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PREDMLUVA

Tato edice ptirucek pro Skolitele vychazi v dobé€, kdy Centrum Spojenych néarodt pro
lidska sidla (United Nations Centre for Human Settlements, UNCHS) zahajuje celosvétovou
kampaii na téma samospravné fizeni méstskych sidel, jehoz se UcCastni vSichni jejich
obyvatelé. Myslenka zapojeni vSech obcantl, vyjadrujici cile a strategii této kampané, je pevné
zakotvena i v tématech a vzdélavacich strategiich, o nichz tyto pfirucky pojednavaji. Byly
pripraveny a napsany sucelem slouzit rozvojovym potfebam nevladnich, komunitnich
organizaci, jejich vedoucich ¢initeld i fadovych zaméstnancii, a rdmec pro jejich praktické
pouziti je nastinén v disledném souladu s duchem a realitou Siroké spoluprace.

Dnes stéle jasnéji vyvstava a vSeobecné se uzndva nckolik témat, ktera vymezuji napli
a tvofi ramec méstské samospravy v novém stoleti a tisicileti. Prvni z nich, pro které se vziva
termin ,,inkluzivita®, znamend, Ze organy mistni samospravy a obcanska spoleCenstvi, ktera
chtéji stat v Cele spolecenskych a ekonomickych zmén, si musi uvédomit vyznam zapojeni
vSech obcanti, bez ohledu na jejich majetkové poméry, pohlavi, veék, rasovy ptvod nebo
nabozenské vyznani, do rozhodovani o zalezitostech, které¢ ovliviuji jejich kolektivni kvalitu
Zivota.

Druhym tématem je fizeni obecnich zélezitosti, na némz se podili celé spektrum
institucionalnich a komunitnich struktur. V idealnim ptipad¢ takovéto spolecné forum spociva
na vzajemné duvéie, otevieném dialogu vSech zainteresovanych subjekti a Siroké skale
strategii s cilem preménit dobré myslenky a spolecné piedstavy o budoucnosti na konkrétni
¢iny.

Jak se uvadi v Prologu, tato tada nastroji pro realizaci uvedenych myslenek ve
vzdélavaci praxi je vysledkem spoluprace Nadace pro mistni rozvoj pii organizaci Partners
Romania Foundation, Centra Spojenych narodt pro lidské sidla (UNCHS — Habitat) a Open
Society Institutu. Vyznamnou ¢asti finan¢nich prostredktl pro tento projekt prispél program
Open Society Institutu pro rozvoj mistnich iniciativ (Local Government Initiative
Programme); dal$i podporu poskytlo Centrum Spojenych néarodd pro lidské sidla (UNCHS —
Habitat) a vldda Nizozemského kralovstvi. Rumunsk4 organizace Partners fidila projekt
vramci regionalniho programu rozvoje kapacit mistni samospravy v zemich Stfedni a
Vychodni Evropy (Regional Programme for Capacity Building in Governance and Local
Leadership for Central and Eastern Europe). Tato prace zahrnovala téZ odzkouseni ptirucek
pro participativni planovani, zvladani konflikti a neshod ,,v terénu®“ — v ramci programu
Skoleni skolitelli, jehoz se zucastnilo 18 osob ze 13 zemi stiedni a vychodni Evropy a
Spolecenstvi nezavislych stati.

Népad zpracovat tuto fadu ptiruéek vznikl ve dvou riiznych &astech svéta. Ridici vybor
regionalniho programu rozvoje kapacit mistni samospravy v zemich stiedni a vychodni
Evropy (Regional Capacity Building Programme for Central and Eastern Europe) pfi svém
zasedani v roce 1997 oznacil problematiku zvladani konflikt a participativniho planovani za
dv¢ oblasti, v nichZ obfané zemi tohoto regionu potiebuji vyskolit. Tato dveé témata — spolu
s dal§imi, o nichz pojednava tato edice — oznacila za dllezita a vyZzadujici Skoleni téZ skupina
rozmanitych nevladnich a komunitnich organizaci a vedoucich pfedstaviteld organti mistni
samospravy zemi subsaharské Afriky v roce 1998.
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Koneéné bych rada podekovala Fredovi Fisherovi, hlavnimu autorovi této edice, a
vynikajicimu tymu spolupracovniki, ktery svedl dohromady k préci na téchto materidlech.
Patfti knim Ana Vasilache, feditelka Partners Rumania, ktera fidila prace probihajici
v Rumunsku; Kinga Goncez a Dusan Ondrusek, feditelé Partners v Mad’arsku a na Slovensku;
David Tees, ktery se v prubéhu let podilel na mnoha publikacich UNCHS; Skolitelé, ktefi se
ucastnili praktického odzkouSeni pfirucek; a tym profesiondlnich pracovniki UNCHS, ktery
pod vedenim Tomasze Sudry svymi znacnymi odbornymi znalostmi a zkuSenostmi piispéel
k doladéni kone¢nych produkta.

Anna Kajumulo Tibaijuka
vykonna teditelka
United Nations Centre for Human Settlements (Habitat)
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PROLOG

Vznik téchto materiali ma zajimavou historii. Stoji za to vénovat par chvil tomu, ze si
ji pripomeneme. Jak bylo feCeno v Predmluve, tento projekt ma své kofeny ve dvou
vyznamnych oblastech svéta — stfedni a vychodni Evropé a africkych statech na jih od Sahary
— na konci 90. let minulého stoleti. Prvni snahy vytvofit a poskytnout Sirokému okruhu
uzivatelti skolici materialy, s nimiZ se dobfe pracuje, se vSak objevily o mnoho let dfive —
kdyz se Centrum Spojenych narodu pro lidska sidla ( UNCHS - Habitat) rozhodlo vypracovat
materialy pro Skoleni pracovnikli organti mistni samospravy v rozvojovych zemich.

Zvlast velké oblibé se tesila edice UNCHS pod ndzvem ,Elected Leadership®
(,,Volené vedeni®) vytvofena v ramci programu Skoleni vedoucich predstavitell a fidicich
pracovniki mistni samospravy (Local Leadership and Management Training Programme).
Sestava ze 13 prtirucek, jejichz Gcelem je pomoci volenym Cinitelim mistni samospravy
zdokonalit se ve znalostech a dovednostech potiebnych pro vykon jejich zasadné dilezitych
uloh a povinnosti. Tato edice je k dispozici ve vice nez patnacti jazycich a pouzivaji ji ve
vSech Castech svéta nejen voleni predstavitelé mistni samospravy, ale i vedouci Cinitelé
nevladnich a komunitnich organizaci. Jeji Gprava pro ucely socialniho sektoru byla pro
UNCHS (Habitat) podnétem k vydani edi¢ni fady, kterou vam predkladame nyni.

K tspéchu téchto vzdelavacich materialtt pfispelo nekolik faktort. Za prvé byly
,uzivatelsky prijemné®: k vyskoleni skoliteld v jejich pouzivani stacily mén¢ nez dva tydny,
pficemz v druhém tydnu jiz Skolitelé sami vedli pracovni seminaie pro volené piedstavitele
bud’ z hostitelské zemé nebo ze svych vlastnich zemi. Za druh¢ UNCHS podnécovalo upravu
téchto materialti s ohledem na kulturni, jazykové a jiné rozdily uzivatelské obce. Skupiny
uzivateli byly povzbuzovany, aby provadély zmény v textu, v koncepci a navrhovaném
zpusobu Skoleni tak, aby odpovidalo konkrétnim potfebam posluchacti, jimz bylo urceno.
Potencialnim uzivatelim Skolicich materiali je jen malokdy ponechana takova vyslovna
volnost provadét upravy a zmeény. Za tfeti pak orientace materialli na rozvoj praktickych
dovednosti upoutala pozornost dalSich skupin uzivateld. Ukazalo se, Ze v mnoha ohledech
vyhovuji i potiebam vzdélavani pracovniki nevladnich a komunitnich organizaci.

JelikoZ tyto materialy ptivodné urcené pro vzdelavani volenych predstavitell se zacaly
pouzivat i v socidlnim sektoru, a vreakci na jeho Casté zadosti o pomoc pii poradani
vzdélavacich akei, se v ramci programu Skoleni vedoucich predstaviteli a fidicich pracovnikl
mistni samospravy sesla ve dnech 23.-28. listopadu 1998 skupina vybranych vedoucich
¢initeld nevladnich a komunitnich organizaci z 15 zemi subsaharské Afriky, aby informovala
Habitat o svych vzd¢€lavacich potiebach. Setkani se zucastnila téz tada fidich pracovnikl
mistni samospravy z Keni, protoze jednim z témat, které se neustale objevuje v diskusich o
efektivnim fizeni nevladnich a komunitnich organizaci, jsou pravé jejich vztahy s organy
mistni samospravy. Ucastnici tohoto pracovniho seminéie, ktery se konal v kefiském mésté
Nakuru, se shodli na potiebach vzdélavani fidicich pracovniki svych organizaci. Ty pak
promitli do nastinu napln¢ tohoto vzd€lavani (osnov) s doporucenim, aby se zvazilo jeho
podrobné zpracovani s ohledem na budouci finan¢ni moznosti.

Vice neZ rok pied seminafem v Nakuru Ridici vybor vyse zminéného regionalniho
programu rozvoje kapacit mistni samospravy v zemich Stfedni a Vychodni Evropy oznacil
participativni planovani a zvladani konflikt za dvé hlavni prioritni oblasti z hlediska potieby
vzdélavani pracovnikli. Tento program je sice uréen piedevSim predstavitelim a
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zaméstnancim mistni samospravy, jejich vzdélavaci potieby se nicméné shoduji s potfebami
nevladnich a komunitnich organizaci, které se zacastnily seminate v Nakuru.

Jelikoz UNCHS spolupracuje se vSemi témito institucemi, bylo zcela logické sdruzit
veskeré tyto snahy. Zpracovani dvou pfirucek této edicni fady je tedy znacnou merou
financovano z prostfedkli programu reformy mistni samospravy a vefejnych sluzeb (Local
Government and Public Service Reform Initiative), ktery realizuje Institut Open Society,
s pomoci vlady Nizozemského kralovstvi a ve spolupraci s UNCHS.

Demokracie na mistni arovni

Zpusob, jakym probihala tvorba téchto vzdélavacich materiali, poukazuje na nékolik
celosvétovych trendii. PredevSsim snad nikdy dfive a nikde ve svété nebyly tak dobré
podminky pro ustaveni obecni samospravy v pravém smyslu slova. Ve vétSin€ zemi svéta se
po desetiletich Spatné vlady a vSeobecného klamu zhroutily autoritarské rezimy vnucujici
svoji vili vSem svym poddanym. Jejich pad umoznil obnovu struktur mistni samospravy
spravujicich fyzické celky, které obcané nazyvaji svym domovem. Iniciativa rumunské
organizace Partners usilujici o rozvoj kapacit mistni samospravy pomoci vzdélavani jejich
pracovnikd odpovida posuniim v politickém usporadani téchto regionii. Vychazi téz z védomi
duilezitosti propojeni obecni samospravy s nevladnimi a komunitnimi organizacemi, které
spocivaji na obCanském spolecenstvi a spoléhaji na n¢ ve svém usili zabezpecit samospravné
procesy a ochranu demokratickych hodnot.

V jinych ¢astech svéta, kde mistni samosprava Casto existuje jen na papiie a ustfedni
vlada si snadno udrzuje kontrolu nad obecnimi zélezitostmi tim, Ze ovlada veskeré zdroje,
jsou obcané nespokojeni a dokonce rozzlobeni. Stale diraznéji poZzaduji, aby méli vétsi slovo
a vliv na to, jak funguji jejich obce. Ustiedni vlada tam ztraci kontrolu, protoze neplni své
sliby, a ocita se pod rostoucim tlakem obcantl, ktefi si pieji, aby se moc a zdroje vratily do
rukou organl mistni samospravy a komunitnich instituci. Nevladni a komunitni organizace
ucinng prosazuji myslenku obecni samospravy v mnoha regionech svéta. Tento projekt je
projevem uznani symbiotického vztahu, ktery casto existuje mezi institucemi obecni
samospravy a kolektivnimi sitémi nevladnich a komunitnich organizaci mistni tirovné.

Komu jsou materialy urceny

Nyni by jiz mélo byt jasné, Ze tyto vzdélavaci materialy jsou ureny rozmanitym
uzivatelim. Pochopiteln¢ k nim v prvni fad¢€ patii nevladni a komunitni instituce, pro néz byly
puvodné vytvoreny, a jednotlivel, kteti sehravaji vedouci a fidici tlohy v obCanském
spoleCenstvi. Tato edice pfirucek mlze téZ v mnoha smérech uspokojit vzdélavaci potreby
volenych a jmenovanych ¢initeld i profesionalnich pracovniktl a technického personalu mistni
samospravy.

Zastavme se ted na chvili u dualezit¢ skupiny uzivateld, kterym piislusi uloha
multiplikatord. Tvofi ji sit’ vzdélavacich instituci, které poskytuji sluzby mistni samospraveé a
komunitnim organizacim: vzdélavaci zatizeni, jejichz zfizovateli jsou samotné orgdny mistni
samospravy, podplrna zastieSujici zafizeni provozovana nevladnimi organizacemi, mistni
nevladni nebo komunitni organizace, ktefi spatfuji svoji ulohu v tom, ze davaji k dispozici své
zkusenosti, soukroma vzdélavaci zatizeni, a samoziejme té€Z jednotlivi lektofi a konzultanti.
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Tomuto kolektivnimu publiku potencidlnich uzivateli doporucujeme, aby tyto
materialy pouzivali tvofivé a tvlir¢im zplsobem téz hledali moznosti, jak je vyuzit ke
vzdélavani vysSe uvedenych cilovych skupin. Vzdélavaci materialy tohoto typu jsou
povazovany za zakladni stavebni kameny pfi koncipovani a realizaci praktickych seminarii
zaméfenych na rozvoj dovednosti, jejich potencidl je vSak mnohem vétsi. Tak naptiklad
ucelem pfirucek o participativnim planovani a zvladani konflikti je usnadnit realizaci
planovanych zmén v Zivoté obcanské komunity. Jiné ptirucky této edice mohou poslouzit jako
ucinné nastroje pomoci vedoucim Cinitelim nevladnich a komunitnich organizaci pfi realizaci
programi rozvoje organizaci. Tvofivy lektor/konzultant na né pak bude nahliZzet jako na
komplexni soubor nastrojii vyuzitelnych mnoha rtiznymi zptisoby pro strukturované zasahy
do Zivota komunity na riznych Grovnich v zajmu uspokojeni potieb klientt.

Konec¢né pak tato edice potvrzuje naSi snahu pomoci organizacim zakladni urovné a
lidem, ktefi stoji v jejich cCele, jejichz schopnost slouzit obfanské spolecnosti ptimo zavisi na
jejich odhodlani neustale se ucit. Stejné vyznamné je uvédomit si, ze povinnosti nevladnich a
komunitnich organizaci a organi mistni samospravy je téZ pomahat ostatnim pii jejich
vzdélavani. Literatura na téma ftidici schopnosti a dovednosti je plna odkazl na vzdélavaci
organizace. Vyzyvame vas vSechny, kterym se dostane informaci a namétt uvedenych v této
edici, abyste se zamysleli nad moznostmi utvaret spoleCenstvi lidi, ktefi se budou vzdélavat, i
nad svoji zodpovédnosti za to, Ze tak budete Cinit. Za¢néte tim, Ze vytvotite podminky, aby
tyto materidly mohly vyuzivat manazerské tymy, skupiny obcant, ktetfi se sdruzuji za
konkrétnim ucelem, nevladni organizace v ranych stadiich své existence i jednotlivei, ktefi
chtéji ucinnéji slouzit ob¢anské komunite, v niz ziji.

STRUCNE O TETO PRIRUCCE

Zamérem této prirucky je pojednat o riznych moznostech, jak pomoci jednotlivciim,
skupinam, organizacim, komunitdm a organtim mistni samospravy vyfesit své neshody dfive,
nez se stanou nefesitelnymi a ni¢ivymi. Lze ji vyuzit k nasledujicich uceliim:

Skoleni ufednikii mistni samospravy, vedoucich ¢initell i fadovych zaméstnancti obCanskych
organizaci a zainteresovanych obcanti v zakladnich technikach vyjedndvani, mediace a
facilitace pfi rozhodovacich procesech

zlepSeni znalosti a dovednosti lidi, ktefi jiz v téchto pozicich piisobi a véfi, Ze jim prospéje
dalsi vzdélavani

fizeni informativnich schlizek ufednich Ciniteld a obcantl, ktefi se chtéji dozveédét néco vice o
moznostech zvladani konflikti ve svych organizacich a komunitach

pomoci lektorim pii Skoleni dalSich osob ve znalostech a dovednostech souvisejicich
s riznymi postupy pti zvladanim konfliktd

Jedinym omezenim pii pouzivani téchto vzdélavacich materidlli je predstavivost jejich
uzivatelti. Konflikty se nevyhybaji zadné spoleCnosti a vznikaji prakticky za vSech okolnosti.
I kdyz rizna kulturni prostfedi, v nichz vznikaji, mohou vyzadovat jedinecny nebo rozdilny
ptistup k jejich feSeni a tedy i modifikaci myslenek a ndstrojii uvedenych v této piirucce,
vyzyvame vas nicmén¢, abyste se zamysleli nad tim, jak tyto myslenky a nastroje mizete co
nejlépe vyuzit ku svému prospéchu.
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S rizikem, Ze budeme obvinéni z ptilisného zjednoduSovani a zlehCovani nelehkého ukolu
osvojit si a uplatiiovat sloZitou metodiku zvladani konflikti, chtéli bychom se s vami pod¢lit o
zkuSenost jednoho z autord. Navstivil kterousi venkovskou zakladni Skolu a dovédél se, Ze
desetileti az dvandctileti zaci, divky i chlapci, se tu u¢i napomahat urovnani sportt mezi svymi
vrstevniky. NeZz dokonci povinnou Skolni dochazku a piejdou na Skolu vysSiho stupné,
pomahaji vyskolit své nastupce. Od téchto déti se neoCekava, ze se okamzité stanou
to, ze se uci byt prostfedniky mezi znesvafenymi stranami, ma vSak dvoji vyznam. Za prvé
poznavaji moznost feSeni sporu pomoci dialogu a diskuse, a jest¢ dilezitéjsi je, ze jim to
pomaha stanovovat si normy a uvédomovat si hodnoty feSeni konfliktu na mist¢ a v Case
jejich vzniku samotnymi spornymi stranami. Je to zfejmé dobra investice do jejich
budoucnosti.

Cast I nabizi podrobny piehled fady uznavanych piistupt ke zvladani konflikti a neshod
pfi vykonu mistni samospravy a v obcanskych spolecenstvich. Je rozvrzena tak, abyste se Cas
od casu mohli zamyslet nad tim, co jste si precetli a jak byste mohli uvedené naméty vyuzit ke
zlepSeni kvality Zivota ve vasi komunité. Obrazné feceno je jakymsi privodcem po krajiné,
ktery vas nabada, abyste se obc¢as zastavili na svém putovani a potésili se z viiné kvétin, které
lemuji vasi cestu.

Zamérem Casti 11 je pomoci vam uvést tyto koncepce, teorie a strategie do praxe. Najdete
v ni naméty pro vzdélavaci aktivity, které vam i jinym uZzivatelim pomohou naucit se zvladat
nastrojich, které mizete pouzit pro piekonani konfliktti a neshod v riznych situacich. Konflikt
nebo spor muze kupiikladu nastat mezi jednotlivci nebo pracovnimi utvary v urcité
organizaci, mezi Ufedniky mistni samospravy a komunitnimi organizacemi, nebo mezi
riznymi skupinami obcanti. MozZnosti vzniku konfliktu jsou zifejmé nekonecné. Typy
konfliktu ¢i neshod, které budete chtit zvladat, urci i typ nastroje ¢i nastrojii, které pouzijete
k jejich feseni. Volte je proto rozvazné.

Povazujte tuto prirucku za cestu k novym objeviim

R4di nahlizime na vzdélavani jako na cestu za novymi objevy — poznanim novych
teritorii. ObcCas vam doporucime, abyste odbocili z naplanované trasy. Kazda takova odbocka
tuto cestu obohati o vaSe osobni zazitky a zkuSenosti. Mozna se rozhodnete, Ze nekteré jeji
etapy vynechdte, protoze jste je jiz absolvovali. Proti tomu nemame nejmensi namitky. Konec
konct — prepravujeme radéji pasazéry, ktefi se na palub¢ nasi lodi nenudi.

Abyste z této cesty za novymi objevy méli co nejvétsi uzitek, budeme cas od Casu
vydavat Cestovni zprdavy, abychom vas upozornili na urc¢ité skute¢nosti, o nichz se dozvime
z poznatkt terénnich zkousek nasich materiald a od mnoha lidi, ktefi ndAm pomohli zpracovat
tuto 1 jiné prirucky této edicni fady. Doufame, Ze se vam tato plavba za poznanim bude libit.

V neposledni fad¢ bychom chtéli upfimné pod€kovat vSem, kdo se podepsali pod toto
dilo (jejich podpisy najdete pouze v ,papirové™, nikoliv elektronické verzi pfirucky) a
zucastnili se programu Skoleni lektorti v ¢ervnu roku 2000, jehoz ucelem bylo odzkousSet
prirucku ,,v terénu®.

Fred Fisher
gj@ PARTNERS CZECH 10
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KAPITOLA 1
UvOD

Pokud jste dosud nevidéli Zadnou nasi CESTOVNI ZPRAVU a dost dobie nevite, co
obnasi, doporuCujeme vam znovu si piecist predchozi stranku, kde jsme se pokusili popsat
tento metaforicky ,,hrbol“ na nasi cest¢ za novymi objevy. Zde je tedy prvni zapis z naseho
putovani.

Je tézké obsahnout problematiku zvladani konfliktd a neshod ve struéné ptirucee pro ucely
Skoleni. Za prvé existuje mnoho ruznych myslenkovych sméri zabyvajicich se touto
tématikou a kazda ma jak se zda fadu odnozi. V této publikaci jsme se pokusili piedstavit vam
nekteré z vyznamnéjsich pristupt ke zvladani konflikti.

Za druhé zamérné pouzivame vyraz zvidadani konfliktii a neshod, radé€ji nez rteSeni
konflikti, protoze konflikty a neshody jsou podle naseho nazoru duleZitymi rysy kazdé
dynamické organizace, komunity a spolecnosti. Jsou kofenim naSeho Zivota, které nam
pomaha prekonavat dany stav véci a postupovat kuptfedu. Kdybychom se pokouseli fesit
konflikty a spory ptedtim, nez k nim opravdu dojde, vysledek by mohl byt opakem toho, ¢eho
jsme chtéli dosahnout. Autoritarské vlady a organizace se obvykle snazi zabranit tomu, aby
tyto tendence vypluly na povrch. Konflikty a spory bohuzel mohou byt nékdy zhoubné. Ve
veétsing piipadi je vSak 1ze G€inn€ zvladat.

Konecn¢ pak meni zamérem této ptirucky pfipravit Ctenafe na feSeni konfliktu mezi

posadkou letadla a bandou tnosct ve vysce desetitisic metri nad zemi nebo v mezinarodnich
konfliktech mezi etnickymi skupinami zmitanymi emocemi a pfesahujicich hranice stati.
Takové situace prenechejme profesiondlnim mediatoriim a vyjednavacim.
S vySe uvedenymi vyhradami ma tato publikace troji tcel: (1) Pomoci manazerim a jinym
lidem, kteti se jiz ocitli v konfliktni situaci, Iépe ji zvladnout, (2) pomoci ¢tenaiim lépe
pochopit alternativni moznosti zvladani konfliktd a neshod za riiznych okolnosti a (3) pomoci
lidem, ktefi se rozhodnout vyhledat profesionalni pomoc (vyuzit napiiklad sluzeb mediatora),
rozhodovat uvazlivéji, na zéklade lepSich informaci a poté sledovat, jaké jim odborna pomoc
prinasi vysledky.

Doufame, Ze nase predpoklady pokud jde o tuto slozitou problematiku a snaha o ni
pojednat zpisobem, ktery bude pro ¢tenafe uziteény, splni vase o¢ekavani. Pokud ne, mozna
se rozhodnete nevydat se s ndmi na plavbu za novymi objevy a najdete si jiného priivodce

@@ KONFLIKT je jak se zda vSudypritomny. Setkavame se s nim ve svém osobnim
zivote, doma, ke konfliktiim dochazi mezi rodici a détmi, manzeli a partnery. V praci miize
konflikt nastat mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem. Do vzdjemného konfliktu se dostavaji
muzi a zeny. Konflikty propukaji mezi narody a lidmi odlisného nabozenskeého presvédceni.
Konlflikt je tématem, které prolina celou lidskou historii. V diisledku rostouci slozZitosti Zivota
na této planete, populacni exploze a existence hrozivych zbrani, které by mohly zpisobit
naprosté zniceni lidstva, se konflikt stal kritickym problémem nasi doby.

“THOMAS F. CRUMM
gj@ PARTNERS CZECH 1
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Crumm dale tikd: Nejde o to, zda se ve svém Zivote dostavate do konflikti, diilezité je,
Jjak se s nimi vyrovndte. ' Tato ptirucka pomiize &tenafam, ktefi ji budou pouzivat k lepsimu
pochopeni toho, co to vlastné je konflikt a jak ho 1ze efektivnéji vyfesit. Zamétuje se na velice
zvlastni publikum: lidi, ktefi chtéji budovat siln€jsi, Zivotaschopnéj$i a produktivngjsi
obcanska spolecenstvi. Mluvime tu o komunitach, které si ceni rozmanitosti, umoziuji ptistup
k lidskym a jinym typtim zdrojii v§em svym Cleniim a péstuji kulturu demokracie. Konkrétné
feceno je urCena:

volenym a jmenovanym Cinitelim organti mistni samospravy, lidem, jimz obcané svéiuji
spravu mistnich vetejnych zdroja

vedoucim predstavitelim i fadovym clenim mistnich obc¢anskych sdruzeni, nevladnich a
komunitnich organizaci

obcantim usilujicim o zménu ve své komunité, at’ jiz tak Cini jako jednotlivci nebo Clenové
tymu, v nichZ se dobrovoln¢ sdruzuji

lidem, ktefi se ujimaji tlohy pomdahat ostatnim zvladat konflikty, od profesionalnich
mediatort a facilitatori po obcanska sdruzeni, vefejné Cinitele a volené predstavitele, kterym
zalezi na dobrych vztazich mezi lidmi.

Pozn.: Cas od ¢asu vas pozadame, abyste na chvilku piestali &ist, (1) se zamysleli nad tim,
co jste si precCetli a (2) strucné si zapsali, jak to odpovida vas$im vlastnim zkuSenostem.
Obrazné feceno po vas budeme chtit, abyste se zamysleli nad usekem cesty, ktery jste prave
urazili. Prvni takova chvile zamysleni nastava prave ted:

Konflikt ma Spatnou povést. Jaké mate pocity, kdyzZ se ocitnete v konfliktni situaci? Co
vas okamzité napadne, kdyzZ vidite nebo slySite slovo KONFLIKT? Do tohoto ramecku si
nékolika slovy zaznamenejte své mySlenky a pocity.

gj@ PARTNERS CZECH 12
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Vase reakce na slovo konflikt se pravdépodobné podoba reakci vétSiny lidi — nejspis ve
vas budi smiSené pocity. Vime, Ze konflikt je nevyhnutelny, pfirozeny a dokonce dulezity
prostfedek zmény. Muze vSak bolet, miize poskozovat vztahy mezi lidmi, zneklidiiovat nas,
vyvolavat v nés tizkost, a vyustit do situace, kdy jedna strana je vitézem a druha porazenym.
Vitézstvi a pordzka: presné to se stava, kdyz se konflikty fesi pravni cestou, formou soudni
pre. Nékdo vyhrava a nékdo jiny prohrava. Ptitom jen jedina véc je horsi nez prohra ve sporu:
totiz vitézstvi. Vitézové se neustdle musi ohlizet pfes rameno v ocekavani odvety. Porazenym
radime: ,,Nezuite, vyrovnejte si ucty.*

Casto se ze viech sil snazime vyhnout se piimému konfliktu. Nahanime do houfu lidi
rizného nabozenstvi, etnického plvodu, barvy pleti a ekonomického postaveni a vytvarime
znich enklavy vnadgji, ze tak =zabranime stfetim. Zastdvame-li vedouci funkci,
zamestnavame radéji lidi, kteti ,,nedélaji rozruch®. Jsme zdvoftili ke svym nadfizenym, kdyz
odmitnou nas dobry napad, a kdyz pfijdeme domt, vybijeme si zlost na rodiné. VSak to
znate.

Konflikt vSak ma také dobrou povést. Prispiva ke zméné. Pravé konflikt ndm pomaha
ujimat se novych ukoll, pfichazet s novymi myslenkami a utvaret si nové vztahy. Konflikt je
prirozenou soucasti Zivota — neni ani pozitivni, ani negativni. Je to prosté zapas, a zalezi na
nas, zda vném vyhrajeme nebo prohrajeme. Konflikty utvaieji nas$ pfirozeny sveét; jsou
vzedmutim energie, ktera vytvorila nase pohofi a plaze a nakreslila nase obzory. Konflikt je
dar energie, kterd dava vzniknout novym moznostem a novym zacatkiim. V konfliktu jde jen
malokdy o to, co je spravné a co Spatné. Jde v ném o ptiznani a ocenéni hodnoty rozdilnosti.
Uméni demokracie je konfliktem v akci.

4

Konflikt a demokracie &

Francis Lappe a Paul Du Bois se vydali na americky venkov, aby tam hledali ptiklady
demokracie v kazdodennim zivoté. Objevili spolecnost ,na pokraji zasadniho pralomu
v uznani piispévku obyéejnych lidi k feSeni vefejnych probléma? Nasli ob&any, ktefi se
chopili moci a nové definovali, co funguje a co nikoliv. Zjistili téz, Ze v mnoha pfipadech
obCané nevédi, jak se dat dohromady a spolecné feSit problémy. Doufejme, ze ptirucka
Building Bridges through Participatory Planning (Stavime mosty pomoci participativniho
pldanovana), ktera vzesla z této cesty, pomutze feSit tento problém i v jinych ¢astech svéta.

