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Text k individuálnímu studiu

Krizová komunikace

Klíčová slova: Stres, distres, eustres, stresor, druhy stresorů, zátěžová situace, psychické reakce, fyzické reakce, sympatoadrenální osa, adaptační syndrom, adaptační proces, copingová strategie, devět bodů krize, předvídatelnost, emotivní reakce, snížení frekvence komunikace, cyklický vhled, vědomé lhaní, zkreslování, podvolení se, pozitivní psychologie, naučená bezmocnost, témata pozitivní psychologie, krizové plány, polarizující hodnocení, krizové tréninky. 
Jak jsme uváděli v minulých kapitolách, proces komunikace je možné obecně popsat jako děj s následujícími záchytnými body: „kde - kdo - kdy - s kým - proč - s jakým výsledkem - za jakým účelem“. V běžném životě je zpravidla možnost se před každým důležitějším rozhovorem  nad jednotlivými body zamyslet, naplánovat si je, uvědomit si rizika, připravit alespoň rámcovou strategii a poté začít hovořit. 
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Příklad: Potřebuje-li například podřízený požádat nadřízeného o dovolenou mimo běžnou dovolenkovou dobu, vyčíhne si vhodný okamžik, připraví argumenty, promítne si zhruba úvod rozhovoru a poté zaklepe na dveře.

Rozhodne-li se dospívající odjet na víkend s kamarády, také nejprve „připravuje půdu“: pár dní dopředu seká latinu, bez řeči uklízí nad rámec svých povinností, zaběhne bez diskuze  na nákup. Oznamuje-li pak rodičům svůj úmysl, zcela se zdrží jinak ironických poznámek a typických grimas při smlouvání. 

Některé  komunikační situace je možno chápat z hlediska míry psychické zátěže za hraniční, tj. nacházející se na pomezí „běžné“ a zátěžové komunikace. Např. pokud v prvním uvedeném příkladě půjde podřízený žádat o dovolenou v době, kdy je tým oslaben chřipkovou epidemií a navíc s vědomím, že jeho nadřízený několikrát uvedl, jak je obtížné za těchto podmínek udržet chod oddělení, pak je samozřejmé, že míra  napětí žadatele poněkud stoupne. V jiném případě, kdy žadatel bude nový pracovník, kterému ještě nevznikl nárok na řádnou dovolenou (na které by se přesto rád domluvil), je také možné očekávat zvýšenou míru prožívaného vnitřního napětí. 


Cvičení: Pokuste se oba výše uvedené příklady upravit tak, aby se jejich aktéři podle vašeho chápání ocitli ve skutečně stresové situaci. Svůj pohled porovnejte s ostatními.

Neexistuje přesná hranice pro rozpoznání, kdy se již komunikační proces odehrává v krizové situaci a kdy je pouze hraniční. Záleží vždy na osobnostních charakteristikách prožívajícího a jeho osobní zkušenosti. 

1.  Zátěžová situace, stres a jeho vliv na komunikační proces

Všichni lidé bez výjimky prožívají stres - a to i tehdy, když lidově řečeno „o nic nejde“. Při práci do zaměstnání se ocitáme v dopravní zácpě a necháme se znervóznit, občas zaspíme a musíme potom pospíchat za svými povinnostmi, někdo v rodině trochu onemocní a kromě strachu o jeho zdraví máme narušený denní rytmus rodiny, nedohodneme se partnerem nebo dětmi a zapříčiníme hádku. Často potom proneseme větu „Jsem ve stresu“ nebo „Jsem z toho úplně vystresovaný“. Ale jedná se skutečně o stres, o zátěžovou situaci, o něco škodlivého?

Pojem stres pochází z anglického slova stress  a lze ho přeložit jako tlak, napětí, zdůraznění, namáhání. Plně to vystihuje i význam, ve kterém je pojem používán v českém jazyce: „Stres je stav, kdy prožívající osoba zažívá zdůrazněný tlak na svoje vnitřní prožitky, a to díky psychickým nebo fyzickým namáhavým podmínkám. Tento tlak je tak vysoký, že vyvolá psychické a fyzické obranné reakce organismu.“

Příklad: Voják, nasazený v zahraniční misi, popisuje svůj zážitek stresové situace i reakce na ni takto: „Toto byl můj první nástřel, ve kterém jsem se ocitnul během své vojenské kariéry. Do této chvíle jsem nevěděl, co udělám až to přijde. Ten den jsme byli vysazeni vrtulníky a po jejich odletu jsme pokračovali na místo určení pěšky. Po té co jsme dorazili na místo, jsme obsadili kopec mezi vesnicemi a zakopali se. Chvíli se nedělo nic, začalo to až  po odchodu skupiny větší skupiny vojáků. V momentu, kdy začala střelba z kulometů a začaly lítat střely nad mojí hlavou, má prvotní reakce byla schovat se do krytu, tvořit co nejmenší cíl a chránit si svůj život. Po pár vteřinách jsem si však uvědomil,  kde jsem. Zvedl jsem proto hlavu a začal pátrat ve svém sektoru, zdali někoho neuvidím. Po celou dobu od prvního nástřelu jsem byl ve zvláštním stavu, jako kdyby do mě někdo napumpoval spoustu kofeinu, uvědomoval jsem si, že  všechny moje smysly fungují na sto procent. Toto opojení skončilo až za delší chvíli. Po návratu na základnu jsme se o tom s kolegou který byl vedle mne bavili a měl skoro stejné pocity jako já.“
Přesto, že laická veřejnost používá pojem „stres“ v negativním smyslu, určitý druh a míra stresu jsou pro jedince naopak příznivé a mohou se stát hybatelem jeho vývoje, motivátorem, stimulem  k lepšímu výsledku. A to i v případě, že vyvolají kromě stimulace k vyšším výkonům také nepříjemné fyzické nebo psychické pocity.

Příklad: Sportovec, který zjistí, že jeho soupeř zvýšil svou výkonnost a výrazně se zlepšil, sice zažívá před závodem nepříjemné pocity (nejistotu nad doposud jistým výsledkem, možnou závist, pocit zloby atd.), ale zároveň se díky této informaci vybičuje k nejvyšším výkonům, kterých ve své kariéře dosáhl. Student, kterého čeká obtížná zkouška u přísného vyučujícího, sice cítí nepříjemné pocity okolo žaludku, ale zároveň se na tuto zkoušku připravuje pečlivěji a déle, než v jiných předmětech.

Jak je vidět, stres je každodenní součásti našeho života. Objevuje-li se v míře, která je stimulující a vede k rozvoji jedince, nazývá se eustres. Pokud je však zátěž pociťována jako nadměrná, přesahující meze zvládání, jedná se o distres. Je jasné, že hranice jsou velmi individuální - do jednoho člověka zničí nebo uvede dokonce do nemoci, druhého povzbudí k vyšší aktivitě a motivuje ho to k rozvoji. Lze však zobecnit pravidlo, že čím více jedinec vidí a hodnotí situaci jako neovlivnitelnou a nepředvídatelnou, tím více je pro něho stresující a spadající do kategorie distresu. Podněty, které stresové prožitky provokují, se nazývají stresory.

Stresory lze rozlišit podle druhu a intenzity vyvolaného tlaku i délky trvání následovně:

· fyzikální stresory: např. dlouhodobý nebo nadměrný hluk, nevhodná teplota (zima, horko), světelná deprivace, malý prostor pro přežití apod.,

· fyzické stresory: hlad, žízeň, akutní nebo chronická nemoc, dlouhodobě nevhodná poloha těla, nevhodná nebo nedostatečná strava  apod.

