuji. Ak vSak ugitel prehnane trva na reSpektovani svojho statusu, Ziakov také
spravanie zvy&ajne provokuje, je to pre nich vyzva k hl'adaniu spdsobov, ako zniZit' status u€itela.
K prejavom ugitel'a, ktory neprimerane trvd na respektovani statusu, patri napr.:

o prerudyje Ziakov skor ako dokon¢ili ret,
odmieta odovodnené vysvetlenie a ospravedlnenie,
hrubo komentuje vysledky prace Ziakov,
pouZiva poniZujiice vyrazy a oslovenia,
pouZiva sarkazmy, je nezdvorily a nespravodlivy, diva najavo svoju moc.

o 00O
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Tieto prejavy vyvolavaji odpor, nepriatef’stvo a odvetné opatrenia Ziakov vodi uitelovi.

Existuje samozrejme aj opalny extrém. Niektori ufitelia sa snaZia ziskat’ priazefi a spoluprdcu
Ziakov prehnanym vyrovnavamm statusovych pozicn Snazia sa vytvorit’ rovnoprdvne pozicie utitela
a Ziaka. Napr. hovoria re¢ou Ziakov, navrhuji vzdjomné tykanie, vedi prehnane partnerské diskusie,
rusia normy triedy a pod. Ziaci zvylajne spotiatku vitaji tieto zmeny, v konednom désledku viak
zvyknt vnimat tieto prejavy ako neprimerané, resp. nelprimné, u&elové, nedoveruju im, spdsobujui im
rozpaky a vedu k neistote v kontakte s uitefom. Je isté, ze ulitelov status je vy3¥i, savis{ to s jeho
funkciu, jeho lohou v edukécii. Ni¢ nebréni tomu, aby ugitel' bol vo svojich prejavoch priatel’sky,
prijemny, partnersky, nembZe viak byt kamaritom, ¢lenom partie.

Rola uéitePa, ako jeho ofakdvané spravanie, ma mnoho adjektiv, mala by byt prejavom jeho
Ziaducich osobnostnych vlastnosti, odbornej a pedagogickej spdsobilosti. Rola utitel'a je vymedzovan4
spolo&nost'ou, premietaji sa do nej SirSie spolotenské olakévania, priCom toto vymedzenie roly je
adekvéitne dobovému nazeraniu na edukadné ciele. Zatial' ¢o v minulosti sa olakavalo od u&itel'a
najmi autoritativne spravanie, rola experta, ktory drzi pevne vo svojich rukéach priebeh vyu€ovania, je
sprostredkovatel'om vedomosti, udrZovatel'om poriadku a discipliny, v si8asnosti sa hovori skér o role
facilitatora. Facilitdtora, ktory skér partnerskym vztahom k Ziakom vytvara ¢o najlepSie podmienky
pre pracu Ziakov, vediicu k rozvoju vietkych dimenzii ich osobnosti. Ziaci zvy&ajne premietajii do rola
uditela svoje olakdvania v zmysle odbornosti, schopnosti odovzdavat vedomosti (umenie ugit),
spravodlivosti, zmyslu pre humor a primeraného socidlneho spravania s uplatnenim socidlnych
zru¢nosti (komunikovat’, riesit’ konflikty ..).

Utitel’ zaujima v $kole rozlitné roly - je utitel, tieZ pomocnik, poradca, vedici krizkov,
niekedy advokat Ziakov. Stilasne ma isté roly aj vo vztahu ku kolegom a vediicemu — riaditelovi. Aj
uditel’ sa 'ahko mdZe dostat’ do konfliktu roli, pretoZe oakévania Ziakov a olakavania vedenia, resp.
rodi¢ov Ziakov na jeho rolu m6zu byt’ vePmi odlisné.

Z hl'adiska ugitela je zaujimavou indentifikdcia s rolou uditela, ktorej miera ma vyznamny
vplyv na vykon jeho profesie, ale aj na jeho vniitorné prezivanie, Zivotni spokojnost’. USitel’ sa mbZe
s rolou plne identifikovat, m6ze mat’ pocit, Ze rola mu sedi (je na neho $itd), m6éZe do roly postupne
vrastat’, resp. si rolu modifikovat’ podla svojich individudlnych potrieb — v tom pripade bude zrejme
sam skor spokojny a m4 Sancu byt tspeny. V pripade, Ze dochédza k tzv. divergencii roly, t.j. rola mu
nesedi, rolu plni len pod vplyvom vonkajSich tlakov, resp. rolu vnitorne silne odmieta, vznika
nespokojnost’ a je pravdepodobné, Ze nebude vel'mi ispeSnym profesionalom.

5,2.8 VODCOVSTVO UCITELA — STYL RIADENIA SKOLSKEJ TRIEDY

Ugitel’ v triede vedie, Ziaci ho nasledujii. V spdsobe sprivania sa uditel'a, riadenia triedy sa
prejavuje urdity tyl riadenia, ktorého charakteristiky méZeme odvodit’ zo vieobecne opisanych $tylov
riadenia Pudi. Nasledovné charakteristiky $tylov riadenia ulitela uvddzame volne podla I. Rezita
(1998):

1. Styl autoritativoy
Previada orienticia na dosahovanie ciel'ov, udrZiavanie hodnét triedy, disciplinu, poslu$nost

Ziakov. Utitel kladie doraz na plnenie uloh Ziakmi, hodnotenie ich prace. Pevne drZi v rukich riadenie
préce, rozhoduje, prikazuje, kontroluje, je vyraznou autoritou. Konkrétne to znadi, Ze:
o ziakom presne hovori ¢o a ako maju robit,
vyZaduje od Ziakov, aby poprosili o dovolenie, ak chci hovorit,
pevne drzi komunikdciu — u€itel’ sa pyta, Ziak odpoveds,
posudzuje Ziakov podrla ich vykonu,
klasifikuje skor hor¥ie,
zdbraziiuje skutoéné vedomosti Ziakov,
stabilne kontroluje vykon Ziakov a plnenie povinnosti,
vyZaduje presné dodrZiavanie stanovenych pravidiel.

OO0 00OO0OO0OO0

Pod takym vedenim Ziaci zvy&ajne dosahuju vel'mi dobré vysledky, sii viak pomerne nesamostatni,
nenaudia sa rozhodovaniu a vniitornej zodpovednosti, skupinovéd moralka je nizka, sidrznost’ skupiny
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slaba (iba ak v odpore k utitelovi silnd), viaceri Ziaci neradi chodia do 3koly, necitia sa v skupine
prijemne.

2. Demokraticky $tyl
Primamym kritériom &innosti a funkcie ugitela je orientdcia na ciele a potreby Ziakov, na

uspokojenie Ziakov z vykonov a socidlnych vizieb, vytvéranie priaznivej klimy, dobrych vztahov
medzi ufitefom a Ziakom (skOr partnerstvo) ako aj %iakmi navzdjom. Ugitel stavia na vplyve
vyplyvajiicom zo vztfahu, pouZiva svoju osobnost’, presvedCovanie, odporiganie, Ziakov pozyva do
rozhodovania. Konkrétne to znadi, Ze:

o povzbudzuje Ziakov, aby vychadzali z vlastnych nazorov, idedlov, namiesto aby sa drZali
ucebnic,
dovoluje Ziakom, aby navrhovali zmeny pravidiel,
povzbudzuje Ziakov k otdzkam a k tomu, aby na ne sami hPadali odpoved’,
kladie d6raz na také hodnotenie prace, ktoré vyvolava uspokojenie,
poméha ziakom pochopit’, pre€o je nova préaca pre nich doleZita,
obracia svoju pozornost’ na tych, ktori potrebujii $pecidlnu pomoc,
dovoluje Ziakom, aby v skupindch pracovali na tlohach, ktoré nemajh ni& spolo&né s pracou
triedy ako celku,
hovori so Ziakmi o ich osobnych starostiach, zdujmoch mimo §koly,
o pridel'uje pracu podl'a toho, ¢o si Ziaci myslia, Ze je treba urobit.

O 0O0OO0O0OO0

(o]

Vysledkom byvajii skor slabsie vykony Ziakov, ale je podporovand ich samostatnost, rozhodovanie,
skupina je velmi sidrznd, klima je pozitivna, vztahy medzi dlastnikmi edukécie priatelské, aZz
kamaratske, pozitivne.

3. Integrativny §tyl
Orientuje sa na udrZanie ciel'ov, ale si¢asne ich prispdsobenie moZnostiam a potrebam Ziakov.

Je orientovany tak na ulohu, ako aj na l'udi (ziakov). Vplyv dosahuje ugitel kombinaciou autority,
vzt'ahu, osobného vplyvu. Konkrétne to znadi, Ze: ,

o v interakcii so Zziakmi uditel’ prispésobuje svoje poZziadavky pohotovosti a moZnostiam Ziakov,

o vyuZiva postavenie vodcu v triede k posilneniu svojho vplyvu Ziadiicim smerom — plneniu
tloh,
poniika Ziakom pomoc pri organizovani ich prace,
hodnotenie Ziakov zaklada na vykonoch a postojoch k triede,
povzbudzuje Ziakov pochvalami,
kontroluje, aby vSetci pracovali na danych uloh4ch,
povzbudzuje Ziakov k diskusidm vztahujiicim sa k (ilohdm, ale aj vSeobecnym témam,
povzbudzuje Ziakov, aby hovorili o zdujmoch presahujicich ramec koly,
organizuje triedu do skupin, ktoré pracujii na ilohich v ramci spolo¢ného projektu.

000000

Vysledkom byvaji vysoké vysledky, vysoka skupinovad moralka, pozitivna klima, sidrznost’ skupiny,
dobré vzfahy.

Existuju samozrejme aj iné klasifikdcie 3tylov riadenia triedy, napr. Helus (1988) hovori
o ohrozujiicom versus povzbudzujicom 3tyle vyu€ovania. Ak uditel’ aktivizuje Ziakov tym, Ze ich
stavia do situdcie hrozby nelispechu, vyuZiva ohrozujici §tyl, ak ich aktivizuje tym, Ze ich stavia do
situdcie vyhliadky na aspech, pouZiva povzbudzujici 3tyl. Zaujemcom o tito tému, ktoré je viac
doménou pedagogickej psycholégie, odporidame pracu J.S.Cangelosiho (1994), ktord prindSa
podrobny a zaujimavy opis réznych sposobov riadenia triedy umoZtiujiicich ziskat audrzaf si
spolupracu Ziakov pogas vyutovania.
Na zévere elte spomenieme neadekvatne prejavy vodcovstva (podla Reza¢, 1998, s. 173),
ktoré vzt'ahujeme na uditela:
o potreba dominovat’ (odvija sa zvi¢Sa z infantilnych motivov prameniacich z nedostato¢nej
psychosociélnej zrelosti),
o potreba moci (zvii&$a prameni z pocitov menejcennosti, ¢asto je prejavom zévislosti od I'udi,
resp. neschopnosti vyrovnat’ sa ostatnym v beZne porovnatel'nych osobnostnych parametroch),
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o potreba sebapotvrdenia (ide najmi o nepravé pseudopotvrdenie vlastnej prestize — o akési
ziskavanie vlastnej vaZnosti oviddanim inych ludi),

o potreba exhibicie (predvadzania sa, ma zvi&¥a infantilné motivy),

o potreba vplyvu (ide zvidt3a o vedomui manipulaciu, kedy je skupina chdpan4 ako prostriedok
na dosahovanie vlastnych ciefov, ktoré so skupinou bezprostredne nestvisia; moZe ist’ tiez
o potrebu manipulovat’ s inymi, manipulécia je ciefom sama o sebe).

Zhrnutie:

1. Skolské trieda je v pojmoch socidlnej psycholégie mal4, forméalna, sekunddma a &lenska
socilna skupina.

2. 'V 3kolskej triede prebiehaju vietky formy socidlneho udenia — adaptcia, podmiefiovanie,
imitacia, identifikacia.

3. V 3kolskej triede ako v kazdej inej socialnej skupine prebieha od zaliatku jej existencie
skupinova dynamika, prejavujica sa vo vietkych jej prvkoch. MoZeme opisat’ ciele 3kolskej
triedy, normy, §truktiru, koheznu, tenziu, skupinovit atmosféru (klimu) komunikiciu,
vytvéranie podskupin, ako aj vodcovstvo. Prvky skupinovej dynamiky maji svoje Specifikd
z pohl'adu Ziaka a uéitela.

4. Zékladnym znakom S$kolskej triedy je interakcia, ktord je nastrojom edukécie aj nastrojom
formovania osobnosti jej ugastnikov, predovietkym Ziakov, ktori st v asymetrickom vztahu
s uditelom

5. Poznanie dynamiky 3kolskej triedy je veI'mi déleZitym néastojom efektivneho riadenia tejto
skupiny a dosahovania edukaénych ciel'ov '

5.3 NEZIADUCE SOCIALNE SKUPINY

K neZiadiicim socidlnym skupinam zarad’ujeme tie socialne skupiny, ktorych &innost’ nie je v

stlade s pravnymi alebo socidlnymi normami platnymi v spoloénosti, alebo v ktorych &lenstvo istym
spdsobom ohrozuje zdravy vyvin, psychickil integritu osobnosti, resp. psychické zdravie a vedie
¢lenov ku konaniu v rozpore s danymx normami.
Utvéranie skupin a &lenstvo v nich je vyznamné v kazdom veku jednotlivca, ale osobitny vyznam ma
v obdobi dospievania, kedy je &lenstvo v rovesnickej skupine pre jednotlivea mimoriadne doleZité.
Clenstvo v rovesnickej skupine umoXiuje uspokojif dospievajiicemu viaceré potreby — potrebu
spolupatri¢nosti, ,,my*, potrebu citového zdzemia, prijatia, uznania, re$pektu, moci a pod. Rovesnicka
skupina predstavuje uzavreté, pevne zomknuté spologenstvo, ktoré ma vytvorené vlastné ciele, normy
a ktoré vyZzaduje vysoka konformitu svojich ¢lenov. Naroky na konformitu sa vzt'ahuj viaceré oblasti
existencie, zahffiaji sposob vyjadrovania, oblickania, druh preferovanej hudby, spdsob spravania k
opacnemu pohlaviu, rodi¢om, postoj k Skole, praci, peniazom, sexualite, drogdm a spoloénostl a jej
normam vieobecne. Castejs1e vytvaraju tieto rovesnicke skupiny chlapci ako dieveata, ktoré su poéas
dospievania viac kontrolované rodi¢mi, maji viac povinnosti ako chlapci, ktori naopak maji viac
priestoru pre kontakt s rovesnickym1 skupinami (Matousek, 1998).