Lappe a DuBois zaznamenali i konflikt. Nasli lidi, ktefi se domnivali, ze vefejny Zivot,
aktivni iCast na spravé obecnich zalezitosti se neobejdou bez konfrontace. Jini uvadéli, ze
ucast na vefejném zivot€ je zdrojem poznani rozdil, hlubSiho pochopeni sebe sama a
objevenim novych moznosti feseni problémit. Demokraticka sprava véci vefejnych — pokud
dobie funguje — podnécuje a opraviiuje soutézivost a obCanskou konfrontaci. Demokracie
nam umoziuje zvolit si, jaké misto chceme zaujmout ve spolecnosti a kterym smérem se
chceme ubirat. Tento proces obndsi i stfet myslenek, hodnot a predstav o budoucnosti.

Na zakladé své trileté zkuSenosti se zkoumanim smyslu demokracie v Americe Lappe
a DuBois definovali své poznatky o vefejném déni (zapojeni obCand, obCanskych sdruzeni a
vetejnych instituci) jakozto aplikaci novych dovednosti pfi rozhodovani a feSeni problémil.
Shrnuli je do Deseti umeni demokracie (Ten Arts of Democracy). Pét z nich se pfimo tyka
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tématu této prirucky: uspésného zvladani konfliktd. Konflikt a demokracie jsou neoddé¢litelné.
Spole¢né tvoii jakési silové pole ¢i hnaci silu samospravného uspofadani a produktivni
zmeény. Za chvili se vratime se k témto péti ,,uménim* a budeme se podrobné&ji zabyvat jejich
vyznamem pii zvladani konflikt a zachovani demokracie. Nejdiive se vSak podivejme na
konflikt a demokracii z pohledu zemi a spolecnosti prochazejicich obdobim transformace
(k nimz mimochodem patfime vice mén¢ vsichni).

Raymond Shonholtz, zakladatel a predseda organizace Partners for Democratic
Change, pfinesl do byvalych komunistickych zemi Stfedni a Vychodni Evropy nové chapani
konfliktu a dovednosti pfi jeho vyuzivani jakozto prostfedku upevnéni demokratickych zasad
a hodnot.

Demokracie dava opravnéni smirné vyjadienym a veSenym konfliktium. S prichodem
demokratické ideologie se  projevy konfliktu v demokratickych zemich prochazejicich
transformaci stavaji  ideologicky prijatelnymi. V demokratické spolecnosti miize konflikt
primeét sporné strany i spolecnost jako celek uvédomit si potiebu prijmout nova normativni
pravidla pro fungovani spolecnosti ... Namisto strachu z konfliktu, ktery plodily predchozi
rezimy, dnes mnozi obcané a vedouci cinitele, zvlasté pak aktivisté menSinovych skupin,
zastanci nezavislych médii a lidé stojici v cele neviddnich organizact, chapou demokracii jako
system, ktery stanovuje normativni pravidla pro vyuzivani konfliktu jakozZto prostiedku
sporddané zmény.’

Vztah mezi demokracii jakozto politickym Zzivotnim stylem a konfliktem jakozto
nastrojem konstruktivni zmény v postkomunistickych zemich Stfedni a Vychodni Evropy je
do zna¢né miry zdkladem prace celé sité organizaci Partners. Jejim hlavnim smyslem je
pomoci nevladnim organizacim a vladnim ciniteliim pochopit konflikt jakoZto jednu z hodnot
demokratické spolecnosti, nabidnout jim strukturalni formy potfebné ke zvladani konfliktl a
k realizaci zmén, a naucit je dovednostem potifebnym pro vyjednavani v duchu spoluprace a
feSeni problémil. Hodné z toho, o ¢em pojednava tato ptirucka, cerpa ze zkusenosti Partners a
podobnych organizaci s konstruktivhim zvladanim konfliktd v rdznych spolecenskych
prostiedich. o

Uméni demokracie &

Vratme se nyni k Uménim demokracie, jak je popsali Lappe a DuBois. Tato uméni, nebo
cheete-li aplikované dovednosti, poméhaji vytvaret ono nepostradatelné a produktivni pojitko
mezi demokracii a konfliktem. Pro nase ucely je podstatnych pét z nich.

Aktivni naslouchani. Ma zasadni vyznam pro zvladani konfliktti a neshod. Pokud si vSechny
sporné strany nejsou ochotny a schopny aktivné naslouchat, je jen mald nad€je, Ze najdou
spolec¢nou platformu pro fesen.

Tvardéi konflikt. Konstruktivni, upfimna konfrontace, kterd uzndvd rozmanitost a vytvari
prostiedi, v némz lze vyjadrit rozdilné nazory, umoziuje, aby konfliktu ,,vyplul na povrch®, a
pomaha sousttedit pozornost na jeho feseni.

Mediace (zprostfedkovani). Jednoduse feceno pfi mediaci hraje neutralni poslucha¢ roli
facilitatora (zakladni vyznam slova ,facilitovat® je ,,usnadiiovat®). Receno slovy Edwarda de
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Bono je to proces vyuzivajici Ucasti tieti strany ,.k pieméné dvojrozmérného boje na

. v r s , 4 . . v r 1o voee
trojrozmérné hledani podoby vysledku®. ® Mediace je naucené chovani; pozd€ji o tomto
delikatnim procesu vyzadujicim znacnou obratnost pojedname do vétsi hloubky.

Vyjednavani. Je to zplsob feseni problémi, které uspokojuje nékteré zasadni potieby kazdé
ze spornych stran. V zivoté vlastné vyjednavame neustdle, kazdy den. Nekteti lidé to umi
Iépe, jini hufe. Demokracie poskytuje rovné hfist€¢ pro vSechny, kdo chtéji vyjedndvat
z principidlniho stanoviska. Vyjednavanim se téZ budeme pozd¢ji zabyvat podrobngé;ji.

Verejny dialog. Vefejny dialog je vetejna diskuse, v niz se priklada vaha rozdilnym nazorim
na zalezitosti, které se dotykaji nas vSech. Casto je produktivnéjsi, vyuzivaji-li jeji ucastnici
sluzeb neutralnich facilitatord.’

Proc je konflikt diilezity pro demokratickou samospravu

Nase diskuse o zvladani konfliktid bude probihat v kontextu mistni samospravy a snah o
ucinngjsi spolupraci ptislusnikd raznych komunit. Uved’'me nékolik davodu, proc¢ je konflikt
pro demokraticky proces dilezity.

Konflikt znamena zastoupeni zdjmi rozmanitych zainteresovanych osob ¢i subjektd pfi
rozhodovéni.

Konflikt pomaha odhalit nové perspektivy a porovnat tizce vymezena stanoviska. Konflikt
nam muze pomoci uvédomit si disledky naSich stanovisek oc¢ima téch, ktefi s nimi
nesouhlasi.

Konflikt ndm mize pomoci 1épe pochopit zplisoby, jimiz definujeme problémy, a disledky
feSeni, ktera navrhujeme.

Konflikt generuje nové alternativy a vice moznych feSeni.

Konflikt dava fungovani komunity (zpasobu, jakym je vedena, jejim schopnostem) hlubsi
rozmer.

Konflikt zaméfuje pozornost na problémy, kterymi je tfeba se zabyvat pii rozvoji
vnimavéjSich a udrzitelnych komunit.

Hluboké pochopeni a potfebné dovednosti piislusnikii obcanského spoleCenstvi jsou
predpokladem rozumného a spravedlivého feSeni konfliktl, které se pak stava zcela
samoziejmym.

Zvladani konflikti a participativni planovani
Tato ptirucka se do urCité miry prekryva s privodcem participativnim planovanim.

Tématem obou je lepsi komunikace, lepsi rozhodovani, a v mnoha piipadech téZ vyuzivani
externich odbornikli, ktefi pomahaji zdokonalit procesy rozhodovéani a feSeni probléml.

N
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Hranice mezi zvladanim konfliktdi a participativnim planovanim nejsou sice jasné vymezeny
a splyvaji i ulohy, které maji plnit, pfesto se vSak v n¢kterych ohledech lisi.

Prvni rozdil spociva v tom, jaké podnéty, motivy ¢i udalosti je uvadéji v chod. Participativni
planovani ma koteny v potfebé zvysil tiCast obCand na vladé. V kontextu mistni samospravy
se slovo ,,participace” nekdy pouzivalo a dosud pouziva ve smyslu lepsi komunikace mezi
zvolenymi a jmenovanymi ufednimi Ciniteli a obCany: tj. jak Ufady informuji vefejnost a
naopak, jak si opatiuji od obcanli informace, které pak vyuzivaji pii spravé véci vetrejnych.
Toku informaci od uGfadl obecni samospravy k obaniim napomahaly taktiky jako naptiklad
organizovani informacnich akci, vetejnych shromdzdéni, vydavani informacnich bulletint,
vyuzivani sd€lovacich prostfedki nebo pofadani ,dnt otevienych dvefi“. Obcané
komunikovali s obecnimi ufady pomoci vetfejnych projedndvani otazek dotykajicich se Zivota
obce, prizkumil vefejného minéni, prostiednictvim poradnich skupin a vyborl, zajmovych
sdruzeni, ombudsmand mistni pisobnosti nebo sttedisek zabyvajicich se stiznostmi obcand.

Tento soubor v podstaté jednosmérnych procesi komunikace je dtlezity, malokdy
vSak vede k vyznamnym zménam ve fungovani ufadli obecni samospravy. Nepodnécuji stiet
riznych nazord. Jsou to prosté jen zdvorilé zpiisoby vzajemného informovani. Nékde mezi
zdvorilymi monology, tvaricimi se jako dialogy, a konfrontaci jsou snahy o spolupraci. Ty
maji Sirokou Skalu podob, od poradnich vyborti a komisi (zabyvajicich se specifickymi
otdzkami) po mistni sdruzeni obcanti, jejichz oblast zajmu je Sir$i — tyka se kvality Zivota
v jejich mikrokosmu. Pusobenim téchto participativnich mechanismi, tedy mechanismt
ucasti ob¢ant na vefejném zivoté, zacinaji rozhodovaci pravomoci piechazet do rukou SirSiho
okruhu lidi a nezlistdvaji jen vysadou ¢lenti obecniho zastupitelstva.

Participativni planovani ¢ini vefejny dialog pravomocnym. Je obvykle cilenéjsi, bere
ohled na rozmanité zajmy, mé oficidlni mandat ptedkladat doporuceni a vyuzivat externich
odbornikd, ktefi planovaci skupiné pomahaji €init rozumna rozhodnuti. Externim odbornikiim
se fika vselijak, n€ékdy ne moc uctivé, vétSinou se vSak pro né€ pouziva nazev facilitatori.
Pokud je jejich denni honorat vétsi nez plat starosty, fikame jim konzultanti. Facilitatoti
prispivaji svymi zkuSenostmi a diskusnimi dovednosti ke skupinovym procesim jako je
naptiklad vytvafeni a rozvoj tymt, feSeni problémi ve vzdjemné spolupraci, dosahovani
dohody a ,,Jamani leda“.

Pii participativnim planovani muze téz dochdzet ke konfliktim, a pro dovedné
facilitatory je obvykle zvladani konfliktnich situaci ve skupinovych procesech, ve vztazich
mezi jednotlivci a skupinami a pfi rozvoji organizaci nedilnou soucasti profesionalnich
sluzeb, které poskytuji. Jedna teorie feSeni konfliktl a jeji aplikace maji kofeny v oblasti
vzdélavani vedoucich pracovnikli a rozvoje organizaci, kde se uplatiiuje tada stejnych
dovednosti a hodnot jako v participativnim planovani. O tomto pfispévku ke zvladani
konfliktd pojedname v souvislosti s riznymi konkrétnimi ptistupy. Ted vSak pokrac¢ujme
v popisu podobnosti a rozdilii mezi participativnim planovani a nejbéznéjsimi metodami
zvladani konflikta.

Vyjednavani a mediace

Terirorium zvladani konfliktd vymezuji predevsim dvé specifické role a discipliny:
mediace (zprostiedkovani) a vyjednavani. V ramci kazdého ztéchto pfistupti ke zvladani
konfliktl najdeme stale SirSi Skalu nazortt a doporuceni, jak je pouzivat v praxi. Jelikoz o
kazdém pojedname podrobnéji v dalSich kapitolach, prozatim se o nich jen stru¢n¢ zminime.
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Ulohou mediatort (prostiednikil) je pomahat fesit konflikty. V typickém piipadé jejich
sluzeb vyuzivaji ucastnici sporu v situaci, kdy vymezili své pozice, avsak nejsou schopni
postoupit dale a dohodnout se na feseni, s nimz se dokazi vyrovnat. Mediatofi sice v zasade
predpokladaji, Ze sporné strany se setkaji a budou spolu jednat tvaii v tvar, jak zndmo vsak
nekdy pouzivaji metodu ,kyvadlové diplomacie” (,,shuttle diplomacy*) — kdyz je tézké
pfimét strany zasednout ke spolecnému stolu. Mnozi mediatofi pouzivaji normativnéjsi
metodiku a dodrzuji ptisngjsi pravidla pii zprostfedkovani v konfliktech; zatimco facilitatoti
pomahajici pfi planovani pouzivaji prvky rtiznych teoretickych a praktickych piistupt — tak
fec¢eno ,,0d kazdého néco*. Tato poznamka nejspi§ vyvola palbu kritiky z fad zastdncti nove
vznikajicich teorii mediace, je vSak opravnéna. VétSina mediatord v ob¢anskych sporech,
kteti tvofi hlavni skupinu, jiz je tato pfirucka urcena, skute¢né ve své praxi pouziva metodiku
zna¢nou merou normativni.

Za jednu z hlavnich hodnot vymezujicich proces mediace je tradiné povazovana
neutralita mediatora; v poslednich letech vSak byva zpochybnovana. Vratime se k tomuto
vznikajicimu dilematu, az se budeme mediaci zabyvat do vétsi hloubky. Navzdory nedavnym
vyhradam pravé prohlaseni neutrality mediatora v konfliktu vzdy bylo a nadale je jednou ze
silnych stranek mediace. Naproti tomu vyjednavaci obvykle jednoznacné zaujimaji postoj na
stran¢ klientd, které zastupuji a ktefi si je najimaji. Najdete vSak i priklady vyjednavact, kteti
svadi dohromady sporné strany, aniz by neékterou z nich zastupovali.

Od mediatora se ocekava, ze pomutize vyiesit konflikt v co mozna nejvétsim souladu se
z4jmy vSech ucastnikli mediacniho procesu. V tomto smyslu je jeho klientem samotny
konflikt. Facilitirorim a vyjednava¢im nezélezi tolik na jejich neutralit¢ (nebo zdani
neutrality) a pokud je ucastnici sporu dosud neznaji, pravdépodobné pfiznaji, na ¢i stran¢
stoji. Nékdy mohou hajit urcitou véc, ndzor nebo stanovisko. Nebo si je mize najmout né&jaka
osoba nebo organizace, ktera mad nepochybny zijem na urCitém vysledku, jakozto tfeti
intervenujici stranu.

Jste zmateni?

Pokud ano, je to v této fazi naseho vykladu zcela pochopitelné. I odbornikiim nékdy
¢ini potize jasn¢ rozliSovat mezi témito nastroji a disciplinami. Ve skutecnosti vSichni
pouzivame té ¢i oné formy facilitace, mediace a vyjednavani v kazdodennim zivoté — pokud
nepoustevnic¢ime na neobydleném ostroveé nebo vysoko v horach.

Podivejme se, zda dokazeme né€kolika slovy vyjadrit podstatu téchto riznych roli
tietich stran vstupujicich do konfliktu scilem pomoci ho zvladnout. Samoziejmé si
uvédomujeme, Ze jakoukoliv zevSeobeciiujici charakteristiku téchto profesi (vCetné té nasi)
vzdy n¢kdo bude povazovat za chybnou.

Zastanci ucasti obCani na vécech vetejnych vidi svoji ulohu predev§im v tom, ze brani vzniku
konflikti v komunitach tim, Ze obCanlim je umoznéna vétsi ucast na moci a rozhodovani.
Neékdy jsou zapojeni do feseni konfliktl, radéji vSak plni proaktivni (tj. preventivni) tlohu.

Mediatofi a mediacni dovednosti tradiéné nachézeji uplatnéni tam, kde konflikt jiz vznikl.
Klienti mediatort se jiz zabarikadovali a zamrzli ve svych pozicich a zadaji pomoc pii feSeni
svych sporti. Uznévaji vyznam zasahu tfeti strany — diky nému nemusi sviij spor fesit soudni
cestou a ztratit tak pfimy vliv na proces feseni a jeho vysledek.
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Od vyjednavaci se ocekava, ze pro své klienty vyjednaji co nejlepsi vysledek, ktery pro né
bude mit co nejmensi okamzit¢ a dlouhodobé nepfiznivé disledky. Do konfliktid jsou
zapojovani proto, aby piekonali neshodu a minimalizovali nebezpec¢i budoucich konfliktt.

Otazky kultury a uplatiiovani moci

Pfi psani této prirucky byly zvlasté podnétné dvé otazky, na né€z se nékdy velmi t€zko
odpovida. Prvni vyplyvad z nevyhnutelné rozdilnosti zdroji moci a toho, jak je moc
uplatiiovana v konfliktnich situacich. Moc se popisuje jako schopnost néco udé€lat, tato
definice je vSak pfiiliS zjednoduSena na to, aby postihla neuvétitelné Sirokou Skalu
interaktivnich proménnych, které piisobi ve vétsin€ konfrontaci. Mary Cavanagh, ktera
dikladn¢ zkoumala mocenské trendy nachazejici vyraz v literatufe v pribéhu mnoha stoleti,
pojednava o moci z péti riznych thlti pohledu:

(1)  charakteristika jednotlivce, zalozenou na motivaci, pficemz jednotlivec ptisobi jako
katalyzator zmeény

(2)  jev vmezilidskych vztazich, tj. schopnost jednoho ¢loveéka uvést do pohybu urcité sily
v nitru jin¢ho ¢lovéka

3) zbozi, které lidé ziskavaji a spotiebovavaji tim, Zze ho sméni za néco jiného (tieba
vyhodnou dohodou), coz je néco stoji a ma to své diisledky

(4)  neformalni pojem zaclenény do rovnice pfiCiny a nasledku

(&) filosoficky problém, nastolujici otazky moralky, hodnot a vztahu mezi moci a
zodpovédnosti®

Chvile zamysleni

Jisté existuji i mnohé jiné nahledy na moc; zaviete v§ak na chvilku o¢i a predstavte si
jednoduchy konflikt, ktery jste nedavno zaZili na vlastni kiiZi. Zamyslete se nad MOCI,
nebo Feknéme silou motivace kazdé sporné strany vyresit konflikt — nebo v ném moZzna
pokracovat — a nad dynamikou ruznych mezilidskych interakci, a nad tim, jak ovlivnily
vysledek konfliktu. Citili jste napriklad, Ze jste vii€i druhé strané v podiazené nebo
nadrazené pozici? A coZ moc finan¢nich, emocnich a dalSich nakladd na zachovani
konfliktu nebo jeho vyreSeni, a moc hodnot, které byly v sazce pri hledani FeSeni? A
pripadné moc toho, Ze jste se rozhodli na konflikt nijak nereagovat? I tato strategie
miiZe byt nékdy velice ,,mocna*.

Otazka rozdilného pulsobeni ,moci“ pfi mediaci ve sporech a konfliktech mezi
jednotlivei, organizacemi a skupinami obCant je dnes dosti vaznym problémem pro medidtory
1 lidi, ktefi zkoumaji mediaci a piSi o ni. V Casnych fézich, kdy zastanci alternativnich
strategii feSeni sporii zacali povazovat mediaci za jednu zmoZnosti, platila za jednu
z vymezujicich hodnot a norem neutralita. Tento ,odznak cti“ je vSak stile vice
zpochybiiovan. Jadrem sporil se stava ,,ucinné* vyuzivani moci spornymi stranami. Odlozme
vsak na chvili diskusi o této otazce.
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Dalsi z divodi, pro€ je tak té¢zké napsat ptirucku o tom, jak zvladat konflikty, souvisi
s otdzkou rozdilnosti kultur — onéch soubori hodnot, norem, predpokladi a chovani,
které rozhoduji o tom, kdo jsme v té ¢i oné chvili a situaci, a vnaSeji do naSich Zivoti
distojnost, smér a pocit sounaleZitosti. Predpokladame-li, ze tato pfirucka se dostane do
rukou cCtenarim v riznych zemich a regionech, miZeme téz predpokladat, ze prakticky
vSechna naSe doporuceni, jak zvladat konflikty, bude né¢kdo nékde povazovat za nevhodna.

Toto dilema nam ponechéva vybér z n€kolika moznosti. Nekteré jsou horsi nez jiné
z hlediska své pouzitelnosti. Mohli bychom napfiklad volit velice obecny, akademicky a
abstraktni styl. Byl by asi bezpecny, pak by vsak nejspis vysledkem bylo dosti nudné ¢teni,
plné vyrazl typu ,,ano, ale ...“, ,,na druhé strané ..., ,,avsak ...“ a ,,nicmén¢ ..., které by sice
zakryly naSi pfedpojatost — ale ptirucka by asi pfipominala zpovédni knihu.

Rozhodli jsme se ponc¢kud riskovat a popsat fadu strategii a nastroji zvladani
konflikt, které by vam mohly pomoci pifi uvazovani o zplsobech, jak byt Uspésnéjsi pti
feSeni spordl nebo se obratnéji vyhybat tomu, abyste se viibec v konfliktnich situacich ocitli.
Ptitom uznavame, ze nékteré z téchto nastrojii a strategii nebude vhodné pouzit za urcitych
okolnosti, v urcitych spolecenskych souvislostech a kulturnich prostiedich. V téchto
pripadech navrhujeme, abyste pfijali nasi omluvu a bud’ nase doporuceni ignorovali, nebo
zvazili, co z nich byste mohli pouzit ve svych podminkach. Na tyto problémy budeme dale
poukazovat v dalSich oddilech, vnichz budeme probirat rizné alternativy. Ted vSak

postupme o krok dale.

Vzdy se najde néjaky Eskymdk, ktery chce
Konzaniim radit, jak sndset nesnesitelné vedro.
STANISLAUS LEC

Nejdiilezitéjsi body
Nejde o to, zda ve vasem Zivoteé dochazi ke konfliktim. Dulezité je, jak s konflikty nalozite.

Konflikt mze byt ni¢ivy, konstruktivni nebo pou¢ny. To, jak se k nému postavime, Casto
zalezi na nasi vlastni volbé¢.

Konflikty a neshody jsou nedilnou soucasti demokratického procesu. Demokracie je hybnou
silou, ktera konflikty a neshody zviditeliiuje a umoznuje fesit je dohodou, pomoci vetejného
dialogu a konkrétnich akei.

Aktivni naslouchani, konstruktivni a upfimny dialog, mediace (zprostfedkovani) a
vyjednavani pifedstavuji Ctyfi nastroje pomdhajici demokratickym institucim a obcanskym
spoleCenstvim efektivné zvladat své konflikty a neshody.

Dals$im néstrojem je participativni planovani, tj. planovéani s Gc¢asti vSech zainteresovanych
stran. Vénovali jsme mu celou jednu zvlastni pfirucku, kterou jak doufame téz vyuzijete ve
snaze zvladat konflikty a rozpory.

Ve veSkerém svém Usili zvladat konflikty a neshody byste méli téz zvazovat, jak se moc
uplatituje v rozmanitych kulturnich prostfedich. Pochopeni téchto rozdilii je prvnim krokem
k tomu, aby putsobily ve va$ prospéch, nikoliv proti vasim zajmim, pii hledani takovych
feseni konfliktl a sporti, kterd jsou pfijatelna pro vSechny strany.
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Poznamky
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Negotiation* /Ilvyjedndavani v mezindrodnich vztazich/ ¢. 2, (1998) str. 3.

‘De Bono, Edward, Conflicts — A Better Way to Resolve Them /Konflikty: lepsi zpiisob
jejich feseni/ (London: Penguin Books, 1986)

>Lappe a DuBois, op.cit. str. 237-86-
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lidském chovani
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KAPITOLA 2
POCHOPENI POVAHY KONFLIKTU

Kdyz se dva lidé hadaji, madlokdy
za to miize jen jeden z nich.
-SVEDSKE PR1§LOV1

Definice

Jelikoz se odbornici 1i$i v ndhledu na konflikt, bude mozna dobré vymezit hranice nasi
diskuse tim, Ze se pokusime ho jasné definovat. Mimochodem velice zalezi na tom, jak
konflikt vnimame ( o ¢emz opé€t pojedname pozdéji).

Slaikeu a Hanssen tvrdi, Ze ,,problémem je nefeSeny konflikt — nikoliv konflikt sadm o
sobé“. Podle nich je konflikt ,nedilnou soucasti dynamiky rlistu a rozvoje zivoucich
organismu a skupin. Nastava v momentech, kdy se stfetavaji myslenky, zajmy nebo chovani
dvou & vice jednotlived nebo skupin. !

Dalsi uhel pohledu nabizi John Crawley: ,,Konflikt je vyrazem stfetu rozdilnosti
(rozdilnych nazort, postoji ...)*

Peter Block zastava nazor, Ze ,konflikt je disledkem rozdilnosti (ndzort a postoji),
které prosté existuji a je tieba se s nimi néjak vyrovnat ... Konflikt je téZ nevyhnutelny,
neutralni az pozitivni, tyka se urcitého problému, nikoliv osob, které tyto postoje zaujimaji, a
je zdrojem energie ... Konflikt je vysledkem téchto rozdilnosti, nikoliv jejich p¥i¢inou.*

Zajimavy je nahled Rensise a Jane Gilbert Likertovych, jednéch z prvnich propagétort
myslenky, ze konflikty je nutno a mozno zvladat: vnimaji konflikt jako ,aktivni usili
dosahnout Zadouciho vysledku, ktery - pokud je dosazen - brani jinym, aby dosahli vysledku,
kterému dévaji prednost oni, a vytvari tak neptatelské (konfrontacni) ovzdusi®. Likertovi dale
rozliSuji dva druhy konfliktu: tzv. substantivni (podstatny, readlny) konflikt, pramenici
z podstaty tkolu, ktery mad byt splnén, a emocni konflikt, vyplyvajici z citovych aspektii
mezilidskych vztaht.*

Kone¢né¢ pak Hocker a Wilmont definuji konflikt jako ,,vyraz boje mezi nejméné
dvéma nezavislymi stranami sledujicimi neslucitelné cile, pticemz prostiedky k dosazeni

t&chto cili jsou omezené a do jejich uskuteén&ni zasahuji dalii (téeti) strany*.’

Mohli bychom uvést i mnoho dalSich definici a zvétsit tak uhel pohledu na konflikt.
Vsimnéte si, jak individudlni vniméani konfliktu dévéa rGzny nadech zptsobu, jak ho rGzni
autofi definuji. Pro nékteré je konflikt ,,vyrazem boje ...“, pro jiné je ,,zdrojem energie ...“.
Crawly tvrdi, Ze konflikt prameni z projevi neshod, které puisobi v protichtidnych smérech.
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Chvile k zamysleni

Mrwe

Dohadujeme se tu o vztahu pFic¢in a nasledki — nebo o co vlastné jde? Co si myslite o
nazoru, Ze problémem neni konflikt jako takovy, nybrz konflikt nefeSeny? NeZ budeme
pokracovat, zapiste si svoji vlastni definice konfliktu.

jina?

Konflikt obnasi nezavislé vztahy mezi lidmi odlisSnych nazort ¢i postoji. I kdyz
teoreticky mutize byt pro nékterou stranu takovy vztah ,.konfliktni“, pokud ho tak nevnima i
druha strana, konflikt pravdépodobné neexistuje. Ze vSech konfliktli, v nichz se ocitame, je

N A4

Kromé¢ vnitinich konfliktl, které vSichni obcas zazivame, si brzy uvédomime, Ze konflikty
nastavaji na vSech urovnich spolecnosti:

mezi jednotlivci

v rodinach

mezi organizovanymi skupinami, naptiklad odbory a vedenim firem
mezi zemeémi, naboZenstvimi a politickymi ideologiemi

v komunitach.

Konflikt je vysledkem:
neslucitelnosti cilt
chybnych informaci, nedostatku informaci, a dokonce i zptisobu, jak si informace vykladame

rozdilnosti hodnot Zivotniho stylu, naboZenského vyznani, politickych ideologii atd.
zasad, o nichz jsme piesvédceni, Ze jsou spravné a je nutno je hajit
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skute¢né nebo zdanliveé nespravedlivého rozdélovani nejriznéjsich zdroja

potieby ,,zachovat si tvar*

moci, autority a vlivu, zpisobu, jakym jsou pouzivany — a zneuzivany

zasahu do naSi snahy ziskat néco, co nam dle naseho nazoru opravnéné nalezi, nebo co
chceme od jiné osoby, i kdyz ndm to po pravu nepatri

a dlouhé¢ tady dalsich pficin

Jisté byste k tomuto vyctu mohli z vlastni zkuSenosti dodat n¢kolik situaci, které vedly ke
konfliktu.

Konflikt neni vzdy opradvnény, ne vzdy vznikéd kvili né¢emu dulezitému. Zname piipady
valek rozpoutanych kvili nepodstatnym statnim zéalezitostem nebo nécemu, co se jinym, tieba
jiné zemi, jevi jako nevhodné chovani. Konflikty mohou mit své kotfeny v rozdilnosti hodnot,
norem chovani, distribuci podstatného zbozi, dokonce i ve vysnénych ptedstavach. Konecné
pak konflikt vzdy najde trodnou plidu a ochotné spojence v nespravedlivych mocenskych
vztazich, kulturnich rozdilech, v nasich predstavach o ostatnich a o okolnim svété. Prave to,
jak vnimame jiné lidi a svét kolem nas byva velmi silnym podnétem pro vznik konfliktu, o
némz se vSak mluvi nejméné. Zamysleme se na chvili nad smyslem a dilezitosti slova
vnimani (percepce).