· psychické stresory: faktory této skupiny vycházející z věku, omezení osobního rozvoje, zodpovědnost za druhé lidi, pocit bezmoci, netrpělivost, vysoká emotivnost, rozkol mezi osobními hodnotami a vlastním jednáním, nedodržení slibu nebo závazků apod.,

· sociální stresory: nevyhovující životní styl, neuspokojené mezilidské vztahy, nedodržení etických či morálních norem, rozdílné kulturní vzorce jedinců v jedné situaci, vysoká tzv. komunikační vzdálenost v týmu, náhlá změna prostředí apod.,

· profesní stresory: nevhodná profese vzhledem k nadání nebo osobním hodnotám, vysoké nároky dané profese vzhledem k možnostem jedince, nepřipravenost jedince na speciální zátěžové situace konkrétní pozice, ztráta zaměstnání, adaptace na nové místo (i např. při povýšení na vyšší funkci) apod.,

· traumatické stresory: jedná se o speciální skupinu stresorů, která se může objevit ve všech výše uvedených oblastech: nevyléčitelná nemoc, válečné situace a z nich vycházející útrapy, prožitek přepadení, prožitek situací ohrožujících přímo na životě (havárie, požár, střelba), únos apod.,

· stresory vycházející z ranného dětství: podle některých psychologů mají negativní zážitky z ranného dětství (ztráta rodičů, týrání, šikana, alkoholismus v rodině, pobyt v ústavních zařízeních) výrazný vliv na stresovou odolnost jedince v následujícím životě.

Všechny vyjmenované oblasti možných stresorů mají přímý vliv na jednání, chování i komunikaci člověka, který se v zátěžové situaci nachází. V běžném životě mohou být navíc i kombinovány mezi sebou a tím může být násobená míra jejich působení na vyhodnocování situace a následné rozhodnutí. Např. výrazně emotivní jedinec (osobní psychický stresor)  se může ocitnout v zátěžové situaci s druhým člověkem, který je z odlišné kultury (rozdílné kulturní vzorce - sociální stresor), navíc jejich komunikace může probíhat v malém prostoru pro přežití (fyzikální stresor) a za válečné situace (traumatický stresor). Navíc podobně bohatý soubor a kombinaci stresorů je nutno očekávat i u jeho protějšku, který mu navíc nemusí rozumět nebo může mít zcela odlišné etické a morální hodnoty.


Cvičení: Vypracujte u profesí voják, policista, hasič, lékař a pilot soupis specifických stresorů a zařaďte je do jednotlivých kategorií. Vyberte ty, které se ve vašem týmu objevily nejčastěji a pokuste se odhadnout, jak mohou ovlivnit komunikaci jedince za situace, která bude mít požadavek na akutní rozhodnutí s osobní zodpovědností. 

Obr. 1: Míra stresu v lidském prožívání:
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Cvičení: Najděte ve svém osobním životě situace, které je možné označit jako stresové, ale na úrovni eustresu. Poté napište pět stresových situací ze své profese, které vás mohou ve vaší praxi potkat a které je možno jednoznačně zařadit do oblasti distresu. 

I když má každý jedinec odlišné hranice distresu a eustresu, pokud je situace pociťována jako zátěžová, je odpověď organismu na pociťovaný tlak totožná. Způsobuje to reakce na nepříjemně uvědomovaný prožitek, který vyvolá obranné mechanismy, zajišťující ohroženému organismu doslova nebo obrazně přežít. Obranné mechanismy vyvolají fyzické i duševní reakce.

Mezi psychické reakce nejčastěji zařazujeme přizpůsobení se, prožitek úzkosti,  propad do apatického chování nebo deprese. Prožitky úzkosti pomáhají k chování, vedoucímu k  úniku ze situace; apatické a depresivní prožitky zase k podřízení se pociťovanému tlaku, k ústupu ze svých požadavků a pozic. 

Zatímco psychické reakce jsou většinou pro okolí pozorovatelné, fyzické reakce probíhají skrytě a lze na ně usuzovat podle projevů chování nebo vůbec. Hlavní úlohu má mozek, který vyvolá neuvědomované a v případě absence nácviku nekontrolovatelné reakce se snahou zátěžovou situaci překonat. Aktivuje proto sympatoadrenální osu, která ovlivní činnost většiny vnitřních orgánů následovně:

· Rozběhne činnost části vegetativního nervstva, tzv. sympatiku, které člověk neumí ovládat svou vůlí. Mozek dá podnět k vyloučení noradreanlinu; díky této reakci získá sympatikus výraznou převahu nad parasympatikem, řídícím běžně životně důležité funkce organismu. 

· Ve stejné době podnítí mozek také hypotalamus (mimo jiné je zde kontrolována hladina hormonů v krvi) k chemickým signálům do hypofýzy. Ta zareaguje vyloučením látek přímo ovlivňujících činnost dalších žláz s vnitřní sekrecí. V našem případě - prožitku stresu - se rozběhne činnost nadledvin, které vyloučí do krve adrenalin, kortizon a kortizon (na jejich činnosti závisí rovnováha metabolismu). 

Činnost sympatoadrenální osy pomůže k prokrvení  těch svalů a orgánů, které pomohou ze situace rychle zmizet nebo naopak zaútočit a bránit se. Z jiných, v této chvíli „nepotřebných“ orgánů (např. zažívací trakt) je krev rychle odvedena na aktuálně potřebnější místa v těle. V prvních chvílích dochází k uvolnění glykogenu jako rychlého zdroje energie, trvá-li stres déle, začne organismus uvolňovat a spotřebovávat i tuky, které si běžně nechává „na horší časy“. 

Je zřejmé, že snaha mozku překonat podle svého nastavení zátěžovou situaci má své meze. Může totiž dojít k vyčerpání organismu, které po nějaké době nebude mít potřebnou energii na vyvolávaní popsaných reakcí. Nepodaří-li se po krátké době situaci vyřešit, může dojít k psychosomatickému onemocnění, mezi které se nejčastěji řadí gastrointestinální obtíže, tuhnutí některých druhů svalů, hypertenze, ischemická choroba srdeční, zvýšené riziko astmatu a jiné, tzv. civilizační choroby. 

Obr. 2: Vztah stresu a obranných reakcí jedince: 
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2. Adaptační syndrom a možnosti komunikačního procesu v zátěžové situaci

Osoba, která je ve stresu, prochází tzv. adaptačním procesem, který má podle H. Seleye určitou vysledovanou posloupnost, kterou lze zachytit ve třech krocích:

1. Stresor nastartuje fyzické reakce, jak jsme je popsali výše. Podle druhu stresoru se přidávají i reakce psychické. Jedinec, nacházející se ve stresu se pokouší svůj stres zvládnout tím, že se snaží vyřešit prožívanou situaci - podle svých zkušeností a osobnostních předpokladů více či méně konstruktivně. 


Příklad: Lidé, kteří se ocitli ve funkci vyjednávajícího při přepadení často popisují, že téměř fyzicky cítili, jak se jim honí myšlenky v hlavě. 

Policista, který pracoval v oddělení hospodářské kriminality a specializoval se na podvody u aut, popisoval svoje prožitky v situaci, kdy si sám chtěl koupit auto „z druhé ruky“ a díky svým specifickým zkušenostem během pěti minut poznal, že ho prodávající chce napálit takto: „Najednou jsem zjistil, že odcházím velmi rychle pryč a nechávám ho stát u předváděného auta. Úplně jsem cítil, jak mi teče pot po zádech a špatně se mi dýchá, protože jsme si uvědomil, že může být součásti nějaké organizované skupiny a zná moji adresu, na které bydlím s malou dcerkou.“

2. Stresový šok, který způsobil nezvyklé reakce, začíná ustupovat (v případě, že trvá krátce) nebo si na něho jedinec začíná zvykat, tj. adaptuje se. Sympatoadrenální osa je aktivní a pomáhá k vnitřním, neuvědomovaným procesům, které adaptaci napomáhají. Pokud je situace zvládnutá (např. se jedná o krátkodobou záležitost), adaptační proces zde končí. 


Příklad: U výše uvedených příkladů v takovém případě vyjednávač nalézá správná slova, ovládá svůj hlas a přitom vyhodnocuje situaci, zda pokládat otázky nebo naopak volit jiný postup. Policista - odborník přes auta - se zastavuje po dvou třech krocích „útěku“ a rychle přemýšlí nad jinou metodou řešení.