Rovesnicka skupina je vyznamnou oporou dosplevaJuccho, miestom, kde prostredmctvom
priatel'skych vztahov hlad4 seba samého, utvira svoju identitu, oslobodzuje sa postupne od svojej
rodiny, ktord do znalnej miery stréca svoje prioritné postavenie vo vzt'ahovej sieti dospievajticeho.
Ale to, akou vyznamnou sa tato skupina stane v Zivote jednotlivca, zavisi predovietkym od kvality
rodinného zAzemia, vztahov v rodine, ale aj miery jeho GspeSnosti v Zivote (Skole). VilSina
dospievajucich svojou prechodnou preferenciou rovesnickej skupiny pred rodinou neprerusi dobré
vzfahy s rodinou, nenastiva rozchod s rodinou. Pre rizikovi mlide? z dysfunkenych rodin je viak
rovesnicka skupma mimoriadne dbleZita, ich potreba kladného prijatia rovesnickou skupinou (prijatia,
ktorého sa im nedostdva v rodine) vedie tito &ast” dospievajlicich k vyraznej preferencii skupiny,
lenstvo v nej sa stdva Zivotnou nutnostou. Zial, predovietkym dospievajici s nevyhovujicim
rodinnym zazemim sa zdruZuji do skupin, ktoré oznatujeme ako socidlne neZiaddce.

Neziadice rovesnicke socidine skupiny si neformalne skupiny, vznikajii z potreby jej ¢lenov a pre
mnohych dospievajlicich predstavuji aj referenéné skupiny, ktoré maji na utvaranie ich osobnosti a
samozrejme spravanie velmi silny vplyv.
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K nefiadcim socidlnym skupindm zaradujeme skupiny kriminogénne (delikventné-kriminaine,
drogové, rasistické) a skupiny nazgvané kulty, v ktorych &lenstvo sa ale uZ tyka tak dospievajlcich
ako aj dospelych.

5.3.1 KRIMINOGENNE SKUPINY

Kriminogénne skupiny sa vyzna¢uji tym, Ze alebo ich samotna ¢innost’ vyplyvajiica z ich ideologie je
orientovand na poruovanie pravnych noriem, alebo ich Zinnost' vyzaduje ziskavanie finanénych
prostriedov a delikventné — kriminalne konanie je prostriedkom ich ziskania.

Apriori ‘delikventné skupiny, ktorych cielom je delikventns, krimindlna &innost’ rozdeluje
0O.Matousek (1998) na:

o stabilné a integrované skupiny, ktoré vznikaji v prostredi, kde su delikventné formy spravania
akceptované aj dospelymi (napr. gangy rémskych vreckarov),

o nestabilné a neintegrované skupiny, ktoré vznikajt z potreby mladistvych ukédzat’ svoju silu,
nebojécnost, nesiihlas so spolotenskymi normami. Pre tieto skupiny je priznalnd vysoké
miera néasilia (niektori autori hovoria o subkultire nasilia), ktoré sa pouZiva aj na rieSenie
vnitroskupinovych sporov. Skupina vysoko hodnoti nosenie zbrani a agresivne spravanie,
neagresivnymi jednotlivcami pohrda,

Delikventné skupiny v naSom prostredi vznikajii prevaZne z podskupin mladych Tudi, ktori sa poznajit
z jednej indtitlicie (¥koly), resp. z miesta bydliska (s{dlisko, mestska §tvrt’). Vstupnym ritudlom do uZ
utvorenej skupiny byva spachanie trestného &inu, &o spitne sliZi ako prostriedok udrZania ¢&lena
(vydieranie prezradenim). Tieto skupiny sa zvyknd celkom vymkndt' socidlnej kontrole (prestani
chodit’ do ¥koly, prace), vytvaraju si vlastné hodnotové preferencie a spravaju sa vysoko autonémne.
U niektorych skupin tohto typu vyplyva agresivne sprivanie (%asto velmi drastické) z nudy —
vykonajii trestny &in zdanlivo nemotivovane, len tak.

Niektoré skupiny dovedie k delikventnému konaniu nedostatok finan&nych prostriedkov, ktoré
potrebuji na svoju innost. V tomto pripade ide o skupiny, kde hlavnou &innostou je hranie na
automatoch, G¥ast na diskotékach, uZivanie drog (drogova subkultira). Ide o skupiny zavislych
jednotliveov, mdZe sa viak staf, Ze skupina potrebuje peniaze aj na iné &innosti, v zsade prijatelné —
potrebuje $portové naradie, motorky, automobily a pod.

Ku kriminogénnym skupinam zarad'ujeme aj skupiny, ktorych aktivity maji rasisticky charakter. V
naSom prostredi ide najmd o skupiny skinheadov.

5.3.2 KULTY A SEKTY

,Cultus® v latin&ine zna&{ uctievanie. Podl'a slovnika je to mal4 skupina l'udi, ktorych spaja oddanost’
alebo nadSenie pre nejaky umelecky, &i intelektudlny program alebo ciel. Kult sim o sebe nemusi
predstavovat Ziadnu socidlne neZiadicu skupinu. Preto osobitne vydelujeme tzv. zhubny
(deStruktivny) kult, pre ktory je typické dedtruktivne pdsobenie danej skupiny na psychickd aj
fyzickl integritu jednotlivea. V nalej terminoldgii sa namiesto terminu kult pouZiva astejSie termin
sekta. Sektou sa oznatujii predovietkym vysoko autoritérske skupiny nabozenského charakteru, ktoré
vyZaduji absolitnu poslusnost’ a podriadenost’ vodcovi a udeniu. Kult je pojem 3irsi, obsahuje v sebe
pojem sekta, nakoniec S.Hassan, popredny odbornik na problematiku kultov a siekt (1994) rozoznava
4 typy kultov:

e naboZenskeé kulty (orientované na ndboZenski vieru /dogmu/ vychédzajtcu z biblie, &asto ale
silne prekritend, resp. z orientélnych naik alebo z dogiem, ktoré si vymyslom zakladatel'a ¢i
zklukom povytrhovanych zésad zrdznych naboZenstiev. Pre tieto spolofenstvd sa
predovietkym pouZiva oznalenie sekta - napr.: Haré Kri¥na, Rad#niova sekta, Bahdizmus,
Sviityiia Pudu, Moonova sekta-Cirkev zjednotenia, Svedkovia Jehovovi, Mormoéni, BoZie deti-
Rodina lasky, Scientologicka cirkev ai),

o politické kulty (organizované okolo urtitej politickej dogmy, ktora je podla nich jedinou
spravnou cestou ako dosiahnut vyrieSenie celosvetovych problémov Fudstva, zéchranu pre
biedov, AIDS, hladom - napr.. Arijsky narod, Robotnicka demokratickd strana Kalifornie,
Eurépska robotnicka strana),

¢ psychoterapeuticko-vychovné kulty (sprostredkivajii  duchovné vizie a osvietenie
prostrednictvom met6d psychoterapie zameranych na zmenu osobnosti, ktord je jedinym
receptom na plnohodnotné preZitie Zivota. Pontkajii odborné semindre, po absolvovani
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kazdého odporucaja d'alSf ,,vy$8i“ stupen, za vy33i honordr. Veduci tychto kurzov nemaji
odborné psychologické vzdelanie, ich pdsobenie je nezodpovedné, mdZe viest’ k poruchdm
osobnosti - napr.: Scientologicka cirkev-Univerzilny Zivot, Hnutie New Age, Erhardtove
vycvikové semindre), '

e komeréné kulty (skryvaji sa pod ndzvami réznych obchodnych spologenosti, boZstvom je
zisk, peniaze, hmotny majetok. Pre zvy3enie zisku z predaja nevahajii zneuZivat’ také pojmy
a hodnoty ako je zdravie, ekoldgia, pomoc bliznym. Veria vsilu pefiazi, st vé¢Sinou
organizované v pyramidovych  formach  predaja  réznych  vyrobkov, alebo
v niekolkodroviiovych organiziciich - napr.: Amway International, Herbalife).

V nadej publikacii sa budeme zaoberat' len nédboZenskymi kultami, teda sektami, ako neZiaddcimi
socidlnymi skupinami. Z hladiska socialnej psychologie definujeme sektu ako skupinu s pevnou
ideolégiou, organizovanu totalitnym spésobom. Z teologického hladiska je sekta skupinou, ktorej
uSenie je vytrhnutou &astou konkrétneho niboZenského ulenia, vyEleneného z kontextu, ktord je
absolutizovan4 a intepretovanad ako samostatnd vierouka, &asto vzmenej, vodcom prisposobenc;
- podobe (Vagnerova, 1999),
Sekta, tak ako aj destruktivny kult, sa odliSuje od zdravého spolotenstva niektorymi
typickymi znakmi, ktoré sa nemusia vyskytovat' v kazdej sekte si¢asne:
o autoritirske vedenie — vodca sekty mé absolitny vplyv na udenie aj Elenov, vyZaduje sa
tiplna vernost’ a oddanost’,
o elitarstvo a vyluénost’ — sekta hlésa, Ze ona je t4 jedind pravd, vyvolena a vybrana skupina
T'udi, schopna zachrénit’ nielen svojich ¢lenov, ale &asto celé Fudstvo,
e §irenie dogmy - &lenovia rozdiruju ulenie sekty, ktoré povaZuju za jedind, vyluénd
a neomylnii pravdu, ktorej je nutné verif', o ktorej nemoZno pochybovat,,
o platia presné pravidld a zisady pre Zivot &lenov - tieto je nutné bez vyhrad dodrZiavat,
zahfiiaji absolutnu kontrolu a reguliciu Zivota a konania ¢lenov aZ po kontrolu mySlienok
a citového Zivota, _ .
e viera je povySens nad vietko rozumové pozmanie — uCeniu sekty treba verit’ a nie o fiom
rozmy3lat, doraz sa kladie na emécie a pocity,
o prenasledovanie — sekta hlasa, Ze spolotnost ju pre jej ulenie prenasleduje, v3etci, ktori
nehlasaji ulenie sekty, si nepriatelia, :
o sankeie a tresty — neprispdsobenie sa sekte je trestané rdznymi postihmi — od odvratenia sa,
izolacie aZ po telesné tresty, suicidium,
e pri ziskdvani novjch &enov sa pouZiva psychickd manipuldcia ~ bombardovanie liskou
a slubmi o vyrieSeni vietkych osobnych i celosvetovych problémov (,,love bombing®).

Za sektami najohrozenejsiu skupinu s povazovani mladi Fudia v obdobi dospievania. Néborari siekt
vyuzivajii problémy adolescentov, spojené s adolescentnou krizou charakterizovanou sebaneistotou,
opoziciou vodi autoritim, hfadanim zmyslu Zivota, odpitavanim sa od rodiny apod. Vstup
adolescenta do sekty mo¥e byt aj istou ,,demonstraciou* dospelosti, nezavislosti,. MoZe byt tieZ
sposobom ako uniknif z nevyhovujuceho rodinného &i SirSie spolofenského prostredia. Totalny
priklon k sekte je niekedy sprevddzany aj preruSenim 3tidia, definitivaym odchodom z rodiny, zo
$koly, prestahovanim sa do komunity (Skodové, 2000).

Clenmi siekt sa pravdepodobnejiie mdZu stat’ aj Tudia stredného veku, preZivajici typicku krizu tohto
obdobia spojeni s prehodnocovanim vlastného Zivota, ispechov a nelspechov, Zasto vztahovymi
partnerskymi problémami, existen&nymi azkostami, pocitmi zbytognosti po odchode deti z domu.
Relativne pravdepodobnejsie vstiipi &lovek do sekty v pre seba nevyhodnej, kritickej Zivotnej situdcii,
ak sa citi sam, chory, nepotrebny, opusteny, bez perspektivy a pod. V tomto pripade je vstup do sekty
fakticky neadekvétnou reakciou na zitafové situacie. Bolo by viak chybou domnievat’ sa, Ze len
vd’aka krize sa mdZeme stat’ &lenmi sekty. Proti pdsobeniu naborovych pracovnikov zaloZenom na
psychickej manipuldcii nie je nikto plne odolny a naborari sa velakrat zameriavaji na ziskavanie
navysost’ zdravych, silnych, kompetentnych, vzdelanych l'udi, ktori st pre sektu a aj Sirenie jej dogmy
velmi Ziadici.

Typickym znakom siekt je pouZivanie psychickej maniulicie pri ziskani a udrZani svojich Clenov.
Psychick4 manipul4cia je postupné cielavedomé a systematické ovplyviiovanie sprévania, myslenia a
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citov iného €loveka bez jeho vedomia a sihlasu. Vd’aka psychickej manipulécii dochadza postupne k
zmene osobnosti manipulovaného jednotlivca, teda k zmene jeho preZivania, myslenia, citenia aj
spravania. Dochddza k rozpadu identity jednotlivca a jej nahradeniu identitou novou. Premena trva
niekolko mesiacov, ale aj dni &i dokonca hodin. Vysledkom manipulécie byva aj totdlna zévislost’ na
manipulatorovi (vodcovi, skupine), neschopnost samostatne mysliet, rozhodovat’ sa, strata slobody
citenia a v podstate samostatnej nezavislej existencie.