Vnimani (percepce)

Rika se, ze vnimdni (percepce) piedstavuje devadesat devét procent skutecnosti. No —
mozna trochu méné. JelikoZ je vSak vnimani tak dilezité, bude uzitecné zacit prave jimi, kdyz
se poustime do nelehkého ukolu zvladnout konflikt. Jestlize si myslime, Ze néco je skutecné,
pak to skutecné je, prinejmensim dokud to nezacneme vnimat jinak. Do té doby se ve svém
jednani budeme tidit svym ptivodnim vnimanim (percepci).

Pak je potieba udélat dvé véci — nebo mozna vice, podle toho, kolik lidi se konfliktu
ucastni. Chceme-li jim G¢inné pomoci vyftesit konflikt, musime pochopit, co si mysli a co se
skryva za jejich zplisobem uvazovani. Pokud pouzivate metodu vyjedndvani a puasobite
jakozto vyjednavaci, musite se také snazit pochopit, jak vy sami vnimate pricinu konfliktu. To
znamena nejen se vzit do situace spornych stran, piedstavit si sami sebe v jejich kuzi, ale také
stravit chvili pfed zrcadlem.

Fisher a Ury ve své zname knize Getting to Yes (Jak se dohodnout), pojednavajici o
fesSeni sporl pomoci vyjednavani, uvadeji:

Pochopeni zpiisobu uvazovani druhé strany vam nejenom pomiiZe vyresit vas problem.
Jejich uvazovani je problémem samo o sobé. Neshodu vymezuje rozdil mezi vasim a jejich
uvazovanim ...v konecném efektu; konflikt nespociva v objektivni skutecnosti, nybrz v myslich
lidi. Pravda je prosté jen jednim dalsim argumentem — mozna dobrym, mozna nikoliv — ktery
pouzivame ve snaze se s timto rozdilem néjak vyrovnat. Samotny rozdil existuje proto, Ze
existuje v lidském uvazovdni.’

Autofi uvadeji, Ze naptiklad strach je redlny 1 v ptipadech, kdy neni opodstatnény; i
realistické nadéje mohou koncit rozvodem nebo valkou. Ani opodstatnénd fakta nemusi nijak
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prispét k feSeni problému. Ano — vnimani (percepce) je onou realitou, kterou vidime a Casto
podle ni jedndme. Rozhodneme-li, Ze za¢neme zvladat konflikty v né¢jakém jiném bod¢€, naSe
vnimani (percepce) se vrati a bude nas pronasledovat, ackoli se nam to mtize zdat divné.

Zvlast tézkym problémem jsou etnické konflikty. Jak nam pfipomind Glen Fisher:
,»Etnicky konflikt prameni ze situaci, v nichz se lidé zfejmée nejsou schopni dohodnout na tom,
co je ve své podstaté racionalni a rozumné. Vnimani (percepce) a uvazovani se nefidi
jednotnymi normami... Vysvétleni vnimani, zvlast¢ specifického vnimani v etnickych
souvislostech, tvofi velkou ¢ast uméni diagnostikovat etnické konﬂikty.“7 Jakozto ,feSitelé
konflikti celime nejen nasi vlastni etnické ptedpojatosti (nebo balastu), ale i nutnosti
interpretovat etnicky konflikt tim, Ze se na né¢j podivime ocCima a prismatem kultury téch,
kteti v ném uvizli. Jinymi slovy, z hlediska toho, jak oni vnimaji svét ve vztahu k ostatnim
ucastnikim konfliktu. K tématu etnickych konfliktd se vratime v nasledujicich oddilech,
protoZe je tak nesmirn¢ slozité a dalezité pro zivot v obCanské spolecnosti a pro to, aby obecni
samosprava splnila své poslani.

Faktory ovliviiujici vnimani konfliktu
Nase vnimani okolniho svéta ovlivituje fada faktorti. Pojednejme o étyfech:

Mame sklon prosivat to, co vidime, sitem svych piedchozich zkuSenosti. Jedno cviceni bézné
pouzivané pii Skoleni v komunika¢nich dovednostech, mezilidskych vztazich nebo konkrétné
v metodach zviadani konfliktii, které jsou tématem této prirucky, spociva v tom, ze ucastnici
popisuji, co vidi na obrazku. Jejich popis se lisi, protoze vychazi z jejich minulych zkuSenosti.
Na obrazku je naptiklad plaz. Nékomu piipomina hezkou dovolenou u mote, jinému se
vybavi smutna vzpominka na to, jak se mu pfed o¢ima v ptiboji utopil nejlepsi pfitel. Jejich
vnimani stejné scény je zabarveno jejich individualnimi zazitky. VSichni si v Zivoté s sebou
neseme celou zasobarnu vizualnich dojmd, zvuki, vini a dotekl, které uvadeji v chod nase
uvazovani a utvareji naSe vnimani v okamzicich, kdy celime nové situaci. Toto smyslové
vnimani (percepce) souvisi s nasimi minulymi zazitky a zkusenostmi s lidmi, misty, prostory,
tvary, svétlem a stinem. Je pfipraveno aktivovat nasSe ,sita* a ovliviluje, co momentalné
vidime, citime, slySime a prozivame.

Jeden z autor(l vyse zminéné publikace pfi vzpomince na své détstvi popisuje néco, co by
se dalo nazvat vizudlnim a cichovym zazitkem chudoby. I kdyZ jist¢é neni spravné
chudobu automaticky spojovat se Spinou a zdpachem, nutno pfiznat, Ze mame neustale sklon
k iraciondlnim asociacim tohoto druhu. V tomto ptipadé¢ vyrazné pachl maly ket nckde
v sousedstvi, autor vSak nadale tento pach spojoval nikoliv s onim kefem, ale s bidou a Spinou
Pak jednoho dne ucitil stejny ,,zapach® pobliz velmi honosného sidla — pfesné feCeno hradu.
Dovede si predstavit, sjakym tzasem si uvédomil, Ze jeho vnimani (percepce) z détstvi
naprosto neodpovida tomuto novému zazitku.

Tim se dostavame k druhému faktoru, ktery ovliviiuje nase vnimani: prvnim dojmiim. Nase
prvni dojmy maji velky dopad na to, jak posléze vnimadme okolni svét. Pro¢ maji takovou
moc? John Crawley se domniva, Ze

e maji nesmirnou emocionalni vahu. Mnohdy musime na zdkladé prvniho dojmu Ccinit
tézka, pevna rozhodnuti
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e predstavuji zpisob, jak nové a nezndmé ucinit znamej$im. At jiz je to spravné ¢i nikoliv,
to, jak vnimame minulé vlivy, jak nahlizime na pfitomnost, spolu s nasSimi prvnimi dojmy,
vytvari jakysi vzorec, kterym se fidi naSe budouci vnimani (percepce)

3. Nase vnimani (percepci) ovliviuje také to, jak si uspoiddame to, co vidime. Neustale si
spojujeme jednu predstavu s druhou a vnimdme pak obé predstavy a jejich spojeni jako
redlné. VSichni si naptiklad spojujeme urcité predstavy slidmi v uniformé a sjejich
chovanim. Pokud mame negativni piedchozi zkuSenosti, budeme je Casto promitat do své
reakce. Potfebujeme-li naptiklad pomoc od policisty, vzhledem ke svym piedchozim
zkuSenostem s muzi zadkona o ni mozna nepozadame. Nase vnimani (percepce), zaloZené na
minulych zkuSenostech, se uspotada tak, Ze ovlivni nase soucasné chovani.

4. Je-li nase vnimani (percepce) posileno, stava se z ngj stereotyp: zevseobecnéné nazory na
skupinu lidi, na néz pak nahlizime jako na skupinu vykazujici podobné rysy — obvykle
negativni. Stereotypy se pak méni v predsudky, postoje k urcitému cloveku nebo skupiné lidi
zaloZené jen na castecnych znalostech. Ptedsudky té€sné souvisi s pocity a postoji, které jsou
né&jakym zplsobem posileny tieba v naSem détstvi, nebo tim, ze na zakladé vnimani se nam
neustale dostdva negativniho nebo emocné zabarveného sdéleni o téchto lidech. V pripadé
etnickych konfliktd si musime byt zvlasté dobie védomi toho, jak si usporadavame své
vnimani (percepci) pramenici z pfedchozi zkuSenosti, které urCitou mérou upeviiuji nase
predsudky a stereotypni nazory o okolnim svéte.

Co délat

Uvadime nékolik naméti, jak se postavit tvari v tvai svému vnimani a ziskat presnéjsi
predstavu o tom, co je skutecné a co se nam jako skute¢né pouze jevi, nebo své vnimani
(percepci) prehodnotit tak, aby lépe odpovidalo obecnému pojeti reality. Opét dékujeme
autoram Fisherovi a Urymu za to, ze nam umoznili ¢erpat z jejich poznatki.

e Viijte se do situace druhych. Indianskému kmenu Cejenti, jednéch z piivodnich obyvatel
Severni Ameriky, se pricita toto pfislovi: ,,Nesud’ svého souseda, dokud nebudes dva mésice
chodit v jeho mokasinach.“ Pravé takto ¢asto chapeme empatii, schopnost vcitit se do situaci
jinych lidi.

o Nevyvozuje zavéry o jejich umyslech ze svych vilastnich obav. Kolikrat jste méli néco do
¢inéni s prislusniky etnické mensSiny ve své obci a mysleli jste si o jejich motivech a chovani
jen to nejhors$i? Nahradite-1i strach zvédavosti, casto se dostanete k jadru tohoto typu
percepcnich dilemat.

o Nepiicitejte jinym vinu za sviij problém. ,Porouchalo se mi auto a za vSechno mize
automechanik.*

e Sednéte si spolu a pohovoite si o svém vnimdni.
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Hledejte prileZitosti jednat v rozporu s tim, jak vds vnimad protistrana. Pokud vas protistrana
vnima jako dogmatika, chovejte se pruzné avsak upfimné. Pokud na ni plsobite dojmem, Ze
pii vyjednavani nejste ochotni ani o pid’ ustoupit, nabidnéte ji n&co, co jeji dojem zméni.”

Vnimani (percepce) je, obrazné Feceno, velky Stétec, kterym si malujeme kaZdodenni
realitu. Udélejte si inventuru ve své paméti a najdéte néjaky zdanlivé dilezity vjem,
ktery jste v ni dlouho uchovavali a posléze ho vymazali, protoZe jste zjistili, Ze pozbyl
platnosti nebo vam jiz k nicemu neni. Zkuste si vzpomenout, jak se vam zapsal do
paméti a usadil se tam, protoZe ho neustile potvrzovala ,realita®. Strucné si zapiste,
proc jste si je uloZili do paméti a co vas piimélo, abyste ho z paméti vyradili.

Na buben se tézko tluce srpem.
-AFRICKE PRISLOVI

Priciny konfliktu

Konflikty vznikaji na vSech tirovnich lidské interakce. Dochazi v nich v mezinarodnich
vztazich i vnitrostatnich zalezitostech, na mistni irovni mezi riznymi samospravnymi celky a
skupinami obc¢anti, v organizacich a v rodinach, mezi jednotlivci — dokonce i v nasem nitru.
Toto konstatovani by nékoho mohlo vést k zavéru, ze takto pronikavy a vse prostupujici rys
lidstva nemize byt zas tak Spatny. Co vSak vyvolava konflikt? V programech kvakerské
nabozenské spolecnosti (Society of Friends — odtud ,, Friends Conflict Resolution Program*)
jsou piiciny konflikth popsany takto: ,,Konflikt vznika, kdyz 1) nesouhlas, 2) rozpory, 3)
trampoty & mrzutosti, 4) konkurence a 5) nespravedlnost ohrozuji néco dilezitého.«'*
Uved’'me nékolik ptikladd, které 1ze zatadit do nasledujicich péti kategorii:

Rozdilné cile, v jejichz uskutecnéni doufame. Okamzité nas napadnou politické cile — mize
vSak jit i o cile mén¢ vyhranéné.

Ideologie: my véfime tomuhle, vy nééemu jinému.
Rozdilné definice roli: ,,Myslel(a) jsem, Ze uklidit nepotadek v kuchyni je tvoji povinnosti.*

A ptekryvani roli: ,,Myslel(a) jsem, Ze vrata zamkne$ ty!“ — hnéviveé feceno poté, co nekdo
vykradl garéz.
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Vymezeni teritoria: ,,Koukejte vypadnout z mého pozemku!*“ Nebo mize problém spocivat
v tom, Ze se o stejny prostor d€li ptili§ mnoho lidi.

Nedostatek informaci: ,,Pro¢ jsi/jste mi nefekl(a), co ode mne chces/cheete... Nebo chybné
informace: ,,Rikal(a) jsi, ze mas§ v bance penize.“ A také nejednoznacnd sdéleni. V nékterych
organizacich tyto typy informacnich konfliktl prameni ze samotného jejich usporadani.
Popfieni: ,,Mam chut’ t¢ uhodit, ale ty nepfipustis, ze s nasim vztahem neni néco v potadku.*
Potieba mit vliv, mit véci pod kontrolou: ,,M1ij nazor uz nikdo nerespektuje.*

"G

Nedostatek komunika¢nich dovednosti: ,,Ona mi prosté nenasloucha

Osobni — nebo spisSe osobnostni styl: ,,Proboha odvaz se trochu! V zivoté se mi nestalo, Ze
bych musel(a) pracovat s takovym sucharem!*

Omezené zdroje: konflikty kolem finan¢nich zalezitosti, nemovitosti, pidy, prostoru, zatizeni,
zbozi, kvalifikovanych pracovnikil, moci, autority a fady dalSich problému

Postupy: ,,Proc jsi to udé€lal(a) takhle?* ,,Protoze‘s mi fekl(a), abych to tak ud¢lal(a).“ V tomto
ptipad¢ muze jit také o poruchu komunikace.

Casovy tlak: ,,Ted’ nemam ¢as to feSit.*

Sobeckost: ,,Kdo mi snédl ten kolac?*

Zla vule: ,,Za zadnou cenu nemizeme pripustit, aby se tu tihle 1idé usadili.*

HODNOTY! ,,Myslim, ze Zeny by mély mit pravo na potrat, jenze ty si myslis, Ze je to hfich.

A samoziejmée Spatné pochopeni na zakladé chybného prvniho dojmu. Ale o tom snad uz bylo
feceno dost.
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Chvile k zamysleni

Zkuste sami zairadit uvedené priklady konflikti do péti kategorii, které pro popis pricin
konfliktii pouZivaji kvakerské mediacni programy (Friends Conflict Resolution
Programs) reSeni konfliktii. Ve kterych jde o:

nesouhlas

Ted’ se zamyslete nad situacemi, v nichz jste se dostali s nékym do rozporu, nebo jste
se ocitli v konfliktu. Do které kategorie patii tyto vasSe osobni zkuSenosti? Strucné
popisSte konflikt a jeho potencionalni pfifiny.
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Konflikt mize mit a Casto miva vice pri¢in — mnohdy slozitych a propletenych. Pro¢
se napiiklad obecni tfad ,,X“ v zivoté nedohodne s obecnim ufadem ,,Y*, nebo pro¢ si
obyvatelé jist¢ méstské Ctvrt neustale ,,jdou po krku“? Chceme-li se dopracovat skutecné
pric¢iny ¢i pticin konfliktu, musime proniknout pod povrch zjevnych symptomil — odstranit
vngjsi slupku, jako kdyzZ loupeme cibuli, a dobrat se jadra véci.

Mozna jste si vS§imli, ze pfiCiny, které jsme uvedli, nejsou vSechny stejn¢ zavazné a ani
jejich feSeni neni stejné slozité. Nejsnaze se pravdépodobné tesi konflikty, jejichz pfic¢inou je
chybné pochopeni fakti. Nedorozuméni lze Casto odstranit pomoci racionalniho uvazovani, a
je téz méne ,,0sobni“. Vyhlidky na feSeni se naopak zhorSuji pravé v pripadech, kdy se
konflikt stava vice osobnim a do hry vstupuji rtizné osobni hodnoty a tsudky.

Na pficiny konfliktu 1ze nahlizet mnoha rtiznymi zplsoby, a kazdy autor, ktery pise o
konfliktech a vlastné se zivi tim, Ze je pomaha fesit, ma sviij vlastni styl a koncepci. My
budeme pouzivat koncepci, ktera je popsana ve druhé casti této ptirucky. Tam najdete vice
informaci a mySlenek na téma pfic¢iny konfliktd a jak se s nimi vyrovnat.

Dynamika konfliktu

Konflikt se vyviji v ur€itych predvidatelnych stadiich. Nauc¢ime-li se je rozpoznavat,
muze se nam casto podarit konflikt zvladnout pied tim, nez se stane kontraproduktivnim nebo
nezvladatelnym. Odbornici na zvladéni konflikti definuji tato stadia rizné: John Crawley
mluvi o vybusnych a konstruktivnich konfliktech. Za konstruktivni povazuje ty, které jsou
zvladnuty v Casnych fazich neshody. Oba tyto druhy konfliktu zacinaji stejn¢: pfechodem od
slozek ke kombinacim a od podminek k podniceni konfliktu. Slozkami, nebo feknéme
»prisadami® konfliktu jsou rozdily pfitomné v dané situaci (naptiklad Zenské oproti muzskym
rolim a postojiim, vék, rasovy ptivod, spolecenské postaveni, ndbozenské presvédcéeni, rizné
hodnoty a fada dalSich rozdilir). Kombinacemi a podminkami se rozumi kontakty mezi lidmi,
okolni struktury a prostiedi, v nichz tito lidé ziji a pracuji. K podniceni (,,zazehu*) dochazi,
kdyz tyto rozdily vyvolaji stret.

V této fazi popisu dvou druhii konfliktu Crawley dochazi k bodu, kde se cesta
rozvétvuje. Jedna péSina, vedouci k vybusnému konfliktu, prochazi roznétkou, mistem, kde
konflikt doutna: ucastnici sporu zaujimaji defensivni postoje, jsou zmateni, nastoluji nové
sporné otazky a nejsou schopni nalézt feSeni. P&Sina vede dal k mistu vybuchu, po némz
nasleduje vycisleni nakladl a naprava Skod. Druh4 péSina vede ke konstruktivnimu konfliktu.
V nékterych zastavkach je horko, po némz rychle nasleduje ochlazeni a opétovné otepleni ve
vztazich tc€astnikd sporu a urovnani konfliktu. Vypada to jako cesta z daleké pouste na vrchol
vysoké hory a odtud na moiské pobiezi.

Peter Block a jeho spolupracovnici zaujimaji ke konfliktu méné ,,termostaticky* ptistup.
Uvadgéji, ze konflikt nepropukéd nahle, ale postupné se vyviji v péti stadiich:

Piedjimani, ofekavani (anticipace). Konflikt jest¢ nenastal, né¢jaka zména ,,politiky*
(postoje, postupu ...) vSak jiz pro néj pfipravily padu.

Nevyjadiena neshoda. Napéti roste, konflikt vSak jesté otevien¢ nepropukl. Nékteti autofi
tuto fazi nazyvaji skrytym (latentnim) konfliktem.
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Diskuse. Ucastnici sporu zac¢inaji sdélovat své rozdilné nazory Ci postoje, Casto tém, kdo
uvazuji podobné, aniz by se snazili jasné pojmenovat nebo vyfesit své neshody. Porad jesté
nejde o ,,cileny* konflikt, jasn€ zaméteny na urcity problém.

Otevieny konflikt. Neshody se vyjasni. VSichni G¢astnici sporu jsou piesvédceni, ze pravdu
maji oni a druha strana je v nepravu.

Otevieny neproduktivni konflikt. Ob¢ strany se ,,zakopou* ve svych pozicich. Na vysledek
pohlizeji jako na situaci, kdy jedna strana vitézi a druhd prohravd. Vyvali déla a jsou
ptfipraveny druhou stranu rozmetat. K Certu se skrytym konfliktem! My chceme konflikt
otevieny! !

Analyza konfliktu

Jeden zptisob, jak konflikt Iépe pochopit, je rozebrat ho na kousky, projit se kolem néj,
vlézt pod n¢j a podivat se, na Cem spociva, a postavit se na nejvyssi kopec, odkud na n¢;j
mame lepsi vyhled. Jinymi slovy konflikt analyzovat na zakladé toho, co jiZ o ném vime a co
o ném mizeme, snotnou davkou zvédavosti a urCitymi detektivnimi schopnostmi, fict.
Uvadime nekteré otazky, které je dobré si klast a zvazovat, abychom konflikt pochopili, nez
se rozhodneme pomoci ho vyfesit.

KDO nejvice ziska a nejvice ztrati, bude-li konflikt pokra¢ovat?

KDO nejvice ziska a nejvice ztrati, bude-li konflikt vyfesen?

KDO za konfliktem stoji? Kdo se v ném pfimo neangazuje, av§ak dodava munici?

CO je ustfednim problémem putsobicim konflikt? Rychle zjistite, Ze neni lehké zjistit a piesné
pojmenovat ustfedni pric¢inu konfliktu. Stejn¢ jako cibule ma i konflikt mnoho ,,slupek* —

ruznych vrstev slozitosti.

JAKE disledky by mélo feseni konfliktu? Zavladl by mir a pokoj — na tikor ¢eho? Piijmeme-
li ndzor, ze konflikt neni vzdy $patny - co bude obétovano na cesté k jeho feseni?

JAKE ma tato situace piipadné kulturni aspekty, kterym prosté nerozumim? Pokud n&jaké
ma, kdo mi pomtize je pochopit?

JAK dlouho jiz konflikt trva? Je dlouhodobé udrzitelny, nebo lze ptedpokladat, Zze se brzy
zhrouti pod vlastni vahou? Neni potifeba vyhlasovat kiizacké tazeni, které nema nad¢ji na
dlouhé trvani.

JAK se konflikt projevuje? Pouli¢nim nasilim, pii némz umiraji 1idé? Utoky proti druhé
stran¢ ve sdé€lovacich prostiedcich? Jizlivymi poznamkami na adresu opozice pfi
spolecenskych akcich? Totalni valkou?

KDY se konflikt objevuje? Jen v patek? Po deiti? Nebo NEUSTALE?

KDE ke konfliktu dochazi? Jen na pracovisti? Na statnich hranicich? Za zady protivnika?
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PROC? PROC konflikt existuje? A dalisi PROC? PROC? PROC? A zase PROC? Je
uzasné, co tato prosta otazka odhali, budeme-li si ji neustale klast.

Pro reportéry a detektivy jsou prave tyto otazky kdo? co? kdy? kde? jak? a zvlasté proc?
nejlepsimi prateli v jejich snaze dobrat se podstaty urcité udalosti ¢i piib&hu a prapficin
zloCinu. Stejné tak lidé, ktefi se zabyvaji feSenim konfliktd, zjisti, ze tyto otazky jim nejvice
pomohou dostat se k jadru konfliktd a neshod. Je uZasné, jak daleko je mozno pokrocit
k feSeni konflikti a neshod, najdeme-li odpovedi na tyto otazky.

Cesta do Abilény

V zavéru této diskuse o pochopeni povahy konfliktu bychom radi uvedli jedno velké
podobenstvi z nedavné doby. Prenasi nas do jednoho podivného, temného zakouti konfliktu,
vném jsme se viichni n&kdy ocitli. Jerry Harvey, autor dila Abilénsky paradox,’” tvrdi, ze
nase neschopnost dohody plisobi nestesti se stejnou pravdépodobnosti jako nase neschopnost
zvladat konflikty.

Takhle ndm Harvey vypravi o vyletu své rodiny, Zijici v Texasu, do mésta nesouciho
biblické jméno Abiléna (stejné by mimochodem mohla dopadnout jakékoliv jina rodina, ktera
by se vydala vlakem odjinud a jinam): Je horké letni odpoledne, vSude plno prachu. ,,Co
kdybychom sedli do auta, jeli do Abilény a dali si n¢kde v restauraci veceti,* navrhuje tchan.
Jerry neni zrovna nadSen ptedstavou vic nez stokilometrové jizdy ve starém sedanu bez
klimatizace za tficetistupniového vedra. Jeho manzelce se vSak napad libi, a tak se Jerry
rozhodne neodporovat. V chabém pokusu odvratit chybné rozhodnuti poznamena: ,,Jen
doufam, ze chce jet také tvoje matka.” ,,Samoziejmé, Ze chci jet, odpovida matka. A tak se
vydaji do Abilény. Vecete nestoji za nic a po Ctyfech hodinach se rodina vraci domu. Vsichni
jsou zpoceni, unaveni a pokryti jemnym texaskym prachem. Usadi se kolem kuchyniského
stolu a po dlouhém, hlubokém a napjatém mlceni Jerry prohlasi: ,,Byl to prima vylet, Ze jo?*
Odpovédi mu je hrobové ticho — takoveé to ticho, které by Slo krajet nozem. Jerryho tchyné
pripousti, Ze se ji vylet nelibil. Vlastn¢ se ji ani moc nechtélo jet. Souhlasila jen proto, Ze na ni
tlacili. Jerry nevéri svému sluchu. On byl ptece ten, kdo nemél chut’ jet, chtél vSak vyhovet
tchanovi a tchyni. Pak se ozve Jerryho manzelka: ,,Ja jsem souhlasila jen proto, Ze jsem tob¢ a
dédovi s babickou chtéla ud€lat radost. Konecné promluvi tchan: ,,Sakra, ja nikdy do
Albieny jet nechtél! Jen se mi zdalo, Ze se vSichni doma nudite.*

Harvey zdiraziuje, Ze organizace a skupiny Casto jednaji v rozporu s tim, co skute¢né
chtéji, ¢imz maii samotny ucel svého jednani. Boji se riskovat neshodu a zvySit moznost
vaznéjsSiho pozdéjsiho konfliktu. Kolikrat jste se tfeba ve funkci radniho nebo ¢lena vedeni
komunitni organizace ,,vydali na cestu to Abilény*, protoze jste se nedokézali chovat
v souladu se svymi pocity a nazory? Jak uvadi Peter Block ve svém vykladl riznych stadii
konfliktu, kdyz se naucime rozpoznat Casnéjsi stadia, Casto se ndm podafi zvladnou konflikt
diive, nez se stane kontraproduktivnim. Neékdy je konflikt maskovan nasi neschopnosti
dosahnout shody. A tak nasedneme do auta nebo do vlaku nebo na parnik a jedete tifeba do
Tramtarie.
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Thomas Jefferson pry kdysi prohlésil, ze ,rozdilné nazory vedou ke zkoumdni jejich
podstaty a tim k poznani pravdy“. Harvey toto konstatovani postavil na hlavu tvrzenim, ze
»zkoumani (kladeni otazek) miize vést k odhaleni rozdili v nazorech, a pravé pravda muze
byt osvobozujici®.

Chvile k zamysleni

Zamyslete se nad nékterym ,,vyletem to Abilény*, ktery jste nedavno podnikli, protoze
jste nebyli schopni dohodnout se svymi kolegy, piateli apod. Jaké mél nasledky? Jak se

v

za podobnych okolnosti zachovite pristé?

Nejdiilezitéjsi body

Konflikt se definuje mnoha rznymi zpiisoby. Muze byt ptimy, nepfimy, pozitivni, negativni,

N 24

To, jak se vyrovnavame s konflikty a spory, zavisi na tom, jak konflikt vnimame a jakou
ulohu hraje v nasem zivotg.

Nase vnimani konfliktu, a tedy i zptisoby, jakymi ho zvladame, ovliviiuje fada faktorii: ,,sita®,
jimiz prosivame své predchozi zazitky a zkuSenosti ; naSe prvni dojmy a to, jak si je
usporadame; a stereotypy, predsudky o ostatnim lidech a postoje k nim, které si vytvaiime ve

svych myslich.

Konflikty vznikaji, kdyZz neshody, rozpory, rozdily, mrzutosti, konkurence a nespravedlivost
ohrozuji néco dilezitého.

V konfliktu figuruji lidé, procesy mysleni a konani, a vnimané problémy.

Pti zvladani konflikt jsou nam nejlepsimi prateli otazky: Kdo? Co? Pro¢? Kde? Kdy? Jak? —
po nichz nasleduje opakovana otazka Proc¢? Proc¢? Proc?

Cestu do Albiény si vzdy dobfe rozmyslete ...
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KAPITOLA 3
PREHLED STRATEGII ZVLADANI KONFLIKTU

| Nezménime-li smer,
"_;f_‘.r nejspis dojdeme tam, kam mirime.
]‘J -STARE CINSKE PRISLOVI

Konflikt je slozity. Je dilezity, ¢asto nicivy, je zdrojem energie, je nevyhnutelny,
skryty, osobni, organizacni, vefejny, mezindrodni, riskantni, nezbytny a je-li vyfeSen, je téz
osvobozujici. Chceme-li zvladnout konflikt, musime ménit smér, hnout se z mista, na némz
stojime, abychom dosahli vétsi rovnovahy se svym okolim. V poslednich letech se moznosti
zvladani konflikti nastésti vyrazné rozsitily; dnes vime vice o tom, co funguje a co nikoliv.
Vétsina téchto alternativ (a mozna vSechny) obnaseji urcité riziko. Vyzaduji téz, abychom se
svédomité ucili, jak jich vyuzivat. A jsou kone¢né vyzvou pro lidi, ktefi maji predpoklady a
opravnéni vstupovat do konflikti, aby jejich ucastnikiim pomohli pii hledani feseni.

Tato pfirucka je urcena predevsSim tém, kdo se chtéji stat mediatory, zasadovymi
vyjednavaci, chtéji napomahat dosazeni smiru a i¢innému feseni kazdodennich problémi.