3. Nelze-li zátěžovou situaci ukončit, protože se jedná o dlouhodobou záležitost, dostavuje se fáze vyčerpání, dostavuje se adaptační syndrom. Obranná reakce  přestává být účinná, protože vnitřní adaptační procesy musí ustoupit běžné potřebě organismu - dodávat energii pro zažívací trakt, zajistit pohyb končetin apod. Protože však je tělo člověka díky zátěžové situace naprogramováno na snahu o přežití, stále se silně vyčerpává, dokud nedojdou potřebné zdroje. Poté může dojít k onemocnění nebo dokonce smrti. 

Příklad: Každý jedinec má jinak nastavený organismus, jiné zdroje a tudíž i odlišnou dobu, než dojde k adaptačnímu syndromu. Jsou např.  známé případy horolezců, kteří uvízli v nepříznivých podmínkách a jejich organismus reagoval natolik odlišně, že někteří nepřežili v podmínkách, kde jiní dovedli ještě bojovat o záchranu celé skupiny. Jindy lidé, kteří přežili zával, popisují, jak někteří měli schopnost  i po osmi dnech nejistoty pomáhat druhým nebo dokonce se pokusili o vtip, kdežto jiní se psychicky i fyzicky zhroutili. 

Z praxe profesí, které jsou nejvíce ohroženy stresem, je jasné, že i přes individuální vrozené možnosti zvládat stres je v zátěžové situaci  účinnější chování a jednání těch jedinců, kteří již mají se zvládáním zátěžových specifik jejich profese určité zkušenosti. Je to proto dobrá zpráva - stresovou odolnost lze zvyšovat cíleným nácvikem, získáváním potřebných zkušeností a tím i zvnitřněním a nacvičením konstruktivních vzorců komunikace, rozhodování a chování. 
Běžně si člověk v průběhu svého života vytváří své vlastní tzv. copingové strategie, které mu pomáhají se orientovat v zátěžových situacích a podle jeho úsudků je co nejlépe zvládnout.  Tyto copingové strategie jsou podle svého nositele více či méně efektivní a správné; jejich účinnost závidí na profesních i obecně sociálních zkušenostech. 

Je proto dobrou zprávou, že je možné připravit pro profese s výraznou složkou stresových situací propracované strategie zvládání stresu i emocí s ním spojených a nacvičit je tak dopředu, dříve, než se jedinec se zátěžovou situací setká. Uměle se tak navýší jeho profesní i sociální zkušenost, na kterou by musel čekat cestou přirozeného profesního vývoje několik let. 

Příklad: Vojáci během výcviku prochází mnoha situacemi, ve kterých nacvičují chování v budoucí stresové situaci. Podle jejich výpovědi po akci jim skutečně jejich naučené chování pomáhá účinně stres zvládat - většina z nich nám dala stejné informace, jako citovaný účastník: „V průběhu porady, kdy jsme byli všichni Češi v jedné místnosti,  přišly nejméně čtyři obrovské rány. Každý z nás zareagoval stejně - a to rychle lehnout na zem a zjistit co se děje. Slyšel jsem hlasy ostatních vojáků, kteří  vyhlašovali poplach neboli „napadení základny“ protivníkem. Byly to rány po výstřelu RPG, které padaly do těsné blízkosti základny. Ostatní vojáci začali reagovat stejně jako já  a začali se oblékat tak, aby byli schopni čelit protivníkovi a bránit základnu. Ve vzduchu byla cítit nervozita, ale nikdo to na sobě nedával znát. Náš velitel okamžitě začal spolupracovat s americkými veliteli a potom nám hned vydal rozkazy, které se okamžitě začaly plnit. Rozdělili jsme se na dvě skupiny. Jedna  čekala v budově a druhá  šla ven z budovy bránit základnu. V budově pobíhali vojáci a každý se snažil být tam, kde měl své místo, jak už se to nacvičovalo několikrát, aby nedošlo ke zmatku. Z okolí základny byla neustále slyšet střelba, která trvala asi 30 minut. Venku už byla naprostá tma a tudíž byla i složitější orientace, ale díky nočnímu viděni, které jsme měli u sebe, se dalo vše zvládnout. Konečně mi došlo, co je vlastně „válka“ zač. Nikdy jsem si nedokázal představit pocit,  jaké by to mohlo být,  když na vás někdo začne útočit. Je to zrovna okamžik, kdy nikdo neví jak sám bude reagovat. Ale když byla hrozba zažehnána tak mi došlo, že každý voják, který tam byl dělal to co má a velitelé zvládli celou situaci skvěle a dávali tím najevo pocit klidu a jistoty všem vojákům.“ 

3.   Komunikační situace a druhy krizí

     Existuje mnoho publikací s radami, jak zvládat krizi, rozhodování v krizových situacích, jak efektivně komunikovat a přesvědčovat v zátěži sebe i ostatní. Podle těchto rad se to zdá jednoduché - proč to tedy v praxi tak často nefunguje? 

Je otázkou, zda se dá skutečně definovat a poté naučit „správné zvládání krizové situace“, zda lze vždy postupovat podle - i když dobře míněné - získané rady odborníků. Již snaha o analýzu a pochopení podstaty krize nám ukáže, o jak složitý problém se jedná.

Jak poznáme, že se nacházíme v krizové, zátěžové situaci? Často nás na to upozorní až vnitřní pocit, tj. fyzické a psychické reakce organismu, o kterých jsme hovořili dříve v textu. 


Příklad: Voják, působící v zahraniční misi, popisoval svůj prožitek při rozhodování následující situace: Vraceli se z bojové akce, měli - tak jak je to běžné - určenou trasu a přesné pokyny. Jako nadřízený měl možnost v případě jasného nebo hrozícího nebezpečí nařídit změnu trasy. I když se nic prozatím nedělo, jeho podřízený, velmi zkušený a naprosto spolehlivý chlapík, najednou pravil: „Jel bych jinudy, mám špatný pocit.“ 

Tak, a co teď? Jak se rozhodnout? Dát na pocit? Skutečně? Ale tento podřízený je ze všech nejzkušenější a vždy se vyplatilo dát na jeho rady…. Jak to vysvětlit nadřízeným? 

Voják, který nám historku poskytl, popisoval svoje fyzické a psychické reakce organismu. Neuvědomoval si, že již v průběhu prožívané situace byl permanentně ve stresu (jeli nebezpečným územím) a že jeho problém začal mnohem dříve, než cítil nepříjemný tlak na hrudi, jak se snažil rychle, správně a přitom přijatelně rozhodnout.

Jak tedy poznáme, že se nacházíme v krizové situaci? Charakterizuje ji těchto devět bodů: 

· překvapivost (ne vždy nutně neočekávanost) situace,

· rychlý spád událostí,

· nedostatek informací v době, kdy je nutno se rozhodnout,

· nižší míra informovanosti, než má druhá strana (nebo minimálně tento názor),

· důležitost situace pro další profesní/osobní/sociální kredit,

· vysoká  míra zodpovědnosti (popř. přímo osobní zodpovědnost) za výsledek,

· nemožnost ovlivnit okolí v nahlížení na zvolené chování,

· strach z dalšího vývoje situace,

· vnitřní panika.

Je zajímavé, že pokud ze seznamu vypadnou dva body, je situace chápána jako méně zátěžová a dobře zvládnutelné. Komunikaci je možné vést klidněji, je možné vysvětlovat, ovlivňovat druhé apod.


Cvičení: U výše uvedeného příkladu se pokuste nalézt všech devět bodů, které charakterizují krizovou situaci a definujte je. 

Pozměňte uvedený příklad tak, aby byly známy navíc dva - tři body ze seznamu devíti charakteristik, popisujících krizovou situaci. Co se nyní stane, jak by se zřejmě změnil zážitek popisující osoby?

Obr. 3: Analýza zátěžové situace a vztah jednotlivých aspektů k nastalé krizi
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Strategie zvládání zátěžové situace se můžeme rozlišit podle několika hledisek; stejně tak se potom bude lišit i způsob komunikace a celý komunikační proces.

a) Podle rychlosti vzniku rozlišujeme:

· náhlou stresovou situaci: Zde má nácvik omezený účinek, protože se ke slovu dostávají  příliš rychle fyzické a psychické reakce, podmíněné často i osobnostními charakteristikami jedince. Naopak lze velmi dobře uplatnit metody, vycházející z tzv. pozitivní psychologie, o kterých hovoříme dále.