Proces manipuldcie prebieha urdity &as, zmena osobnosti prebieha tromi fdzami:

e rozmrazenie (rozruSenie) povodnej identity. Ak sa ma &lovek zmenit, je nutné otriast’ nim
a jeho istotami. Najprv je nutné jednotlivca dezorientovat. Referentny ramec prostredia, v
ktorom Zije a v ktorom rozumie sebe a svojmu okoliu, musi byt znifeny. V tejto fize
dochédza k: _ '

o fyzilogickej dezorientdcii. Cielom je oslabenie rozumu a kritickosti — ¢lovek je niteny
od zakladov zmenit' povodny jedenia, spanku, siikromia. Nema Ziadne Ziadne vol'no,
oddych. Spanok je drasticky obmedzeny, stile je pritomny iny ¢len sekty, neexistuje
sikromie. Dochadza k oslabeniu vdlovej kontroly, fyzickému aj psychickému
vy&erpaniu, :

o psychickej dezorientdcii. Clen dostiva mnoZstvo informécii, je bombardovany
emocionalnymi podnetmi rychlejsie, ako je schopny ich spracovat. Jeho zmysly si
presycované, je niteny k meditdcii, verejnej spovedi, vystavovany preZivaniu viny a
strachu, stile sa i¢astni ritudlov, nezriedka je vystaveny poniZovaniu s vysvetlenim,
e to je jedina cesta k pevnosti a zoceleniu vo viere. Kontakt so svetom mimo je
zakézany, jedinym informanym zdrojom je ucenie sekty.

Takto strica pOvodnit identitu a je pripraveny na zmenu Ja. Je oboznamovany s ufenim

sekty a dogmami, presvieddany o povolanosti, osobitnom poslani, prinosu pre blaho

Pudstva,

e zmena identity. Postupne je stari identita nahrddzanéd novou ~ &len cez aktivity v sekte
(prednasky, semindre, obrady, rozhovory s &lenmi, &itanie predloZenej literatiry) ziskava
novy spdsob spravania, myslenia a citenia, ktorym vyplni vniitorni prazdnotu. Aj v tejto faze
pokradujii rozmrazovacie techniky — stereotypné opakovanie fréz, rytmy, ritudly, modlitby
atd.. Je to obdobie, kedy ¢&len interiorizuje nazory sekty, jej uéenie vnima ako jedini pravdu.
Stiva sa z4vislym od sekty, je konformny k jej poZiadavkdém a normam a celkom nekriticky
k jej uéeniu. Prijima skupinovi identitu sekty, jeho individualita je pre€, je neZiadica. V tejto
fize maju doleZitd tlohu star$i &lenovia sekty, ktori nového nenechaju ani chvilku
samotného,

o opitovné zmrazenie. Upevnenie a udrZiavanie novej kultovej identity prebieha ofernenim
byvalého Ja (%l si zle, hrie¥ne), byvalého prostredia mimo sekty. Mnoho siekt dava ¢lenom
nové meno, odev, ii¢es a samozrejme, uZiva sa novy slovnik. Sekta sa stdva novou a jedinou
rodinou, ktorej treba odovzdat’ seba samého, pre ktorti treba pracovat, ktorej treba pripadne
odovzdat’ tieZ majetok.

Nov4 identita (skupin, sektové identita) mé zna&nu trvécnost’. Nadt'astie viak nie je moZné,
aby povodn4 identita Eloveka bola zni€end Gplne. Je potlatend, skrytd, ob&as vykukne von (v sekte
tieto prejavy hodnotia ako odklon od viery) a préive na tejto skutoCnosti stoji moZnost’ odchodu zo
sekty. Vtlaenie novej identity je prechodny stav, ktory je moZné zvratit.

Clovek mdZe sektu opustit, pricom podl'a S.Hassana (1994) existuja tri moZnosti odchodu:
vyhodenie (sekta zvykne vyhodit' aj nevyhovujicich — chorych, prili§ zvedavych, neprispdsobivych
tlenov), samostatny odchod a odchod s pomocou vystupového poradenstva. Vystupové poradenstvo
predstavuje systém odbornej (psychologickej) pomoci &lenom sekty, o ktor zvy&ajne poZiada niekto z
pribuznych. Pomoc je zaloZend na postupnom budovani vzfahu s Elenom sekty a jeho postupnom
oslobodzovani sa spod vplyvu sekty, nasledne aj pomoc prekonat’ fyzické a psychické tazkosti, ktoré
sprevadzaji byvalych &lenov sekty.

Plati viak, ¥e aj &lenovia sekty, ktor{ tito opustia z vlastného rozhodnutia, potrebuji po
navrate do majoritnej spolodnosti odbornt (medicinsku, psychologickt) pomoc. V ddsledku pobytu v
sekte byva narudené tak ich fyzické, ale predovSetkym psychické zdravie (poruchy spanku, travenia,
kozné poruchy, tzkost, tnava, zniZenie vykonnosti, depresie, narulené socidlne kontakty,
pretvévajlce pocity viny, nesamostatnost’, neschopnost’ postarat’ sa o seba, zmenené stavy vedomia,
poruchy osobnosti a pod.).
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Zhrnutie:

1.

Clenstvo v skupine je osobitne vyznamnou potrebou dospievajucich. Predovietkym mladi
Tudia, ktori nemaji v rodine dostatodné zdzemie, sa stivaji &lenmi socidlne neZiadiicich
skupin.

K neziadiicim skupindm zarad’ujeme tie, ktorych &innost” odporuje pravnym alebo socidlnym
normédm, resp. ohrozuje zdravy vyvin osobnosti (kriminogénne, rasistické skupiny, kulty
a sekty). ” .
Kriminogénne skupiny prevadzaju ¢innost, ktord je sama o sebe delikventna, alebo pre svoju
¢innost’ ziskavaja prostriedky krimindlnym konanim.

Zhubny, deStruktivny kult charakterizuje de¥truktivne pdsobenie na psychicki a fyzickd
integritu jeho &lenov. Sekta je predovietkym néboZenskd skupina s pevnou ideoldgiou,
organizovand totalitnym spdsobom. Vyznafuje sa autoritirskym vedenim, elitirstvom,
povysenim dogmy nad rozum, pevnymi pravidlami Zivota &lenov, psychickou manipulaciou.
Psychickd manipulacia je postupné, cielavedomé a systematické ovplyviiovanie spravania,
myslenia acitov iného Cleoveka bez jeho vedomia a sihlasu. Psychickou manipulaciou
dosahuje sekta zmenu identity jednotlivca.

Zmena identity je dofasnd, vystupové poradenstvo predstavuje systém pomoci byvalym
¢lenom sekty v hl'adani p&vodnej identity a zadleneni do spolo¢nosti.
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6 ZATAZOVE SITUACIE

Kricové slovd: zafazova situicia, copingovy proces, negativne reakcie na zit'aZ, frustricia, deprivicia,
stres, konflikt, interpersondlny konflikt, osobnostné, komunika&né a §trukturilne zdroje konfliktu,
stratégie riefenia konfliktov, negociacia, mediacia, faciliticia.

6.1 CHARAKTERISTIKA ZATAZOVYCH SITUACII

Situdcie zataZové, tazké, krizové, problémové, stresové — vietky tieto pojmy sa pouZivajii
na oznadenie situdcii, ktoré sii v Zivote Eloveka nejakym spdsobom vynimo&né, kladti na ncho
mimoriadne naroky. :

Zitaiové situdcie definujeme ako situicie, charakterizované disproporciou medzi
pozZiadavkami, nirokmi danej situicie a kapacitnymi moZnost’ami, schopnot’ami, zruénost’ami
¢loveka potrebnymi na jej zvlidnutie. V poslednych rokoch sme v celosvetovom meradle svedkami
mimoriadneho zaujmu psychologie o problematiku zvlidania zt'aZovych situécii, najmé problematiku
zameranu na procesy zvladania, ich zdroje, vzorce, stratégie. Tento zaujem je bezpochyby poplatny
narastajucemu Zivotnému tempu, ndroCnosti medziludskych interakcii, narastajicemu po&tu
zatazovych situdcii, s ktorymi sa jednotlivec stretdva, &i uZ ide o zloZité, komplikované situdcie typu
Zivotnych kriz (major life envent), alebo o kazdodenné, nie velmi dramatické Zivotné neprijemnosti
(daily hassles).

Podla mnohych autorov situdciu robi zdfaZovou najmi jej neprehl'adnost,
nekontrolovateInost’ a nepredvidatenost’ vyvoja. Neprehl'adnost' a nejednoznadnost’ situdcie vedie
tieZ k neschopnosti jednotlivca, ktory je jej vystaveny, pouZit’, zapojit' do rieSenia schopnosti, ktorymi
pripadne disponuje, celkovy vysledok rieSenia nezriedka nezodpoveda jeho kapacitnym moZnostiam.
Faktorom, ktory blokuje pouZitie schopnosti jednotlivca su emécie. Bez vpyvu emécii by sme vlastne
tazko mohli hovorit' ozata?i (Miksik, 1969). Problém zitaZe a jej negativneho vplyvu sa vsak
nevyderpava situdciami, ktoré kladii nadmerné poZiadavky. Existuje iopatny pripad zitaZovych
situacii, ked st situatné naroky podstatne niZ$ie ako dispozicie jednotlivca pre ich zvlddnutie, t.j. ked’
jednotvarnost’ situadnych poZiadaviek obmedzuje, pripadne znemoZiuje uplatnenie vlastnych
schopnosti (Kusa, 1995).

0. Miksik vypracoval taxondmiu situdcii, ktoré méZu aktualizovat’ psychicki zataZ, ato na
celej $kile kontinua — od optimalnej zat'aZe stimulujiicej psychicky rozvoj aZ k extrémnej zat'azi, ktora
vyvolava psychické zlyhanie a vedie k dezintegracii osobnosti. K tymto situicidm zarad'uje:

o Situdcie vykonnostne ndrocné, ktoré v extrémnej podobe vedi k vylerpaniu telesnych &i
psychickych sil.

e Problémové situdcie vy*adujace nové rieSenie, novy spdsob Cinnosti & Zivota, ktoré mozu
viest' k neschopnosti vyriesit’ problém, vtesnat’ sa do situécie.

e Situdcie frustrdcie, v ktorych sa objavi medzi jednotlivcom a ciefom jeho <Cinnosti
neprekonatel'na prekdzka a ktoré m6zu vyvolavat’ syndrémy frustracie alebo deprivécie.
Konflikmé situdcie, vediice k dezintegracii rozhodovacich procesov.

e Stresogénne situdcie, vediice aZ k dezintegracii psychickych 3truktir.

Zita¥ovou je teda situécia, v ktorej je jednotlivec vystaveny silnému tlaku nepriaznivych
situaénych podmienok. Ale len charakter samotnej situdcie nestalf k definovaniu tejto situdcie ako
zafaZovej. Va&¥ina autorov sa priklaia k ndzoru, Ze rozhodujicou je z hl'adiska zit'aZe interpreticia
danej situdcie konkrétnym jednotlivcom, teda jeho subjektivne vnimanie ndrofnosti situdcie. Len
vtedy, ak ju vidi ako nadmerna, t.j. presahujicu jeho sily, ako ohrozujicu, nevladnutelnd vlastnymi
moZnostami, je moZno hovorit o situécii zdtaZovej. V tejto skutoénosti sa skryva dévod, pre€o t istd
situdcia niektorych obrozuje a inych nechéva pokojnych a vyrovnanych. Prefo jednu a ti istd situiciu
jeden zvladne hravo, iny musi vyvinit' mimoriadne usilie, treti ju nezvladne.

ZitaZové situicie, najmd ak jednotlivec nie je schopny ich ucinne riesit, veda k viacerym
fyziologickym aj psychickym zmendm, prejavujiicim sa typickymi priznakmi. V oblasti telesnej ide
napr. o zvy¥enie TK, zrychlené dychanie, bolesti hlavy, krku, chrbta, nevoPnost’ a Zalidotné kfCe,
poruchy tréavenia, hnatka, potenie, zmeny hmotnosti a iné, v oblasti psychickej napr. o preZivanie
neistoty, tzkosti a? depresie, zafalstva, stratu schopnosti sistredenia, rozirZitost, pocity izolovanosti,
bezmocnosti, neschopnost’ rozhodovania, hnev, zlost' ainé. ZataZové situicie zasahujii aj oblast
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socidlneho fungovania jednotlivca, kde ich désledkom méZu byt poruchy medzifudskych vztahov,
prejavy podraZdenost), ito¢nost’, neovladané prejavy emdcii, utiahnutost’ a iné.

Situdcie zdfaZe si v podstate situdciou ohrozenia &loveka a aktivizuja hlboko -uloZené
indtinktivne mechanizmy, ktoré si sti¢astou nadej genetickej vybavy a ktorych vonkajsou podobou je
reakcia typu utok alebo utek. V situdcii ohrozenia &asto automaticky siahne &lovek do kapacit tejto
svojej vybavy a reaguje tak, ako keby jeho racio, rozum, vietko &o sa nauéil, vetky naudené zisady,
konstruktivne, asertivne spdsoby reagovania, boli zabudnuté. Cim silnejiie je jednotlivec emodne
zapojeny v zdtaZovej situdcii, ¢im déleZitej$i je pre neho vysledok, tym vi&sia je Sanca, Ze jeho

spravanie nebude racionélne, ale silne emofne podfarbené aprejavi sa alebo typom utoku, teda

agresivnym spravanim vSetkych typov, alebo typom tteku, teda Gstup&ivym, plaglivym, podrobujicim
sa spravanim. Ani jeden z tychto spdsobov nevedie k adekvatnemu zvladnutiu zataZovej situicie.