., Pojd'te na okraj utesu*, rekl.
My se bojime “, Fekli.
,,Pojdte na okraj utesu*, rekl.
.My se bojime “, rekli.
,,Pojdte na okraj utesu*, rekl.

A oni Sli.

A on do nich stréil.

A oni spadli.
GUILLAUME APPOLLINAIRE

Nekteré alternativy zvladani konfliktti lidstvo pouziva uz po staleti; pati k nim valka,
kralovské vynosy, deportace lidi ptisobicich potize na novy svétadil, diplomacie a spoléhani
na vysSi autoritu. VétSina té€chto strategii byla bohuzel do zna¢né miry jednostranna — Casto
ujaimovaly lidi, ktefi méli nizsi spolecenské postaveni, mensi majetek, moc, charisma nebo
konexe. Pak pfisel veék psychologického osvicenstvi. Osvicené pristupy ke zvladani konfliktu
samoziejmé existovaly davno pfed koncem cCtyficatych a pocatku padesatych let dvacatého
stoleti. Byly vSak zfejmé mén¢ uspotfadané nebo institucionalizované. Anebo snad lidé neméli
dostate¢né moznosti uplatnit své myslenky.

Britsky Tavistock Institute ve 40. letech zacal zkoumat otdzky moci a autority,
faktory, které jsou v jadru konflikti mezi jednotlivci, organizacemi a staty. National Training
Laboratories (NTL) ve Spojenych statech zacaly nabizet ,,vycvik v citlivosti® (sensitivity
training) — seminafe, béhem nichz se ucastnici mohli z vlastni vile spolu pohadat a pak
spole¢n& vymyslet, jak dat do poradku nepiijemnou situaci, kterou sami vytvorili. Rikalo se
tomu ,learning by doing* (uCeni prostfednictvim praktické zkuSenosti). Objevila se role
facilitatora, clovéka, ktery pomaha jinym efektivnéji se rozhodovat a fesit problémy.

Tyto riznorodé snahy o lepSi pochopeni lidského chovani brzy nabyly podobu

vyzkumu skupinového procesu — toho, jak jednotlivei mohou efektivnéji spolupracovat. A
tento vyzkum zase zacal ménit zplisob fungovani organizaci — soukromych, vetejnych i
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neziskovych. Nedilnou soucésti t€chto novych ,,socidlnich technologii® byla otazka zvladani
konfliktl na rGznych trovnich lidské interakce. Hledani novych zptsobti zvladani konflikt a
zvyseni efektivnosti starych metod se stalo svébytnym, rychle se rozvijejicim odvétvim.

Prvni knihy na téma ,jak vyjednavat™ se objevily v knihkupectvi v Sedesatych letech.
Strategie, které doporucovaly, se vsak zjevné¢ tykaly spiSe toho, jak ma chytry vyjednavac
dosahnout jednorazové vyhody, nez jak dosahnout kolektivni dohody bez trpké pfichute.
V nedavnéjsi dobé se vyjednavani zacalo povazovat za seridozni metodu diky autorim a
praktikim jako Fisher a Ury; diky nim se zésadové vyjednavani stalo vyznamnym
prostiedkem rozhodovani v situacich hrozicich konfliktem. Tito autoii vSak dnes celi palbé
kritiky za to, ze prosazuji a pouzivaji svijj ,,zasadovy“ pfistup, aniz by ho jakkoliv upravili
s ohledem na kulturni rozdily. O téchto zdsadach, strategiich a rozporech, které se s nimi poji,
pojedname pozd¢ji.

Jak jiz bylo fecCeno, mezi ucasti na vécech vetrejnych a mediaci jakozto metodou feseni
efektivnéjSimu rozhodovani a feSeni problému vlastné vznikly jako piibuzné profese
v sedmdesatych letech. ' Mediace se sice jako profese etablovala teprve nedavno, jakoZzto
proces, pii némZ znesvarené strany piivolaji tfeti stranu, aby jim pomohla dosahnout
rozhodnuti, se pouzivala jiz ve 14 stoleti. Brzy nasledovala arbitrdz a smirci tizeni, které se
ujaly v praxi v 15. stoleti.”

Podivejme se, jak tyto rtizné strategie vidi a popisuji rizni soucasni autofi a praktici
zabyvajici se zvladanim konfliktd. Pole jejich plisobnosti se déli na dvé samostatné avsak
vzijemn¢ propojené Casti. Prvni se tyka alternativ chovani a jednani, znichz si mizeme
vybrat, kdyZ se ocitneme v konfliktni situaci — mizeme se napfiklad konfliktu vyhnout nebo
s protistranou spolupracovat. Druha se tyka dovednosti a strategii feSeni konfliktu. Je mezi
nimi rozdil sice jen jemny, bude vSak uzite¢né vénovat mu trochu ¢asu v naSem pojednani.

Styly zvladani konfliktu

Model, ktery jak se zdd mnohym pomaha usporadat si myslenky o individualnim chovani
v konfliktnich situacich je dvojrozmémy a rozlisuje pét strategii zvladani konfliktu. * Prvni
dimenzi je asertivita — mira, do jaké se jedinec pokousi uspokojit své vlastni zajmy, druhou je
spoluprdce — mira, do jaké se pokousi uspokojit zdjmy protistrany. P&t strategii lze
charakterizovat takto:

Souté?, konkurence. Asertivni chovani, neochota spolupracovat, soustfedénost na vlastni
zajmy na tkor zajmu ostatnich.

Snaha vyhovét. Neasertivni chovani, ochota spolupracovat, obétovani vlastnich zajmti  ve
prospéch zajmt druhych.

Snaha vyhnout se konfliktu. Neasertivni, nekooperativni chovani, bez ohledu na vlastni
z4jmy 1 zajmy druhych.
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Spoluprdce. Asertivni a kooperativni chovani, s dirazem na spolupraci s druhou stranou
s cilem uspokojit jeji zajmy stejné jako zajmy vlastni.

Kompromis. Postoj nékde mezi asertivitou a spolupraci, ¢asto oznaCovany jako rozdé€leni
rozdilu (neshody, rozporu), ve snaze rychle najit stfedni cestu.

A

ta

Soutéz, Spoluprace

T konkurence @)

(1)

\'

(] |
Kompromis

)

Vyhnuti se Ptizptsobeni
(3) se (2)

Asert

Spoluprace

Naméty k tvaze

Existuje tendence tyto alternativy ,,oznamkovat®“, pfifadit jim rtiznou hodnotu, pfi zvladani
neshod a konfliktli maji v§ak sviij vyznam vSechny. Podivejme se, co fika Kenneth Thomas o
tom, kdy uvazovat o pouziti t€ které strategie a kdy ji zavrhnout. Vzpomeiite si na promeénné,
které vstupuji do hry. Tak naptiklad soutéZz se poji s asertivitou a neochotou spolupracovat,
snaha vyhovét naopak obnasi velkou ochotu spolupracovat a malou miru asertivity.

O pouziti soutézivé strategie uvazujte, kdyz:
Je potieba rychle, rozhodné jednat

Je tfeba udélat néco nepopularniho

Vite, ze jste v pravu

Jiné alternativy neptipadaji v tvahu.

Spoluprace ma smysl, kdyz:

Ziejmé plati pravidlo ,,dve€ hlavy — vic rozumu®, a spolupraci se dosahne lepsich vysledki
Zajmy obou stran jsou pfilis dilezité na to, aby z nich kterdkoliv strana slevila

Chcete, aby vSichni zucastnéni vzali vysledek ,,za sviij*

Chcete zlepsit pracovni vztahy
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Chcete se ze situace poulit — ovefit si napiiklad své piredpoklady, pochopit hledisko
protistrany a mozna téz své vlastni.

Vyhnout se konfliktu a neshod¢ je dobra volba, kdyz:

Je jen mala Sance, Ze budou uspokojeny vaSe potfeby a zajmy
Potiebujete, aby se ob¢ sporné strany uklidnily

Potiebujete vice informaci

Nékdo jiny mtze konflikt vyftesit efektivnéji.

Vyhovét druhé strané¢ mtize byt vhodna strategie v situacich, kdy:
Jste si védomi toho, Ze nemate pravdu nebo nejste v pravu

Chcete ziskat podporu protistrany pro pozdéjsi ucely

Chcete minimalizovat své ztraty

Je pro vas dulezité zachovat si dobré vztahy.

Pro kompromis se mizete rozhodnout, kdyz:
Cile, kterych dosahnete, vlastn€ nestoji za mrzutosti, které vam tim vznikly
Protistrana je odhodlana dosahnout jinych cilti nez vy — prikladem jsou pracovné pravni spory

vvvvvv

Je potieba spor rychle vyfesit.

Tyto naméty vsSak nemusi vyhovovat kulturnim souvislostem, v nichz se konflikt
odehrava. Podivejme se na nekteré kulturni rozdily, které maji vliv na volbu strategie feSeni
konfliktu.

Kulturni rozdily

V tivodni kapitole jsme uvedli, Ze kulturni prostfedi, v némz se pohybujeme, ovliviiuje
zpusob, jak zvladame konflikty. ,,Kulturou® minime hodnoty, pfedpoklady, normy a chovani,
které vymezuji, jaka reakce na urcité Zivotni situace za urCitych okolnosti se povazuje za
vhodnou. Aby byl nas Zivot zajimavéjsi, docela dobie se mize stat, ze tyto atributy jsou
definovany rtzn€ i v ramci stejného (z fyzického hlediska) spolecenstvi. Tak napiiklad
»Kkultura® nadnarodni spolecnosti podnikajici v dané komunité se maze liSit od organizacni
kultury zdejSiho obecniho ufadu. A studenti nové vysoké skoly ve stejném meést€ si mohou
,vynalézt“ novy , odlisny soubor norem a vzorcli chovani danych tim, Ze se na této skole uci
podle mezinarodnich osnov, $kola méa mezinarodni profesorsky sbor a studuji na ni lidé
z mnoha rtiznych zemi.

Kdyz se podivame na model, ktery jsme pravé popsali, uvédomime si, Ze vymezuje
nekolik alternativnich zpasobil zvladani konfliktu, které se odlisné pouzivaji a kazdy je tu
vice, tu mén¢ primefeny okolnostem, v nichz je pouzit. V tomto smyslu by se na tento model
nemélo pohlizet jako na normativni, i kdyz jeho autofi jsou svym zplisobem ,,pfedpojati* ve
prospéch spoluprace. Susan Schneiderova a Jean-Louis Barsoux uvadéji zajimavy piiklad
toho, jak asi s konfliktem ¢i neshodami nalozi manazeti znékolika riiznych Casti svéta.
Naptiklad manaZer ze zemé, kde je moc nerovnomérné rozlozena, se nejspiS bude snazit
vyhnout se konfliktu a postoupi spornou zalezitost vys$§im instancim mocenské hierarchie,
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1.

kde dfive ¢i pozdéji dojde ke stfetu. Jiny manazer ze zemé, kde se ptikladd vEtsi vyznam
vztahtim mezi lidmi, se v konfliktni situaci bude asi snazit druhé stran& vyhovét.*

Chvile zamysleni

VSichni vice ¢i méné pouzZivime tyto alternativni zpusoby zvladani Kkonflikta.
Vzpomeiite si na jeden pripad z kazdé kategorie, ktery jste zazili tak Feceno na vlastni
kiizi, a stru¢né ho popiste:

Kdy jsem ,,soutezil(a) “:

Poté, co si zaznamenate své vlastni zkuSenosti, prehodnotte je z nasledujicich
hledisek: (1) kterou alternativu jste dle svého nazoru pouzili ve vétSin€ piipadu; (2) kterou jste
dle svého nazoru pouzivali nejménég; (3) ve které strategii zvladani konfliktu se potiebujete
zdokonalit.

DalSsi variace

Jak jiz bylo feceno, tento dvojrozmérny model obnaSejici pét alternativ se stal
odrazovym mustkem pro dalsi teoretiky feSeni konfliktd. Robert Quinn a jeho spolupracovnici
zredukovali pét vySe uvedenych strategii na tfi:

Nekonfrontacni strategie: vyznacuje se bud’ snahou vyhnout se konfliktu nebo vyhovét
protistrané
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Snaha mit véci pod kontrolou , (,,mit hlavni slovo®): soutézivy ptistup

. I RV - 5
Strategie zaméiend na ieSeni: ochota ke spolupraci nebo kompromisu.

Mnohé koncepéni modely, které vytvorili jini autofi ve snaze pomoci nam pochopit
zasady a postupy zvladani konflikt, téZ spojuji uvedené alternativy s formalizovanymi a
Casto specifickymi strategiemi zalozenymi na dovednostech. Karl Slaikeu a Ralph Hasson
naptiklad popisuji &tyfi alternativy a n&kolik strategii.’

Snaha vyhnout se konfliktu
e Nepodnikame nic, abychom konflikt vytesili

Spoluprdace

e Individualni iniciativa

e Sporné strany vyjednavaji

e Mediace (zprostfedkovani za ucasti treti strany)

Vys$i instance

e Postoupeni sporné zalezitosti na vyssi mista interni mocenské hierarchie, interni odvolaci
fizeni a formalni Setfeni — tj. reakce v ramci dané organizace

e Soudni spor nebo posouzeni sporné zalezitosti spravnimi organy vyssi irovné

Jednostrannd mocenskd hra
e Fyzické nasili

e Stavky

e Zakulisni manévry

Neni zadnym prekvapenim, jakému zptisobu zvladani konfliktu Slaikeu a Hasson
davaji prednost. Doporucuji strategie v tomto poradi: individualni iniciativa; vyjednavani;
postoupeni sporu vyssi instanci; a kone¢n¢ mocenska hra/pouziti sily. Mozna jste si vSimli, ze
nedoporucuji vyhybat se konfliktim, ackoliv i to je jedna z mozZnych alternativ. Zabyvejme se
ted’ jednotlivymi alternativami do vétsi hloubky.

Vyhybavé alternativy

Neékdy ma smysl ,,pockat, jak se véci vyvinout®, nebo jednoduSe od konfliktu utéci —
pokud je to vSak naSe védomé rozhodnuti. Mlzeme naptiklad usoudit, Ze postupem Casu
konflikt snad ztrati na intenzit€. Samoziejmé by se také mohl vyhrotit. Tfeba jsou jiné
zpusoby fteSeni konfliktu z néjakého ditvodu zablokovany Nebo moZznd potitebujeme vice
informaci. Rozhodnuti vyhnout se konfliktu ov§em ma své znacné stinné stranky. Tim, Ze nic
nepodniknete, mizeme ztratit kontakt se situaci a o to t€z8i bude piedvidat vysledek. MuZeme
také ztratit moznost ovlivnit vyvoj situace.
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Alternativy spocivajici ve spolupraci

Ke spolupraci sméfuje tada strategii, kterymi se budeme zabyvat podrobnéji
v nasledujicich kapitolach. Patfi k nim:

Iniciativa jednotlivcu, skupin nebo celych organizaci. Méa podobu neformalnich diskusi a
feSeni problému, nékdy za pomoci facilitatora, ktery je ke strané, ktera se ujima iniciativy,
v internim nebo externim vztahu. O tomto procesu podrobné pojednava doprovodna ptirucka
o participativnim planovani.

Vyjedndvani, pti némz uCastnici mohou, ale nemusi pouzit sluzeb profesionalniho
pomocnika. Pokud tak ucini, tento odbornik zastupuje vzdy jen jednu spornou stranu, nikoliv
ob¢ nebo vSechny. Vyjedndvani se Casto povazuje za mezilidskou dovednost; manazefi a jini
lidé ji vyuZzivaji k tomu, aby se dopracovali rozhodnuti, které se jim z jejich individualniho
hlediska jevi jako nejlepsi. My na né&j nahlizime jako na zamérngjsi a strukturovangjsi proces
fesSeni spord.

Smir. Tohoto procesu se Glastni piijatelna, neutrdlni a nepiedpojata tieti strana. Casto
predstavuje fazi vyjednavani a mediace, jejimz ucelem je snizit napéti, zlepsSit komunikaci a
nastolit atmosféru divéry. Ve skuteCnosti je tézké smir jasné rozliSit od vyjednavani a
mediace jakoZto svébytny proces feSeni konfliktl s pomoci tfeti strany. VétSinou jde o
prabézné usili zachovat vzajemnou divéru a otevienou komunikaci mezi ti€astniky konfliktu.

Mediace. Casto je charakterizovana jako rozsifené a zdokonalené vyjednavani. Pii mediaci
pomaha znesvafenym stranam tfeti strana, kterd vSak ponechdvd rozhodovaci pravomoc
v jejich rukou. Mediace se obvykle pouziva, kdyz ucastnici konfliktu maji pocit, ze sami jiz
nejsou schopni dosahnout feSeni. Prvoradym vysledkem vyjednavani i mediace je dobrat se
fesSeni, které vyhovuje vSem ucastniklim sporu a vSichni jsou tak vitézi.

r r ™M v 7

Alternativy prenechavajici FeSeni sporu vysSi instanci

Nepodafti-li se dosdhnout dohody vyjednavanim-mediaci, existuji dal$i moZnosti. Ve
vSech pripadech jde o postupy, kdy rozhodnuti ¢ini tfeti strana, pfi¢emz: (1) €astnici sporu
do urcité miry ztraceji osobni kontrolu nad vysledkem/vysledky; (2) vétsi mérou rozhoduji
»externisté; a (3) zvySuje se pravdépodobnost, Ze jedna strana vyhraje a druha prohraje a
pfijata rozhodnuti budou typu ,,bud’ a nebo“. Tyto techniky nebudeme podrobné popisovat,
protoZe nejsou zrovna nejzadoucnéjsi pti zvladani nebo feseni konfliktd, je nicméné dobré
védét, Ze existuji. Doufejme, Ze se jim vy i vasi klienti dokazete vyhnout. Mohou to byt
rozhodovaci mechanismy veiejné nebo soukromé, soudni nebo mimosoudni, ne vzdy vsak
vedou k vyfeseni konflikta.

Internimi mechanismy jsou administrativni nebo manazerské rozhodnuti. Nékdo rozhoduje
z pozice vyssi autority — lidoveé se o takovych pripadech tika, ze se ,,vykopnou do vysSiho
patra.”“ Predpoklada se, ze pfijatd rozhodnuti jsou zalozena na faktech a fidi se objektivnimi
kritérii, ale mozna vite z vlastni zkuSenosti, Ze $éfové ne vzdy jednaji objektivné. Tento
ptistup predpoklédda existenci urcitého organizacniho usporadéani, v jehoz rdmci se konflikt
fesi.
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o K externim mechanismiim patii arbitraz, dalsi krok predchazejici soudnimu fizeni. Obvykle
je to dobrovolny, soukromy proces, kdy znesvarené strany pozadaji o pomoc nezaujatou a
neutralni tfeti stranu, ktera vynese rozhodnuti. Toto rozhodnuti mtize mit povahu doporuceni
(rady) nebo muize byt zavazné. Velky rozdil mezi mediaci a arbitraZi spocivad v procesu
rozhodovani. Pti mediaci tieti strana pasobi jako prostiednik mezi Gcastniky sporu a poméaha
jim rozhodnout se. Pfi arbitrazi je rozhodnuti v rukou arbitra, nikoliv Gcastnika sporu, ktefi se
nicméné¢ mohou dohodnout na vybéru osoby ¢i osob, ktera/které budou jednat jménem obou
nebo vSech stran. Vysledkem je bohuzel vyhra pro jednu stranu a porazka pro druhou, nebo
prohra pro ob&. V prvnim pfipad¢ je jedna strana srozhodnutim spokojena nebo méng
nespokojena nez strana druhd. V druhém ptipadé€ jsou nespokojené ob¢ strany.

Existuji dvé dalsi cesty, opét odkazujici na vyssi instanci, jimiz se znesvafené strany
mohou dobrat rozhodnuti. Prvnim je soudni spor, ktery mize tcastniky sporu stat hodn¢
penéz a Casu a poskodit jejich povést. Druhou predstavuje zakonodarny proces — v piipade
zavaznych sporl tykajici se SirSich vrstev obyvatelstva. V obou ptipadech jsou obvykle piijata
rozhodnuti typu ,,bud’ a nebo*, n€kdo jimi ziskava a né€kdo jiny ztraci.

Mocenska hra/jednani z pozice sily nebo alternativy mimo ramec
pravniho systému

Sem patii politické akce, obanska neposlusnost, stavky, fyzické donucovaci prostfedky
a dokonce nasili — vSechny tyto alternativy vSak ptekracuji ramec této ptirucky.

Na obou koncich tohoto kontinua jsou zplsoby zvladani konfliktd, jejichz vysledky jsou
s velkou pravdépodobnosti bud’ neptedvidatelné (napiiklad uhybné strategie), nebo obnaseji
pouziti sily a moci. Mezi nimi se na pomyslné stupnici nachazi fada alternativ, které neumoziuji
nesouhlasicim nebo znesvafenym strandm piimo ovliviiovat rozhodovéani — jako naptiklad verdikt
vys$i instance. Konecn¢ mame k dispozici alternativy a strategie zaloZzené na spolupraci, které
Gi¢astnikiim sporu umoziiuji mit pod kontrolou nebo Fidit rozhodovani a feSeni problémd. * Pravée
na ty se v nasledujicich oddilech soustfedime.

Spolecna vychodiska

John Crawley sviij ptistup ke zvladani neshod, rozdilnych nazori a postoji nazyva
Lkonstruktivnim zvladanim konfliktt“. Tento pfistup se sice nijak podstatné nelisi od jinych,
pouzitim slova ,,konstruktivni“ v§ak Crawley zasazuje své koncepce a strategie do ucelného a
Vyvojoglého ramce. Jeho recept na konstruktivni zvladani konflikt ma Ctyti ptisady — zasady
a akce.

1. Dobry postieh a usudek. Mgjte jasno v tom, co vidite, jaky si Cinite usudek, jak reagujete
na lidi a situace. Dilezité je umét si odpoveédét na otazku: Co se to vlastné d¢je?

2. Védomi sebe sama a sebeovldddni. Pochopte své pocity a chovani a ovladejte je. PoloZzte si
otazku: Jaké (dana situace) ve mné budi pocity?
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4.

Schopnost analyzovat a vyvaiovat riuzné ndzory a postoje. Podivejte se na véci
s odstupem a polozte si otdzku: Vidim vé€ci ve vSech souvislostech a posuzuji je
spravedlive?

Otevienost viici ostatnim. Bud'te ptipraveni pozitivné reagovat.

Zikladnim cilem Kkonstruktivniho zvladani konfliktu je hledani FeSeni, ktera
nastoli optimalni rovnovahu mezi vami a ostatnimi ucastniky konfliktu, mezi situaci a
nasledky.

Zvazovani riznych alternativ

vvvvvv

dialogem, zasadovym vyjednavanim a mediact (zprostiedkovdanim). Domnivame se, Ze tyto tfi
pristupy jsou velice slibnym nastrojem pomoci znesvafenym lidem. Mnoho definic
vyjednavani a mediace lze nalézt v literatufe a vyplyvaji téz z praxe. To, co jsme se rozhodli
nazyvat Umeéni dialogu a dalsi dovednosti diileZité pro mezilidskeé vztahy je méné piehledné, a
proto téz haie zformulovatelné a rozlozitelné na jednotlivé kroky. Na dialog, jakozto soubor
metod a zkusenosti, 1ze ve vztahu k zdsadovému vyjednavani a mediaci nahliZet jako na jakési
casovée definované knizni zarazky.

Zamérem nasledujicich kapitol je konkrétnéji pojednat o rtznych metodéach, které
mohou ufady mistni samospravy, obcanska sdruzeni a organizace pouzivat, aby
konstruktivnéji zvladaly své neshody a spory. Abychom pfipravili pidu pro hlubsi diskusi o
vyse uvedenych trech alternativach, chceme se zamyslet nad nékterymi mezilidskymi aspekty
zvladani konflikti. Jadrem tspésného zvladani konfliktd jsou urcité myslenky a dovednosti,
které nam pomahaji efektivnéji komunikovat s t€mi, kteti sdili na§ zajem o problematiku
fesSeni sport.

Nejdilezitéjsi body
Konflikt mtze byt slozity. Stejné tak jsou slozité nékteré strategie zvladani konfliktt.

Dobti manazeti a jini lidé pouzivaji vyjedndvani a zprostfedkovani v konfliktech
(mediaci) jiz po staleti. Teprve nedavno se vSak vyjednavani a mediace staly svébytnou
profesi, jiz si lidé, ktefi maji ptislusné dovednosti, vydé€lavaji na zivobyti.

Podle miry asertivity a ochoty spolupracovat se mizeme rozhodnout bud’ soutézit
s témi, snimiz jsme se dostali do konfliktu, nebo jim vyhovét, spolupracovat s nimi,
dohodnout se na kompromisu — nebo se prosté konfliktu vyhnout, vyhovuje-li to nasim
potiebam.

Na to, jak jednotlivci, organizace a spolecnosti zvladaji své konflikty a neshody, maji
vliv téz kulturni souvislosti.

Vyjednavani a mediace patii k nejoblibenéjSim a nejcastéji pouzivanych strategiim
feSeni konfliktl a neshod zalozenym na spolupraci.

v

Mediace je ,,uzivatelsky nejpiijemnéjsi“ technikou feSeni sporti s pomoci treti strany.
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. Kdyz ucastnici konfliktu nebo sporu postoupi feSeni svého piipadu vyssi instanci,
napiiklad advokatovi, arbitrovi, soudci, ztraceji pfimy vliv na jeho vysledek.
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KAPITOLA 4
UMENI DIALOGU A DALSI DOVEDNOSTI
DULEZITE PRO MEZILIDSKE VZTAHY

Postavte pro svého protivnika zlaty most,
aby po ném mohl ustoupit.
-SUN TZU

Nez se pustime do diskuse o konkrétnich strategiich zvladani konfliktu, podivejme se na
nékteré naméty a dovednosti, které by nam mohly pomoci efektivngji zvladat konflikty.
Jelikoz neni mozné pojednat o vSech znalostech a dovednostech, které obnasi uméni
jednotlivei a skupin efektivné zvladat konflikty, nebudeme se o to ani pokouset. Existuje vSak
nekolik dovednosti, které maji zasadni vyznam pro to, aby se nam podafilo sd€lit protistrané
své predstavy a presvédceni a Casto si tak vytvofit produktivni vztahy dokonce i se svymi
protivniky. Jednou z nich uméni dialogu. V nasledujicich oddilech o ném pojedname jako o
novém, ,trvanlivém® zptisobu, jak zvladat neshody a dopracovat se shody. Nejprve bychom
vSak chtéli pojednat o dialogu jako o strategii komunikace a dosazeni obecné shody. Protoze o
komunikaci se toho jiz napsala takova spousta a jsou ji vénovany i mnohé publikace této
edice, budeme se snazit, abychom se neopakovali. Pojedname i o dalSich tématech, naptiklad
o vytvareni a rozvoji vztahti — dovednostech, které souvisi s celou skalou strategii zvladani
konfliktu; o vyznamu asertivniho chovani a zptsobech, jak ¢elit odporu.

Uméni dialogu

Myslenka dialogu je stard nékolik stoleti — a dosud ma sviij vyznam i v dneSnim
chaotickém svéte, kde komunikace v podstaté jen klouze po povrchu skutecného smyslu véci.
Robert A. Baruch a Joseph P. Folger napsali knihu, kterou nazvali Transformativni pristup
k mediaci, a ktera dle naSeho ndzoru ztélesiiuje duch a proces smysluplného dialogu a
vysvétluje jeho vyznam pro zvladani konfliktt. Jejich piistup k mediaci je po pravdé feceno
natolik vzdéalen béznym piistupim (dle definice vétSiny praktikd), pro néz se v téchto i
v jinych souvislostech vZzivd oznaceni ,,stfedni proud*, Ze na néj nahlizime ptfedevsim jako na
dialog. O transformativnim pfistupu k feSeni neshod se vratime v jedné z nasledujicich
kapitol. Nejdriv se vSak ditkladnéji podivejme na samotné umeéni dialogu.

Definice

William Isaacs ve svém vyznamném dile Dialogue and the Art of Thinking Together
/Dialog a uméni spolecného uvazovani/ pouziva vyraz ,fire of conversation* (,,plamen
konverzace*), ktery dobie vystihuje intenzitu a potencialni energii dialogu.' Isaacs definuje
dialog jako pronikavé zkoumdani, zpiisob spolecného uvazovani a reflexe.” Déale uvadi:

Dialog je zpiisob, jak odejmout energii naSim neshodam a nasmérovat ji k néemu, co

vvvvvv

uvazovani (zdravému rozumu), a proto je prostiedkem pfistupu k inteligenci a koordinované
moci skupin lidi.
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Dialog naplituje hlubsi a obecnéjsi potfeby nez jen potiebu dosahnout shody. Cilem
vyjednavani je dosahnout dohody mezi stranami, které se lisi ve svych ndzorech a postojich.
Zamérem dialogu je dosahnout nového pochopeni a pritom vytvofit zcela nové zaklady
uvazovani a konani. V dialogu nejenom feSime problémy, ale vlastné je rozpoustime.
Nesnazime se jen dosahnout dohody; snazime se vytvoftit kontext, z néhoz mize vzejit mnoho
novych dohod. A snazime se odhalit zaklad spole¢ného smyslu, ktery nam miize velice
pomoci koordinovat a sladit nase po¢inani s hodnotami, které zastavame.

Dialog je konverzace, pii niz lidé uvazuji spolecné a ve vzdjemném vztahu. Spolecné
uvazovani znamena, ze prestavate povazovat svilj postoj za kone¢ny. Zac¢nete si jim byt méné
jisti a naslouchate moZnostem, které prameni ze vztahu s ostatnimi — a které by vas mozna
jinak ani nenapadly. *

Prakticky potencial dialogu

Isaacs své pojeti dialogu nazorné vysvétluje na prikladu dvou dobie znamych
soudobych dialogt, které pretvofily vztahy v zemich, v nichz se odehraly. Oba se zrodily
z dlouhodobych, hluboce zakofenénych konfliktii. V Jihoafrické republice se president de
Klerk po mnoho let soukromé schézel s Nelsonem Mandelou, ktery byl tehdy jesté ve vézeni,
a vedli spolu dialog o nastoleni zcela novych pomérii ve své zemi. Neschazeli se proto, aby
spolu vyjednavali o tom, jak feSit stavajicich problémy, ale spiSe proto, aby spoletné
zformulovali vizi budouciho vyvoje.