· pozvolně vznikající stresovou situaci: Zde lze očekávat vysoký přínos různých nácvikových metod, pochopení a vhled do krize a jejího průběhu, poznání svých silných a slabých stránek i jejich projevy v zátěži. Prožívající jedinec si uvědomí vznik, důvody, možné důsledky, má čas si zvolit strategii řešení z nějakého odzkoušeného „balíčku řešení“ apod. 

b) Podle možností předvídání rozlišujeme: 

· předvídatelná stresová situace: Náhlá i pozvolně vznikající stresová situace může patřit do předvídatelných zátěží. Díky tomu je možné čerpat z vlastních zkušeností, z nácviku, z diskuzí kolegů - je možné se na ni připravit, přehrát si ji ještě v době, kdy je člověk v klidu, mít připravené řešení v podvědomí. Podle toho, zda se podaří dotyčné osobě zvolit co nejsprávnější řešení, se následně odvíjí i její vlastní sebehodnocení a vnitřní spokojenost. 

Příklad: Piloti dopravních letadel prochází precizním nácvikem krizových situací, které mohou nastat - jsou vedeni k tomu, aby náhlé i pozvolné zátěžové situace předvídali. Nacvičují si komunikaci, slova, hlášení.  Přesto se však může stát, že situaci nevyřeší správně a jejich chybná rozhodnutí jsou zpravidla fatální.  Měli jsme možnost hovořit s lidmi, kteří se díky své pracovní pozici letového dispečera na neúspěchu „podíleli“. I když nakonec nebyli obviněni, jejich sebehodnocení bylo ještě po roce velmi nízké a byli vnitřně velmi nespokojeni se sebou jak po pracovní, tak i osobní stránce.

· nepředvídatelná stresová situace: Dá se předpokládat, že v nepředvídatelných zátěžových situacích jakéhokoliv typu se využije zejména sociální vyzrálost, osobní hodnotový žebříček apod. „Navrch“ v projevu získají charakterové vlastnosti, sebejistota, sebehodnocení, osobní charisma atd.

c) Podle převažujícího zaměření komunikace rozlišujeme:

· zátěžové situace s potřebou vnitřní komunikace: Některé situace vyžadují zaměřit se výrazně na komunikaci směrem dovnitř týmu, vysvětlovat, motivovat, zamezit šíření fám, podpořit podřízené apod. 

Příklad: Vojenská mise je bohužel situace, kdy může dojít k vážným úrazům, úmrtí, únosům apod. I když je nutno samozřejmě komunikovat také s médií a veřejností, nejdůležitější je pro udržení morálky, motivace, nálady a hodnot  potřeba se zaměřit na komunikaci s týmem lidí, kteří postiženého vojáka obklopovali. 

Jedná se o velmi obtížnou situaci pro nadřízeného - nejsme příliš často v kontaktu se smrtí a nejsme zvyklí dávat na veřejnosti průchod emocím. Přesto je však jeho úkolem pomoci ostatním uvolit tenzi, rozproudit komunikaci o problému, umožnit vyjádřit svůj smutek apod. V opačném případě lze očekávat vnitřní krizi kamarádů postižené osoby, což může vést až k posttraumatickým prožitkům. 

· zátěžové situace s potřebou vnější komunikace: Některé situace vyžadují pečlivé zaměření na sdělování informací veřejnosti, okolí apod. Je zde kladen velký důraz na schopnost diplomacie, pravdivosti sdělovaných informací, na znalost práce s médií, zvládnutí novinářů a jejich touze po senzaci apod.

Příklad: Velmi často se v médiích objevují tzv. politické kauzy. Zpravidla jsou ukázkou a koneckonců i  výsledkem nezvládnutí zátěžové situace s potřebou vnější komunikace. 


Cvičení: Vzpomeňte si na nějakou krizovou situaci z vaší profesní praxe a popište ji ostatním. Vyberte pro cvičení tu, která je charakteristická pro největší skupinu členů týmu.  Poté rozeberte následující body:

Co vás nejvíce na začátku situace paralyzovalo?

Čeho jste se obávali? Čeho jste se měli naopak skutečně obávat?

Kolik jste si vymysleli variant a strategií pro možná řešení?

Bylo možné některé z variant a strategií použít?

Jaké řešení jste nakonec zvolili?

S odstupem času - jaké řešení byste zvolili dnes?

Je známou skutečností, že zátěžová situace je zpravidla krizová nikoliv právě probíhající situaci, ale tím, co si prožívající jedinec myslí, že by se mohlo stát. Mnoho energie a cenného času vyplýtvá na vymýšlení možných scénářů dalšího vývoje a poté na vytváření strategií řešení svých vlastních vymyšlených scénářů. Obhajuje se, že je díky tomuto přístupu připravený na všechny možné varianty, které mohou v budoucnu nastat. Přitom se ve většině případů přesvědčí, že nastane vždy nějaká zcela jiná nebo alespoň jeho očekávání modifikující varianta. 

Tento způsob chování v zátěžové situaci zabraňuje zaregistrovat všechny potřebné informace, sledovat nezaujatě vývoj situace a co nejefektivněji nové skutečnosti zakomponovat do možného řešení. I když se osoba, řešící zátěžovou situaci, ohání tvrzením, že díky svému přemýšlení používá logiku a chladnou hlavu, opak je pravdou. Díky tomu, že se emocionálně upíná na vlastní pohled na věc a není schopna se na problematiku podívat očima druhé (někdy dokonce nepřátelské) strany, může se dopustit velkých, někdy až nezvratných chyb. 

4.  Nejčastější chyby rozhodování a komunikace při zvládání krizové situace

Bezprostředně po zjištění, že se jedná o zátěžovou situaci a z ní vyplývající prožitku krize, musí osoba, prožívající tuto krizi, zvolit nejvhodnější strategii pro co nejefektivnější překonání obtíží. Jaké záludnosti mohou na této cestě čekat?

V prvé řadě je nutno zvládnou emotivní reakce, zpravidla agresitivu. Jedná o podvědomé jednání, které vychází z potřeby zastrašit druhou stranu. Podobná chování známe z říše zvířat, kde je však tento způsob zpravidla vysoce funkční a opodstatněný. Zvířecí zátěžové situace jsou však ve většině případů jasně vymezené, mají konkrétní důvod, a proto bývají čitelné, např. nedodržování teritoria, potřeba potravy k přežití apod. Ukazování síly a nespokojenosti jsou i u zvířat součásti strategie - u lidí je však chování podstatně více strukturované, složité a méně předvídatelné. Proto jednání, které prokáže skutečnost, že mě druhá strana „dostala“, odhalí také slabé místo naší osobnosti a je tak nakonec kontraproduktivní. 

Co se stane? V takové chvíli se sníží koncentrace na okolní dění a tím i možnost vyhodnocovat změny ve vývoji, změní se hlas (je o něco výše položen a proto zní méně přirozeně, trošku dětsky a tak nepřispívá k autoritě projevující se osoby), který navíc začne přeskakovat a celkový projev působí poněkud směšně. Je dobré si uvědomit, že všichni aktéři zátěžové situace tuší, že emotivní reakce (křik, bouchnutí dveřmi, útok na druhou osobu) je vlastně projev paniky a tím jasné nezvládnutí situace.  

Jak zvládat emoce? Existuje spousta metod, které pomáhají k ovládnutí se: prožitek modelových situací a jejich následný rozbor, různé formy meditativních a vizualizujících metod, autogenní nácvik apod. Jak uvedeme v další kapitole, výrazně pomohou i metody, které propaguje tzv. pozitivní psychologie. 

Je důležité si uvědomit, že není správná cesta potlačit své pocity, sám sebe, své individuální projevy. Způsob projevů emotivních reakcí je mimo jiné podmíněn také vrozenými charakteristikami a jak je známo, ty nelze bez následků změnit - pouze za předpokladu, že je budeme chtít dotyčného „zlomit“, tj. jít proti naturelu trénované osoby. Je otázkou, zda takovýto násilný akt na lidskou psychiku není stejně nevhodný, jako nekonstruktivní emotivní projevy. Při nácviku je proto potřeba akceptovat přirozené založení jedince, které se však má dále rozvíjet o další, doposud nepoužívané formy chování. 