6.2 ZVLADANIE ZATAZOVYCH SITUACII

Pre zvladnutie zataZovych situacii musi ¢lovek vyvinit' dsilie primerané ndrotnosti, kvalite danej
situdcie, vychadzajic z odhadu vlastnych moZnosti.

Za zvladanie sa uz klasicky povaZzuje vieobecne prijimané vymedzenie zvladania R. S, Lazarusa a F.
Cohena, pre ktoré sa i u nas ujalo oznadenie coping: ,,Zvladanim (copingom) sa rozumie snaha — ako
intrapsychick4, tak aj zamerand na urfitd &innost’ — riadit), tolerovat, redukovat a minimalizovat
vnitorné aj vonkajie poZiadavky kladené na ¢loveka a strety medzi tymito poZiadavkami. Ide pritom
o poziadavky mimoriadne vysoké, ktoré &loveka do znaCnej miery namahaji a zataZuja, alebo
prevysuji zdroje, ktoré ma dana osoba k diposzicii“ (podl'a: Kfivohlavy, 1994, s. 43). V tejto definiciii
nie je vyjadrené, &i coping znamena len Uspe$né zvladnutie problémove;j situicie, hoci niektori autori
mali tendenciu prave takto coping chépaf. NovSie definicie copingu vSak povaZuju uZ celkom
jednoznaéne coping za usilie jedinca zvlddnut’ problémovi situdciu bez ohPadu na wdspe$nost’
alebo netispeS$nost’ tohto procesu. '

Priebeh copingového procesu je ovplyvneny viacerymi faktormi, ku ktorym zarad’ujeme najmi faktory
osobnosti (osobnostné vlastnosti, miera odolnosti jednotlivca, miesto - lokalizicia kontroly a pod.)
a faktory konkrétnej situdcie. Stidasné nazeranie chdpe coping ako vysledok vzijomného pésobenia
individuélnych dispozicii a osobitnosti danej situdcie (tzv. interakény pristup ku copingu), pritom na
strane situacie je zdOraziiovana najmé interperetacia situdcie, jej vyznamu jednotlivcom.

Pre zvladanie pouZivaju jednotlivci rézne postupy, oznafované pojmom copingové stratégie.
Chéapeme ich ako zvladacie vzorce, vzorce sprdvania, ktoré jednotlivec poufije na zvilddnutie
zdraZovej situdcie.

Prvé, najvieobecnejfie klasifikdcie uvadzali rozdelenie stratégii na stratégie pribliZenia
avyhnutia sa stresoru (napr. Freud, Maddi, Miller, podla: Tobin, 1989), resp. delili stratégie
z hladiska ich vysledku na adaptivne a maladaptivne (Zeitlin, podl'a: Tobin, 1989). K najstar§im, ale
stale uZivanym, patria klasifikacie, deliace stratégie copingu na stratégie #toku a obrany, ktoré sa
zvyltajne delia d’alej na stratégie aktivne a pasivne vramci oboch kategdrii. Nahlady sufasnych
autorov sa usiluji vydefinovat copingové stratégie niZSieho a vy38ieho radu, stratégie primérne
a sekundérne, pri¢om napriek nejednotnosti klasifikicie méZeme zrejme, sihlasne s E. Medved’ovou
(1999) hovorit’ o dvoch zdkladnych kategdridch stratégii:

e Stratégie zamerané na aktivne zvladnutie problému, teda stratégie zamerané na ciel. Ktorych
podstatou je snaha zmenit, ¢i ovladnut’ situatné faktory,

o Stratégie zamerané na proces, ktorych podstatou je snaha zvladnut’ a regulovat’ emdcie, ktoré
sa objavujui vplyvom zatazovej situdcie.

Do takto definovanych kategérii copingu je moZné zaradit mnohé z vytvorenych klasifikécii
copingovych stratégii, vratane klasickej klasifikdcie R. S. Lazarusa a S. Folkmanovej (podFa:
Paragement 1990), ktorf rozliduji dve zikladné stratégie copingu:

e Coping zamerany na jadro problému, teda zmenu vonkajich, situalnych podmienok
(inStrumentalny alebo na jadro orientovany coping), pri ktorom jednotlivec hPad4 spdsoby ako
zmenit’ situdciu alebo aspotl zmeni vnimanie danej situacie, ¢o ju robi menej zataZovou — teda
prehodnocuje vyznam problému pre seba samého.

o Coping zamerany na reguldciu emdcii, pocitov preZivanych v situdcii zitaze (emocionélne
orientovany coping), pri ktorom ide jednotlivcovi o zmiernenie preZivanych emocii, ich
zmenu k pozitivnemu bez zmeny samotnej situicie, &i pohl'adu na titto.
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Coping je proces orientovany na zvlddanie zitaZovej situdcie a ako taky je povaZovany za
pozitivnu, %iadiicu reakciu na zatfa%. Existujd viak i negativne rakcie na zifaZové situicie, ktoré
tlovek moze volit v zataZi, ktoré ale skor neprispievajn ku skutodnému rieSeniu zataZovej situécie.
Tieto riefenia maja skor charakter in3tinktivnej reakcie typu litoku alebo teku. Zarad'ujeme k nim:

1. Agresivne reakcie (itok). Agresivne reakcie mofu byt extrapunitivne (agresia zamerani
navonok, proti pévodcovi zitazovej situdcie). Této reakcia je sprevadzana hnevom, zlostou,
nenédvistou. Formy jej prejavu mdZu byt rdzme: priama agresia (fyzicky, utok, napadnutie),
verbélna agresia (nad4vanie, ohovaranie) presunuté agresia (kopnutie do dveri). Agresivne reakcie
sliZia k odreagovaniu vnitorného napitia, ich dSelom je vyvolat' udruhych pocity tzkosti,
rezignovanie, dstup, alebo vyprovokovat' odvetu.

Agresia md¥e byt zameran4 dovniitra, proti sebe samému, nazyva sa intrapunitivna. Jej prejavom
je nadévanie sebe, vy&itky aZ suicidium.

2. Regresivne reakcie (obrana). Ich prejavom je spravanie na niZ¥ej, primitivnejSej rovni — napr.
pla&, bezmocny krik, prejavy bezradnosti, zd6raziiovania dspechov v mladosti a pod. Takéto
reakcie nachddzame u¥ umalych deti — napr. regresné spravanie po narodeni mladSieho
strodenca, ktorého cielom je ziskat' lasku a pozomost’ rodidov. Regresivne reakcie vzbudzujii
u Fudi alebo Patost, alebo opovrhnutie a agresiu.

3. Unikové reakcie (obrana). Snahou je uniknit, vyhniit' sa nejakym spdsobom zataovej situdcii,
znamenajii tinik od jej rieSenia. MéZe ist’ o tinik do denného snenia, k alkoholu, drogam, chorobe.
St sprevadzané prezivanim tizkosti, nepokoja, strachu.

4. Depresivne reakcie (obrana). Prejavom depresivnej reakcie (pri¢om nejde elte o ochorenie —
depresiu) s stereotypné prejavy v spravani, t.. opakovanie urgitého pohybu, reakcie bez zmyslu a
uigelu. St sprevadzané apatiou a rezigniciou, znamenaji opét vyhybanie sa riefeniu problémove;j
situicie. Vyvolavajt v okoli reakcie tizkosti a bezradnosti.

Reagovat’ primerane v zitaZovej situécii (umenie zvladnut’ zétaZ) sa moZze jednotlivec do istej
miery aj nautit. K lep§iemu zvladaniu mu posliZia iste aj teoretické vedomosti, ale predovietkym
liprava vlastného reZimu Zivota, ako je uprava stravy, reZimu prace a oddychu, zaradenie Sportu —
fyzickych aktivit, jasné stanovenie prirorit, Uprava medziludskych vztahov a tieZz pripade Glast’ v
tréningovych programoch orientovanych na zvladanie zéfa¥e, vritane osvojenia si relaxatnych

cviceni.
6.3 ZAKLADNE DRUHY ZATAZOVYCH SITUACT

K zikladnym zéfazovym situdcidm zarad'ujeme tieto situdcie: frustracia, deprivacia, stres a konflikt.
6.3.1 FRUSTRACIA |

Frustriciou rozumieme situdciu, kedy sa na ceste k ciefu objavi viac ¢i menej neprekonatelnd
prekdzka, ktord zmari moznost jeho dosiahnutia.

M.Bratska definuje frustrujiicu situiciu ako ,Systém vzfahov osobnosti s prostredim za
urditych 3pecifickych podmienok, v ktorych &lovek neméZe pokragovat pévodnym spbsobom v
zatatej &innosti a dospiet’ tak v planovanom €ase, alebo vdbec k stanovenému cielu” (2001, s.86).

Preké4zka znamen# zmarenie zacielenej &innosti, zémeru, alebo ofakévania nejakého vysledku.
Prekédrkami mésu byt faktory fyzikalne (hluk, klimatické podmienky) alebo faktory socialneho
prostredia (z1¢ vztahy, atmosféra v skupine, konflikty medzi &lenmi, ktoré brania v dosahovani ciel’a).
Vieobecne prekaky na ceste k ciel'u rozdel'ujeme na:

1. Externé, nachadzajtice sa mimo jedinca, a tie s pasivne (zatvorenA re$taurdcia) alebo aktivne (zékaz
vstupu do restaurécie, uzatvorend spolodnost, vstupu brani ochranka).

2. Interné, nachadzajiice sa v psychike jednotlivca, a tie si pasivne (nedostatotna schopnost, intelekt)
alebo aktivne (vnutorny rozpor, konflikt).

Vigsina frustricii loveka sa spaja so Specifikami Fudskej spolognosti — zabrénenie vedicim v
mojom platovom postupe, netispechy v préci, zblokovanie potreby prestiZe a pod.

Objavenie sa prekaZky zabrani ¢loveku pokratovat v zalatej Sinnosti, akcii a za tychto okolnosti
vzniké psychicky stav, ktory je taktieZ ozna¥ovany pojmom frustrdcia. Je sprevadzany viacerymi
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priznakmi v oblasti telesnej aj psychickej. Pre zvladnutie situdcie frustrdcie pouZivaji jednotlivci
najrozli¢nejsie (z vy$Sie uvedenych) stratégii, ktoré tu moZno konkretizovat’ ako:

e pasivna rezistencia (pasivny odpor, je to unikové4 reakcia, jednotlivec sa zdanlivo stiahne,
zmieri, ale vnutri je nespokojny, hPad4 niekedy nefér rieenie),
prekonanie prekaZky (aktivny pristup, rieSenie problému),
obidenie prekazky (aktivny pristup),
volba nahradného ciela (aktivny pristup),
stiahnutie sa zo situdcie (fyzicky, vo fantézii, m6%e byt' aktivny aj pasivny pristup) (Bratska,
2001).

Konkrétna reakcia na situdciu frustrdcie zAvisi tak od situalnych ako aj osobnostnych
faktorov. V stvislosti s osobnostnymi faktormi tu hovorime o frustracnej tolerancii jednotlivca, ktora
sa chépe ako schopnost’ zvladat’ zataz bez vaZnejSich portich a neprimeranych reakcii (Plevova, 2000).
Frustra¥na tolerancia je interindividualne odli¥na, pri¢om aj u jedného ¢loveka sa mbZe menit’ — napr.
dihodobéa choroba, vySerpanie, ale aj nedostatok Zivotnych skisenosti prah frustrainej tolerancie
niZuja.

6.3.2 DEPRIVACIA

Deprivdcia_je psychicky stav, ktory vznikd v situdcii dlhodobého neuspokojovania potrieb
&loveka. Zasadny rozdiel oproti vietkym ostatnym zatazovym situdcidm je v dlhodobosti pOsobenia
nepriaznivych vplyvov, situdcie, ktord neposkytuje jednotlivcovi adekvatne podmienky pre zdravy
dufevny vyvin.

Stav deprivicie vznika v tzv. deprivadnej situdcii, teda v prostredi, ktoré je nedostatofne
podnetné — neposkytuje dostatok podnetov, a to:

o pre zmysly &loveka, v tom pripade hovorime o senzorickej deprivdcii. K vzniku tohto stavu
dochadza jednak u jednotlivcov, ktori Zija v doslova nepodnetnom prostredi, ale tieZ u
slepych, hluchych, pripadne v situdcii, kedy je &lovek vystaveny dlhodobo monoténnemu
prostrediu (vodi&i kami6nov, dlhodobé prica na pase a pod.),

o pre psychiku a jej rozvoj, kedy hovorime o psychickej, resp. citovej deprivdcii. Tento stav
vznika v prostredi, ktoré nedostato¥ne uspokojujé psychické potreby Eloveka. K psychickej
deprivéacii dochadza najdastejiie vplyvom extrémnej izoldcie ¢loveka od 'udskej spoloCnosti,
Gstavnej vychovy, nahlej separacie od matky v ttlom veku, nevhodnych rodinnych podmienok
(netplna rodina, nevzdelanost, neschopnost’ roditov uspokojovat citové potreby diet'ata
z rozliénych priCin).

Nasledkom stavu deprivécie preZiva &lovek mnoho rozlitnych tazkosti - poruchy citového
preZivania a citovych vztahov, narulené sprévanie, neschopnost’ nadvizovat uspokojivé blizke
vztahy, neschopnost’ plne sa zapojit' do pracovného procesu, podat’ vykon a pod. Z.Matgjcek (1987)
opisal tie stav, ktory nazval subdeprivdcia. Tento stav vzniké ako nasledok nie velmi vyraznych
deprivaénych situécii, najéastej$ie nevyhovujaceho rodinného prostredia, ale bez dramatickych poruch
v tomto prostredi — rodiny s &asto zdanlivo (pri pohPade zvonka) funk&né. Subdeprivécia sa prejavuje
mno¥stvom malo ¥pecifickych priznakov, ktoré sprevadzaji jednotlivca cely Zivot (nadvaha, vysSia
chorobnost, slabii prospech, zvySena dradivost, poruchy prisposobenia, poruchy vztahové a pod.).