Druhy ,,zakulisni“ dialog spolu po dlouha léta vedli severoirsky politik John Hume
a Gerry Adams, vidce strany Sinn Fein, politického ktidla Irské republikanské armady. Hume
uvadi: ,,Dvacet pét let jsme bojovali proti nasili. P&ti vladam se nepodafilo ho zastavit.
Nepodafilo se to ani dvaceti tisicim vojaku a patnécti tisicim policisti. Usoudil jsem tedy, ze
je nacase zkusit néco jiného: dialog.**

Toto jsou dramatické piiklady dialogu mezi vidci, ktefi meli hodn€ co ziskat, ale i
ztratit tim, ze se spolecn¢ pokusi vytesit své individualni neshody a pomoci tak ukovat nové
prokazuje vsak potencial dialogu na obecni Grovni. Pravé nastoupil do manazerské funkce na
magistratu jisttho mensiho meésta, kde =zcela selhala komunikace a spoluprace se
samospravnymi ufady péti okolnich obci. Se souhlasem a podporou méstského zastupitelstva
stravil nescetné hodiny v pribéhu mnoha mésicii schiizkami s volenymi ptedstaviteli téchto
obci, se zamérem naslouchat jim a pochopit hloubku jejich z4jmt a problémt, které¢ nejen
zavtely, ale pfimo zabouchly dvefe pro efektivni komunikaci mezi samospravnymi organy.
Poté, co tyto individualni rozhovory mezi ¢tyfma oCima dvete opét pooteviely, zapojili se do
dialogu 1 radni onoho mésta. Postupem casu si tito mistni politikové opét zacali vzajemné
divéfovat a pochopili, co bylo pfic¢inou jejich rozporti — aniz by k tomu potiebovali néjaky
oficialni program nebo uiedni tikony.

Jadrem konfliktu byly pravni postupy, které magistrat léta pouzival vici okolnim obcim
pii zabirani pozemkl v jejich vlastnictvi, velice hodnotnych svoji polohou, pro ucely
vystavby. Pro mésto byly sice tyto postupy z kratkodobého hlediska vyhodné, jejich
dlouhodobé dtsledky vsSak byly na tukor celkového rozvoje kraje. Pfi neformalnich
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rozhovorech, kdy se nefesily konkrétni problémy, se ob¢ strany dohodly, Ze magistrat uvali na
zéabéry pudy docasné moratorium. Toto formalni rozhodnuti opét otevielo dvere pro pritbézny
dialog o regionalni spolupraci. Dnes, po tficeti letech, béhem nichz se mnohokrat vymeénilo
politické vedeni mésta i vSech péti obci, moratorium dosud plati a dialog pokracuje.

Z.azehnout ohen rozhovori miiZe byt dlouhy a nesnadny proces

Vyse uvedené priklady ukazuji, ze uméni plodného dialogu zavisi na trpélivosti a
vzajemném porozuméni. V obou piipadech rozhovory probihaly po dlouha obdobi. Kdo ma
¢as na dialog v dnesnim Sileném svété, kde se za punc soudobého, moderniho viidce povazuje
schopnost rychle a rozhodné jednat? A pteci po letech reakce, charakterizovanych rychlymi,
rozhodnymi kroky ve vSech situacich tohoto druhu, zavladl nepfijatelny stav véci. Bez odvahy
vést dialog a zkoumat nové alternativy by dlouhym rokiim reakce bezpochyby nebylo konce.
V dialogu dle Isaacsovy definice neni misto pro normativni chovani. Jinymi slovy, Isaacs ndm
nedava snadny navod, jak postupné nastolit efektivni dialog.

Daniel Yankelovich ctyfticet let sledoval zmény v americké kultufe a vefejném minéni.
Zucastnil se nebo pozoroval bezpocet verejnych i soukromych dialogti. Poznal, ze dialog je
cenny prosttedek UspéSného budovani vztaht, ktery — pokud je spravné pouzivan — vede ke
vzajemnému porozumeéni a ucté, jejichz vysledkem pak mohou byt netusené uspéchy. Stejné
jako Isaacs i Yankelovich jasné rozliSuje mezi dialogem, diskusi, jejimz ucelem je ucinit
rozhodnuti, a vyjedndvanim s cilem doséhnout dohody vedouci k akci. Dialog vymezuji tii
zietelné rysy:’

(1)  Rovnost (rovnoprdavnost) a absence ndtlaku: Vsichni Ucastnici dialogu si jsou
rovni a nepouzivaji se zadné natlakové ¢i donucovaci prostiedky — zadné jednani
z pozice sily nebo nadiazeného postaveni, zadné sankce nebo jiné druhy ,,nasili®.
V dialogu mezi de Klerkem a Mandelou, kdy jeden muz byl v mocenské pozici a
druhy ve vézeni, slouzilo ke cti obéma, ze tyto dvé charakteristiky dialogu
nadfadili v§emu ostatnimu. V obcich je dialog mozny pouze v ovzdus§i vzajemné
divéry, kdy predstavitelé ufedni moci odlozi své mocenské insignie a ti¢astni se ho
jako rovni partnefi.

(2)  Naslouchdni s empatii: podle Yankeloviche je empatie schopnost vmyslet se do
uvazovani druhych a vcitit se do jejich pocitil. Isaacs uvadi, Ze prave jednoducha,
avsSak hluboka schopnost naslouchat je jadrem dialogu. Naslouchani v jeho pojeti
»vyZaduje, abychom nejen slySeli slova, ale téZ obsahli, pfijali a poté postupné
umléeli kiik naseho vlastniho vnitiniho hlasu.* °

3) Odhaleni vychozich piedpokladii (domnének): To se pii rozhodovani nebo
diskusich obvykle nedégje, je to vSak zasadné dulezitd podminka zdravého dialogu.
Vyzaduje téz, aby se ucastnici dialogu zdrzeli isudkd.
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V pritbéhu let Yankelovich poznal a zaznamenal fadu strategii, které dle jeho nazoru
napomahaji dialogu. Doporucuje:

e Zahajte dialog pomoci gesta vyjadiujiciho empatii.
e Oveéite si, zda jsou splnéna a funguji tfi vySe uvedena kritéria.

e Nez pristoupite k jadru dialogu, minimalizujte nedavéru.

Oddélte dialog od rozhodovani.

Pro diskusi o obecnych otazkach vyuzivejte konkrétnich zkusSenosti.

»Vylozte karty na stil“ a vyjasnéte si, zjakych predpokladi (ve smyslu
domnének) vychazite.

e Zaméfte se na stiety hodnot, nikoliv osobni neshody.

e Pichodnotte ,,staré scénaie” ve svétle reality. Jinymi slovy, pfezkoumejte své
domnénky a predpoklady, hodnoty a normy, kterymi se fidite, porovnanim s béznou
denni realitou.’

Podle Isaacse je dialog rozhovorem, pii némz lidé uvazuji spoleéné a ve vzdjemném
vztahu. Nyni se zabyvejme né¢kterymi aspekty vztaht, které vstupuji do hry pii zvladani
konflikti.

Budovani vztahu

V zavéru predchozi kapitoly jsme uvedli recept Johna Crawleyho na konstruktivni
zvladani konfliktt. Crawley uvadi Ctyfi zdsady — Ctyfi zékladni ptisady svého receptu: (1)
dobry postieh a tisudek; (2) védomi sebe sama a sebeovladani; (3) schopnost analyzovat a
vyvazovat rizné nazory a postoje; (4) otevienost vici ostatnim.

Roger Fisher a Scott Brown také zdlraziuji konstruktivni povahu zvladani konfliktt.
Tvrdi dokonce, Ze maji-li vzniknout vztahy, které odolaji neshodam a konfliktim, je nutné
pouzivat pfi jejich budovani bezpodminecné konstruktivni strategii. Bezpodminecnost
neponechava moc prostoru pro nejednoznacnost, dvojsmyslnost. Fisher a Brown uvadéji, ze
chovat se ve vztazich k jinym lidem ,,bezpodminec¢né konstruktivné™ znamena, ze délame
jen to, co je dobré pro nés a pro dany vztah bez ohledu na to, zda totéZ &ini i ostatni strany.®
Zduaraziuji, ze vysledek urcité transakce zavisi nejen na vyjednavacich dovednostech, ale i
schopnostech jejich ucastnikd vytvofit si ,,dobry” pracovni vztah, ktery jim umozni
zvladnout neshody.

Co je tedy dobré pro nas samotné i nase vztahy s lidmi? Fisher a Brown uvadéji Sest
takovych ,,bezpodmine¢nosti. Peclive si je prectéte.
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(1)  Racionalita (logické uvaZovani). Dbejte na to, aby emoce nepievladly nad
rozumem — i kdyz se druhd strana chovd emocionalné. Emoce jsou pro vztahy
s jinymi lidmi dulezité, musi vSak byt vyvazeny rozumnym uvazovanim. Pfehnané
emoce mohou zamlzit rozumny usudek, pfili$ stfizlivé, racionalni uvazovani vsak
na druhé stran€ potlacuje nasi motivaci a brani vzajemnému pochopeni. Vyvazime-
li emoce rozumem, udélame nejspis méné chyb.

Poznamka autora: Nahled Fishera a Browna na budovani vztahd je ponckud prilis
»bezpodmineény“. Dalo by se tvrdit, Ze emocionalita je stejné diilezita jako racionalita.
Fisher a Brown nicméné netrvaji na nutnosti jejich naprosté rovnovahy, coz jim slouzi ke
cti. PfisluSnici vychodnich kultur, napfiklad Indové, budou jist¢ povazovat
,bezpodminecnost™ jejich strategie za ponékud problematickou. Tito dva autofi sice
vyjadfuji potfebu Ameri¢anti mit jasno v tom, jak se véci maji a kterym smérem se ubiraji,
Asiaté se vSak jist¢ snaze smifi s nejednoznacnosti, kterd Casto charakterizuje vztahy a
rozhodovani v ¢asti svéta, kterd je jejich domovem.

1. Porozumeéni. 1 kdyz vam se porozuméni nedostava, vy se o n¢j snazte. Uvadime
nékolik zpasobd, jak se zdokonalit ve schopnosti porozuméni, které nam nabizeji
autofi této prirucky.

2. Zamyslejte se nad tim, jak uvazuji druzi: vzdy vychazejte z predpokladu, ze toho o
nich potiebujete védét vice.

3. Zacnéte tim, Ze si polozite otazku* ,,Na ¢em mi opravdu zalezi?*
4. Nebojte se nového poznani.
5. NepovaZujte za samoziejmé, Ze ostatni lidé maji stejné zajmy, problémy a priority

jako vy.

6. Komunikace. To, Zze vam ostatni nenaslouchaji, jest¢ neznamend, ze byste se
s nimi neméli vzdy poradit, neZ ucinite rozhodnuti v zalezitostech, které se jich
dotykaji. Ptejte se, rad’te se, naslouchejte. Pti rozhodovani o tom, jak fesit konflikt,
je tfeba vzdy spolupracovat s jinymi lidmi. Komunikace selhava, jakmile zacénete
predpokladat, ze se o véci nemusite s nikym bavit; kdyz za¢nete ostatnim vykladat,
co by podle vaseho nazoru méli slySet, a vysilate cosi, co by se dalo nazvat
zdvojenou vazbou — tzn. néco fikate a néco jiného svym sdélenim minite.

7. Spolehlivost. 1 kdyZ vas ostatni klamou, vy je neklamte. Nebo slovy Fishera a
Browna, ,, bud’te naprosto ditvéryhodni avsak nikoliv naprosto duverivi.“ Chovejte
se a jednejte predvidatelng, poctivé, srozumitelné, bud’te spolehlivi av§ak nikoliv
naivni.

8. Nenadsilné prostiedky viivu (prosté jakéhokoliv ndtlaku). 1 kdyZ se ostatni snazi
na vas vyvijet natlak, vy se ani tomuto natlaku nepoddévejte, ani jim neoplécejte
stejnou minci. SpiSe se snazte je presveédcit, a zaroven bud’te pristupni jejich snaze
presvédcit vas. Pti zvladani konfliktu nejde o to vyhrat: jde o feSeni problému.

9. Akceptace (uzndni, prijeti). 1 kdyz druha strana odmitd uznat vase zajmy a
problémy, vy ji dejte najevo, Ze jeji zajmy a problémy povazujete za hodné toho,
abyste je zvazili. Lidi, ktefi sedi na opacné stran¢ stolu, by vas méli zajimat, mélo
by vam na nich zalezet a méli byste stat o to, abyste se od nich néco dovédéli.
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Chvile zamysleni

Toto jsou velmi tvrda, ,,bezpodminecna* pravidla chovani v situacich neshody a
konfliktu. Mohou sice znit ponékud nerealisticky, autori nam vSak pripominaji, Ze
jejich ucelem je efektivni chovani. Vzpomeiite si, kdy jste se naposled s nékym vazné
nepohodli. Vybavujete si Zivé tu situaci? Dobre. Tak ted’ se ,,oznamkujte* — jak jste se
chovali v niZe uvedenych ohledech, které tvori ziakladni kameny vytvoreni vztahu,
ktery je predpokladem efektivniho zvladani konflikti? 1 = Zalostné; 10 = prekvapivé
dobre.

e VyvaZovali jste emoce rozumem ...

e Chovali jste se s porozuménim pro druhou stranu ...

o Komunikovali jste, radili jste se s druhou stranou ...

e Neklamali jste ji (spolehlivost) ...

e Snazili jste se ji presvedcit, ale nevyvijeli jste na ni natlak

e Davali jste najevo, ze vas zajima, zalezi vam na ni
(akceptace) ...

e Chovali jste se ohleduplné a otevien¢ ...

Celkovy pocet bodui

Co ud¢late pro to, abyste dosahli lepsiho skore, az se pfiste¢ dostanete do sporu nebo
konfliktu?

Jak prekonat odpor

Jednim ze znakl neshody nebo potencidlniho konfliktu je odpor. Z hlediska zvladani
konfliktii odpor znamena neochotu dohodnout se, at’ jiz zjakéhokoliv divodu. Zatimco
odpor se ¢asto spojuje s dosazenim konecného feseni pti vyjednavani, nachazime tuto reakci
ve vSech druzich interaktivniho rozhodovéani. Odpor se mlize vyskytnout t¢émef ve vSech
fazich participativniho planovani, od ivodni faze, kdy strany vstupuji do jakéhosi smluvniho
poméru, az po fazi, kdy se dohodnou na dal$im postupu (akénim planu). Jelikoz je odpor tak
béznou reakci v mnohych rozhodovacich procesech, o nichz pojednavame v této dvojdilné
edici, podivejme se, co se skryva za nejriznéjSimi maskami, které si lidé vlastné nevédomky
nasazuji, aby vyjadfili svlj odpor.
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Maska odporu

e , Hnéviva maska.“ Tuto masku si lidé nasazuji, kdyZ se odpor stane osobnim, coz je Casty
piipad pfi vyjednavani zaméfeném na pozice, nikoliv zajmy; nebo na lidi, nikoliv
problémy. Pojedname o ni obsirngji v souvislosti s uménim vyjednavat.

e ,Detailova maska.“ Ta je oboustranna. Jedna strana zada o vice podrobnosti a druha vas
jimi zaplavi. Tady plati znamy ptimér ,,Zeptej se ho, kolik je hodin, a on ti fekne, jak
sestrojit hodiny*. Diisledkem samoziejmé je reakce typu ,,Mne nezajima, kolik je hodin,
ale rad bych si s vami pohovofil o riznych druzich hodin a hodinek, které mi muizete
nabidnout®.

o ,,Casova maska.“ Tato maska souvisi snasi metaforou o hodinich. Vyznaluje se
reakcemi typu , Tohle neni spravna doba; potiebuji vice casu na rozhodnuti;
neuspechejme véci; neodpovida to rozpoctovému cyklu apod.

o ,Intelektualni maska.“ ,Hypoteticky to vypada jako ...“; ,teoreticky feCeno ...
»mizete mi fici vice o riznych metodikach, které bychom mohli pouzit pfi feseni ...*
apod. MiZe jit o jakoukoliv abstraktni diskusi, ktera se vznasi ve vysinach, nevede vSak
k praktickému rozhodnuti.

vvvvv

je pasivni, nereaguje, zda se, Ze souhlasi a spolupracuje, pricemz ve skute¢nosti je mozna
hnévem bez sebe a panicky se dava na ut¢k. Mlceni neni radno povazovat za souhlas.

e ,Maska teologa.” Ta je pfimo poseta vyrazy ,, mé¢l(a) byste ... méli bychom... mé¢lo by
se ... Dal8im signalem jsou poznamky typu ,,Copak nechapete ...“ Musite si uvédomit
... apod.

o ,ReSitelska maska.“  Nema smysl bavit se o minulosti: jaké feSeni navrhujete? Jinymi
slovy, ,,UZ o tom problému nediskutujme. J& chci védét, jak ho podle vas fesit?* Cimz
mluvc¢i samoziejme implicitné mini ,,a ja vam pak feknu, jak by to mélo byt!*

Kdyz do diskuse vstoupi jedna nebo vice takovychto masek, snazte se pochopit, proc¢
se v ni objevily, a nahlédnout pod né. Mozna zjistite, ze 1idé, s nimiz pracujete na spole¢ném
feseni, se z né¢jakého dlivodu citi zranitelni, nebo mozna maji pocit, Ze ztraceji kontrolu nad
vécmi. Odpor je béznou reakei na neshodu nebo konflikt. VSichni madme po ruce krabici
s maskami pro piipad, Ze pocitime potifebu postavit se na odpor. Odpor vsak mulze stat
v cest¢ konstruktivnimu zvladdani konfliktl; brani nam fteSit konflikty rychleji a u¢innéji.
Pochopin}g-li, jaké jsou tyto masky a pro¢ je pouzivime, mozna je spiSe nechame
v krabici.
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Chvile zamysleni

wvr_r

Jakou zasobu takovychto masek maite ve skiini? Které z nich pouzivate? Jestlize
byste méli demaskovat svoji zasobarnu odporu, které masky byste okamzité vyhodili?
A které byste dokazali vyiradit postupné?

Reakce na odpor

Peter Block doporucuje tii kroky, které bychom méli ucinit, kdyz se stfetneme
s n¢kterou z téchto mnoha podob odporu.

1.  Chyt'te narazku — teceno divadelnim Zargonem. Urcité nardzky napovidaji, Ze odpor
se stavi do cesty produktivnimu dialogu. Mohou byt verbalni i neverbalni.
Promyslete si, co se chystate fici o typu odporu, kterému dle svého nazoru celite.

2. Pojmenujte odpor. Reknéte, jak prozivate odpor protistrany, jaké pocity ve vas budi —
pouzivejte pfitom neutralni vyrazy a ton, necinte soudy, nevycitejte. Kdyz si
napiiklad druha strana nasadi ,,detailni masku®, reagujte slovy: ,Rikate mi vice
podrobnosti, nez potfebuji znat.“ Nebo kdyz si nasadi masku hnévivou, zeptejte se:
,Vy se zlobite? A pouzije-li ,,masku bez ust“, poznamenejte: ,,Pro¢ nic netikate?*
nebo ,,Jste n¢jak zarazeny ...“ apod.

3. Mléte a dejte tak druhé stran& moznost reagovat.'!

Koneéné si pak neberte odpor osobné. Neni vyjadfenim pocitd ¢i postoji vici vasi
osobé. Block téz doporucuje, abychom svym ,,odporujicim* partnerim v dialogu odpovédéli
dvéma zptisoby, které nazyva reakci v dobré vire. Jinymi slovy, povazujte odpor za upiimné
vyjadieni postoje nebo za jakysi dotaz, pokus zjistit vas nazor, a podle toho ,,dvojnasobné*
reagujte. Kdyz naptiklad protistrana zpochybnuje vas zdroj informaci, odpovézte na jeji
pochybnosti. Ne jednou, ale dvakrat, a ,,v dobré vife“. Poté odpor pojmenujte. A pak micte.
Neveftili byste, jak €inna je n€kdy tato trojdilna strategie.

Pak jsou ovSem lidé, s nimiz je prosté tézké porizeni, kdyz se snazime o kolektivni
rozhodnuti. Vratime se k t€émto pfipadim v ¢asti vénované vyjednavacim strategiim. Ted’ se
podivejme na dalsi dilezity rys a dovednost mezilidskych vztahti — asertivitu.
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Asertivita

Asertivita je dovednost, ktera hraje dialezitou ulohu pfi zvladani konfliktd, a metoda,

kterda ma zasadni vyznam pii vyjednavani. Je to téZ dovednost, ktera neni moc dobfie
prenosna — velice zavisi na kulturnim prostiedi. Asertivita se rozhodné stfetava se zasadou,
ze Clovek by si mél vzdy ,,zachovat si tvar®, kterd plati v mnoha kulturach. Vyzkum, ktery
probéhl pfed mnoha lety ve tfech rliznych zemich svéta, nicméné ukazal, Ze asertivita je
jednou ze sedmi hlavnich strategii, které pouzivaji lidé v fidicich funkcich, aby zvysili svij
vliv. Jen pro zajimavost - dalSimi dominantnimi strategiemi jsou rozumova argumentace,
vytvareni koalic, dohadovani (smlouvani), jednani z pozice vys$$i pravomoci a pouzivani
sankeci.

Podle vyzkumnikt se asertivita Casto pouziva, kdyz

je cilem prospéch organizace

nadéje na uspéch jsou nizké, a

v organizacich s ,mocnymi“ fidicimi strukturami (silnou hierarchii a velkymi
pravomocemi vedeni). '?

Soud¢ dle téchto divodii prokdzanych pred témei dvaceti lety se na asertivitu tehdy

nahlizelo jako na dal$i zdroj moci. Tim bezesporu je, v neddvnych letech jsme se vSak hodné
poucili o tomto jevu v mezilidskych vztazich a o tom, jak ho vyuzivat v zdjmu lepsiho
kolektivniho rozhodovani. Pravé z tohoto tthlu pohledu pojedname o problémech spojenych
s asertivnim chovanim.

Asertivita je jednou z moZnosti

Asertivita zapadd do vzorce chovani spojovaného s moci a vlivem. Ostatni tii typy

chovani obvykle srovnavané s asertivitou jsou pasivita, agresivita a manipulativni nebo
pasivné/agresivni chovani.

1.

Agresivai chovdani. Je zaloZeno na nedostatku ucty kostatnim; je zpiisobem
porusovani prav ostatnich. Jeho tcelem Casto byva trestat. U jednaciho stolu ho ¢asto
charakterizuji vypady typu ,,mél/méla/meli byste” a ,,musite. ,,Dobrymi‘ strankami
agresivniho chovani je obvykla jasnost, srozumitelnost sdéleni, zaujatost pro véc a
soustiedéni na vysledky. ,,Spatné“ je na ném to, Ze byva tvrdé, nelitostné, Gasto plodi
odpor, zast ¢i zlost a vyvolava protiatoky. Agresivné se s nejvetsi pravdépodobnosti
chovaji lid¢, ktefi neuméji druhym naslouchat. Agresivni chovani rozhodné
nenapomahd spolupraci pfi participativnim pldnovani a neni dobrym partnerem
upiimné snahy o feSeni konfliktti nebo neshod.

Pasivni chovani. Je zalozeno na nedostatku sebeucty, pasivnim chovdanim porusujeme
svd viastni prava. Casto se poji se ,,zivotem ve 17i“. Clovék, ktery se chova pasivng,
nevyjadiuje, co chce nebo citi. Pasivni chovani je Casto povazovano za (az prehnan¢)
uctivé, citlivé a empatické. Ani ono neni dobrym partnerem ve vétSin€ interaktivnich
rozhodovacich situacich, at’ jiz jejich aktéii spolupracuji nebo tesi konflikt.
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3. Manipulativni nebo pasivné-agresivni chovdni. Je zaloZeno na nedostatky sebeiicty i
ucty k druhym; manipulativnim chovdnim poruSujeme prava druhych, pricemz
zdanlivé popirame sva viastni. Clovék, ktery se chova timto zptisobem, obviiuje
ostatni, ustupuje (stahuje se) nebo nereaguje, pronasi nevhodné vyroky a vysila ptival
smiSenych sdéleni s cilem mit ostatni pod kontrolou. Je to vynikajici zpasob, jak se
stat diktatorem néjaké obskurni republiky, bud'te si vSak jisti, ze vaSe okoli bude
takovéto chovani nejspiS povazovat za pon€kud nechutné.

4. Asertivni chovdni. Je zalozeno na sebeucté i ucté k druhym; respektuje prdava vsech
stran a Zddnd neporusuje. Clovék, ktery se chova asertivné, ma jasno v tom, co chce,
jaké ma zajmy a pocity a dokaze je jasn¢ vyjadrit. Je pro néj snadné¢ mluvit v prvni
osob¢ a umi vyvazit sebeuctu tuctou k ostatnim lidem.

Asertivni 1idé znaji své silné stranky i omezeni, uméji zvladat své pocity i pocity
ostatnich. Mate-li jakékoliv pochybnosti, doporucujeme vam asertivitu jako vhodnou
dovednost, typ chovani a strategii pro zvladani konfliktd. Doporucujeme ji téz pro spolecné
rozhodovani a feSeni problémul zalozené na védomi vlastnich silnych stranek spojeném
s védomim hodnoty ostatnich lidi.

Chovat se asertivn€ a ,,mluvit na rovinu* také znamena

e jasné védet, co chceme

byt konkrétni

nepouzivat slova neurcitého vyznamu

udrzovat pozitivni duch hovoru a snazit se pokrocit vpred

ovéiovat si, zda nas ostatni slySi a rozumi nam. Vzdy je dobré se ptat a pozorné
naslouchat.

Chvile zamysleni

Asertivita je natolik dileZita dovednost pii zvladani konflikti, Ze vas chceme
pozadat, abyste se znovu zamysleli nad atributy kazdého z vySe uvedenych typt chovani,
které jsme s ni srovnavali. Zapiste si nékteré ze specifickych rysu asertivity, v nichZ se
chcete zdokonalit.
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Zaznamenejte si také prvky, které byste napiisté radi ve svém chovani co moZna
nejvice potlacili v zajmu spoluprace s ostatnimi pi¥i zvladani konflikti a FeSeni
problémii.

Nejdilezitéjsi body
e Dialog je zpiisob spolecného uvazovani a hledani feseni.

e Efektivni dialogy probihaji po dlouha obdobi jakoZzto cilevédomé rozhovory spocivajici na
trpélivosti, empatii a vzajemném porozumeéni, prosté jakéhokoliv natlaku.

e Uméni vytvaret si efektivni vztahy zavisi na mnoha vécech, napiiklad na schopnosti
vyvazovat emoce rozumnym uvazovanim, rozvijet vzajemné porozuméni, prodchnout
vztah spolehlivosti a uctou k druhé stran¢, komunikovat podle jasnych vzorct, a zdrzet se
natlaku.

e Odpor proti feSeni konflikth byvd maskovan mnoha rtiznymi zplsoby. Je tézké ho
prekonat, nepozname-li masku, za niz se skryva.

o Asertivita je dilezitym néstrojem zvladani konfliktd, tézko vSak nékdy prekonava kulturni
hranice.

e Zvladani konflikta predstavuje nekonecny cyklus, ktery zahrnuje:

predbézné rozhovory s cilem vytvofit ovzdusi vzajemné divéry a porozuméni
prohloubeni téchto rozhovort s cilem uvédomit si a definovat sporné otazky

fazi, v niZ tyto otazky ,,obratime naruby*, ,,postavime na hlavu“, nové definujeme a
preformulujeme, aby 1épe odrazely skute¢nost z riiznych thlt pohledu

zah4jeni spolecného feSeni problémi

dohodu na krocich (akcich), které je nutno podniknout, aby byly uspokojeny potieby
byla zachovana dustojnost vSech stran;

naslednou fazi, jejimz tcelem je ujistit se, zda bylo dosazeno oc¢ekavanych vysledkd.

© O o0 O o o o o
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KAPITOLA 5
VYJEDNAVANI: METODA DOSAZENI
VYSLEDKU BEZ UCASTI TRETI STRANY

Nikdy nevyjednavejme ze strachu,
neméjme vsak nikdy strach vyjednavat.
-JOHN F. KENNEDY

Vyjednavani je jednou z nejcastéji uvadénych a zdokumentovanych strategii zvladani
konflikti, pouzivanou a ,,prodavanou® po celém svét€. Ano — slovo ,,prodavana® pouzivame
zameéme. Zahy jsme totiz zjistili, Ze z metod a technik zvladani konfliktd se stal velmi
atraktivni predmét podnikani a velice vynosny obchodni artikl. Samoziejmé kdyz né&jaké
zbozi na trhu ziska divéru zakaznikll na zékladé zkusenosti s jeho pouzivanim a vysledkl
z toho plynoucich, je to i ditkazem jeho potiebnosti. Ve svété je preci tolik konfliktd! Pokud
jde o vyjednavani jakozto mechanismus reakce, mozna by bylo vhodnéjsi hovotit o ném
mediace, a neobnasi automaticky konflikt — pokud se ovSem neuchyluje k nechutnym
praktikam nebo se neodehrava tak fec¢eno na valecné stezce (nepfedchazel mu vyloZeny stret).
Naptiklad zaméstnavatelé a odbory casto vyjednavaji docela mirumilovné o mzdovych
otazkach ¢i riznych nahledech na spravedlivé vyuZzivani spolecnych zdrojii. Nékdy ovsem
vyjednavani mize byt konfrontac¢ni. Ve vzacnych ptipadech dokonce selhava a sporné strany
musi hledat jiné prostiedky feSeni. Nepiedbihejme vsak.