Jinou častou chybnou reakcí je snížení frekvence komunikace. Osoba, která má na starosti celý tým (manažer, nadřízený, starší kolega apod.) se v průběhu zátěžové situace uchýlí ke strohé komunikaci ve formě příkazů a následné kontroly. Nevysvětlí situaci, nenechá ostatním prostor pro jejich otázky. Díky omezování informací posiluje zátěžovou situaci o pocit nejistoty a o zkazky, které se šíří díky fámám a dohadům. 

Situace, které se vyskytnou skutečně náhle a ve kterých se zároveň ocitne více osob zároveň, často v první fázi vyžadují, aby se řízení ujal jeden člověk a pohotově zareagoval: direktivně rozdělil úkoly, přikázal je splnit - a to vše tak, aby bylo možno se na jejich vykonání plně spolehnout. V této fázi je skutečně na místě se uchýlit k jasné a strohé komunikaci, nediskutovat a nevysvětlovat (protože zpravidla není čas). Tato fáze však nesmí převládat ani trvat dlouho.


Příklad: Pokud se skupina vojáků, pomáhající obyvatelstvu při živelné pohromě, dostaví na místo a zjistí, že je potřeba aktuálně rychle pomoci některým osobám, protože jsou přímo ohroženi na životě, je na místě udělit rozkazy a nestarat se o pocity nebo názory podřízených. Je-li již tato skupina na místě již pět dní a pomáhá převážnou část svého času odstraňovat následky katastrofy, zde je potřeba přistoupit k odlišnému způsobu komunikace. V opačném případě vychovává velitel ve svých podřízených nepříliš motivované osoby, s malou vnitřní zodpovědnosti za řešení probíhající situace. 

Kdykoliv je to možné, měl by ten, kdo má v zátěžové situaci moc a zodpovědnost, umožnit ostatním osobám tzv. cyklický vhled - tj. ukázat na příčiny, důsledky, možnosti apod. Je prokázáno, že již v dětském věku je motivace a přijetí zodpovědnosti mnohem vyšší, když se zaangažovaná osoba orientuje v procesu zátěže i jeho jednotlivých fázích. To předpokládá ze strany nadřízeného vysvětlení, zvážení potřebného množství informací apod. 

Ještě horší metodou jednání v zátěžových situacích je metoda mlčení. To bývá způsobeno několika faktory: nezkušeností osoby, nacházející se ve stresu a proto i nízkou orientací v problematice, nechutí se o problému bavit a verbalizovat ho, potřeba „zalézt“ do své ulity a počkat, až se problém přežene apod. Metoda neřešení a vyčkávání, pokud není vědomě a po uvážlivém rozhodnutí zvolena jako nejvhodnější forma, se sice projevuje vnějškově jako neškodná („kdo nic nedělá, nic nezkazí“), ale ve skutečnosti bývá jedna z nejškodlivějších, zejména u déletrvajících zátěžových situací. Je tomu tak proto, že:

· kompetentní lidé se včas nedozví, že je potřeba něco řešit,

· zainteresovaní lidé (např. podřízení) problém vidí, ale nemohou na něho bez nadřízeného reagovat; to snižuje jejich motivaci k osobní zodpovědnosti, aktivitu nad rámec jejich povinností i prestiž nadřízeného v jejich očích,

· vyčkáváním se propásne nejvhodnější okamžik k řešení, popř. se situace stále zhoršuje,

· samotná osoba, která se uchýlila k metodě mlčení jako řešení zátěžové situace si zvnitřňuje nesprávné postupy; zároveň se snižuje její vlastní sebehodnocení a sebedůvěra,

· řešící osoba nezíská dovednosti a zkušenosti do další podobné zátěžové situace.

K mlčení má blízko i další neefektivní metoda řešení zátěžových situací, a to vědomé lhaní, zkreslování získaných informací a předávání polopravd. I když se aktuálně může lež nebo předání zkreslené informace může jevit jako nejlepší řešení, v naprosté většině případů tomu tak není. Jednak není složité se v dnešní době internetu a vyspělé techniky dostat k pravdivým informacím nebo si ověřit ty, které osoba, řešící zátěžovou situaci, předává. Řešený problém se po rozpoznání skutečného stavu věcí dále znásobí. 


Cvičení: Vyberte si pro následující cvičení nějakou hospodářskou nebo politickou kazu, která s velkou pravděpodobností byla pro jejího řešitele zátěžová. Rozdělte si v týmu úkoly a vyhledejte co nejvíce informací o daném problému na internetu, např. vystoupení sledované osoby na počátku kauzy, při setkání s novináři, na konci kauzy apod. Udělejte závěry o případných chybách.

Mnohem horší dopad mívá volba metody „předávání polopravd“. Zde se zpravidla skloubí více faktorů - nejen malá schopnost otevřeně čelit a konstruktivně řešit zátěžové situace, ale také určité osobnostní charakteristiky řešící osoby. Podle starého přísloví „polopravda je často největší lež“ se i tato metoda časem stává stejně neefektivní, jako vědomé lhaní. 

Méně často se lze setkat s přístupem, který lze nazvat „podvolení se“, tj. přizpůsobení se požadavkům druhé strany. Nehovoříme zde o situaci, kdy je nutno díky nově získaným informacím nebo vývoji změnit názor nebo uznat argumenty, ale o zátěžové situaci, kdy je osoba uvedená do výrazného stresu a místo konstruktivního řešení rezignuje na své práva. Situace může nastat zpravidla ze dvou důvodů:

· osoba, uvedená do zátěžové situace je nezkušená, je překvapená a stresová situace nastala velmi náhle; v takovém případě se na nekonstruktivním přístupu podílí zejména fyzická reakce organismu;

· zátěžová situace trvá dlouho a organismus již začal rezignovat na snahu o zvládnutí krize nebo dokonce o přežití; v takovém případě se může dostavit pocit bezmoci a beznaděje, který vede k rezignaci na vlastní požadavky. 

Oba dva hlavní důvody, proč řešící osoba zvolí metodu podvolení se, vyžadují díky odlišné příčině i jiné metody nácviku.

Ocitne-li se osoba, prožívající silný stres, pod tlakem událostí, jen velmi málokdy se dovede natolik ovládnout, aby se odpoutala od svého způsobu uvažování a zaměřila se na způsob uvažování druhé strany. Znamená to, že:

· se  nezaměří na kulturní rozdíly v hodnotách,

· snaží se najít řešení, vhodné pro prostředí, které zná ze svého vlastního života, kde by bylo zcela jistě funkční,

· přesvědčuje a používá argumenty, které by byly účinné pro její osobu, nikoliv pro druhou stranu,

Příklad: Dostali jsme se k popisu situace, která vznikla při únosu evropských a amerických turistů v Somálsku. Jedna turistka, která se ocitla v této obtížné situaci i se svými dcerami, dala průchod svému hněvu a hlasitě vyčítala únoscům, že se k ženám chovají velmi nevhodně. Nevzala v úvahu kulturní rozdíly při pohlížení na ženu ani argumenty, které by pro tuto kulturu mohly být skutečnými argumenty. Jiná turistka, která měla naopak štěstí a přežila, se začala chovat jako zákonitá manželka jednoho z průvodců, který navíc trochu ovládal místní jazyk. To, že se mnohem rychleji zorientovala v nastalé krizi, ji pomohlo zátěžovou situaci postupně vyhodnocovat a řešit.

· nepřizpůsobí se mentalitě, popř. sociální a intelektové úrovni druhé strany,

· zaměří se na svůj prožitek „někdo mi ubližuje“ místo na otázku „co a proč po mně někdo něco chce“,

· velmi často se snaží zvítězit nebo jinak dosáhnout svého, místo aby hledala alternativní řešení.