6.3.3 STRES

Termin stres vznikol z latinského slova ,stringo, stringere, strinzi, strinctum®, &o znamena
_utahovaf, stahovat’ — ako slugku okolo krku®. V prenesenom vyzname znamend ,,byt’ v strese® byt
vystaveny rozli¢nym tlakom a preto byt v tiesni (Kfivohlavy, 1994).

Stres byva definovany rozli¢ne, napr. ako:
e vysledok interakcie medzi urgitou silou pdsobiacou na Eloveka a schopnostou organizmu
odolat’ tomuto tlaku (H.Selye),
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e zmena v organizme, ktord v stave ohrozenia mdZe vyvolat’ vysoky stupefi napitia, rozvratit
zabehané schémy ka?dodenného spdsobu jednania, oslabit mentilnu vykonnost' a vyvolat
neprijemné subjektivne stavy afektivneho vyerpania (I.L.Janis),

e ,vnitorny stav &loveka, ktory je bud’ priamo niedfm ohrozovany alebo takéto ohrozenie
otak4va a pritom sa domnieva, Ze jeho obrana proti nepriaznivym vplyvom nie je dost’ silné*
(K¥ivohlavy, 1994, 5.10).

Pod stresom pritom podFa J.K¥ivohlavého (1994) méZeme rozumiet’:
¢ celd fazkd situaciu,
e podmienku, okolnost’, nepriaznivy faktor (stresor),
e odpoved organizmu na stresujtice Cinitele (stav organizmu).

Niekedy sa v literatire termin stres pouZiva ako nadradeny pojem vietkym ostatnym
zafazovym situdcidm, inokedy je synonymom frustricia (Petrova, 1995). Stres v§ak povaZujeme za
jeden z druhov zataZovych situdcii.

Stres ako stav organizmu sprevédzaji viaceré (vyS3ie uvedené) telesné a psychické CaZkosti,
stres vedie aj k narudeniu medziludskych vztfahov, poklesu vykonnosti, vysokej unave ¢loveka.
Zaujimavé viak je, Ze mierny stres vedie spotiatku k zvyseniu vykonnosti. Stres vyvoldvaji vietky
naroné ivotné situacie, ktoré sa v Zivote &loveka mimoriadne, ale tieZ situacie, ktoré v podstate nie
st aZ tak narofné, si mierne zafazujice, ale dlhotrvajtice, situdcie ktoré nie sa stresujice svojou
intenzitou, ale dizkou trvania. Vzhl'adom na intenzitu stresovej situdcie rozliSujeme dva typy stresu:

e Hyperstres je stres prekratujci hranice adaptability, schopnosti vyrovnat’ sa so stresom.
e Hypostres je stres, ktory edte nedosiahol hranice nezvladnutePnosti, ale dlhodobym
pdsobenim mdZe viest' k tomu, Ze uZ tieto hranice prekro¢i.
Stresové situdcie nemusia byt nevyhnutne neprfjemné, negativne, stresujico pdsobia i mnohé
prijemné udalosti v Zivote &loveka. Podl'a kvality stresovej situdcie rozlifujeme:
e Distres je negativna situcia, nepriaznivé (dmrtie, rozvod, taZka skiska).
e Eustres je kladn4, ale nro¢na situicia (svadba).

Prvy autor, ktory sa zaoberal tedriou stresu bol H.Selye. Reakciu ¢loveka na stresovi situdciu
chapal ako reakciu adapticie, prispdsobenia sa anazval ju vieobecny adaptany syndrém. Tato
reakcia prebieha v organizme v troch Stadidch:

1. Stédium alarmu — organizmus je v stave zvySenej pohotovosti,

2. Stédium rezistencie (odolnosti) — pri trvani stresujiicej situdcie sa fyziologické reakcie zdanlivo
vratia do normélu, ale vyderpéva sa zisoba energie,

3. Stddium vycerpania (exhauscie) — pokles odolnosti organizmu, vy&erpanie obrannych sil
a zlyhanie adaptécie, zritenie. :

Stresovych situdcii v Zivote &loveka je mnoho. Patria k nim mimoriadne krizové udalosti
a situdcie tak negativne ako aj pozitivne. Americki lekari T.H.Holmes a R.H.Rahe usporiadali Zivotné
udalosti do poradia podla toho, aki mieru adapticie si vy?aduji na to, aby sa Elovek s nimi
vysporiadal. Na prvé miesta svojho rebriCku zaradili: smrt’ Zivotného partnera, rozvod, oddelené
manZelstvo, uviznenie, smrt blizkeho ¢&lena rodiny, vlastné zranenie alebo choroba, svadba
a prepustenie s prace atd’.

Stresovymi situéciami si ale aj menej mimoriadne udalosti, s ktorymi sa stretivame beZne
v Zivote, napr..

o &asovy stres (plnenie terminovanych tloh),

stres z nadmerného mno¥stva tloh (neistota, ¢i ich zvladnem),
stres z nadmernej rozmanitosti Gloh,
stres z chaotickej organizicie price,
stres v dosledku nezmyselnej, nudnej Einnosti,
stres z naruSenych medziludskych vzt'ahov (v rodine, na pracovisku a pod.) a in€.

C 0O 0O0O0

Spdsob vyrovnavania sa so stresom ovplyviluje vieobecne odolnost, tolerancia jednotlivca na
Zitaz a samozrejme, s ohfadom na svoje osobnosté vlastnosti, subjektfvne vnimanie vyznamu
situacie a dalie situainé okolnosti, md¥e &lovek volif najroznejSie spdsoby reakcie na stres.

117



Zvladanie stresu (a ostatnych zitaZovych situicif) je osobitne déleZité v naroCnych profesiach, ku
ktorym zarad'ujeme nielen pracu lekara, pilota, manaZéra, ale tieZ ucitel'a. Niektor{ autori, napr.
Ch.Kyriacou (19296) pouZivaji priamo pojem ,ulitelsky stres“. Zdroje zitaZe vidie v preZivani
bezmocnosti, strate zmysluplnosti ¢innosti, tlaku na poddvanie stile vysokych vykonov, nedostatku

- ¢asu aneprimeranych podmienkach pre kvalitnii prdcu, vysokom polte problémovych Ziakov
v triedach, naru$enej kooperacii v kolegidlnych vzt'ahoch a pod. S.Karikova (2000) povaZzuje odolnost’
voli stresu za tak vyznamny predpoklad efektivity uditel'a, Ze navrhuje zistovat’ odolnost’ vodi zat'azZi
a preferované stratégie zvladania pri vybere adeptov uditel'stva.

6.3.4 KONFLIKT

Vieobecne je konflikt definovany ako stretnutie protichodnych ndzorov, postojov, Zelani,
motivov.

Podla L.W.Rueho aL.L.Byarsa vznika situacia konfliktu vidy, ked ,jednotlivec alebo
skupina citi, Ze je frustrovand v uspokojovani svojich potrieb, dosahovani svojich cielov, teda vZdy,
ked na ceste k Ziadicemu cielu stoji nejakd prekdzka, bariéra® (2, s.138). Tato bariéra méze byt
vniitri jednotlivca samotného, alebo sa mdZe nachédzat’ v jeho externom prostredi, stelesnena nazormi,
Zelaniami, cieI'mi iného jednotlivca, &i skupiny, ktoré sa protichodné jeho vlastnym.

Boj motivov, ktory sa odohrava vnitri ¢loveka, nazyvame konfliktom intrapsychickym,
vnitornym. Ide o situaciu, kedy sa &lovek rozhoduje medzi dvomi silami, motivmi, ktoré st priblizne
rovnakej intenzity, rovnakej vyznamnosti, ale musi si zvolit' len jeden z nich. Kurt Lewin je autorom
velmi znamej klasifikdcie intrapsychickych konfliktov, ktord rozliSuje nasledovné typy
intrapsychickych konfliktov:

e konflikt, boj dvoch pozitivnych motivov (Elovek si Zeld dosiahnut’ oba ciele, uspokojit’ obe
potreby, ale ma moZnost’ uspokojenia len jednej z nich), nazyvany pribliZenie — pribliZenie,
e boj dvoch negativnych motivov, cielov (Clovek je niteny vybrat si mensie zlo), nazyvany

vyhnutie — vyhnutie, : o

e konflikt vyplyvajici zfaktu, Ze Zelanie &loveka, jeho ciel' obsahuje v sebe pozitivne

i negativne charakteristiky a je pre jednotlivca siifasne pritazlivy i odpudivy. Tento konflikt je

nazyvany pribliZenie — vyhnutie,

e konflikt, vyplyvajici z toho, Ze &lovek sa rozhoduje medzi dvomi cielmi, motivmi, z ktorych
kazdy ma odpudivé i pritazlivé stranky, nazyvany dvojndsobné pribliZenie — vyhnutie.

Vnutropsychické konflikty si beZnou siastou Zivota &loveka, vicSinou ide o ddsledok
neuspokojenia potreby, nedosiahnutia ciel’a, ich pri¢inou méZe byt taktiez konflikt vnitri role, alebo
konflikt medzi rolami, o ktorych sme hovorili v kapitole 4.4.4.3. Konflikty ved k preZivaniu
vnitorného napitia, nepohody, nespokojnosti, ktord trva aZ do ich vyrieSenia. PretoZe narSaji
psychickii rovnovihu a pitaji na seba pozornost’ jednotlivca, ovplyviiuji samozrejme nielen jeho
preZivanie, ale i sprédvanie a takto mdZu nepriaznivo ovplyviiovat i jeho pracovny vykon, medziludské
vztahy. Intrapsychické konflikty moZu byt dosledkom neuspokojenych, blokovanych potrieb, ciefov,
ktoré sa tykaja ako pracovného, tak i mimopracovného prostredia.

Druhti skupinu konfliktov tvoria konflikty, ktoré vznikaji v dosledku vonkajSich bariér na
ceste k ciel'u jednotlivca alebo skupiny. Nazyvame ich interpersondine, teda medziludské konflikty,
ktoré sl na tomto mieste predmetom né$ho zdujmu.

6.3.4.1 Vymedzenie interpersonilneho konfliktu

Interpersondiny konflikt je stretnutie dvoch protichodnych ndzorov, ciefov, Zelani, hodndt,
postojov, motivov dvoch alebo viacerych rozlicnych fudi, jednotlivca a skupiny, alebo dvoch skupin.

PretoZe v kazdej situdcii, kedy sa stretnit dvaja alebo viaceri Tudia sa zékonite objavia rozli¢né
nazory, protichodné ciele alebo predstavy ako tychto cielov dosiahnuf, v podstate nie je moZné
zariadit si ¥ivot bez konfliktov. Clovek sa nevyhnutne dostiva do konfliktnych situicii, aviak
konflikty sa od seba vyrazne lifia svojou intenzitou, dfzkou trvania, priebehom, spésobom rieSenia
atiez svojimi zdrojmi, pri¢inami, na zéklade ktorych vznikaji. Ako hovori S.Tyson ,konflikt je
funkciou dblefitosti dosahovanych vysledkov a dblefitosti pocitov Tudi s odliSnymi ndzormi.
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V skutocnosti je jednym z hlavnych aspektov konfliktu v skupine miera obdv, ktord je vnimand
skupinou ako takou* (22, 5.58).

Pojem konflikt mé pre mnohych Fudi velmi negativny emocionalny naboj. Uvedomuju si, Ze
preXivanie &loveka v konflikte nemd mnoho pozitivnych prejavov. V situdcii aktivneho konfliktu
(hadky, sporu) preZivame také emécie ako je strach, zlost, zirivost, pocity beznadeje, zafalstva,
bezmocnosti, sprevadzané vnGtornym napitim, podrdZdenim, nervozitou. Citime tieZz fyziologické
zmeny, ktoré sa prejavuju v naSom organizme — zvysuje sa krvny tlak, zrychl'uje sa dychanie, citime
bolesti Zalidka, hlavy, trasii sa nam ruky, potime sa, &ervenieme, &i bledneme. Len méloktory ¢lovek
preziva podas konfliktu pozitivne emocie, radost, & 3kodoradost’ sa objavuje ak odchddzame
z konfliktu ako vit'azi, ale ako si ukdZeme neskor, ani toto nad3enie nemava dlhé trvanie. Za pozitivau
eméciu modZeme pokladat’ ipocit vnutorného uvolnenia, ktoré sa niekedy dostavi na zatiatku
manifestacie konfliktu, najmi ak je konflikt vyistenim dlhotrvajiceho napitie a sfubnym zadiatkom
vyrie¥enia uZ neznesiteI'nej situécie.

: Vedomie existencie negativnych aspektov preZivania aneprijemnych fyziologickych

pochodov sprevadzajicich konflikt méZe byt jednou z prvych bariér, ktord stazuje konstruktivne
rieSenie konfliktu. Toto vedomie vedie k negativnemu nastaveniu na situdcie konfliktu a do znadnej
" miery blokuje jeho moZné konstruktivne rieSenie. Konflikt predstavuje zatazovi situdciu, ktora velmi
silne pOsobi na emo&né preZivanie jednotlivca. Cim je dbleZitejSie presadit sa v konflikte, tym viac sa
jednotlivec emocionélne do konfliktu zapéja a tym viac sa zvySuje pravdepodobnost’, Ze bude situdciu
prezivat’ ako ohrozujiicu. Silny pocit ohrozenia vedie k aktivizacii hlboko uloZenych instinktivnych
mechanizmov, ktoré su stastou naSej genetickej vybavy a ktorych vonkajSou podobou je reakcia
typu dutok alebo dtek. Préve situdcia konfliktu byva typicka tym, Ze Elovek automatiky siahne do
kapacit tejto svojej vybavy areaguje tak, ako keby jeho racio, rozum, v¥etko €o sa nautil, vietky
naudené zasady, konS$truktivne, asertivne spdsoby reagovania, boli zabudnuté. Cim silnejiie je jedinec
emoé&ne zapojeny v konflikte, &im doleZitej$i je pre neho vysledok, ¢im vyznamnejSou pre neho je
stperiaca strana, tym vil%ia je 3anca, Ze jeho sprivanie nebude raciondlne, ale silne emocne
podfarbené a prejavi sa alebo typom ttoku, teda agresivnym spravanim vietkym typov, alebo typom
titeku, teda Gstup&ivym, plaglivym, podrobujiicim sa sprévanim. Ani jeden z tychto spdsobov nevedie
k rieSeniu konfliktu, ktoré je vyhodné pre obe strany, vedie vZdy len k tomu, Ze jeden vyhra a druhy
prehra.