Nez se pustime do popisu nékterych potfebnych vyjednavacich dovednosti a postupt,
které jsou charakteristické pro tento pfistup k rozhodovani, uved’'me nekolik definic. Definice
mohou pravda znit ponckud ,,akademicky, ve skutecnosti jsou vSak dosti objevné, nebot’
hodné vypovidaji o tom, jaké pojmy a strategie uplatiiuji jejich autofi.

Vyjednavani. Bezprostfedni rozhovor mezi ucastniky konfliktu (spornymi stranami),
vedeny s cilem nalézt feseni. Od jinych metod se 1iSi tim, Ze spornym strandm nijak piimo
neasistuje zadna tfeti strana. Vyjedndvanim mohou byt povéfeni zastupci spornych stran —
naptiklad advokati. (Slaikeu a Hasson: 1998, str. 202.)

Co je to vyjednavani? Je to vyuzivani (pravo)moci a informaci s i¢elem ovlivnit
chovani vramci ,sit¢ napéti“. Kdyz se nad touto Siroce pojatou definici zamyslime,
uvédomime si, ze v podstaté vyjedndvame neustdle, v zaméstnani i v soukromém Zivote.
(Herb Cohen: You Can Negotiate Anything /VSechno se da vyjednat/, 1980, str. 16.)

Vyjednavani. Proces, jehoz vysledkem je ,,elegantni* feSeni, jimz vSichni ziskéavaji a
nikdo netrati, které vyhovuje riznym potiebam dvou nebo vice zucastnénych stran. (Jaka to
optimistickéd definice, pfekypujici ohledem na riizné hodnoty!) (Vanessa Helps: Negotiating:
Everybody Wins /Vyjednavani: vsichni jsou vitezi/, 1992, str. 1.)

Vyjednavani. Proces, pti némz se za urCitych podminek snazime ziskat to, co chceme,
od lidi, ktefi cht€ji néco od nas. (Gavin Kennedy: The Perfect Negotiaiton /Dokonalé
vyjednavani/, 1992, str. 1.)
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Vyjednavani. Zakladni zpiasob, jak ziskat od jinych to, co chcete. Je to obousmérna
komunikace s cilem dosahnout dohody v situaci, kdy mate s druhou stranou nékteré zajmy
spolecné a jiné opacné./Roger Fisher a William Ury: Getting to Yes /Jak se dohodnout/, 1981,
str. xi.)

Zatimco ncktefi autofi pohlizeji na vyjednavani jakoZzto na jednu z Zivotnich
dovednosti, ktera se uplatituje prakticky ve veskerém naSem konani, jini ji povazuji za
formalné&jsi proces, v némz figuruji soupefici, vzdjemné si konkurujici zdjmy ve vzajemném
vztahu. Ve skutecnosti tu hovofime o souboru zasad, procesu sestavajicim z celé fadu kroki
nebo stadii, a dovednostech, které ndm pomahaji efektivné vyjedndvat, rozhodovat a fesit
problémy.

Zasady

Nekteti australsti praktici v tomto oboru povazuji vyjednavani za zivotni dovednost a
»hepostradatelny atribut, ktery ndm umoznuje proplouvat Zivotem a vstupovat do interakce
s nejriznéjSimi typy lidi“. V jejich pojeti je vyjednavani velice uvédoméla ¢innost, vyzadujici
pozorovaci schopnosti, pruzny piistup, vytiibeny smysl pro spravné nacasovani a neustalé
chapani rozdil mezi lidmi. Nejde pfi ném prosté jen o to uzavirat vyhodné obchody a
vyhravat bitvy.' Tito autofi také nastifiuji fadu dilezitych zasad, které by podle nich méli
dodrzovat ,,dobfi vyjednavaci.”

1. Zakladejte vyjednavani na vztazich. To obnasi vzijemné pochopeni stylu
vyjednavani a potieb vSech stran, jejich priorit, motivace a zajmil. Bez takovéhoto
vztahu bude vyjednavani delsi a méné plodné.

2. Naplanujte si své vztahy. Tato zasada spoc¢iva na predpokladu, Ze je tfeba navazat
kontakty a ve vSech ohledech spolupracovat. Lze ji také popsat jako potiebu uvédomit
si, kdo vSechno ma na vyjednavani zdjem a vSechny zainteresované subjekty do ngj
zapojit. V souvislosti se zvlddani konflikth a interakcemi mezi tfady obecni
samospravy a obCany to znamena, ze je tfeba zamérné, cilevédomé budovat takovéto
vztahy jesté pied tim, nez vyvstane potieba vyjednavat.

3. Bud’te pristupni mySlenkam a namétum. Podafi se vam tak minimalizovat pfipady,
kdy budete predcasné Cinit zavery, a 1épe se vam budou hledat nové moznosti feSeni,
které Zadnou ze stran zpocatku nenapadly.

4. Vyjednavejte o podstaté problému, nikoliv o postojich, pozicich. ,,Moje pozice je
jasnd; jsou jen dvé moznosti — Cerna a bila, a moje je ¢ernd.“ To samoziejme vylucuje
veskeré jiné, ,,barevnéjsi‘ moznosti.

5. Uznejte opravnénost postoje druhé strany. Druhd strana mé pravo na své zajmy a
nazory, i kdyz pro vas jsou momentalné nepiijatelné. To, ze je uzndte, jeSte
neznamena, ze s nimi souhlasite.

6. NesméSujte jadro problému s osobnimi pocity. Pokud zacnou ve vyjednavani
figurovat osobni sympatie nebo antipatie, méni se zakladni pravidla. ,,NezaslouZzi si
spravedlivy podil dédictvi, protoZe je to darebak.*

N

&
L=

PAARTNERS CZECH 57

7o,

>



10.

Formulujte vhodné otazky. Tzv. oteviené otazky (na néz nelze odpoveédét jednoduse
jen ,,ano“ nebo ,,ne*), pomahaji obéma stranam ziskat vice informaci a ndméti a nalézt
nové alternativy a teSeni. Naopak uzaviené otazky byste méli klast ve fazi, kdy
potfebujete uzavfit jednani o urcitém bodu a pokrocit dal. Autofi uvadéji zajimavou
poznamku o pouzivani uzavienych otazek. Neznate-li odpovéd’ na uzavienou otazku,
s padesatiprocentni pravdépodobnosti nedosahnete shody. Typické uzaviené otazky
uvozuji vyrazy typu ,Mizete ...?* ,,Udélame ... (to ¢i ono)?“, zatimco oteviené
otazky obvykle zacinaji slovy ,,Co...?*, Jak ...?*“a,Pro¢...?*

Je na vyjednavacich, aby nalezli existujici moZnosti. Efektivni vyjednavani pomaha
ucastniklim sporu 1épe vzajemné pochopit své potieby a objevit nové moznosti feSeni.

Vyjednavejte s osobou, ktera ma potiebné pravomoci. Dovedete si predstavit, jak
budete otraveni, kdyz budete mit pocit, Ze jste se s druhou stranou konecné na nécem
dohodli, a ona vam fekne, ze ji to musi schvalit §éf!

Vidy méjte jasno v tom, jaka je vaSe ,,nejlepsi alternativa dohody*.” To je vlastn&
vase ,rezervni feSeni”“. Muze tieba spocivat vtom, ze vyjednavani prosté radéji
odlozite, nez abyste usilovali o dohodu, ktera je momentaln¢ zcela evidentné
nemozna.

Jak vytvorit spravné podminky

Uspé&sné vyjednavani zagina dlouho piedtim, nez lidé, kteii si potfebuji vazné promluvit,
zasednou k jednacimu stolu a zagnou hovotit. Usp&sné vyjednavani vyzaduje peélivou
ptipravu. Udélate-li fadné nésledujici ,,domaci tkol®, skon¢i vyjedndvani s mnohem vétsi
pravdépodobnosti vitézstvim pro ob¢ strany.

Jsou ochotni vyjednavat ti spravni lidé? Pokud pfi jednani chybi néktery zasadné
dualezity zainteresovany subjekt, zvySuje se pravdépodobnost nezdaru.

Schazeji se strany u jednaciho stolu proto, Ze jedna bez druhé nemizZe dosahnout
uspokojeni svych potifeb? Pokud nikoliv, ma viibec vyznam se schazet? Mozna udé€laji
Iépe, kdyz budou své potieby a zdjmy prosazovat kazda sama. Védomi vzajemné
zavislosti je naprosto nezbytné i v ptipadech, kdy jsou problémy, o nichz se ma jednat, pro

vvvvvv

Jsou strany pripraveny zacdit vyjednavat? Zvazily napiiklad tyto otdzky?

Jsou obé strany schopny prosazovat své nazory €i postoje, a prichazeji na jednani
vybaveny potiebnymi informacemi a argumenty na jejich podporu? Pokud nikoliv,
muze se vyjednavani stat jednostrannou zalezitosti, skoncit pro jednu stranu vitézstvim a
pro druhou hotkou porazkou.

Je obéma stranam jasné, o jakych problémech se bude vyjednavat, a dohodly se na
nich, nez zacaly jednat? Jinymi slovy — pro€ se vlastné rozhodly vyjednavat? Zni to jako
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samoziejmost, nutno vSak mit na paméti, ze je-li pfedem jasné, o ¢em bude feC, zvySuje
se nad¢je na jasny a uspeésny vysledek. To neznamena, Ze se pfedem dohodnuty program
jednani nemlize zménit. Mohou se zménit i kli¢ové body jednani, pokud jsou ob¢ strany
ochotny seridzné fesit problémy a dospét k rozhodnuti.

Chtéji strany opravdu vyreSit své neshody, nebo jim jde spiSe o to se hadat a
pokracovat v tiradé vzajemného obvinovani a vycitek? Konflikt mize mit rizné
divody. Casto byva lepsi se pohadat, nez spolu viibec nekomunikovat.

Je vysledek vyjednavani nepredvidatelny? Konec koncli, pokud jsou vysledky
predvidatelné, proc viibec vyjednavat?

Bude se vyjednavat pod ¢asovym tlakem — je tifeba vyieSit neshody, aby bylo moZno
pokrocit dal? Stanoveni lhlty pro vyfeSeni sporu je nejlepsi zplsob, jak pifimét

znesvarené strany, aby se upfimné snazily o dohodu.

Jsou vzajemné emoce tak hluboké a vyhrocené, Ze seriézni diskuse je prakticky
nemoZzna? Pokud ano, je mozna lepsi alternativou mediace nebo smirci fizeni.

I kdyz kompromis neni vzdy nutnym ptredpokladem uspésného vyjednavani, jsou strany
ochotné ke kompromisu?

A konecn¢ — maji ti, kdo chtéji vyjednavat, patiicné dovednosti a viili tak ¢init?

Uspéch vyjednavani v koneéném diisledku zavisi na mnoha vécech, které se stanou predtim,
nez strany usednou k jednacimu stolu, aby vyfesily své neshody a dospély ke kvalitnimu
rozhodnuti, které¢ bude pro vSechny vitézstvim. Existuji spravné podminky pro vyjednavani?
Maji vyjednavaci potiebné dovednosti a viili vyjednavat?

Prvky vyjednavani

Ellen Raiderova a Susan Colemanova vytvofily fadu velice uziteCnych a inovativnich
vzdélavacich materialt o vyjednavacich dovednostech zaloZenych na spolupraci. Uvadéji Sest
prvkd, které by vyjednavaci méli mit na paméti:

1.

Jaké ,,svétanazory“ zaujimaji ucastnici vyjednavani? Svétovy ndzor znamena
hluboce zakofenéna presvédceni, postoje a hodnoty, které maji koteny v etnickém a
kulturnim prostfedi, v némz jsme vyrostli a zijeme, naSe osobnostni rysy a zivotni
zkusenosti. Cim hlubsi jsou tyto kofeny a rysy, tim vice se znich stavaji ,,zony“, o
nichZ nejsme ochotni vyjednavat. Cim lépe vzijemné zname a respektujeme své
nazory na svét, tim mensi je pravdépodobnost, Ze se stanou pfi vyjedndvani ,,jablkem
svaru®.

Z jakych pozic (stanovisek) vyjednavaji? Jaké divody, pozadavky a obvinéni jsou
v zékladu jejich potfeby vyjednavat? Jinymi slovy, jejich pocatecni pozice je jiskrou,
kterd zazehne konflikt.

Jaké maji potieby a zajmy? Pozice (stanoviska) jsou obrazné feceno prvni, vnéjsi
slupkou cibule, symptomem hlubsich potfeb nebo zajmi. Dobfi vyjednavaci dokazi
rozlisit mezi pozicemi a potiebami a zaméfit se na potieby. Uméji ,,0oloupat cibuli“ a
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klast otazky, jimiz se dostdvaji problému na kloub, pficemz nevycitaji, neobvinuji.
Znalost potfeb a zajmli druhé strany pomaha odemknou dvetfe vedouci k moznych
feSenim, ktera tyto potfeby a zajmy uspokoji. Je potieba uznat stanovisko druhé¢ strany,
vzit ho na védomi, propracovat se vSak k jeho kofentim.

4. Jaké ovzduS$i panuje mezi znesvaFenymi stranami? Je boutka, nebo je jen pod
mrakem? Soutézi mezi sebou strany, konkuruji si, nebo jsou ochotny spolupracovat?
Zacnéte tim, ze se zamyslite nad svymi vlastnimi pocity. Nejste nervozni z toho, Ze
mate vyjednavat, nevadi vam to? Nejste ,,najezeni“? Duvétujete druhé stran€? A jak
vnimate ,,nastaveni mysli“ a emoce téch, se kterymi mate zasednout k jednacimu
stolu?

5. Jsou strany ochotny a schopny preformulovat sporné problémy, své zajmy a
obavy? Jsou schopny a ochotny vyslovné nebo implicitné se dohodnout, Ze prekonaji
sva pocateCni stanoviska a soustfedi se na potieby, chopit se prilezitosti vzajemné si
pomoci tak, aby ob€ vyjednavanim ziskaly?

6. Jaké alternativy lze ,,naservirovat“? Opét obrazné feceno — jaka priloha a jaké maso
se objevi na stole? Za predpokladu, Ze pozicemi, z nichz strany zahajuji vyjednavani,
jsou jejich pocatecni potfeby, které ma vyjednavani naplnit, ,,ptilohu tvoii to, co
miizeme nabidnout, abychom uspokojili potieby protistrany. Jeji hodnota zavisi na
tom, jak ji vnimd strana nabizejici nebo pfijimajici. Na druhé strané ,,maso*
predstavuji hrozby a urdzky, které nasleduji, kdyz ze stolu odneseme néco, na ¢em
druhé¢ stran€ opravdu zalezi, nebo udélame néco, co je na ukor jeji snahy uspokojit své
vlastni potieby.

»Maso“ je podstatnym vyjednavacim nastrojem, neni ho vSak radno pouzivat, kdyz si
chceme s druhou stranou udrzet vztah zalozeny na spolupraci. Hodi se v situacich, kdy je
potieba ,,srovnat hiisté” nebo odrazit ider druhé strany. Protiudery vSak obvykle vedou ke
ztrat¢ vzajemné davéry a rozhodnutim, ktera jsou pro jednu stranu vyhrou a pro druhou
prohrou. Jsou jednou z alternativ, nikoliv v§ak tou nejvhodnéjsi, chceme-li zvysit Sance obou
stran na ,,vitézstvi‘ a vytvofit si vztahy, které snizuji pravdépodobnost, Ze se budeme muset
vratit k jednacimu stolu.?

Podle modelu Raiderové a Colemanové kazdé tuspésné vyjednavani charakterizuji
nasledujici prvky:

e Vychazi se z faktorti prostedi neboli svétondzorii,

e poté se prechazi k podstate samotného faktu, Ze strany spolu zasedly ke stolu —
vyjadieni pozic (stanovisek), potieb a zajmii spornych stran,

e pripravi se pida pro seridozni diskusi, udrzuje se pozitivni atmosféra; sporné strany
nové formuluji své nezbytné potieby — zasadi je do nového kontextu, a

e kondi se co nejobsahlejSim vyjednavanim o ,, priloze“ a ,,masu “.
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Raiderova a Colemanova pouzivaji tyto predjimané prvky pii tvorb¢ strukturovaného
planu vyjednavani. Doporucuji, aby se strany vySe uvedeného scénare drzely pti pfipraveé na
vyjednavani. UspeSni vyjednavaci postupuji pfi planovani svych ,vstupt“ do vyjednavani
takto:

e definuji si svoji vychozi pozici a snazi se co nejvice zjistit o pozici druhé strany

e snaZi se odpoveédet si na fadu otdzek ,,pro¢ ...7* — oloupat cibuli a pfijit na kloub
skute¢nym zajmim a potfebam

e formuluji si predpoklady (vychozi domnénky) a snazi se opatfit si co nejvice
informaci pro to, aby pochopili potfeby nebo zdjmy téch, kdo zasednou na druhé
strané stolu

e zasadi konflikt do nového kontextu a pfistupuji k nému jako ke spolecné snaze vyiesit
problémys; tj. ¢ini si ndzor na to, jak lze uspokojit potfeby a zajmy obou stran

e usporadaji si ,,ptilohu” a ,,maso* — tj. alternativni zptisoby, jak uspokojit potieby druhé
strany nebo se jim v pfipadé nutnosti postavit na odpor v zajmu uspokojeni svych

vlastnich potieb

e zvazi ,prilohu* a ,;maso®, které jim asi nabidne protistrana, a svoji potencialni reakci
na tuto nabidku.

Chvile zamysleni

Kdy jste naposled s nékym o nééem vyjednavali? Ti¥eba o tom, aby vam $éf dal den
volna, nebo o zvySeni rozpoc¢tu pro sviij odbor ¢i vy$Sim honorafri za své poradenské
sluzby, nebo tieba o tom, kam pojedete na dovolenou s piateli. Vzpomeiite si na jedno
takové vyjednavani a zapiste si, jakou ,,pFilohu a maso* jste druhé strané naservirovali.

PRILOHA MASO

VSichni jsou vitézi

Nelze psat o vyjednavani bez zminky o metod¢€, jejiz vysledek je mozno stru¢né
vyjadrtit konstatovanim ,,VSichni jsou vitézi*“. Jinak by nas nékdo mohl obvinit z vazné¢ho
opomenuti, a my rozhodné nepotfebujeme, aby se nad naSimi hlavami vznasela tato vycitka.
Pouzijeme-li znamy piimér, rozdil mezi situaci, kdy jedna strana pii vyjednavani ztraci a
druhé ziskava, a vysledkem, ktery je pro vSechny vyhrou, spociva v tom, zda sklenici s vodou
povazujeme za zpola plnou nebo zpola prazdnou. Tato myslenkova Skola je zaloZena na
predpokladu, Ze existuje néjaky ,,nulovy bod“. Jestlize vyjednavame s presvédcenim, zZe
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»pokud ty vyhraje$, ja prohraji“, pficemz na ,,vyhru“ se soustieduje veskera energie,
pozornost a odhodlani, nejspi§ budeme slepi k moznostem rozsitit Skdlu moznych
alternativnich feSeni neshod ¢i konfliktu. Tyto alternativy by meély brat ohled na to, do jaké
miry lze ocekavat, ze obé€ strany budou z jednani odchazet s pocitem, Zze byly uspokojeny
jejich potfeby a Ze se jim podafilo dohodnout se na feSeni, které¢ je pro vSechny
zainteresované strany vyhrou. Tento pfistup pomaha piekonat naivni nazor, ze vyjednavani
muze skoncit pouze tim, ze jeden zvitézi a druhy je porazen.

Kdyz jsme tyto vzdélavaci materidly ovérovali ,,v terénu®, kdosi pouzil termin ,,stin
budoucnosti® ve smyslu toho, co se stane ,,vitézi* poté, co odejde z vyjednavani zalozeném na
zéasadé ,,jedna strana vitézi, druha prohlrava™ — neboli na strategii ,,nulového bodu‘. Dobra
zprava zni, ze vyhrava. Spatna zprava zni, Ze na jeho budoucnost padne stin, nebot’ porazena
strana zacne premyslet o pomste.

Vyjednavani z pohledu Herba Cohena

Herb Cohen zastava nazor, Ze vyjedndvani je zalozeno na tfech zékladnich prvcich:
moci, Case a informacich. Mame-li ovlivnit vysledek vyjednavani, musime realisticky
rozebrat stanovisko druhé strany i své vlastni ve svétle ti vzajemné souvisicich proménnych.
Cohen definuje ,,moc* jako ,,schopnost zajistit, aby se ud¢lalo to, co je potieba ud¢lat,
abychom mohli ovliviiovat lidi, situace a své vlastni postoje a konani. Z tohoto hlediska moc
neni ani dobrd, ani Spatna, neni moralni ani nemoralni, eticka nebo neeticka. Je neutralni.«*

Cohen dale uvadi: ,,Nepiekroc¢ime-li meze rozumného uvazovani, Ize ptredpokladat, ze
se nam dostane toho, co chceme, pokud jsme si védomi alternativ, které povazujeme za
pripustné, proveétime-li si spravnost svych piedpokladii, jsme ochotni pfijmout peclive
zvazena rizika na zaklad¢€ solidnich informaci, a vétime-li ve své schopnosti ¢i vliv (doslova
ve svoji ,moc*).” Zdroje moci dle Cohenova pojeti se velice podobaji zasadam, prvkim a
podminkam vyjednavani, o nichz jsme pojednali vyse. Cohen je vSak popisuje jazykem, ktery
by bylo mozno povazovat za ,,agresivni“.” Bezesporu bychom dokazali obhajit jeho oznageni
jakozto ,,asertivni®. Jelikoz se jeho styl popisu tolik 1isi od stylu teoretikd, kteti ,kotvi
v akademictéjSich vodach®, povazujeme za uzite¢né seznamit Ctendfe s nékterymi jeho uhly
pohledu. Cohen popisuje mnoho riiznych projevii a rozmérit moci. Uvadime nékteré priklady:

e Moc, kterd prameni ze schopnosti soutézit, konkurovat, o néco se prat. Nejspi$
bychom nevyjednavali, pokud by druha strana po nas nechtéla néco, co jiz mame.

e Pravomoc (opravnénost, legitimita). Mlzete-li argumentovat opravnénosti svych zajmu,
potteb, pozadavkl ... uciite tak! VyuZijte vSech pak, které vam dava do rukou vase
vzdélanost, oficialni postaveni (afedni moc) ¢i funkce, kterd vam byla svéfena.

e Moc (sila) zavazku. Vzdy se snazte pfimét druhou stranu ¢i strany, aby nadchazejici
vyjednavani ,,vzaly za své“ - pojaly ho jako svého druhu zavazek, ktery na sebe berou.
U¢ini tak tehdy, budou-li mit pocit, Ze opravdu ,,maji slovo“- mohou ovlivnit pribéh a
vysledek vyjednavani. Zavazek je plodem angazovanosti a pramenem (pravo)moci.

* 53 7, r twe v ~ 53 r 7 MENIL T W Wt > r w7
Slovo ,,agresivni“ nema v anglictin€ vzdy ony negativni konotace, které mu pricita ¢estina. Casto mu vice slusi
preklad ,,iniciativni, smély a aktivni!. — Pozn. ptekl.
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e Moc (sila) odbornesti (odbornych znalosti, zkuSenosti, kvalifikace), v této souvislosti
znalost vyjednavacich metod, praktické dovednosti a zkusenosti s jejich pouzivanim.

e Moc (hodnota) znalosti potireb — svych vlastnich i potfeb druhé strany.
e  Moc hodnoty a trestu — vzpomeiite si na ptfimér ,,pfilohy* a ,,masa‘“ .

Cohen na tento nekoneény seznam dale zafazuje moc vytrvalosti, precedentu,
presvédcovacich schopnosti a postoji. VSechny stoji za Gvahy pfi pfipravé na vyjednavani.
Jeho néhled na informace vice odpovida konvencim, ¢asovy aspekt vSak Cohen pojima spise
jako bezcasovost (¢i nadCasovost) a trpélivost nez jako na dostatek ¢asu na dikladnou a
ucinnou pripravu. Doporucuje vyuzivat lhut, které nastoli druhd strana, aniz bychom
odhalovali své vlastni ¢asové limity, a jednat (konat, podnikat kroky), pouze mame-li zaruku,
ze tyto lhiity jsou pro nas vyhodné, odpovidaji nasi zajmim. Jinymi slovy moc €asu znamena
vcasnost ve smyslu vhodného nacasovani.

Stadia vyjednavani

Mnoha zptsoby jsme se dotkli riznych stadii procesu vyjednavani, aniz bychom o
nich hovofili pfimo. Uvedli jsme, ze Ellen Raiderova a Susan Colemanova definuji
vyjednavani jako proces sestavajici ze Ctyi krokl: prvni spociva v tom, Ze ob¢ strany se
dohodnou na , ritudlech®, které budou respektovat a pouzivat; poté si definuji problémy, které
jsou predmétem vyjedndvani; v dal§im stadiu je nové formuluji a rozhodnou se, v jakém
pofadi o nich budou jednat s ohledem na jejich vyznam (stanovi si priority); a konecné se
pusti do jejich feseni s cilem dosahnout dohody.

Stadia vyjednavani lze téz definovat z hlediska toho, jaké schopnosti a dovednosti
potiebujeme v kazdém z nich.

o V1. stadiu jasn¢ davame na srozuménou, co chceme, o co nam jde. Potiebné dovednosti:
asertivita.

o Ve 2. stadiu naslouchame druhé¢ strané a snazime se pochopit, o co jde ji. Dovednosti:
aktivni naslouchani.

o Ve 3. stadiu zjistujeme a uznavame, ve kterych ohledech se shodujeme a ve kterych se
nasSe nazory a postoje lisi. Dovednosti: uméni vzajemn¢ se podpofit a zvladnout nazorovy
stret.

o Ve 4. stadiu vyjedndvame a ,kondme*: nalézdme feSeni, kterd v co nejvEétsi mife
uspokoji potteby obou stran. Hledame zptisoby integrace a spoluprace. Dohadujeme se na
tom, co konkrétné ud€lame. Dovednosti: umét fesit problémy a vyjednavat.

0 A pak nastava stadium cislo pét, jehoz tcelem je pfezkoumat — Ci chcete-li ,,otestovat*
dosazeny vysledek a ptipadn¢ znovu vyjednavat o jeho uprave. Poté, co dohoda tak
feCeno vstoupi v platnost, je potieba ji Cas od Casu piehodnotit a ovéfit si, zda nadale
odpovida potiebam viech zatastnénych stran.’
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Harvardsky pristup k vyjednavani

Kniha Jak dosdahnout dohody (Getting to Yes), ktera vychazi ze zdsad a dovednosti
spojovanych s projektem Harvardské university zabyvajicim se tématikou vyjednavani
(Harvard University Negotiation Project), sehrdla prukopnickou tlohu pfi koncipovéni a
realizaci programii vzdélavani v metodach vyjednavani a cennym voditkem pro ty, kdoz
zasedaji u jednaciho stolu, aby se zucastnili rozhodovani zaloZeného na vzajemné spolupraci.
Metoda, kterou zastavaji a v celosvétovém metitku uplatiiuji Fisher a Ury, je oznaCovana jako
zasadoveé vyjednavani a ocenovana jakozto proces, ktery pomdhd znesvafenym stranam
rozhodovat se na zakladé skutkové podstaty konfliktu. Ve snaze dobrat se jadra strategie
zasadového vyjedndavani nas autofi této knihy vedou oklikou pies dva dalSi pfistupy —
»mekky* a ,tvrdy*. Ob¢ odbocky jsou zajimavé a pomahaji nam rozhodnout se, zda bychom
se pfi vyjednavani méli vydat onou ,,zdsadovou* ddlnici. Prvni dvé objizdky se nazyvaji
pozicni vyjedndvani. Na zaCatku obou najdeme vystrazné znameni: Nevyjedndavejte o pozice.
Rozsifme trochu tuto metaforu a zvazme nejprve mékkou cestou pozicniho vyjednavani:
zjistime, Ze nas zavede na piseCnou plaz, odkud se vSak budeme muset vydat dal #vrdou
stezkou pfes kamenité tboc¢i na vrchol skaly. Uvadime nékolik naméti, jaké spolecniky si
vybrat s ohledem na podminky, s nimiz se na své cesté setkame, a jaké ,,pohonné¢ hmoty*
volit, abychom dosahli cile své cesty.

»Mékka (pohodlna)“ cesta k dohodé
e Cestujici se k sobé chovaji jako pratelé. Nez nastoupi do auta, vSichni se obejmou.
e Jejich cilem je dohoda. ,,Souhlasite vSichni? Fajn — tak jedem.*

e Cini vzajemné ustupky, aby postoupili vpied. ,,Vadilo by ti (vam), kdybych trochu
oteviel okénko?* ,,Ale viibec ne!*

e Chovaji se k sobé privétivé a smirlivé pristupuji téZ k problému. ,,Ale samoziejme Ze
odvezeme k veterinafi pejska pratety tvé (vasi) byvalé manzelky — at’ si prosté vleze
dozadu.*

o Vzajemné si divéiuji. ,,Ja si ted’ chvili zchrupnu. Probud’(te) mé, az tak budem.*

e Snadno méni stanoviska. ,, Klidn¢ jed’(te) po téhle polni cesté.” ,,Prima, tak jedem.*

e Cini si vzajemné nabidky. ,Nemam chvili idit ja?

e Vzijemné si sdéli své minimalni poZadavky (minimalni cile, jichZ chtéji dosahnout).
,Do péti odpoledne se s tebou (vami) musim dohodnout aspoil na tom, ze (jestli, jak ... )

e Jsou ochotni smifit se v zijmu dohody s jednostrannou ztratou. ,Myslel jsem, Ze
budu moci dojet pro svoji sestru, ale konec koncti maze piijit pésky ...

e Snazi se dospét k jediné, jednoznacné odpovédi prijatelné pro druhou stranu.
,, Takze jdeme plavat? Prima.*

e Trvaji na dohodé, souhlasu. ,, Ale jen pokud vSichni souhlasi.*
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Snazi se zabranit stietu nazori, piani, zajmu. , Jste vSichni pro? (Vyhovuje vam to
vSem?)