Příklad: Na jednom kurzu na téma „Sociální vyzrálost a řízení lidí“ jsme s účastníky došli k zajímavé definici, jak poznat, že jsem již sociálně vyzrálý a mohu řešit zátěžové situace: Pokud muž (ale věříme, že to platí i pro ženy) jede v silném autě, předjíždí a najednou zjistí, že špatně odhadl potřebnou vzdálenost pro svůj manévr, má dvě možnosti: pořádně na to šlápnout a rychle předjet a zařadit se nebo naopak přibrzdit a zařadit se zpět na své původní místo. V prvém případě to s velkou pravděpodobností zvládne, protože má silné auto a navíc nikdo nechce havarovat, takže ho pustí; nicméně dotyčný způsobí nepříjemné prožitky druhým řidičům a dokonce je někdy ohrozí. Dovede-li však v klidu uznat, že ne všechno prostě člověku vyjde a že zrovna nyní přece o nic nejde (kromě jeho ega a případného adrenalinu), je dospělý a umí hledat alternativní a co nejlepší cesty, hledat priority apod. I když byla definice pojata poněkud humorně, stojí za zamyšlení. 

 Jak je vidět z uvedených příkladů, pro některé krizové komunikační situace je důležitý praktický nácvik, který se týká modelových krizových cvičení, simulujících možnosti z praxe. Pro jiné je však nutno se zabývat mnohem širším rozvojem osobnosti, který bude zahrnovat koncentraci, posilování sebevědomí, sebehodnocení, sebeakceptaci, znalosti o tzv. komunikační vzdálenosti apod. Tímto tématem se zabývá následující kapitola. 

5.  Přínos pozitivní psychologie pro efektivní zvládání komunikace v krizi
Na přelomu 20. a 21. století se dostává do popředí nový směr v oblasti psychologie - pozitivní psychologie. Jaký byl její vývoj?

Ve dvacátém století se psychologie orientovala zejména na hledání zákonitosti v lidské psychice, zabývala se zkoumáním poruch, negativních postojů, agresivního chování, anormálních a abnormálních projevů chování či jednání v zátěžových situacích a kladla si za úkol pochopit a definovat, co je u člověka nesprávně nebo přímo špatně. Zhruba v 50. a 60. létech se však začali někteří psychologové zabývat také otázkami seberealizace, motivací, pocitem spokojenosti, smyslem života (Frankl, Rogers, Maslow, Fromm apod.). 

Asi před třiceti lety se objevil v psychologii pojem „naučená bezmocnost“ (learned helplessness) jako reakce na zátěžové situace. Přinesl ho M. Seligman, který je dneska paradoxně považován za zakladatele pozitivní psychologie. I když zpočátku u své teorie naučené bezmocnosti zastával názor, že mnohé situace, které mají vliv na vývoj našeho myšlení a hodnocení okolí i sebe, nejsou závislé na naší vůli a proto logicky nemůžeme příliš očekávat, že můžeme svůj život, postoje a pocity měnit.


Příklad: Názor Seligmana je vcelku opodstatněný. I jiní psychologové dospěli k podobnému názoru, jenom z něho nevyvozovali konečné závěry (minimálně ne nahlas). Např. vývojoví psychologové vědí, že pokud dítě v ranném věku nemělo možnost si vytvořit pevné citové vazby nebo mu dokonce byly tyto vazby nepřízni osudu přetrhány, jeho citový život v dospělosti nebývá zcela v pohodě. Děti z rozvedených rodin mívají horší adaptaci v partnerských vztazích. Je jasné, že dítě v takovém případě nenese „vinu“ na nemožnosti prožívat plný citový život v dospělosti, ani nemůže za to, že se jeho rodiče rozvedli a dali mu do vínku cejch někoho, kdo s velkou pravděpodobností bude mít problémy v partnerských vztazích. 

Díky dalším výzkumům Seligman upravil svoje závěry a tím nastolil pro psychology velkou výzvu: podle autora je zhruba padesát procent vlivu, podporujících naučenou bezmocnost, mimo dosah dědičnosti, protože je způsobuje rodina, vzdělání, prostředí, výchova apod. Je to zajímavá myšlenka, protože místo nácviku „správného chování“ a potlačování individuálního (a zpravidla negativního) pocitu při prožitku se mohou psychologové začít orientovat na pozitivní přístup.

Příklad: Mezi první setkání autorky s vojenským prostředím patřila ukázka nácviku modelové situace únosu civilisty. Někteří vojáci byli podrobeni naznačení šikany (zcela zbytečně), jen tak, pro zábavu publika. Na můj dotaz k nadřízenému, k čemu to sloužilo, jsem se dozvěděla, že voják se musí taková ponížení naučit prožívat, kdyby se náhodou ocitl v zajetí, kde se s ním také nebudou mazlit. Proto těch zážitků musí mít co nejvíce, je důležitý systematický nácvik. Celá situace přivádí k zamyšlení, zda problematiku nelze řešit jinak a vhodněji. Místo ponižování posilovat osobnost vojáka v takových oblastech, které mu pomohou v případě zajetí nepříjemné pocity přežít a co nejlépe zpracovat.

Co přináší pozitivní psychologie nového do zvládání zátěže? Místo hledání zákonitosti, vznikajících v konfliktních či stresových situacích, metodami pro vyrovnávaní se s posttraumatickým syndromem, definování chybných řešení apod., se orientuje na aspekty, které jedince naopak rozvíjí a zvyšují jeho vnitřní sebehodnocení a sebevědomí. Podle pozitivní psychologie pak jedinec nejen ve standardních situacích, ale i v zátěži staví na svých individuálních silných stránkách  a je si, lidově řečeno, „pevný v kramflecích“. Stresovým prožitkům se předchází nikoliv nácvikem, ale posilováním jedince, který je chápán jako organismus s navzájem provázanými procesy: posílení v jedné oblasti podpoří další, na první pohled nesouvisející oblasti. Podle pozitivní psychologie jsou pro zvládání zátěže a stresové komunikace důležité zejména tato témata:

· definování individuálního smyslu života, který je chápán jako ústřední motivátor a pilíř, na kterém se staví stresová odolnost, 

Příklad: Před několika měsíci jsme byli svědky hromadných projevů nespokojenosti hasičů. Podle zpráv, které máme k dispozici, je jejich časové nasazení skutečně nadprůměrné a finanční ohodnocení nikoliv; u toho všichni očekáváme, že v situacích, které přímo ohrožují na životě, se např. bez řečí vrhnou  do plamenů a zachrání nás. Přes všechna negativa málokdo od hasičského sboru odchází - dá se předpokládat, že je to způsobeno jejich více či méně uvědomovaným smyslem jejich života, tj. pomáhat skutečně lidem, být nablízku v případě nebezpečí apod. 

· definovat individuální hodnotový žebříček  a vést  k tomu, aby nositel těchto hodnot žil s nimi co nejvíce v souladu a nastolil si tak dlouhodobou pohodu a klid, která mu bude podporou i v zátěžových situacích,

· definovat silné stránky a kompetence jedince, zaměřit se na jejich rozvoj, podporovat jejich využití a tak i pozvednout jeho sebedůvěru i důvěryhodnost - to vše opět posílí vyrovnanost a emoční stabilitu v zátěžových situacích,

· zaměřit se na posílení volních vlastností, které v případě zátěžové situace pomohou k vytrvalosti a delšímu odolávání stresu,

· vyvinout metody, které budou vyvolávat a posilovat pozitivní emoce, pozitivní myšlení, schopnost tolerance ve vztazích k druhým lidem, prožitky spokojenosti sám se sebou - v případě ponižování nebo jiných útoků na sebehodnocení budou oporou v zátěžové situaci, pomohou v pochopení druhé strany, umožní nastolit vhodný rozhovor apod.,

· naučit se využívat alternativní, kreativní a konstruktivní myšlení jako běžnou součást řešení problémů (předpokládá to nejen nácvik pomocí modelových metod, ale zejména předchozí rozvoj různých druhů myšlení) - tak se v zátěžové situaci může nalézt více řešení, než jak se jeví na počátku,

· zaměřit se prožitky pozitivních emocí a pocitu spokojenosti i v krizových situacích, neorientovat se pouze na kontrolu projevů negativních nebo nepříjemných emocí - předpokládá se, že v konkrétní zátěžové situaci se kromě negativních prožitků objeví i ty pozitivní a proto jedinec nebude příliš psychicky oslaben,

· zaměřit se na oslabování vlivu negativních osobních vlastností nikoliv potlačováním, ale posilováním vlastností pozitivních - předpokládá se, že pro ně již nebude v chování místo, 

· pokud se stane, že dojde k potřebě terapie po stresovém zážitku, je podle pozitivní psychologie nutné se orientovat nikoliv na snížení trápení a negativních pocitů, ale naopak volit takové metody, které se zaměřují na posílení vnitřní pohody.