Napriek vSeobecne prijimanému nézoru, ?e konflikt je negativnym prejavom medzifudskych
vzfahov, mbéZeme najst mnoho jeho pozitivnych aspektov a dosledkov. L.W.Rue a L.L.Byars (2,
s.138) uvadzaju tieto pozitivne désledky konfliktu:

o konflikt vedie k zmene, ktord moZe byt vel'mi pozitivna, ak sa starostlivo pracuje na hPadani
jeho pri¢in a konstruktivnom rieeni,

konflikt aktivizuje Tudi, poméha eliminovat monoténnost,, nudu, mé mobiliza¢né G&inky,

konflikt je jednym z prostriedkov komunikacie, pomenovanie konfliktu, jeho identifikicia

poméha otvorit’ nové a efektfvnej$ie komunika¥né kanly,

¢ konflikt poméha k prejaveniu skrytych emécii, ktoré dovtedy negativne (skryto) ovplyviiovali
preZivanie jednotlivcov i vzjomné vztahy, i

¢ konflikt ma vychovny aspekt, spogivajiici v tom, Ze G&astnici konfliktu sa naucia mnohému
nielen o sebe, ale i o drubych lud’och,

e vysledkom konfliktu méZe byt zdrav§ia a efektivnejsia atmosféra.

Podobne M.Sulek uvadza, %e spor kon$truktivne vedeny (aj ked’ vyusti do konstruktivnej
hadky) ma ogistny charakter, prinajmenSom niti zainteresovanych presne formulovat’ problémy.
Pochopiterne, tito funkciu mé konflikt len vtedy, ak sa zilastneni drZia v hadke linie problému
aneodboduji do roviny hodnotenia, znevaZovania, deitriktivneho dtoku na osobnost néprotivnej
strany (Sulek, 1998).

6.3.4.2 Zdroje interpersondlnych konfliktov
Zdroje, pritiny interpersonalnych konfliktov stvisia i s typmi konfliktov, ktoré sa vyskytuji
v organiziciach. Za kaZdym z tychto konfliktov stoja odli¥né zdroje. V zésade méZeme vymedzit® tri

zakladné druhy pritin, zdrojov medziludskych konfliktov:
pri¢iny osobnostné, pri¢iny Strukturélne a pri¢iny komunika¢né.
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1. Osobnostné zdroje konfliktov
Do prvej skupiny konfliktov, vzhfadom na ich zdroje, zarad'ujeme konflikty, ktoré st
- vyprovokované audrZiavané vdésledku neiadicich osobnostnych vlastnosti jednotlivcov.
V populécii I'udi existuje urtité percento oséb, ktorych vlastnosti vyznamne komplikuja ich vztahy
s okolim. Nazyvaji sa konfliktogénnymi osobnostami, prejavuji sa napr. neustdlym bezd6évodnym
staZovanim sa, neadekvétnymi prejavmi nésilia, agresie, neznaanlivostou k vietkému a vietkym,
nedodrZiavanim pravidiel sludnosti  azdkonnosti, neoprévnenym podozrievanim  inych,
neodklonitelnou lenivostou, nezodpovednostou a pod. Do tejto skupiny mdZeme tiez podl’a zaradit’ .
naboZenskych a politickych agitétorov, moralistov, obtazujticich ostatnych, osoby parazitujice na
préci druhych.
Uspesné rieSenie konfliktov vyplyvajicich z tychto zdrojov je velmi fazké. Zvy&ajne vedieme s danou
osobou rozhovory, usilujeme sa o jej usmernenie, vePmi $asto neostava iné, ako sa s doty¢nou osobou
rozist’ (nekontaktovat’, prepustit’ zo zamestnania)

2. Strukturilne zdroje konfliktov
Konflikty, ktoré zarad'ujeme do druhej skupiny konfliktov, vzhfadom na ich pritiny, nesavisia

s vlastnost'ami, povahou zigastnenych osdb, ale vyplyvaji zo $truktiry, usporiadania skupin a celej
organizacie. Kazd4 skupina Fudi, mé svoju vlastni $truktiru, ktord je tvoren4 postavenim, rolami,
vztahmi jej €lenov. Struktira organizicie je analogicky tvorend postavenim, rolami a vztahmi jei
. jednotlivych Zastf, oddeleni, \isekov, utvarov. Ak medzi prvkami ¥truktiry skupiny (lenmi, ich
postavenim, rolami, vztahmi) &i organizicie existuji nezhody, nevyjasnené alebo nerovnako
ponimané faktory, vytvra sa priestor pre vznik mnohych konfliktnych situacii. Konkrétne to zna¥i, Ze
Clenovia skupiny ¢&i organizdcie maji odliSné predstavy o ciePoch, normach, vzijomnych
povinnostiach a prévach, maji nezhodné olakévania na sociélne roly, st podFa vlastnej mienky
nespravodlivo hodnoteni, neadekvétne riadeni a pod. Tieto zdroje sa mbZu objavit' v akejkolvek
socialnej skupine ~ rodine, Skolskej triede, ¥kole, pracovne;j skupine ai.

3. Komunika&né zdroje konfliktov

Komunikaéné zdroje stoja v pozadi mnohych medzifudskych konfliktov, & uZ dyadickych
(medzi dvomi osobami), jednotlivcom a skupinou, & dvomi skupinami. CitateFa odkazujeme na
kapitolu o socidlnej percepcii a socidlnej komunikécii, kde ndjde odkazy na komunikainé problémy,
bariéry, tazkosti, ktoré vyplyvajii zo zloZitosti socidlnej komunikicie a st &asto prifinou konfliktov
medzi ud'mi. Pripomenieme, Ze sa jednd o problém spojeny s prenosom informécie a jej postupnou
zmenou a stratou v ddsledku percepnej aktivity ucastnikov, problémy spojené s nekvalitnym
po€uvanim, komunikaciou v réznych rovinéch, ktoré nie si vo vzijomnom stlade a d'alSie.

Ku komunikatnym zdrojom zarad'ujeme tieZ nedostatok informdcii, alebo skreslené
informécie na strane prijemcov v ddsledku nejasnych, nepresnych in$trukcii, pouZivani nevhodnych
foriem odovzdavania informacii, nasledkom &oho vznikaji mnohé nedorozumenia. Problém sa moZe
tykat’ i jazyka — slovnej formy prenosu informécii, kedy vysielatel' pouZiva slovnik nezrozumitefny
pre prijemcu.

Hoci sa to zd4 méalo pravdepodobné, prive komunika&né zdroje stoja najéastej¥ie v pozadi
konfliktov, ale ofiam mnohych ostévajii tieto priiny skryté. V&&§ina Pudi je toho nizoru, Ze
najéastejdie vznikaji konflikty ako désledok neZiadiicich osobnostnych vlastnosti druhych Pudi (nie
vlastnych!). Tento pohlad na pritiny konfliktov je vo verejnosti vieobecne prijimany a jeho
désledkom je postoj mnohych, najmé jednotlivcov v nadriadenej pozicii, ktori, ak pritinu konfliktu
vidia v neschopnosti, lenivosti, predrdZdenosti &i intolerantnosti podriadenych, kolegu (ale aj
nadriadeného), maji velmi obmedzené mozZnosti rieSenia konfliktu. Ak totiZ vidia pridinu konfliktu
vtom druhom, jeho rieSenie v spofiva alebo v zmene osobnostnych vlastnosti, alebo v odstraneni
tejto sporiacej sa osoby. Skiste si sami predstavit’ ¢o sa deje, ked’ véas niekto oznaéi za pridinu sporu
a pritom vdm po8le vyzvu ,Zmeti sa!“ Zmenite sa? Odhliadnuc od toho, %e ak aj sa chceme zmenit,
nejde to zo dfia na defi abez odbornej pomoci ani zdvaZni osobnostnii zmenu nedokaZeme vidy
dosiahnut’, takito vyzva a pristup k rieSeniu konfliktov vyvoldva obrannii reakciu typu ,,Ja sa mam
zmenit? Ty sa zmed, potom bude vietko v poriadku!“ A nasledok: dve osoby, skupiny sa vzijomne
Castuju stale tvrd¥imi obvineniami a vyzvami k zmene, konflikt nadobida podobu $piraly, sytenej
silnym emo€nym ndbojom, na vrchole ktorej nie je rieSenie prijatelné pre obe strany, len vyhra
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jedného, prehra druhého, pripadne (a to velmi &asto) prehra oboch, t.j. Ziadne riefenie. Napriek tomu,
e tento postoj vedie &asto k nie dobrému vyrie$eniu konfliktu, takéto nazeranie je pre mnohych
lahSie, jednoduchs$ie. Ak za konflikt méZe ten druhy, zodpovednost’ za rie$enie je na fiom, v inom
pripade musime byt’ zodpovedni obaja. A to nie je tak Pahké.

Ak uverime, Ze priCinou konfliktu byvaji osobnostné vlastnosti len v minimélnom potte
pripadov a Ze ich pri¢inou st iné zdroje, urobime druhy krok k tomu, aby sme mohli pristupovat’ ku
konfliktu kon¥truktivnejie a nasli i iné, vzajomne vyhodnejsie riefenie.

6.3.4.3 Stratégie rieSenia konfliktov

Sp6sob — priebeh rieSenia, ako aj forma vyrie$enia interpersonalneho konfliktu, nech je jeho
pri¢ina akdkol'vek, zivisi do znatnej miery od 3tylu socidlneho spravania, ktoré si zvolia a ktoré
prejavujii  ziidastnené strany. Priebeh arieSenie konfliktnej situédcie ovplyvni predovietkym
skuto¢nost, &i sa stiperiace strany spravaji v konflikte stiperivo alebo spolupracujiico.

Kazdy ¢&lovek disponuje obidvomi tymito tendenciami sprdvania, existuje len rozdiel
individudlneho pomeru tychto tendencii v kazdom z nas. Ludia, u ktorych je prevazujicou tendencia
k sapereniu sa vi¢Sinou usilujit presadit’ sa, dosiahnut’ svoj ciel, porazit’ druhého a vyhrat. Ludia
s prevahou tendencie spolupracovat’ sa usiluji ¢astejSie dosiahnut’ rieSenie vyhodné pre obe strany,
v extrémnej forme sa spravaji v konflikte tak, aby vyhral ten druhy. V beZnom konflikte je ciefom
kaZdej sporiacej sa strany ziskat' maximalne uspokojenie svojich zdujmov (dosiahnut’ v pinej miere to,
o &o v konflikte ide). KaZzdd zo sporiacich sa strin sa pohybuje na kontinuu svojich zdujmov od
minimilnej miery uspokojenia svojich ziujmov aZ k maximu spokojnosti. K. Thomas (Mediécia,
1996) je autorom nasledovnej schémy, ktora zobrazuje priestor konfliktu. Vertikalna a horizontélna os
tejto schémy zobrazuje sporiace sa strany A a B spolu s kontinuom uspokojovania ich zaujmov. Miera
spokojnosti na jednej a na druhej strane (miera uspokojenia zdujmov) vytvara pét’ stratégii rieSenia
konfliktov. ‘

Osoba A
maximum
uspokojenia Stperenie Integrécia
jej zaujmov (v¥hra~ prehra) (vihra~ vjhra)
Kompromis
Vyhybanie ' Prispdsobenie
(prehra — prehra) (ustipenie) .

v

Osoba B
Maximum
uspokojenia jej
zaujmov

Obrazok: Zakladné stratégie rieSenia konfliktov podPa K.Thomasa

Uvedena schéma zobrazuje pat’ zdkladnych stratégii (vystupov) rieSenia konfliktu:

1. Vyhybanie. Toto rieSenie sa oznaluje vyrazom prehra — prehra, ktoré prilichavo vystihuje poziciu
oboch stran po ,,skongeni* konfliktnej situacie. Konflikt sa konéi len zdanlivo tym, Ze sa obe
strany rozchadzajd, v skuto&nosti znamena nevyrieSenie konfliktu, nikto neziskal ni&, strany sa
ocitli v slepej uli¢ke, rozidli sa v nedorozumeni, sklamani, s pocitom obojstranného netispechu,
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straty Casu, netolerantnosti partnera, nahnevani. Je pravdepodobné, Ze onedlho konflikt prepukne
znova.

2. Superenie. Toto rieSenie sa oznatuje ako vyhra — prehra, a to z pohladu osoby A. Osoba A silne
superila, presadila maximdlne uspokojenie svojich ziujmov, &o sifasne znadi, Ze osoba B
nedosiahla ni¢. Je vel'mi pravdepodobné, Ze takéto rieSenie dosahuje osoba A neprimeranym,
tvrdym presadzovanim sa, bez ohl'adu na zdujmy osoby B, ktora odchddza porazena a maximalne
nespokojnd. Tento spdsob rieSenia konfliktu &asto uplatiiujii manaZéri vodi svojim podriadenym,
je to riesenie typu ,, Tak to bude a dost™. Je to sice rychle rieSenie, ale skryva v sebe zna&né riziko,
Ze porazena strana odmietne podiel na realizacii tohto rieenia, bude sabotovat’ rozhodnutie,
sposobovat’ neprijemnosti. Toto rie$enie vedie len k d’al$im konfliktom.