Ustupuji tlaku. ,No dobte, tak bychom asi méli radsi jet dal.*

»I'vrda (kamenita)“ cesta k dohodé

Cestujici se k sobé chovaji jako nepratelé, protivnici. ,Neotravuj(te) me s témi svymi
vécnymi kecy.*

Jejich cilem je vitézstvi. ,,Nikoho nezajima, ze ti (vam) umira matka. Ja to prosté dneska
do péti odpoledne potiebuji mit vyiesené.*

Vyzaduji iistupky jakoZto podminku dalii spole¢né jizdy. ,,Ridit budes ty.“

Nejsou ochotni ke smiru a na sporny problém ,,jdou zhurta“. , Nebudeme brat zadné
stopafe a nebude se zastavovat na obéd.*

Nediivéruji si. ,,Dej sem tu automapu.*
Opevni ve svych pozicich. ,,A ja fikdm Ze do ReSeni se dostaneme jeding tudy.*
Vyhrozuji. ,,Bud’ zastavis u pfisti benzinky, nebo ....*

Nesdéluji si upfimné své minimalni pozadavky (cile). ,,Mn¢ je vlastn¢ jedno, kdy tam
dojedeme.*

Podminuji dohodu svym jednostrannym prospéchem. ,,Ja vim, Ze jsme mluvili o tom,
Ze oba piispéjeme na benzin, ale podle mne bys ho mél zaplatit ty.*

Snazi se dospét k jediné odpovédi, na kterou druha strana pristoupi. ,,Tak dobfe, ty
koupis benzin, ja koupim néjaké piti a dohustim pneumatiky.*

Trvaji na pozicich (svém stanovisku). Do Reseni se jede tudy, ty pitomde.*
Snazi se zvitézit ve stfetu nazori, prani, zajmi. ,, Vickrat s tebou nikam nepojedu.*
Uplatiiuji tlak. ,Nemazes jet trochu rychleji?*

Hrozné cesta, ale dojeli véas. Ridi¢ zaplatil prakticky veskerou utratu a zapiisahl se, Ze

tohohle clovéka uz v Zivoté nesveze. A spolujezdec si fekl: ,,No a co — hlavn¢ Ze jsem se
dostal, kam jsem potieboval.” Az vSak tento pasazér bude muset ptisté vyjedndvat o pozice,
nejspis ho najdeme na autobusové zastavce.
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Nejlepsi alternativni FeSeni

Fisher a Ury samoziejmé nabizeji lepsi cestu. Nevede k pozicnimu vyjedndvani (ani
pres n¢j), ale po zasadové trase ptimo sméfuje, k Reseni. Nasi fiktivni cestovatelé zménili své
plany na zaklad¢ skutkové podstaty problému.

e Tito cestovatelé jsou FeSiteli problémi. Uvédomili si, ze k ReSeni dosp&ji levnéji a
rychleji letecky. Momentaln¢ se jen jest¢ nedohodli, kdo a na kdy koupi letenky.

o Jejich cilem je bez zbyteénych pritaht a pratelsky se dohodnout na rozumném,
moudrém vysledku.

e Odhlédli od svych osobnich sympatii ¢i antipatii a soustiedili se na problém.
,Prestanme se bavit 0 moji manzelce a vasi (tvoji) matce a dohodnéme se na cestovnim
planu.“

e K sobé se chovali vlidné, ,,mékce®, problém v$ak ,,chytli za pacesy“. ,,Ja dnes vezmu
manzelku na vecefi, ty pljdes za maminkou do nemocnice, takze oba mizeme odletét
zitra rdno v sedm hodin.*

e Chovali se bez ohledu na to, zda si divéruji ¢i nikoliv — letenku si kazdy koupil sam.

e Soustredili se na spole¢ny zajem, nikoliv na pozice. I kdyz jeden chtél jet autem a druhy
vlakem, rychle se dohodli, ze zadny z téchto dopravnich prostiedkl neni pro jejich tcel
nejvhodné;jsi.

e Zkoumali vzijemné své zajmy. ,,Nebude ti vadit, Ze budes muset vstavat tak brzo?*
e Nekladli ultimata typu: ,,Bud’ poletime v sedm nebo ...“

o Hledali moZnosti, jak dohodnuté FeSeni ucinit pro obé strany zvlast’ vyhodnym.
»KdyZ mé v ReSeni vezmes na vedefi do mé oblibené restaurace, miZes si na svoje konto
pripocitat i moje ,nalétané kilometry* s témihle aerolinkami.“ ,,Bezva! Potfebuji jich uz
jen 500 a dostanu jeden let zadarmo.*

e Trvaji na objektivnich kritériich. ,,.Cestu si budeme hradit kazdy sam, a odletime
nejpozdéji v pondéli rano.*

Jak vidite, tentokrat se nasi cestovatelé chovali velice zasadové a rozumné, pficemz si
ponechali prostor pro riizna alternativni feSeni. V zajmu spolecného feSeni problému se
podridili zasad¢, nikoliv tlaku. Hledali nova feSeni ku vzdjemnému prospéchu, bylo jim jasné,
jakeé spolecné a jaké svoje vlastni cile cestou sleduji, a dohodli se na kritériich, jimiz se budou
na cesté fidit, a na tom, jaké pro n¢ budou mit disledky.

Za danych okolnosti (viz nemocna matka, naro¢na manzelka, fakt, Ze jednomu z nich se
v letadle obvykle d€lalo Spatn€ a druhy mnohem radé&ji cestoval vlakem) si cestu naplanovali
a uskutecnili velice uspésné.
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Chvile zamysleni

To je sice vSechno moc pékné, Feknete si, ale véci se nedaji vZdy reSit tak snadno a
jednoduSe. Nékdy proti nam u jednaciho stolu zasednou lidé, s nimiZ se velmi tézko
vychazi — neni-li pravda? Zamyslete se na chvilku nad tim, jak jste si nékdy v minulosti
poc€inali, kdyZ jste narazili na takového clovéka. Jakou hlavni strategii jste zvolili?
ZapiSte si své odpovédi a pak Ctéte dal.

Kdyz zacne jit do tuhého

Nékdy ve snaze dospét k rozhodnuti vyjedndvanim zalozeném na spolupraci nardzime
na neuvefitelné tvrdé protivniky. Obé¢ strany si ,,postavi hlavu“ a moznost rozumné dohody
bez pomoci tieti strany je prakticky nulova. Co délat v takové situaci? PoslySme nejprve staré
podobenstvi o rabinovi, které ndm pomtize pochopit, v ¢em je problém.

A Biih pravil k rabinovi: ,, Pojd, ukazi ti peklo.

Vstoupili do mistnosti, kde uzreli skupinu lidi sedicich kolem stolu, na némz stal
ohromny hrnec s gulasem. Vsichni byli velice hladovi a zoufali. Kazdy se stolovnikii mél IZici
s drzadlem dost dlouhym na to, aby dosahl do hrnce, avsak prilis dlouhym na to, aby mohl
potravu dopravit do ust. Jejich utrpeni bylo ukrutné.

., Pojd, ted’ ti ukazi nebe ", pravil po chvili Pan.

Vstoupili do dalsi mistnosti, kde se jim naskytl naprosto stejny obrdzek: na stole hrnec
s gulasem, kolem stolu skupina lidi trimajicich stejné [Zice s dlouhym drzadlem. VSichni vSak
byli syti a Stastni.

., Tomu nerozumim *“, ekl rabin. ,, Proc jsou lidé v této mistnosti syti a Stastni, kdyz lidé
v prvni mistnosti byli za uplnée stejnych podminek hladovi a zoufali?

Tu se Pan usmal: ,,CozZpak to nechdpes?* zeptal se rabina. ,,V téhle mistnosti se lidé
naudili, jak se krmit navzdajem.

William Ury ndm nabizi pro vyjednavani s tvrdohlavymi partnery, ktefi svym chovanim
mari veSkeré snahy o dohodu, strategii sestavajici z péti krokl. Stejné¢ jako v uvedeném
podobenstvi lze tuto strategii nazvat ,kontraintuitivni“. Vyzaduje po nas, abychom d¢lali
naprosty opak toho, co by podle nas mélo fungovat, a reagovali naprosto opacné€, nez za
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podobnych okolnosti bézn¢ ¢inime. Obvykle sile celime opét silou, a dostaneme-li ranu,
vratime ji. Uryho prilomova strategie spo¢iva v nepiimé akci. Pokuste se odpor protistrany
obejit. Namisto toho, abyste se snazili svému protivnikovi mermomoci vtlouct do hlavy
dobrou myslenku, povzbuzujte ho a pomozte mu, aby sam prolomil bariéru svého odporu.
Podstatou tohoto ,,prilomového vyjednavani®, jak fika Ury, je uméni nechat protivnika, aby
prosadil vasi viili.

1. krok — Nereagujte: To znamend, Ze se musite ovladat. VSichni vime, ze to neni
snadné, kdyZz se octneme tvafi v tvar tvrdohlavému protivnikovi. Odhlédnéte od svych
ptirozenych instinktil a ,,syrovych® emoci. Vysplhejte na vrchol vysokého stromu — obrazné
feCeno, samoziejmeé. A pak, jak navrhuje Ury, opraSte svoji nejlepsi alternativu sjednané
dohody, nebo svoji nejlepsi metodu, jak uspokojit své zdjmy bez souhlasu druhé strany.
PomysIny vrcholek stromu je dobré misto, kde zacit praktikovat umeni ,,nereakce. Nebo je
mozné pojmenovat chovani druhé strany — o tom jsme hovoiili v oddile o ptrekonavani
odporu. Ziskejte ¢as na rozmyslenou; nerozhodujte se okamzité, ukvapeng.

2. krok — Odzbrojte svého protivnika: Pomozte mu zneskodnit jeho negativni emoce.
V tomto stadiu oprasite vSechny své komunikacni dovednosti, kterym jste se naucili pfi
prvnim experimentalnim seminafi. Aktivné naslouchejte svému protivnikovi, parafrazujte, co
od n¢j slysite, respektujte jeho pocity, souhlaste s nim kdykoliv je to mozné, dejte mu najevo,
7e uznavate jeho autoritu, schopnosti, kompetenci apod., a kdyZz se uklidni, vyjadiete své
nazory nekonfrontacnim zptisobem.

3. krok — Zacnéte hrat jinou hru. Vrat'te se ke spolenym zajmim a zapomeiite na
pozice. Zasad’te sporné otazky do nového ramce, piehodnotte své cile, vyzbrojte se novou
munici. Pfezkoumejte pravidla, na nichz jste se dohodli na pocatku, klad’te otazky zamétené
na feSeni problému, neustale se ptejte ,,pro¢ ...? Cerpejte ze studnice ticha. Znovu zvazte
vSechny alternativy.

4. krok — Usnadnéte protistrané dohodnout se. Ury toto doporuceni doklada citatem,
jehoz autorem je Sun Tzu: ,,Postavte svému protivnikovi zlaty most, po kterém bude moci
ustoupit. Ucinite tak tim, ze zacnete z jeho stavajici pozice — bez ohledu na to, kam ho chcete
dovést. Jeho odpor moznd prameni z hlubokych pochybnosti. Naptiklad proto, ze urcita
moznost feSeni neni jeho napad — a pokud jste na ni pfisli vy, tim hife. Mozna se boji, ze
ztrati tvar — tieba pred svymi voli¢i, pujde-li o politika — nebo ma strach z pfili§ rychlého
tempa vyjednavani a z rychlého rozhodnuti. Jestlize na trati k dohod¢ stoji prekazka tohoto
nebo tieba jiného typu, jejiz pfic¢inou je strach, pomozte mu ,,prehodit vyhybku* a pokracovat
po jiné koleji.

5. krok — Znesnadnéte protivnikovi odmitnuti. Pomozte mu pochopit, Ze je potieba
vratit se na kolej, ktera vede k cili, a uvédomit si mozné nasledky vykolejeni. Dejte mu
najevo, ze mate v zaloze svoji ,,nejlepsi alternativu‘ a vyuzijte ji. Pomozte mu uvédomit si, ze
existuje vychodisko, a pomozte mu zvolit si ho. Zformulujte trvalou dohodu, minimalizujte
sva rizika a dohodnéte se na postupu pii feSeni sporu. Az se vyskrabete nahoru z hluboké
jamy, kterou takovéto t€zké vyjednavani ptredstavuje, budete potfebovat néjakou zaruku c¢i
pojistku, Ze do ni nespadnete znovu.’
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Pri vyjednavani se ne vidy hraje Cisté

Stiet s tvrdym vyjednavacem je jedna véc; néco naprosto jiného vSak je, kdyz
protistrana zacne hrat necistou hru. Uvadime nékolik dosti béznych Spinavych trikii, s nimiz
se miiZete setkat na cesté k dohod¢.

Piekrucovani fakt Zamérna snaha klamat druhou stranu uvadénim nepravdivych udaja
o situaci, svych pravomocich (povéteni vyjednavat) nebo imyslech
Stresujici podminky Zamérna volba takového prostiedi pro vyjednavani, v némz se

budete citit pod stresem a proto budete chtit brzy skoncit nebo
ptistoupite na prili§ velké ustupky

Osobni utoky Razné druhy chovani s ucelem nahlodat vasi sebetctu a sebedivéru,
takze zaCnete pochybovat, zda dokazete ucinn€ héjit své zajmy
Vyhruzky Neopravnéné pokusy ¢init na vés natlak, které vés Casto pfinuti

»oplacet stejnou minci“, coz miZe vazné naru$it vyjednavani a
zni¢it vzajemné vztahy

Piehnané poZadavky |Neredlné navrhy, které mohou podkopat daveéryhodnost
navrhovatelil a zmatit jakoukoliv moZnost ispé$ného vyjednavani

Stupriovani sporu VznaSeni novych pozadavkll za kazdy ustupek ve snaze donutit
druhou stranu, aby se rychle dohodla, pokud nechce celit dalsimu
neoCekavanému pozadavku

Neustupny partner Vymlouvani se na nekompromisniho spole¢nika, ktery by
nesouhlasil s podminkami dohody
wZamykaci taktika“ Hra spocivajici v tom, Ze se jedna strana zamérné vzda kontroly nad

(mo?nd téf pielofitelné jako | situaci a ,zabarikaduje se“ ve své pozici, aby druhou stranu
7 ] 1 7 [ A W v ~ O W W . 7 v
»barikddni taktika®) presvédcila, ze nemuize piijmout jeji pozadavky

Prvnim obrannym mechanismem v situaci, kdy druha strana zacne hrat necistou hru, je
schopnost rozpoznat, Ze Svindluje, a nazvat véci pravym jménem. Rlznymi typy odporu,
s nimz se lze setkat v konfliktnich situacich, jsme se zabyvali v predchozi kapitole. Divejte se
na necistou hru jako na dalsi formu odporu. Doporuceni Petera Blocka, jak piekonat odpor,
plati i pro ptipady, kdy vyjednavaci pouzivaji nepoctivé taktiky. Vzpomeite si na Blockovy
rady: uvédomte si, Ze druha strana nehraje fér, pojmenujte jeji poc¢inani — a pak micte. Pokud
vas dal klame, opét to nahlas konstatujte. Block tomuto postupu fika reakce v dobré vire.
Spojte si Blocklv pfistup s prvnimi tfemi kroky dle Uryho: nereagujte, odzbrojte protivnika a
zacnéte hrat jinou hru. Pak si nejspiS vas protihraC dobie rozmysli, zda takovou taktiku
pouZzivat.

Vyjednavani a bojova uméni

Radi bychom uzavieli tuto diskusi o zvladani konflikti bez pomoci tfeti strany
pripominkou starovékych bojovych uméni. Konflikt se Casto ztotoznuje se zapasem — zvlaste
z pohledu zapadniho racionalniho uvazovani. O konflikt se vSak nezapasi — konflikt prosté
existuje. Thomas Crum, ktery vtad¢ svych dél pojednava o ,kouzlu konfliktu®, tvrdi, ze
bojové umeéni Aikido nabizi docela uzitecnou metaforu posunu uvazovani a pocinani
v konfliktnich situacich.

»Alkido*“ v doslovném prekladu znamend ,,zplsob splyvani energie®. Ve svétle této
definice nam energii davaji vSechny zivotni situace, fyzicky utok nevyjimaje. Utoky jsou
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pojimany jen jako dalsi z nekone¢nych darti energie, kterou bychom méli vyuZzivat tvofive a
harmonicky. ... Jednou z dtlezitych zasad Aikido je schopnost uvédomit si a ocenit energii,
ktera nam je dana, namisto toho, abychom se ji vzpirali ... schopnost ,,vyrovnat krok* s jejim
sméfovanim a intenzitou. ... Dal$im vyznamnym prvkem bojového uméni Aikido je zasada
akceptace ... to znamena schopnost ovliviiovat smér, kterym se tato energie ubira, a
nepiipustit, aby nami vlacela. Jestlize protivnik pfijde vyznamnym stimulem, ktery nam mutize
pomoci pokrocit kuptedu, prosté mu ustupme zcesty a spojme svoji energii sjeho ...
Zasadnim predpokladem uméni Aikido je citlivd reakce na energii protivnika a spravné
nacasovani reakce na ni.

Uto¢nik se asi nebude vzdy chovat tak, jak otekavate, a miize v kterémkoliv moment&
zménit formu svého utoku. Rozhodnete-li se vzdy ,,vyrovnat krok* s jeho taktikou — a vlastné
tak vyuzit jeho energii ve svij prospéch, budete s vétsi pravdépodobnosti schopni pruzné
reagovat. 1I(?Iebudete se pak zuby nehty drzet urcité strategie feSeni, i kdyZ evidentné nebude
fungovat.

Postiehli jste dosti zfejmou podobnost mezi tim, co Ury fikd o vyjedndvani s tvrdym
protivnikem, a strategii bojovych uméni? Toto je idealni pfilezitost na chvili se zastavit a
zamyslet se nad vSemi témito nejriznéjSimi strategiemi, které mizeme pouzit pti zvladani
konfliktd — at’ jiz fyzickych, intelektualnich nebo psychologickych.

Chvile zamysleni

Zamyslete se nad vySe uvedenymi iivahami a zapisSte si, jaké rozdily a podobnosti vidite
mezi tim, co Fiki Thomas Crum o starovékém bojovém uméni Aikido, a vyroky
harvardského odbornika na vyjednavani.

Rozdilné nazory

Mozna bychom méli spiSe hovofit o tom, ,jak se mozZnd nebo pripadné i snad
dohodnout™. Autofi harvardského projektu a jejich pfistup k vyjednavani se stali ter¢em
sziravé kritiky ze strany jinych teoretiki a praktiki vyjedndvani. Stejné dopadly i dalsi
ptistupy ke zvladani konfliktd. Podivejme se vSak nejprve na to, co tito kritici fikaji o
vyjednavani obecné a zvlasté pak o metodach, které doporucuji Fisher a Ury.

Kevin Avruch ve svém dile Culture and Conflict Resolution (Kultura a reSeni
konfliktii) Fisherovi a Urymu vytyka, Ze pii zkoumani a aplikaci riiznych koncepci a strategii
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zvladani konfliktli neberou dostate¢ny ohled na kulturni rozdily. Z této pozice vSak Avruch
utoCi pouze na jejich prvni a popularni dilo na toto téma, jiz tolikrat zmifiovanou knihu
Getting to Yes (Jak se dohodnout). Nutno ptiznat, ze Uspéch jejich ,,zasadového ptistupu*
zplodil cosi, co by se dalo nazvat zcela novym oborem domaci vyroby publikaci o tom, jak
vyjednavat — tu na Urovni, jindy snad az ptili§ na trovni. Problému s knihou Getting to Yes a
nasledujicimi dily téchto autorii je nckolik. Zaprvé jsou jejich knihy orientovany
etnocentricky: autofi vychazeji z charakteristik ,,Americana muzského pohlavi a bilé pleti,
piislusnika stiedni tiidy*, a podle nich usuzuji na to, jak funguje cely svét. '' Tak napftiklad
jejich doporuceni ,,0oddélit lidi od problému* (odhlédnout od osobnich sympatii ¢i antipatii,
zajmu, nazory, postoji ... a soustiedit se na problém) je zalozeno na predpokladu, ze ti€astnici
sporu Vv podstaté uvazuji raciondln€¢ a jen sem tam ve vhodné chvili pfimichaji do svého
chovéani uréitou davku emoci. '? Za druhé byly tyto knihy v zemi svého pavodu az prilis
uspésné a jako infekce se rozsifily do jinych ¢asti svéta, kde byly aplikovany bez ohledu na
kulturni rozdily.

Alan Tidwell vyjadfuje své vyhrady ke knize Getting to Yes a dalSim podobnych
publikacim typu ,jak na to* konkrétnéji. Podle ngj jejich autofi ,,maji sklon podceiovat
souvislosti a situaci, v niz ke konfliktu dochazi ... pfili§ se zaméiuji na to, jak znesvarené
strany vnimaji konflikt.“ Tidwell soudi, Ze tento piistup ,,nanedtésti"” nepiispiva k pochopeni
konfliktu a slouzi spiSe jako presvédCovaci nastroj. Pfistup typu ,necht vsSichni
zvitézi“oznacuje za trivialni. ,,Obecné vzato, vSechny souvislosti, v nichz dochazi ke
konfliktu a vyjednavani s cilem dat vSem stranam pocit vitéze, nevede ke skute¢nému feSeni
konfliktu. Je to spiSe mechanismus vzajemného piesvédcovani, ze vSichni prosadili své, aniz
by se kterakoliv strana musela cehokoliv vzdat. Je to metoda chytrd, avSak z hlediska
dlouhodobého, trvalého feseni konfliktu nepftilis produktivni.*

Je to jako kdybychom si koupili knihu o feSeni konfliktii, v niZ se docteme, proc to ¢i
ono (a suma sumarum nic) nefunguje, aniz by se nam dostalo jakychkoliv alternativnich
metod, které by fungovat mohly. Proto vam radime, abyste vzdy uvazlivé volili nastroje,
chcete-li udélat néco konstruktivniho — tfeba vyftesit konflikt. Co funguje v jednom piipade
muize zalostn€ selhat v jiném. Rychle se u¢te novym zptsobiim, jak co d¢€lat, a jesté rychleji
se ucte, pro¢ to ¢i ono funguje ¢i nikoliv. V tomto duchu si zformulujte sviij vlastni pfistup,
ovéite si ho, prehodnotte ho, podélte se o n¢j s ostatnimi, a rychle si v ptipadé potieby
vymyslete novou verzi.

Nejdiilezitéjsi body

e Vyjednavani je pfimym rozhovorem ,,z o¢i do o¢i“ mezi stranami, které se dostaly do
sporu, zaloZzenym na oc¢ekéavani, Ze dospé&ji k feSeni.

e Vsichni vlastné kazdy den vyjednavame tim ¢i onim zptisobem, abychom uspokojili své
potieby. Nekteti 1idé to prosté jen umi Iépe nez jini.

e Pfi vyjednavani odhlédnéte od osobnich sympatii ¢i antipatii, osobnich z4jmu, cili apod.,
a soustied’te se na problém, ktery je jadrem sporu.
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e Vyjednavejte o svych zajmech a podstaté sporu, nikoliv o pozice.
e Nez se pustite do vyjednavani, vytvoite pro n¢j vhodné podminky.

e Poznejte svého ,konkurenta® — jeho nahled na svét, jeho potieby, postoje a zajmy; a
snazte se zjistit, do jaké miry je ochoten ,,zasadové vyjednavat®.

e (Ocekavejte neocekavané a bud’te ptipraveni na to, ze druha strana mize hrat necistou hru.
o Usilujte o feseni, které bude pro vSechny vitézstvim (vyjadieno vzorcem 1 + 1 = 3).

e Zvladani neshod v pribéhu vyjednavani je svého druhu bojovym uménim. Naucite-li se
»vyrovnat krok® se svym protivnikem (vyuzit jeho energii ku svému prospéchu), budete
snaze reagovat pruzn¢ a pritom padné, presvédc¢ive. (To zni dost tajemné, ze?)

e Pokud budete nékomu radit a snazit se mu pomoci lépe zvladat konflikty, m&jte na
paméti, Ze co funguje v jednom piipadé ¢i jednom prostiedi nemusi fungovat v jiném.

e Poté, co jste si preCetli vSechna tato moudra, si zformulujte svij vlastni pfistup
k vyjednavani — a nezapomeiite, ze tu hovofime o celozivotni dovednosti. Ovéfite si svij
ptistup, dale ho rozvijejte a vylepsujte, podélte se o n¢€j s ostatnimi a vytvoite si jeho
novou verzi.
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KAPITOLA 6
MEDIACE

Nestaci zkoumat lidi jako brouky pod mikroskopem.
Je treba poznat na viastni kiizi, jaké to je — byt brouk.
FISHER A URY

Mediace ma dlouhou historii a té§i se velkému zajmu praktikti. V Bibli se hovofi o
JeziSovi jakozto o prostiedniku (mediatorovi) mezi Bohem a Clovékem: ,Jedent jest zajisté
Bih, jeden také i prosttednik Bozi a lidsky, €lovek Kristus Jezis.” (I Tim. 2,5) Christopher
Moore ve své knize o mediaci nabizi vystizny historicky a kulturni pohled na praxi mediace.
Povazuje ji za legitimni proces, ktery se vymyka kulturnim a zemépisnych hranicim. Uvadime
struén};/ prehled nékterych zajimavéjSich piikladi, které Moore pfi svém zkoumani mediace
nasel.

e Nabozensti viidci si odedavna ceni mediace jakozto prostfedku zvladdani konfliktt.
V ptedrenesancni dob€ fimskokatolickd cirkev v zapadni Evropé hrala ustfedni tlohu pfi
zprostiedkovani v konfliktech. Duchovni zprostiedkovavali feSeni rodinnych spord,
trestnich pii a diplomatickych sporti mezi piislusniky $lechty. Zidovsti rabini odedavna
poskytuji své nabozenské obci mediacni sluzby, a hlavni vychodni nabozenstvi kladou
velky diraz na spole¢ensky konsensus, moralni presvédceni a soulad.

e Mediace se bézn¢ pouziva v novodobé Cing; jako medidtofi tu piisobi Lidové smirci
komise.

e Zemé¢ Latinské Ameriky a hispanské kultury obecné maji dlouhou historii feSeni sport,
ktera ma své koteny ve Spanélsku.

e V mnoha africkych zemich se mediace pouziva k feSeni sousedskych spord.
e Existuji diikazy o pouzivani mediace v arabskych spolecenstvich.

e V Melanésii, zemi v Jiznim Tichomofti, plisobi poradci a vybory, které se pravideln¢
schazi, ,,aby byly zachovany podminky spotfadané debaty‘ mezi znesvairenymi stranami.

e Rada nabozenskych sekt, které pomahaly osidlovat severoamericky kontinent, se aktivné
angazovala v feSeni sporli mezi svymi Cleny. Jedna z nich — kvakefi (Casto se jim fika
prosté ,Friends* - ,Pratelé” — podle oficialniho nazvu jejich nabozenské spolecnosti,
Society of Friends), ma dlouhou tradici smirné¢ho feSeni konflikt za ucasti komunity.
Jejich programy feSeni konfliktd (Friends Conflict Resolution Programs) patii
k nejstar§Sim, dosud fungujicim mediacnim programim ve Spojenych statech. Prvni
prirucka o mediacni praxi, vydana v roce 1982, se pouziva pti Skoleni mediatorti v Sesti
svétadilech.

Historie mediace je bohata, dlouhd a rozsédhla. Mediace nezna hranic — uplatiiuje se ve
vSech oblastech spoleCenské interakce, v mnoha kulturach a zemich, ve vzdélavani,
ndbozenstvi, pracovné-pravnich vztazich, v soudnich systémech, trestni justici, v rodinach,
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v ekologii, v komunitnich zalezitostech, sousedskych vztazich a na vSech trovnich vlady.
Dokonce i malé déti se uci byt mediatory mezi svymi vrstevniky, ve konfliktech vznikajicich
ve Skole a na hristi.

Nez budeme pokracovat na této objevitelské cesté, je podle naseho nazoru tieba vydat
svého druhu CESTOVNI ZPRAVU. Mediace jako samostatny obor se tak velice rozviji
nejspise proto, ze na svéte je tolik konfliktd. Stale vice lidi a organizaci se vénuje mediaci
profesionalné. To nelze nez privitat. Domnivame se, Ze jednotlivcei, organizace, obce, regiony
a zem¢, které se ocitaji v hluboce zakotenénych, dlouhodobych, nenédvistnych konfliktech,
vyzaduji, potfebuji a dokonce si 1 zaslouzi co nejlepsi pomoc, aby pokrocili v feSeni svych
neshod. Tato publikace neni urcena k vyskoleni lidi, ktefi se chtéji stat profesiondlnimi
medidtory. V nejlepsim piipade¢ ji snad shledaji zajimavou.

Na druhém konci mediacniho spektra jsou lidé, ktefi pasobi jako ,,amatérsti*
prostiednici ve sporech na pracovisti, zprostfedkovavaji tak feceno pres plot (mezi sousedy),
mezi prateli a kolegy, kteti zabfednou do konfliktu a jsou ochotni pozadat nékoho jiného, aby
jim pomohl dohodnout se na feSeni. Mediace je zivotni a pracovni dovednost, ktera pfijde
vhod ve svéteé, kde se neshody a konflikty staly normou individudlniho a kolektivniho
chovani. Toto pojednani o mediaci by proto mélo slouZit jako pomicka tém, ktefi se ujimaji
ulohy mediatora, aby si v ni pocinali jeste 1épe.

Jejim ucelem je téz pomoci fidicim pracovnikim a lidem, ktefi chtéji fesit své konflikty
profesionalnéji, pti rozhodovani, zda se obrati o pomoc na externi odborniky. Toto pojednani
by jim mélo takové rozhodnuti usnadnit tim, ze definuje roli tfeti strany (mediatora), podstatu
mediace a jeji parametry.