Obr. 4: Vztah pozitivní psychologie, stresové odolnosti a komunikace
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Jak je z textu patrné, pozitivní psychologie  na zvládání stresu a komunikaci v zátěžových situacích  pohlíží novým způsobem. Místo snahy zjistit, jak se nejlépe vyrovnat se stresem se zabývá myšlenkou, jak vytvořit psychicky silného, stabilního a integrovaného jedince ještě dříve, než se stres objeví. 


Cvičení: Přečtěte si následující autentickou výpověď a vypracujte v týmu praktická doporučení z hlediska pozitivní psychologie pro podobné prožitky. Využijte pro to výše uvedených devět bodů: „Jeden z kritických  zážitků, kdy šlo o život, se stal na zahraniční misi. Bylo to uprostřed léta, kdy byl odpor nepřítele na maximu. Chodili jsme na pravidelně patroly:  v podstatě jsme  ráno přiletěli na určené místo, zakopali se na nějakém kopci a čekali, až nás napadnou. Byli to „provokační patroly“  - tak jsme jim říkali. Nejhorší byly ty okamžiky, kdy jsme tam jen leželi, nebo jsme ještě za svítání dokopávali mělký okop a přitom čekali,  kdy to přijde. Z vysílačky jsme dostávali informace, že už jsou na nás „nachystáni, mají minomety a mají nás zaměřené“. Skutečně nepříjemné. To se pak člověku honí v hlavě hodně věci: Co budu dělat když uslyším odpal? Co budu dělat, až to spadne někam blízko mě? Co když to zraní kamaráda? Co když jich bude hodně a já tam pak zůstanu sám?  Co když  si něčeho nevšimnu a kvůli mě se něco stane…  Takže všichni tam fungovali na 110% a snažili se dělat vše, co bylo  v jejich  silách. Každý voják tam hlídal určitý směr,  abychom byli ze všech stran kryti - taková kruhovka . V jedné situaci se dostali do kontaktu s nepřítelem vojáci,  co hlídali za mnou (asi tak 300 m). Ze začátku to byl adrenalin, u mne se totiž nic nedělo, takže jsem ještě vykukoval, abych něco viděl. Jenže pak to přišlo -  začaly hvízdat střely těsně nad námi, jen to svištělo. Lítaly zezadu z té přestřelky a já měl stavěny okop tak,  aby mě kryl zepředu a zezadu jsem byl úplně odkrytý… Hodně nepříjemné.  Měl jsem i trochu strach, tiskl se k zemi a říkal si,  proč jsem ho nevykopal aspoň o par centimetru hlouběji…“  


Pozitivní psychologie se příliš nevěnuje tématům, které se týkají negativních prožitků ani stresové odolnosti, nenacvičuje správné řešení modelových situací. Na vyřešení situace jde oklikou, snaží se v předstihu rozvinout morální, etickou i rozumovou stránku člověka tak, aby si s obtížnou situací sám poradil, aby v případě potřeby našel schopnosti, potřebné k řešení obtížné situace. Předpokládá, že přiměřeně sebevědomí a sebejistý člověk si může být sám nejlepším rádcem a může najít nejlepší řešení v rozličných stresových situacích. I když se primárně svými metodami nezabývá zvládáním komunikace v krizové situaci, poskytuje pro efektivní zvládání zátěže výborný a navíc dlouhodobý individuální základ.

Úkolem psychologa, popř. školitele, který rozvíjí dovednosti zvládat obtížné situace, je naučit studenta vést vlastní vnitřní dialog, pokládat si otázky a hledat více správných řešení i kritérií správnosti. Stejně tak ho musí naučit být otevřený měnícím se podmínkám a vyhodnocovat informace z různých úhlů. 

Pozitivní psychologie varuje před sklouznutím ke zjednodušování celého procesu. Je potřeba dávat pozor, zda se pozitivní prožitky nezaměňují za povrchnost, sebevědomí za narcismus, spokojenost za konformitu, zdravé sebehodnocení za sebestřednost. 

Seligman a jeho tým se pokusili zmapovat hodnoty různých kultur a náboženství. Vedla je k tomu touha po poznání, zda jsou formující hodnoty člověka ohraničeny místně, časově nebo společensky. Jejich závěr zní: „Existuje jen šest ctností, které byly a jsou uznávány v každé významné náboženské a kulturní tradici. Jde o moudrost, odvahu, lidskost, spravedlnost, umírněnost a transdendenci (tj. vnímat to, co člověka přesahuje).“
 Podle autorů je potřeba vést rozvoj osobnosti k těmto ctnostem - člověk, který je má rozvinuté, je silnou, odolnou, sebevědomou osobností, vědomou si své ceny. 

Cvičení: Vytvořte individuálně, každý sám, pro vaše povolání seznam hodnot, které jsou pro ně obecně platné, např. v armádě to bude zřejmě odvaha, sebeovlávádání atd., u hasiče nápomocnost atd. Poté si ukažte navzájem své seznamy a vytvořte z nich jeden, souhrnný. Zhodnoťte, zda se vaše hodnoty dají jinými slovy nazvat stejně, jako jsou nazvány ctnosti z výzkumu Seligmanovy skupiny.

Vyberte si jednu z hodnot, na které jste se jako skupina shodli a prezentujte:

Jak lze tuto hodnotu rozvíjet?

V čem prakticky může takto hodnota pomoci při komunikaci a chování v zátěžové situaci?

Přístup pozitivní psychologie pracuje s dlouhodobými plány - účinek není okamžitý, ale je setrvalý a působí podvědomě. Jeho vliv je více patrný v dlouhodobých a předvídatelných zátěžových situacích; v akutních stresových záležitostech je možné ho vnímat jako podpůrný. Pro tento druh zátěžových situací je vhodné ještě efektivitu podpořit i připravenými krizovými plány a krizovými tréninky. 

6.  Krizové plány a krizové tréninky 

Nastane-li neočekávaná a nepředvídatelná zátěžová situace, vyvolá v jedinci vysokou míru stresu. Organismus na ni zareaguje již zmiňovanou fyzickou a psychickou reakcí; avšak to, co zřejmě nejvíce působí problém při následném jednání (chování i komunikaci), je černobílé vidění nastalého problému. Jedinec, nacházející se v zátěžové situaci, má vnitřní zúžené vnímání a v časovém presu nastaví svoje chování na naprosto polarizující hodnocení „buď tohle nebo něco přesně opačného“.


Cvičení: Vzpomeňte si na nějakou situaci z nedávné doby, kterou jste hodnotili jako výrazně zátěžovou a která přišla znenadání. Uvědomte si, jak jste reagovali. Svůj poznatek proneste i slovně, tj. verbalizujte ho. 

Příklad: Představte si zcela jednoduchou stresovou situaci: Máte v úmyslu jet na přednášku, celkem se na ni těšíte. Vydáte se s předstihem na autobusovou zastávku; jste od ní asi sto padesát metrů, když spatříte, že tam již autobus stojí. Blýskne vám hlavou, že je vlastně nový jízdní řád a v té době se již dáváte do běhu. Vložíte do své rychlosti všechno…

A zde se ve svých představách zastavíme. 

Co v této chvíli vnímáte? Předpokládáme, že pouze autobus a vaši vzdálenost od něho. Přitom je tam ještě plot, auta, lidé, domy, patníky, odpadkové koše a spousta dalších předmětů. 