3. Prispésobenie. Toto rieSenie sa nazyva rieSenie Gstupom, ato zpohladu osoby A. Osoba
B v tomto pripade ziskava maximum a osoba A ni¢, od predo$lého rieSenia sa viak li%i v tom, Ze
osoba A sa rozhodla dobrovoPne ustipit’ a prenechat’ maximum uspokojenia zdujmov druhej
strane. Toto riefenie je na mieste, ak -osobe B viac zaleZi na zachovani dobrého vztahu so
sporiacou sa stranou, ak si nie je ista svojimi poZiadavkami, resp. ak jej na predmete sporu natofko
nezdlezi. Ak v3ak ¢&lovek prili§ fasto siaha ktomuto rieSeniu konfliktov, vystavuje sa
nebezpetenstvu, Ze jeho okolie si na tento jeho pristup zvykne a bude ho vyZadovat’ za kaZdych
okolnost, i v pripade, Ze osoba A nebude chciet, nebude moct’ ustipit’ bez pocitu straty vlastnej
ceny.

4. Kompromis. Kompromis je rie§enim, pri ktorom kaZdd zo sporiacich sa strdn niedo ziska
a nieCoho sa vzdd. KaZda zo stran je viak po prijati daného riedenia do istej miery nespokojnd
a v tejto nespokojnosti mbZze byt skrytd hrozba novych konfliktov. Rie$enie kompromisom si
vyzaduje velmi presné stanovenie pravidiel realizicie prijatého rieSenia, zabezpedovacich
a kontrolnych opatreni.

5. Integrdcia. Toto rieSenie, oznafované ako vyhra — vyhra, znamena najdenie tvorivého rieSenia
konfliktu, ktoré umoZituje piné uspokojenie zaujmov oboch strian. Obe strany vyhrajii, dosiahnu
svoje ciele. Takmer kazda konfliktna situicia obsahuje v sebe mozZnost’ integrativneho riedenia,
jeho najdenie vSak vyZaduje znagnil ochotu oboch stran k vyjednévaniu, trpezlivost’ a vyuZitie
zruénosti zvladania a rieSenia konfliktnej situdcie, o ktorych sa zmienime niZsie.

Ak do Thomasovej schémy zakomponujeme zékladné dimenzie spravania sa v situicii
konfliktu, t.j. siperenie a spolupracu, ziskame nasledovny pohl'ad:

Obrazok: Superenie a spolupraca v rie$eni konfliktov

A
vyhra — prehra Integrécia
(stiperenie)
stiperenie
Kopromis
prehra — prehra ustup
(vyhybanie) (prispdsobenie)
spolupraca

Obrazok ukazuje, Ze jednotlivec, ktory silne stper{ a nespolupracuje, tenduje k rieSeniu typu vyhra —
prehra. Po dosiahnuti tohto rieSenia (rieSenia pomocou moci, sily, prevalcovania podriadeného,
i kolegu, resp. nadriadeného) sa zvykne dostavit’ nadberny pocit vitazstva, ktory sa &asto kratko nato
meni na pocity viny, obav z nasledkov daného konania, odvety stpera. Jednotlivec, ktory silne

122




spolupracuje, ale vObec nestiperi, mé tendenciu ustupovat’ v konfliktoch. Toto sprdvanie v fiom
postupne vyvol4 pocity vlastnej menejcennosti, nekompetentnosti, nizkej hodnoty seba. Jednotlivec,
ktory ani nespolupracuje ani nesiperi méa tendenciu vyhybat’ sa situdcidm konfliktu, odkladat’ ich na
neurdito, tvérit’ sa, Ze konflikt neexistuje, Ze nada skupina je jedna velk4 $tastna rodina, kde sa vietci
mime radi. Je to nerealistické nazeranie na Zivot skupiny, ktoré konflikty neriedi, ale naopak stupiiuje.
Jednotlivec, ktory spolupracuje istperi smeruje k rieSeniu konfliktov formou kompromisu, alebo
integracie. Toto rieSenie prinasa dobry pocit oboch sporiacich sa strdn a ochotu k d’al§iemu kontaktu.

K aspe$nému rieSeniu konfliktnej situicie napomaha aj poznanie ako sa konflikt medzi Pudmi
vyvija. Poznanie 8tidif vyvoja konfliktu dava priestor k vol'be stratégie rieenia, vhodného pre uréiti
fazu. :

6.3.4.4 Vyvoj konfliktu

: Vyvoj konfliktu, ktory opieme, je moZné vztiahnut' na konflikt medzi jednotlivcami, vaitri

skupiny i konflikt medzi skupinami.

V3eobecne mdzeme vymedzit' Sest’ StAdii rozvijajiceho sa konfliktu, ktoré opisuju jeho

- priecbeh od prvych priznakov aZz k takmer zniujicej etape. V kazdom ztychto tddii je moZné

zasiahnut’ adekvatnym spdsobom, ktory méZe napomdct rieSeniu konfliktu:

1. faza: priznaky konfliktu. V prvom $tddiu je konflikt navonok mélo jasny, nachadza sa v akomsi
latentnom (skrytom) Stadiu. Nie je definovany, jeho existencia sa prejavuje vo vonkaj§om spravani
sa t¢astnikov konfliktu, napr. ako prejavy podraZdenia, zvySenej nervozity, alergie na pritomnost’
sporiacej sa strany, 'udia zvy3uja hlas, reaguji podriZdene na nepodstatné podnety a pod. Vo fize
priznakov je uZito¥né, ak jednotlivec, ktory rozpozna zaéinajici konflikt (vediici skupiny, uditerl’),
povzbudi jeho aastnikov k otvorenému vyjadreniu svojich ndzorov a pocitov a skrati tak tito fazu
na minimum. V&asne odkrytie nezhody zabrani prehlbovaniu negativneho preZivania oboch stran
a mdZe pomdct’ riesit’ konflikt v jeho zarodku.

2. faza: nezhoda, rozpor. Rozporné, protichodné nézory st vyslovené. Sporiace sa strany uZ verejne
priznaju existenciu sporu, pomenuji oblast’ nezhody, ale neriesia ju. Vo fdéze nezhody, otvoreného
prepuknutia konfliktu je uZito&né, ak sporiace sa strany, pripade niekto neziilastneny, vytvoria
priestor pre kl'udnd, kon$truktivnu diskusiu, v ktorej bude problém jasne definovany, v ktorej
budit moct’ obe strany v psychologicky bezpetnej atmosfére vyjadrit’ svoje nazory, poZiadavky,
objasnit’ svoje ciele. Je to fdza, kedy si obe sporiace sa strany schopné vlastnymi silami konflikt
vyrie§it, najmi ak jedna z nich (mal by to byt uditel’, vedici pracovnik) disponuje zruénostami
vyjednivania (negocidcie),

3. faza: polarizdcia. Nazory sa vyostrujt, strany sa od seba ndzorovo vzd’aluji, vyslovuji extrémne
vyhrotené stanoviskd, napadaju sa, obviiluji, tvrdo obhajuja svoju vlastnii pravdu (poziciu). Vo
Jfaze polarizdcie (eskalécie konfliktu) je najvhodnej$ie poZiadat' tretiu, nezainteresovanii osobu
o pomoc pri vyjednavani. Touto osobou méZe byt’ nadriadeny, kolega, alebo in4 osoba stojaca
mimo organizicie. Podmienkou tispe$nosti zasahu je, Ze obe strany s touto osobou musia sthlasit’,
musia mat’ k nej dveru, verit, Ze tito osoba bude nestranni a poméZe obom sporiacim sa v rie$eni
ich problému. Tretia osoba, ktora je privolana v k pomoci pracuje formou tzv. facilitdcie alebo
medidcie,

4. féza: separicia. Dochidza k vytvoreniu komunikatnej blokady medzi sporiacimi sa stranami.
Prestévaju spolu hovorit, obchadzaju sa, nekomunikuji, niekedy sa separuju i fyzicky. Kontakt je
preruseny. Vo fdze separdcie je nevyhnutny zisah tretej osoby, ktora bude s kaZdou zo sporiacich
sa stran vyjednéavat’ v prvom kroku samostatne. Sporiace sa strany nie si schopné rokovat’ spolu,
ani sa spolu stretnit’. Tretia osoba pracuje formou medidcie.

5. faza: deStrukcia. Konflikt kulminuje, komunikicia sa obnovuje nepriateI'skym sprédvanim,
poskodzujicim strany vz4jomne. Sporiace strany si ubliZzuji, niia sa rozli¢nymi spésobmi. Vo
faze destrukcie je nutny zasah moci, sily, ktora od seba oddelf napadajiice sa strany. Takouto silou
méZe byt policia, v pripade konfliktu velkych skupin (etnickych skupin, ndrodov) zasahuje sila
vojenska. Této sila vracia sporiace sa strany do fazy separécie, aby bolo moZné zadat rieSit’ spor
mediaciou.

6. fiza: sklamanie, iinava. Obe strany /pripadne jedna skor/ st vy&erpané, unavené, znechutené,
nemaju dost’ sil pokralovat’ v spore, ani obnovit komunikdciu ahladat’ rieSenie. Niekedy
nazbierajli znova sily a zadina odveta, ktora rozkriti $pirdlu konfliktu odznova. Vo fdze sklamania
/deeskalacie/, kedy silné emoécie sporiacich sa stran sa uZ ukludnili, je dobry priestor pre pokus
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o0 zmier pomocou tretej osoby — medidtora, ak v tejto faze dochadza k odvete, je opét’ potrebny
zasah moci, sily, obnovujtci separdciu stran (Mediécia, 1996).

6.3.4.5 Alternativne spdsoby riefenia konfliktov

V predchadzajiicom texte sme pouZili pojmy, ktoré sa len postupne stdvajii siéastou nasho
slovnika. Si to pojmy negocidcia (vyjednévanie), facilitdcia (podporovanie, ulahfovanie), medidcia
(sprostredkovanie). Vietky tieto pojmy oznaduji alternativy procesu rieSenia konfliktnych situécif.

Ich podstatnym znakom je, Ze za pomoci Specifického pristupu vyjednavala, facilitstora i
mediétora sa usiluja dosiahnut’ riefenie, ktoré je prijatel'né pre obe sporiace sa strany. Kazdy konflikt
je moZné vyriesit' spdsobom ,,bude to tak a dost™. Ako sme ukdazali vy3ie, takéto rieSenie z pozicie
moci, sily, je kritkodobé a vedie skor ku vzniku dalich sporov. Tym, kto povie ,.takto to bude® byva
osoba v nadradenej pozicii (ugitel, rodi, vedaci), moze nim byt tretia osoba stojaca mimo organizcie
vo funkcii arbitra, sudcu, méZe nim byt ten, kto v partnerskom vztahu dvoch Pudi stojacich na
rovnakom stupni rebritka ma vy§Siu prestiZ, osobni moc, v#tSie rozhodovacie pravo zhladiska
fyzickej sily, moralnej autority, &i proste z hl'adiska vitSej agresivity. V kazdom pripade, ak je spor
takto vyrieSeny, jedna strana vyhrdva a druhd prehrava, napriek tomu, Ze napr. ide o rozhodnutie
sidnej moci v intencidch préva. V konflikte si obe strany myslia, Z¢ majl pravdu a privo a hoci sa
podrobia rozhodnutiu autority, jeden sa vidy citi ukrivdeny, po3kodeny. Alternativy rieSenia
konfliktov sa prave tejto skutotnosti snaZia vyhnit' aispeSne sa jej vyhybaju. Pozrieme sa teraz
blizsie na jednotlivé druhy alternativneho rieSenia konfliktov.

1. Vyjednivanie (negocidcia).

Vyjednévanie je pozadim vietkych ostatnych spdsobov rieSenia konfliktov. Jeho podstatou je
snaha ndjst rieenie prijatelné pre obe strany. Kazdy &lovek, ale najmid ten, ktory je v pozicii
nadriadeného, by mal byt zruénym v procese vyjednavania, nakolko tieto zru¢nosti mu umoZnia riesit’
aspe$ne mnoho konfliktov, ktoré sa beZne vyskytni v jeho praxi. MéZe tieto zrunosti vyuZit' pri
riedeni sporov, kde je sdm jednou zo sporiacich sa strén, ale tieZ v rieSeni konfliktov medzi svojimi
podriadenymi (%iakmi), nazorovo odli¥nymi podskupinami vytvorenymi v skupine (triede), ktord riadi,
pripadne méZe fungovat ako tretia osoba poméhajiica rieSit spory mimo vlastného posobenia
(profesie). .

V zésade rozliSujeme dve formy vyjednivania: vyjednévanie pozitné a vyjedndvanie
principialne (postavené na zujmoch):

¢ Pozi¢né vyjednivanie

Poziciou sa rozumie ciel, to & chce kaZdd zo sporiacich sa strdn dosiahnut. Pozicia
predstavuje maximalny zisk, dosiahnut’ poziciu znamend ziskat' vietko, uspokojit’ vietky svoje
potreby, dosiahnut’ plne stanovené ciele. Dosiahnut’ vietko v pozi¢nom vyjedndvani znamend obh4jit’
svoju poziciu za cenu toho, ¥e druhd strana svoju poziciu strati, alebo sa jej vzda. Poziéné
vyjednévanie je iny ndzov pre superenie v konflikte, a m4 tieto varianty rieSenia:

1.” Tvrdé riesenie. Vysledkom je vyhra — prehra a znamend, Ze druhd strana je porazend, donitena
opustit’ svoje pozicie, alebo prehra — prehra, o znadi, Ze tvrdy obhajca svojej pozicie natrafil na
rovnako tvrdého obhajcu jeho pozicie a konflikt je nevyriedeny, resp. sa stupiiuje stile viac.