Proč ve vašem organismu proběhlo tolik reakcí, proč jste zrudli od námahy, zpotili se, necítili nohy apod.? Přemýšleli jste „buď to stihnu nebo je to konec, ujede mi to“. Jenže žádný konec nenastane, v nejhorším případě nestihnete přednášku. Možná se bude opakovat v dalším termínu nebo v jiném městě, možná si ji budete moci stáhnout z internetu. Možná vás ani tolik nenadchne a možná v případě, že vám autobus ujedete, se vám naskytne podstatně zajímavější program. Vaše polarizující hodnocení situace vám však nic z tohoto způsobu myšlení nenabídne. 

Představte si, jak může probíhat situace, kde skutečně jde o život, zdraví, vysoké hodnoty. I v tomto případě vaše myšlení zřejmě bude postupovat při vyhodnocování situace stejně polarizujícím způsobem.

Při analýze akutní krizové situace zjistíte, že více než v jiných druzích zátěžových situací platí, že více stresuje to, co si myslíme, že se stane, než to, co se skutečně děje. Tím, že se nesoustředíme na skutečný děj, ale na naše myšlenky a předvídání, je i naše komunikace často neúčelná, nepřesná a málo cílená. 

I když je popisovaný druh zátěžové situace neplánovaný a s velmi rychlým nástupem, vyplatí se vypracovat krizový scénář, který se osoby, ohrožené tímto druhem krize seznámí ještě v dobách klidu. 

Co obsahuje takový krizový scénář? Jedná se o manuál, který zahrnuje:

· identifikace krizových situací, které řeší, včetně jejich krátkých definicí,

· definování prostor, ve kterém může krize vzniknout i jeho specifika, 

· seznam členů krizového týmu, jejich kontakty, pravomoce a povinnosti, jejich role a aktivity, 

· nastavení procesů, pro zvládnutí krizové situace, včetně nastavení krizové komunikace, 

· popis a definice skupin, kterých se krizová situace může dotknout, 

· technika, potřebná k vyřešení krize, její umístění a odborné údaje,

· potřebné kontakty, jako je první pomoc, firmy, které mohou pomoci apod., 

· rady k informacím, které je možno „pustit“ ven, aby se zachovala potřebná informovanost, ale nešířila panika,

· specifické informace podle oboru,

· návrh scénářů krizové komunikace, tj., jaký druh a způsob komunikace zvolit s veřejností, s podřízenými, s médií apod.,

· popis příkladů a modelových situací, které mohou vzniknout, včetně popisů jejich ideálního řešení i možných chyb.

Krizové scénáře se probírají v krizových tréninku, který by měl být opakován v potřebných intervalech. I když je nutno počítat se skutečností, že při akutní stresové situaci bude mít vysoký podíl na míře efektivního zvládnutí správné komunikace vyzrálost osobnosti (k čemuž nám pomohou metody pozitivní psychologie)  a síla fyzických i psychických reakcí, dá se předpokládat, že při zafixování si potřebných dovedností řešící osoba rychleji zvládne prvotní zátěž a nastartuje konstruktivní řešení.

Příklad: Každý, kdo často řídí, ví, že se může setkat na ledě se smykem. Prvotní reakcí na prožitek „co se děje, nemám auto pod kontrolou“ je silný strach až panika a dupnutí na brzdu. Jedná se samozřejmě krajně nevhodnou reakci, která smyk ještě umocní. Lidé, kteří absolvovali školu smyku, sdělují, že sice vědí, jak se mají správně chovat, ale i tak je jejich prvotní reakce je „silný strach až panika a dupnutí na brzdu“.  Teprve po mnoha pokusech a zkoušení se jim podaří  „z dupnutí na brzdu“ udělat pouze „potřebu dupnutí na brzdu“. Strach a panika zůstávají. 

Závěr

Efektivita komunikace v zátěžových situacích závisí na mnoha faktorech, z nichž nejznámější jsou individuální fyzické a psychické reakce, jejichž intenzita a ovlivňování dalšího chování jsou pro každého specifické. Pomoci k vyšší efektivitě komunikace, rozhodování a chování může cílený nácvik v rámci krizového tréninku a sestavení krizového scénáře. 

Úspěchy psychologie i sociologie v identifikaci interpersonálních i intrapersonálních konfliktů i poskytování široké nabídky efektivních strategií řešení krizových situací i zátěže mohou vyvolávat u některých jedinců klamavé představy, že každý konflikt je řešitelný, že je to jev nežádoucí, kterého je možné, ba nutné se zbavit. Velkým pomocníkem v krizové komunikaci je výchozí filosofický náhled na život a krizi samotných účastníků krizové komunikace. „Život ve svobodné společnosti je životem náročným, neboť konflikt je jeho podstatnou složkou a klade na jedince speciální požadavky. Subjekt sám si vytváří vztah ke konfliktu a rozhoduje o způsobu zacházení s ním.“

Další alternativou jak zvýšit efektivitu komunikaci v zátěžových situacích je možnost využití služeb zkušeného mediátora. Efektivní využití působení mediátorů však předpokládá interdisciplinární přípravu a vzdělání. Pouze za těchto předpokladů se daří úspěšné završení zahájených mediací. Zcela samozřejmým požadavkem je, aby mediaci prováděly osoby schopné jednat samostatně a pohotově, vyznačující se přirozenou autoritou a zejména mající (například mimo právní vzdělání a znalosti v konkrétních situacích) i kompetence z oblasti psychologie, pedagogiky, či sociální pedagogiky a sociální práce.
   

Pozitivní psychologie jako pomocník pro zvládání efektivní komunikace a rozhodování se navíc zaměřuje na další aspekt, který má sice v první řadě pro zvládání zátěžových situací podpůrnou úlohu, ale z dlouhodobého hlediska je velmi důležitý a nosný: snaží se o rozvoj silných stránek, posilování volních vlastností, naplňování životního smyslu a hledání pozitivních emocí a prožitků. Tím aktivuje síly každého jednotlivce podle jeho individuálních možností i předpokladů a zvyšuje jeho stresovou odolnost. 
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Neexistuje přesná hranice pro rozpoznání, kdy se již komunikační proces odehrává v krizové situaci a kdy je pouze hraniční. Záleží vždy na osobnostních charakteristikách prožívajícího a jeho osobní zkušenosti. 








„Stres je stav, kdy prožívající osoba zažívá zdůrazněný tlak na svoje vnitřní prožitky, a to díky psychickým nebo fyzickým namáhavým podmínkám. Tento tlak je tak vysoký, že vyvolá psychické a fyzické obranné reakce organismu.“





Čím více jedinec vidí a hodnotí situaci jako neovlivnitelnou a nepředvídatelnou, tím více je pro něho stresující a spadající do kategorie distresu.





Je zřejmé, že snaha mozku překonat podle svého nastavení zátěžovou situaci má své meze.





Stresovou odolnost lze zvyšovat cíleným nácvikem, získáváním potřebných zkušeností a tím i zvnitřněním a nacvičením konstruktivních vzorců komunikace, rozhodování a chování.





Jak poznáme, že se nacházíme v krizové, zátěžové situaci? Často nás na to upozorní až vnitřní pocit, tj. fyzické a psychické reakce organismu.





Je důležité si uvědomit, že v žádném případě není správná cesta potlačit sám sebe, své individuální projevy.





Kdykoliv je to možné, měl by ten, kdo má v zátěžové situaci moc a zodpovědnost, umožnit ostatním osobám tzv. cyklický vhled





Stresovým prožitkům se předchází nikoliv nácvikem, ale posilováním jedince, který je chápán jako organismus s provázanými procesy.





Úkolem psychologa, popř. školitele, který rozvíjí dovednosti zvládat obtížné situace, je naučit studenta vést vlastní vnitřní dialog, pokládat si otázky a hledat více správných řešení i kritérií správnosti. Stejně tak ho musí naučit být otevřený měnícím se podmínkám a vyhodnocovat informace z různých úhlů.





Přístup pozitivní psychologie pracuje s dlouhodobými plány - účinek není okamžitý, ale je setrvalý a působí podvědomě.





Při analýze akutní krizové situace zjistíte, že více než v jiných druzích zátěžových situací platí, že více stresuje to, co si myslíme, že se stane, než to, co se skutečně děje.
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