2. Makké rieSenie. Vysledkom tohto rieenie je vyhra — Gstup a predstavuje situdciu, kedy tvrdy
vyjednavag natrafi na menej doraznti osobu, ktoré sa rozhodne ustiipit, opustit’ svoju poziciu.

Pozi¢né vyjednévanie nevedie ku kooperativnemu spdsobu rieSenia konfliktu uspokojujicom
obe strany. V kazdom pripade niekto svoju poziciu obh4ji, druhy strati, alebo strécaju obidvaja.
Poziné vyjednévanie je typické pre silne siiperiacich, alebo vGbec nestiperiacich l'udi. Je zaujimavé,
e vo fize vyslovenia — zverejnenia svojej pozicie mnohi jednotlivci (najméd disponujuci uréitou
mierou moci vd'aka svojmu rebricku na hierarchii skupiny, organizicie) velmi urputne brénia
a presadzujii svoju poziciu, ovladne ich pocit, Ze ustlipit’ z pozicie znamené stratit’ prestiz, stratit’
autoritu pred podriadenymi, hoci opak je v skuto&nosti pravdou.
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e Principifilne vyjedndvanie — vyjednivanie postavené na zdujmoch.

Na rozdiel od pozi&ného vyjednévania nie je v tomto pripade cielom obhéjit, udrzat' vlastni
poziciu, ale hPadat’ a ndjst’ priestor tzv. spolofného zdujmu, ako zékladu pre hFPadanie riefenia
prijatelného pre obe strany. Tento 3tyl vyjednévania vychadza k overeného nazoru, Ze v kaZdom spore
existuje priestor spoloéného zaujmu, t.j. priestor, kde sa zdujmy oboch strén prekryvaji. Odhalit’ tento
priestor je vyznamnym krokom k zmene konfrontatného Stylu procesu rieSenia konfliktu na §tyl
kooperujuci, je to krok, ktory zvy&ajne vedie k ukPudneniu emécii, sporiace strany ako keby nihle
precitli, pochopili, Z¢ druh4 strana nemusi byt nepriatelom, ale stranou, ktord m4 tak isto ako oni sami
zaujem na pozitfvnom, vzijomne prijateFnom riedenf konfliktu.

Podstatou tohto kroku je prechod od vyhlaseni ,toto chcem® k vyjadreniu ,,chcem to preto, Ze
... a otdzkam typu ,,pre€o chcete prave toto?“ Je samozrejmé, Ze objavenie spoloZného zaujmu sa
zriedkakedy udeje v prvej miniite stretnutia sporiacich sa stran, jeho hfadanie vyZaduje znacnit dévku
" trpezlivosti, ochoty zaoberat' sa problémom, ddvery, #¢ druha strana ma taktieZ zdujem hladat’
vzijomne vyhodné rieSenie a taktie uplatnenie komunika&nych zru€nosti. K Gspesnému vyjednévaniu
_ prispieva re§pektovanie tychto zasad.

Zasady tispe¥ného rieSenia konfliktov pomocon vyjedndvania:

¢ Zamerajte sa na problém, nie na osobu. Problémové osobnostné vlastnosti Eloveka sii pricinou
konfliktov v skuto¥nosti len asi v 3% pripadov.

e Zamerajte sa na zaujmy, nie na obhajobu vlastnej pozicie. Obhajobou vlastnej pozicie mbZete
dosiahnut len riefenie zvyhodilujiice jednu stranu, znevyhodiiujiice stranu druhd, alebo
riefenie, v ktorom prehréate obaja.

e Ststred'te sa na hPadanie priestoru spoloénych zdujmov oboch strén.

Dajte jasne najavo, Ze ste motivovani k obojstranne vyhodnému rieSeniu konfliktu, verite, Ze
je to mo¥né, verite, Ze i druh4 strana ma takéto amysly.

e Pri vyjednavani uplatnite zasady asertivnej komunikécie:

o jasne, stru¢ne formulujte vlastny nézor,

o vytvorte priestor pre vyjadrenie nazoru druhej strany,

o aktivne poduvajte. Ked’ hovori druhd strana, nezamestnavajte sa pripravou vlastnych
novych argumentov, pripravujete sa o moZnost polut svoje zaujmy z ust druhej
strany,

o zabezpe&te obojstranni komunikéciu,

o venujte pozornost prejavom vlasinej neverbélnej komunikécie a paralingvistiky,
pamiitajte, Ze je doleZity stlad medzi vietkymi zlozkami komunikécie,

o sumarizujte, &0 ste potuli, ocefiujte prinos druhej strany, overujte si vlastné
porozumenie, snaZte sa presvedtit, ako rozumela druhéd strana vam.

V mnohych siutécidch ide o rieSenie sporov, ktoré maji dlhodoby charakter. V tom pripade sa
odporti¥a vopred sa pripravit’ na vyjednavanie tym, Ze: .

e Si vopred definujeme svoje ciele, dohodu, ku ktorej chceme dospiet’, ujasnime si pre seba
svoje maximum (to najviac ¥o cheete ziskat) a svoje minimum (s &im edte budete spokojni),
nezabtidame, e toto je priestor, v ktorom sa moZeme uspesne pohybovat’.

e Rozmyilame, aké je maximum a minimum druhej strany, hfadime moZné body spolotného
zaujmu.

e Si ujasnime svoju vyjednévaciu silu v porovnani so stperiacou stranou. Ak sa citime slabi,
hPad4me mo¥nosti zlepSenia svojej sily, momo prizvanim tretej osoby. NaSe sily a sily
partnera by mali byt v rovnovahe, to je predpoklad aspesnej dohody

2. Facilitacia a mediacia
Faciliticia a medidcia st dva alternativne sposoby rieSenia konfliktu, kedy do procesu jeho
riefenia vstupuje tretia - nestranni osoba (facilititor, mediator), ktord sa usiluje pomocou
uplatnenia pecialnych zru¢nosti napomédct hladaniu rieSenia prijatelného pre obe sporiace sa strany.
Facilitstor & medidtor nie si osobne zainteresovani na obsahu konfliktu, nie si v Ziadnom
pripade jednou zo sporiacich sa stran. Facilitétor &i medidtor nerozhoduje o rieSeni a nenariad’uje ako
majii zo%astené strany spor vyrieit, dokonca ani nenavrhuje nejaké rieSenie sporu. Jeho Glohou je
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strazit’ pravidla diskusie, usmertiovat’ proces rieSenia, ale zodpovednost' za hl'adanie rieSeni, prijatie
kone¢ného rieSenia a jeho realiziciu ponechéva na sporiacich sa stranach. VyuZitie tohto spdsobu
rieSenia konfliktov ukazuje, Ze ak sporiace strany samé ndjdu rieSenie a vypracuju navrh jeho
realizécie, odchadzaji s pocitom vit'azstva a sii ovela ochotnejsie toto rieSenie i zrealizovat’ v praxi.
Faciliticia je proces rieSenia konfliktu, v ktorom facilititor riadi diskusiu sporiacich sa stran, za
priamej interakcie zaZastnenych (strany A a B spolu priamo, bezprostredne komunikuju). Facilititor
posobi ako katalyzitor priamo prebiehajicej interakcie sporiacich sa, napomaha uvolneniu
komunikécie, usiluje sa redukovat,, pripadne eliminovat’ silné prejavy emécif, zabraiiuje negativnym
intervencidm stran vo&i sebe navzijom. S4m nevstupuje do sporu, jeho tlohou je vytvarat' atmosféru,
v ktorej by sporiace sa strany dok4zali spolu komunikovat’, vyjadrovat’ svoje otakivania, podavat
navrhy, hl'adat’ rieSenie.

Medidcia je proces rieSenia konfliktu, v ktorom tretia, nestranni osoba (medidtor) vystupuje ako
sprostredkovatel’, ktory obrazne stoji medzi sporiacimi sa stranami. Sporiace sa strany nekomunikuji
spolu priamo, ale cez medi4tora. Znamena to, Ze mediator komunikuje s kaZdou stranou osobitne, hoci
spolu méZu sediet’ v jednej miestnosti. Mediétor zodpoveda za proces vyjednivania medzi stranami.
Stra%i dodrziavanie prisne stanovenych pravidiel diskusie, pomiha hladat’ rieSenie, ale sdm Ziadne
nenavrhuje, nehodnoti navrhy sporiacich sa, nevyni$a rozhodnutia. Medidtorom méZe byt len
gpecialne vy$kolend osoba.

Podstatnou charakteristikou tychto spdsobov rieSenia konfliktov je ich zameranie do budicnosti
(nehlad4 sa vinnik, ale adekvatne rieSenie), skutodnost, Ze komeiné rieSenie sporu je v rukéch
sporiacich sa (nikto nebude porazeny, ukrivdeny), ktori maji neustélu kontrolu nad procesom rieSenia
ajeho vysledkom. Tymto spdsobom méZu byt rie¥ené konflikty tykajice sa jednoduchych
medziludskych sporov a% po zloZité spory medzi podnikatelmi, organizéciami, odbormi -
a organiziciami a pod.

Zhrnutie:

1. Zatarovou je situdcia, ktord charakterizuje disproporcid medzi poZiadavkami, nérokmi danej
situdcie a kapacitnymi moZnostami, schopnostami, zru¢nostami &loveka potrebnymi na jej .
zvladnutie.

2. Rozhodujicou z hladiska zifaZe je interpretacia situacie konkrétnym jednotliveom, teda jeho
subjektivne vnimanie niro¢nosti situacie.

3. Coping je usilie jednotlivca zvladnut' problémovii situdciu bez ohladu na dspeSnost alebo
netdspednost’ tohto procesu.

4. Na zvladnutie zafa¥e pouZivaji jednotlivei rozne copingové stratégie, ktoré v zésade delime na
stratégie zamerané na problém (rie3enie situcie) a zamerané na zvladnutie emécii, ktoré zAfaZovi
situdciu sprevadzaji.

5. Reakcie na z4ta’ md¥u byt aj neZiaduce, negativne. Takou je reakcia agresivna, regresivna,

depresivna, Ginikova.

K zékladnym druhom zata¥ovych situacii zaradujeme frustréciu, derpivéciu, stres a konflikt.

Konflikt je stretnutie dvoch protichodnych nézorov, postojov, Zelani, motivov. Rozlidujeme dve

hlavné skupiny konfliktov, a to konflikty intrapersondlne (tykajice sa psychického sveta jednej

osoby) a interpersondlne (konflikty medzi dvomi osobami, jedincom a skupinou, dvomi
skupinami).

8. Interpersondlny konflikt je stretnutie protichodnych nézorov, postojov viacerych ludi alebo
skupin. V situdcii aktivneho medziludského konfliktu sa objavuja neprijemné pocity
a fyziologické zmeny. Tieto prejavy st vyrazom reakcie organizmu na situdciu psychickej zat'aZe,
vyrazom mobiliz4cie sfl na jej zvlddnutie. Silnd emotn4 angaZovanost’ v konflikte vedie k redukcii
rozumového nazerania na konflikt a k aktivovaniu intinktivnych reakeii v podobe utoku (agresie)
alebo uteku.

9. Konflikt m4 mnohé pozitivne désledky, vedie k moZnej pozitivnej zmene, aktivuje ludi, je jednym
z prostriedkov komunikacie, napoméha prejavu skrytych emécii, mé vychovné aspekty. Aby bol
konflikt skutoéne pozitivny, je potrebné jeho konstruktivne zvladnutie.

10. K zdrojom medziPudskych konfliktov zaradujeme neZiadiice osobnostné vlastnosti, §trukturalne
a komunika®né pri¢iny. Napriek vSeobecnému nézoru, nie si najéastej¥ou pri€inou neZiadice
osobnostné viastnosti druhych l'udi, ale pri€iny komunikaéné.

=N
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11.

12.

13.

Kooperativne alebo na druhej strane kompetitivne sprévanie silne ovplyvituje typ vysledného
rieSenia konfliktu. Kompetitivne sprivanie vedie k rieSeniu vyhra — prehra, alebo prehra — prehra,
kooperativne spravanie oboch sporiacich sa stran diva Sancu na rieSenie kompromisné alebo
integrativne.

Medzil'udské konflikty prebiehajii (ak nie si rieSené) vyvojom, ktory sa sklad4 zo Siestich etép:
priznaky konfliktu, nezhoda, polarizicia, separicia, deStrukcia, sklamanie. V kaZdej etape
konfliktu je mozné zasiahnut' ur€itou intervenciou. Vo faze priznakov a nezhody méZe vedici
skupiny sim napoméhat’ hladaniu rieSenia, v ostatnych etapich je vyhodnejiie vyuZit pomoc
tretej, nestrannej osoby, ktora pomdZe vyjednat’, facilitovat’, alebo mediovat’ riesenie.

Podstatou vyjednavania je hl'adanie rieSenia prijatePného pre obe sporiace sa strany. Rozli¥ujeme
vyjednavanie pozi¢né a principidlne (hfadanie spoloéného zaujmu). Facilitécia je proces rieSenia
konfliktu, v ktorom sa tretia, nestranné osoba usiluje za existencie priamej interakcie zii&astnenych
stran napoméhat’ hl'adaniu rieSenia. MediAcia je proces rieSenia konfliktu, v ktorom sporiace sa
strany nekomunikuji spolu priamo, ale sprostredkovane cez medidtora. Cielom tychto
alternativnych sposobov rieSenia sporu je ponechat’ zodpovednost’ za hl'adanie riefenia, prijatie
konetného rieSenia a jeho realizdcie na ziCastnenych stranich. Ulohou tretej osoby je viest
a riadit’ proces diskusie.
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