Definice procesu mediace

Stejn¢ jako u jinych strategii a procesi feSeni konfliktl, uvadime nékolik definic
mediace z pohledu riznych autord, ktefi o ni pisi, a jejich uzivatelt.

Mediaci se rozumi jakykoliv proces feseni sporti, pfi némz dalSi osoba pomaha stranam
vyjednat urovnani sporu. (Jennifer Beerova: 1997, str. 3)

Mediace je efektivni vyjednavani, které vede tieti, neutrdlni strana v diivérném ramci.
(Raiderova a Colemanova: 1992, str. 7-2)

Mediace je zasah prijatelné, nestranné a neutralni strany, ktera nema zadné oficialni
rozhodovaci pravomoci, do sporu nebo vyjednavani mezi znesvarenymi stranami s cilem
pomoci jim dobrovolné se dohodnout na vzijemné pfijatelném feSeni spornych problémd.
(Moore: 1986, str. 14)

Mediace je prakticky proces, pifi némz facilititor poméaha spornym stranam ovéfit si
fakta, pod¢lit se o své pocity, vnimani (percepce) a myslenky a snazit se o dohodu. (Crawley:
1992, str. 177)

Uvedené definice opé€t vyjadiuji riizné ndhledy na to, co tento proces vlastné obnasi;
v jednom ohledu se vSak naprosto shoduji: mediace se ucastni tieti strana, ktera je neutralni,
dokud se neprokaze opak. Jinymi slovy a v terminologii, které pouziva naSe skupina expertt,
spociva role mediatora v tom, Ze je nestranny, dba na divérny charakter celého procesu, je
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prijatelny pro ob¢ strany a obéma jim pomaha. Pokud jde o samotny proces mediace, je
daveérny, prakticky, intervencni, dobrovolny; ob€ strany v jeho prubéhu zjistuji fakta,
uveédomuji si podstatu svého sporu, rozhoduji se a fesi problémy.

Ellen Raiderovd a Susan Colemanova stavi most mezi vyjedndvanim a mediaci.
K definici obou procest vlastn€ pouzivaji stejné stavebni kameny: stejny nazor na svét, stejné
hodnoty, klima, pozice, postoje, potieby, stejné prostfedky dohadovani. Podobné je téz
predpokladané chovani vyjednavaci a medidtorti: oteviené, sjednocujici, zalozené na
informacich. Slouzi tak ptikladem spornym stranam, od nichz se oc¢ekava, ze se budou chovat
stejné”.

Christopher Moore povazuje mediaci za rozSiteni a zdokonaleni procesu vyjednavani.
V kazdém ptipadé je pfi mediaci rozhodovani vrukou samotnych znesvarenych stran.
Mediace casto nastupuje poté, co selze vyjednavani a sporné strany se proto dohodnou fesit
konflikt v dobrovolné spolupraci s tieti stranou — mediatorem Cili prostfednikem. Tento
prostiednik (nebo prostfednici, protoze mediatofi Casto pracuji ve dvojicich nebo i vétsich
tymech) musi byt pro obé strany pfijatelny. Od mediatort se ocekdva, ze budou nestranni a
neutralni ve svych postojich. Tyto osobni kvality se dnes vyzaduji a kontroluji stale ptisnéji,
jelikoz mediace se stava samostatnym povolanim, se v$i parddou odborné kvalifikace,
akreditace a etickych zasad, pficemz ti, kterym se tak feceno podafilo projit vstupni branou, si
davaji velice dobry pozor na to, koho dalsiho mezi sebe pusti.

Otazka neutrality

Vsimnéte si, Ze mnohé z definici mediace obsahuji slova ,,neutralita® nebo ,,neutralni* a
oznacuji je za zasadné dilezitou hodnotu tohoto procesu. I my jsme pravé pojednali o
pouzivani téchto vyrazli jakozto normy mediace. Mnozi teoretici i praktici vSak pochybuji,
zda je neutralita skutecné tak samozrejma a typicka pravé pro mediaci, a zpochybnuji ji i jako
praktickou zasadu, kterou by se mél cely tento proces tidit. Jeden z jejich argumentl zni, Ze
pro mediatora je tézké — ne-li nemozné — zapomenout na veSkeré své zivotni zkuSenosti,
predpojatosti a osobni hodnoty, kdyz se ujima této role. Proto je pro n¢j téz tézké zlstat
neutralnim.

Zastanci dalsi vznikajici mySlenkové Skoly tvrdi, Ze ,,z mediace se stal nebezpecny
nastroj zvySovani moci silnych na ukor slabych.’ Argumentuji takto: jelikoz mediace je
neformalni proces, zaloZzeny na konsensu a postradajici jakakoliv procesni a ,hmotna*
pravidla, mize znasobit nerovnovahu moci mezi spornymi stranami. Despoticky partner
(manzel ¢i manZelka) v rozvodovém sporu se tak napiiklad béhem mediace mize nadale
chovat manipulativné a natlakovée; v takové situaci je ovSem pro mediatora bezpochyby tézké
zachovat si neutralitu. Nebo i kdyZz se mu to nakrasné podati, s vétsi pravdépodobnosti
odsouhlasi nespravedlivé feSeni ve prospéch agresivnéjsi strany. Miize tedy mediace ve
smyslu snahy o =zajiSténi neutrality opravdu zvratit chod véci ve prospéch socialni
spravedlnosti pokud jde o ochranu obcanskych prav, prav spotiebitelti a rovnosti muzské a
zenské role (dnes ozna¢ované terminem ,,gender equality)?

V nekterych Castech svéta mezi mediatory stale vice pfevlada pocit, Ze neutralita jiz
neni platnou nebo prakticky pouZzitelnou normou. Z naseho pohledu tato situace nuti
znesvaiené strany, které uvazuji o mediaci jakoZto alternativnim zptsobu feSeni sporti,
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zvazovat jeho davéryhodnost. Zvazte i tento problém pii tvahiach o uloze mediace pii
zvladani konflikt ve vasi komunite.

Perspektivy mediace

V jistém smyslu mediace neni nic pfevratného. Lidé¢ ji vlastné zacali pouzivat, jakmile
spolu zacali bojovat, a vétSinu znas pfinutily naucit se mediaénim dovednostem nase
kazdodenni zkuSenosti. V jiném smyslu se mediace jakozto formalni proces stala béznou
praxi i vjinych nez pracovné pravnich a mezinarodnich sporech teprve nedavno ... Jeji
vyuzivani k feSeni osobnich, organizacnich a dalekosahlejsich vetejnych konfliktl je teprve
v pocatcich.

Mediace mtze byt n€ékdy obdivuhodné ucinna. Znesvafenym stranam, které se pro ni
rozhodnou, se dafi feSit problémy, odhlédnout od svych ,bolistek a napravit pokazené
vztahy. Nékdy ovsem mediace selhava a ptisobi zuCastnénym stranam jesté vétsi rozhotceni a
pocit beznad€je, nez zakousely predtim, nez se do ni pustily.

Vysledek je vSak obvykle méné dramaticky: sporné strany se zbavuji alespoil nékterych svych
obav a odchazeji s pocitem ulevy a odhodlanim, ze ve vétSiné ohledi dodrzi dosaZenou
dohodu.

Predpokladem tuspéchu jsou cCastecné dovednosti mediatora, ale i ochota spornych

feSeni. Na druhé stran¢ jestlize si vSichni ucastnici konfliktu pfeji ho ukoncit, mize byt
. ’ ;e ’ v v ’ 4
mediace ,,elegantnim® a u¢innym feSenim.

Kdy pouzivat mediaci (a kdy nikoliv)

Jiz jsme se zminili o nékolika typickych minulych a soucasnych piipadech, kdy se pri
reSeni konfliktii tradi¢né pouziva mediace. Uved'me nékolik dalSich:

e situace, kdy jsou v sazce verejné zajmy - kdy spor presahuje politické a zemépisné
hranice: jedna-li se naptiklad o trasu nové dalnice, umisténi skladky odpadu nebo
ochranu vodnich zdrojii

e pracovné-pravni spory vSech trovni mezi jednotlivymi zaméstnanci, riznymi utvary
organizace, ¢leny manazerskych tymi a volenych organti, a neshody mezi riznymi
organizacemi

e spory s ufady vefejné spravy tykajici se porusovani norem a predpist

e vyjednavani mezi vedenim firmy a jejimi zaméstnanci a postupy pri predkladani
stiznosti - naptiklad na pracovni podminky

e spory nadnarodniho nebo regionalniho dosahu, a spory vyplyvajici z etnickych rozdilt

e situace, kdy se obét trestného Cinu ocitd tvari v tvar pachateli; teSeni pfipadd
domaciho nebo pouli¢niho nésili
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e snaha pochopit a fesit pripady obcanské neposlusnosti

e rodinné spory, rozvod, jedndni o svéfeni ditéte/déti do péce jednoho zrodici,
mezigeneracni spory

e mediace mezi znesvafenymi spoluzéky a v konfliktech mezi uciteli a rodici
e spotiebitelské spory (mezi prodejci a zakazniky)
e jakékoliv jiné nevyiesené konflikty, kdy jsou znesvaiené strany ochotny piijmout

pomoc neutralni tfeti strany, kterd chce a je schopna jim pomoci dospét ke vzajemné
dohodg¢ a feseni daného problému

Podminky, za nichZ je mediace vhodna:
e silné emoce zatemnuji rozumny tsudek
e sporné strany se dobfe znaji
e mocenské vztahy spornych stran jsou pomérn¢ vyrovnané
e T(castnici konfliktu spolu Ziji, pracuji, nebo si jsou z néjakého jiného divodu blizké
e pro jednu stranu je t€zké postavit se druhé strané v pfitomnosti tfeti strany
e ucastnici konfliktu chtéji mit pod kontrolou vysledky sporu
e pro strany je dalezité uchranit vzajemny vztah

e sporné strany maji pocit, ze k vyfeSeni svych neshod potfebuji pomoc (mediacni
dovednosti) tieti strany a jeji podporu

e strany potfebuji rychle dospét k rozhodnuti

e strandm zalezi na tom, aby se jejich spor nestal vefejnou zalezitosti (zachovani
davérného charakteru v§eho, co mezi nimi probéhne)

e ve sporu (naptiklad mezi sousedy) figuruje mnoho lidi
e sporné strany se chtéji vyhnout nakladnému formalnimu a verejnému feseni (naptiklad
soudni pfi)
Podminky, za nichZ mediace neni vhodnym prostiredkem ieSeni:

e jedna strana chce mediaci evidentné vyuzit k vyhroceni konfliktu nebo ji sleduje
postranni cile
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e pii predbéznych diskusich se ukaze, ze jedna strana neni schopna druhé stran¢
naslouchat nebo je pfili§ rozruSena na to, aby se dokazala dohodnout na feSeni

e prave se stalo néco, co je pro jednu ze stran nebo obé¢ strany pfili§ traumatickym
zazitkem, ktery ji (jim) znemoziiuje ucastnit se konstruktivni diskuse

e rozhodovani ve vzajemné spolupraci brani mocensky pomér mezi spornymi stranami
e pro jednu stranu nebo obé¢ strany je vhodnéjsi jina, naptiklad soudni forma feseni.

e hlavni problém nebo predmét sporu zjevne nelze vytesit pomoci mediace

e hlavni ucastnici sporu nejsou ochotni u¢astnit se mediace

e strany nejsou pripraveny pfipustit, Ze jejich vzajemné neshody je mozno fesit

e neexistuje mechanismus, ktery by zajistil, Ze bude-li dosazeno dohody, strany ji
posléze dodrzi

Role mediatora
Uspésny mediator sehrava nékolik roli. Je to vlastné obrazng fe¢eno ¢lovék mnoha femesel:
e Tento piimér bude nejspis znit humorné — ale mediator je jakymsi komunikacénim
instalatérem: Cini prichodnymi a udrzuje prichodné kanaly komunikace mezi

spornymi stranami.

e Dodava procesu probihajicimu mezi stranami legitimitu: pomaha stranam uvédomit si,
7e maji pravo ucastnit se mediace.

o Je objevitelem: pomaha tcastnikiim sporu objevit 43 (nebo tu vice, tu méng) zpisobil,
jak se postavit k problému.

o Je kontrolorem reality: dba na to, aby sporné strany pii hledani feSeni nezabloudily do
fiSe fantazie.

o Je prizkumnikem a spojaiem: nachazi vhodné prosttedky feSeni a vzajemné je
propojuje.

o Je stavitelem, ktery strandm pomaha vybudovat si dobré komunikacni dovednosti a
schopnosti fesit problémy.

e Plni podobnou ulohu jako vojensky instruktor: v ptipad¢ potfeby se ujima iniciativy,
aby jednani pokrocilo kuptedu.

o V lloze mistra tesaie tesa tramovi tvorici novy kontext, do kterého zasazuje sporné
problémy.
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e Pusobi jako facilitdator, ktery usnadnuje feSeni tim, Ze spornym stranam nabizi
procesy, které jim pomahaji dosahovat vysledkl a zlepSovat své vzajemné vztahy.

o Vuloze krejciho si Sije zinénou kosili: kdyz je potfeba, kaje se, bere na sebe vinu a
zodpoveédnost za napady, které ,,vySumi®, a navrhy, které se neosveédci, aby tak chranil
a povzbuzoval sebevédomi ucastniktli sporu.

e Jako tajny agent zodpovida za zachovani divérného charakteru jednani.

e A konecné dluzno podotknout, ze deleguje rozhodovaci pravomoci: ,,JJe mi lito, ale za
své klienty nerozhoduji.*

Ma-li mediator dostit vSem témto rolim, musi mit Ffadu osobnich vlastnosti a
dovednosti:

Dobry mediator je schopen empatie, tési se respektu a ditvére, je ohleduplny a zaroven
rezolutni, je nestranny a zdaroven zapdleny pro véc, dokadze zviddat emoce, ditvéruje spornym
strandm a chdape je, je zdravé sebejisty, trpélivy, v pripadé nutnosti se neboji konfrontace,
dokdze se prizpiisobit okolnostem (jednat pruzné), je to skutecny profesiondl, je pozorny,
v dobrém slova smyslu zvédavy, spravedlivy, a ma smysl pro humor.

[Chce se toho po neém dost, ze?]
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Chvile zamysleni

Podivejte se znovu na vySe uvedenych 12 roli a ,,oznamkujte se“: nakolik dobie si
dle svého nazoru poc¢inate v téchto riznych rolich? Jednicku si dejte, mate-li pocit, Ze
v dané roli se vam vubec nedafi, desitku si zaslouZite, pokud danou roli vykonavate
velmi zdatné. Sectéte body, které si pridélite, a pak zvaZte, v kterych ohledech se jakoZto
mediatori asi budete chtit zlepsit.

,,Komunikac¢ni instalatér* 1 2.3 4 5 6 7 8 9 10
Dodavate mediaci legitimitu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
,Objevitel* 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
»Kontrolor reality* 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
»Prazkumnik a spojai“ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
»otavitel 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
,»Vojensky instruktor 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
,,Mistr tesar* 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
,Facilitator* 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
,,Krejéic 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
»lajny agent™ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Delegujete rozhodovaci pravomoci 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Celkové skore:

Jestlize jste dosahli vice nez 100 bodd, jste dobte ptipraveni vstoupit do fad medidtora
sveétového kalibru. Pokud jste dosahli 50 az 100 bodi, je nacase, abyste uvazovali o n¢jakém
dal$im vzdélavani zaméfeném na oblasti, v nichZ mate nejvetsi nedostatky. Pii skore méné
nez 50 bodid bude asi nejlepsi, kdyz si najdete jiny zpiisob, jak travit svij volny Cas. Tieba
byste mohli své pratele provozujici mediaci naucit §it zinéné kosile ...

Nékolik modelu k avaze

Mediace, dnes dosti rozsifena metoda, pro niz se lidé dobrovolné rozhoduji ve snaze
vyftesit své konflikty, nabyla postupem ¢asu mnoha rtiznych podob. Pod slupkou veskerého (s
prominutim) humbuku kolem nejriznéjSich novinek a variaci v teorii 1 praxi mediace se vSak
nadale skryva tvrdé jadro, které tvoii soubor jejich zakladnich hodnot a strategii. Podivejte se
s nami na nékteré zndméej$i modely a uvazte, které jsou pro vas smysluplné a které nikoliv
s ohledem na vasi ulohu v procesu mediace. Jisté vasi pozornosti neujde pozoruhodna
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podobnost mezi mediaci a vyjednavanim. Dobry mediator je i UspéSnym vyjednavatem —
sledujicim déni o¢ima divadka tenisového utkani, s dobie vyvinutymi §ijovymi svaly.

Poznamka autora: V nasledujici kapitole pojedndme o nékterych alternativnich
pristupech k feseni sport, které se Casto oznacuji za mediaci. V dobé vzniku této ptirucky jsou
rizné teorie zvladani konflikti v dynamickém stavu zmény. Kazdy model predlozeny k iivaze
tak bezpochyby vyvola kritiku nékoho, kdo tfeba nabidne divéryhodnou alternativu, nebo
mozna také nikoliv. Dle naseho nazoru nicméné tii nize uvedené modely predstavuji bohatou
smésici mySlenek a nazorl na proces mediace. Doporu¢ujeme vam, abyste si z kazdého
vybrali to, co by vam mohlo byt uzite¢né ve vasi vlastni praxi, a upravili si je tak, aby co
nejlépe vyhovovaly vasemu jedine¢nému pristupu k mediaci ve sporech a konfliktech.

Model Eleny Raiderové a Susan Colemanové

wRozevicka“. Kazdé mediaci pfedchazi stadium, v némz se tak feCeno pfipravuje puda:
podle Raiderové a Colemanové v tomto stadiu jde o to, aby

1. se znesvaren¢ strany dohodly, Ze pouziji metodu mediace
2. pojaly divéru v mediatora
3. uvetily samotnému procesu mediace

Tyto predbézné kroky odpovidaji fazi uvadeéné v Prirucce participativniho planovani
pod ndzvem kontraktacni, v niz se ,,vytvaii vztah potifebny k feseni probléma*. V této fazi jde
o to, aby se ucastnici sporu rozhodli vzdjemn¢ se respektovat, porozuméli smyslu mediace,
aby vSechny zainteresované strany pochopily sva pifani a potieby, stanovily si pravidla
mediace (napiiklad zasadu, Ze budou respektovat diivérnou povahu celého procesu), dohodly
se na tom, kdo bude rozhodovat, jakymi hodnotami a normami se budou fidit, a na
logistickych (organizacnich) aspektech mediace. Elena Raiderovd a Susan Colemanova
zafazuji tyto otazky do prvnich dvou stadii media¢niho procesu.

1. STADIUM — Zahdjeni mediace

e Vytvoite vhodné ovzdusi pro mediaci: pfipravite fyzické prostfedi a potiebné
vybaveni, naptiklad flip chart, psaci pomiicky, kavu ... a zajistéte soukromi.

e Reknéte par slov avodem, piedstavte viechny piitomné, ovéite si jejich jména a
zeptejte se jich, jak chtéji byt oslovovani; poté se dohodnéte na pravidlech, ktera
budou vSichni béhem mediace dodrzovat, napiiklad:

0 VSichni si budou pozorn¢ naslouchat a nebudou si skékat do feci.

0 Budou se k sobé budou chovat uctivé; nebudou si nadavat, okiikovat se
nebo se vzajemné obvinovat.

0 Budou k sob¢ uptimni. Lhanim se nic nevyfesi.

0 Budou se poctive snazit vyfesit problém.

e Dohodnou se na tom, kolik ¢asu bude asi potieba feSeni problému vénovat, a vyhradi
si Cas na otazky.

e Kdo zacne? Je-li néktery z Gcastnikii zvlasté rozcilen, je dobré mu dat prednost —
ovSem pouze se souhlasem druhé strany. Rozzlobeni lidé si obvykle chtéji vylit svij
hnév nebo maji sklon druhou stranu neustéle pferusovat.
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2. STADIUM - Definice sporného problému: pochopeni nihledu obou/ viech
zucastnénych stran
e Pozomné vyslechnéte nahled obou/vsech stran.
e Pokladejte jim otazky, které vdm pomohou dostat se k jadru problému, sumarizujte,
formulujte podstatu sporu z riznych uhli pohledu.
e Zdurazmnujte sty¢né body, spole¢na vychodiska.
e Naplanujte si tfi vysledky:
0 Hovorici strana ma pocit, Ze ji mediator skutecné nasloucha a chape ji.
0 Naslouchajici strana bude s vétsi pravdépodobnosti naslouchat problémiim
druhé¢ strany, kdyz je mediator zopakuje.
0 Svym vlastnim chovanim vSem ucastnikiim nazorn¢ piedved'te, jak by se
méli chovat v ivodu nasledujici faze mediace.

3. STADIUM — Hleddni FeSeni: medidtor pomdhd znesviienym strandm
vzdjemné pochopit své riizné pohledy na problém
e Vedte strany k tomu, aby spolu jednaly oteviené¢ a vzajemné si sd€lovaly potiebné
informace.
e Pomahejte jim hovofit spolu nikoliv jazykem vyjadiujicim jejich pozice, postoje,
nybrz jazykem vyjadtujicim jejich potieby.
e Dbejte na to, aby nikdo nevychazel z apriornich pfedpokladi: veskeré domnénky je
potieba si vyjasnit, overit.
e Pomahejte stranam hledat alternativy feSeni pomoci metody brainstormingu.

4. STADIUM - Zdvér mediace: ovéieni ieSeni a sepsdni dohody
e Mgjte strany k tomu, aby se dohodly na dalSim postupu, na svych budoucich vztazich,
na tom, jak vyiesi zalezitosti souvisici se sporem.
e Sepiste s nimi dohodu; dohlédnéte na to, aby byla vyvazena, a vyzadejte si souhlas
obou stran.
e Ukongete schiizku.’

Mediace v pojeti Jennifer Beerové

Jak brzy zjistite, kazdy program zaméfeny na mediaci i kazdy mediator pojima praxi a
filosofii mediace po svém. Uvadime nékteré charakteristiky mediace, jak je popisuje Jennifer
Beerova (viz vyse, Friends Conflict Resolution Programs):

e Pokud jde o ucastniky: dobrovolnost; rizni mediatofi; mediace se neti¢astni zastupci
spornych stran, ktefi jim radi jakozto svym klientim; a mediatofi pracuji ve dvojicich.

e Pokud jde o strukturu: pruzny proces (ktery se pfizptisobuje okolnostem); schizky
obvykle trvaji 1,5 az 2 hodiny; v ptipad¢ potfeby se mediator schazi s kazdou spornou
stranou zv1ast’; snaha o neformalni raz a konverzac¢ni ton jednani.

e Uctel a ohnisko pozornosti. Strany diskutuji o problému z obecného hlediska,
neprobiraji jen jednotlivé stiznosti; nepotlacuji se emoce, strany vSak na sebe
vzajemné neutocCi; feSeni nenavrhuje mediator, nybrz strany samy; uspéch nespociva
pouze v feSeni problému, ale i vtom, ze se zlepsi budouci vztahy, strany uvéfi, Ze
konflikty 1ze zvladat, a zacnou si vazit smiru.
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Dle tohoto pojeti mediace sestava ze sedmi fazi:

Priprava (predbéina faze)

Predem si prostudujte piipad. Na misto jednani pfijdte s dostatenym piedstihem,
abyste mohli vhodné¢ uspotadat prostfedi, vnémz se bude schizka konat, pieCist si
poznamky, které jste si pfipravili, a zajistit, Ze bude pfipadné k dispozici dalsi mistnost nebo
prostor, abyste mohli jednat s kazdou stranou zvlast. S kolegou, ktery s vami povede mediaci,
si rozdelte Glohy, pohovoite si o svych mediacnich stylech, o tom, jak budete postupovat,
bude-li nutno jednat s kazdou stranou zvlast, dohodnéte se na zasedacim potadku, proberte si
potize, které by mohly v pribéhu mediace nastat. Pfivitejte strany a rozsad’te je. V mediacnich
programech kvakerti (Friends Conflict Resolution Programs) se klade velky diraz na zasedaci
potadek — v ptirucce, ktera se v nich pouziva, je dokonce uvedeno osm nakrest riznych
zasedacich potadki s vysvétlenim, ktery je vhodny v té které situaci a proc.

1. FAZE - Uvod
Mediace se konda na neutralni ptdé v dobé vyhovujicim obéma strandm. Schiizky trvaji

ptiblizn¢ dvé hodiny. Mediatofi (obvykle dva) zahdji schiizku tim, ze Uc€astniky pfivitaji a
vysvétli jim, co se bude dit. Uvodni proslov ma tyto body:

e privitani a povzbuzeni
ucel mediace; uloha mediatora
»logistické* (organizacni) aspekty mediace; formulare, které bude tfeba vyplnit
divérny charakter jednani (mediatofi se zavazuji k mlcenlivosti o jeho pribéhu)
Co se bude dit?
vysvétleni, Ze v ptipadé potieby se mediatofi poradi bez ucasti spornych stran nebo se
sejdou s kazdou stranou zvlast, coz je zcela normalni soucast mediace
e konecné se pak mediator tiCastnikd zepta, maji-li néjaké dotazy nebo pfipominky, a

jsou-li ochotni zah4jit vlastni jednani - bez souhlasu ucastnikli ho nezahajuje.

2. FAZE — Souvisly, nepieru$ovany ¢asovy iisek

Vsichni piitomni véetnd mediatorti jeden po druhém hovoii. Uelem je ziskat piehled o
situaci a piedstavu o osobnostech tcastnikli, o tom, s jakymi pocity, postoji apod. zasedaji
k jednacimu stolu.

Pro tuto fazi plati nasledujici pravidla:

e Udejte zdvotily, neuspéchany ton.

e Pozadejte Ucastniky, aby vzajemné respektovali své pravo promluvit, a aby pozorné
naslouchali, coZ jim pomuze podivat se na problém z nového uhlu.

e Pozadejte je, aby vylicili problém ze svého hlediska. Co se vlastné déje, a jak se jich to
dotyka?

e Vyberte nckteré¢ho z ucastnikli, aby promluvil jako prvni; byva dobré dat prednost
nejrozCilengjsi strané.

e DohliZejte na to, aby se kazdému dostalo stejného ¢asu na jeho vyjadieni.

e Kazdou promluvu formaln¢ ukoncete. V této chvili by mediatofi neméli komentovat ¢i
shrmovat, co bylo feceno, ani by neméli vznaset otazky.
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3. FAZE — Diskuse (vyména ndzori)

Ted zacina diskuse a dohadovani. Mediatofi diskusi usmérnuji, dbaji na to, aby vSichni

ucastnici byli vyslechnuti, a chrani je pied utoky nebo poruSovani jejich prav. Diskutuje se
predevsim o to, jak je moZno stranam pomoci ke smiru — tedy momentu, kdy zacnou
vzéjemné uznavat své rtizné pohledy na problém a své potieby. Ve fazi diskuse byste méli
postupovat takto:

Zahajte diskusi.

Mgjte ji neustale pod kontrolou.

Dbejte na to, aby se do ni zapojili vSichni Gc¢astnici sporu.

Akceptujte emoce, nevyvolavejte je vsak.

Ptejte se.

Naslouchejte, abyste zjistili, o co UcCastnikiim vlastné jde (jejich zajmy) a v Cem
spociva problém.

e 'V této f4zi se jesSte nesnazte najit feSeni.

e Neomezujte diskusi, ,,neutinejte* ji.

e Davejte pozor na momenty pochopeni nebo smiru.

e Sumarizujte zajmy, starosti ¢i obavy spornych stran.
Oddélené schiizky

Potfeba pohovofit si s kazdou stranou zvlast miaze vyvstat v kterémkoliv momenté, a
y )

takova schlizka slouzi mnoha uceliim; miizete si tak ovéfit, zda spravné chapete pocity,
problémy, starosti atd. jednotlivych ucastnikd sporu, ,,zarazit“ jejich chovani, které ni¢emu
neprospiva, nebo jim pomoci promyslet si rizné alternativy feSeni. Hovofit s kazdou stranou
zvlast je vhodné, je-li potieba

je podpotit

udrzet si kontrolu nad celym procesem

vyfiesit uréity problém

v ur¢itych momentech se také budete potfebovat poradit se bez Ucasti spornych stran
s kolegou, s nimz vedete mediaci

Béhem oddélenych schiizek

Ujistéte strany, ze vSe, co si feknete, zlistane jen mezi vami.

Uved’te schiizku slovy ,,Chtéli bychom si s vami promluvit o ...*

Neodbihejte od tématu.

Bud’te chapajici, avSak nestranni.

Zeptejte se strany, se kterou hovoftite, co z vaSeho rozhovoru muzete sdélit druhé
strang.

Kdyz se vratite ke spole¢nému jednacimu stolu, pozadejte ti€astniky, aby bud’ mluvili
sami, nebo mluvte jejich jménem, a vyslovné uved’te, co bude nasledovat.
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4. FAZE — Nastinéni dal$iho postupu pii ieSeni problému

Diskuse se postupn¢ zamétuje na budoucnost — na to, co se bude dit dal:

Shriite, ¢eho bylo doposud dosazeno.
Sestavte si seznam bodd, o kterych je jesté nutno vyjednavat.

0 Uvedte témata, o nichz je tieba diskutovat.

0 PouZivejte pozitivni, nestranny jazyk.

0 Dbejte na to, abyste vyjadrili zajmy a potfeby vSech ucastnikl sporu.

0 Pokud mozZno prezentujte problémy jako spolecné vSem ucastniktim.

0 Vyjadiujte se stru¢n¢ a jasné — tak aby bylo snadné si v§e zapamatovat.
Ovgéite si, zda jste dohodnuty dalsi postup vyjadrili pesné a Gplne.
Dohodnéte se na pravidlech, tj. na tom, jak budete o jednotlivych bodech diskutovat, a
jaka kritéria budou muset spliovat rozhodnuti, k nimz dospéjete, aby byla piijatelna.

5. FAZE — Dosazeni shody

Strany proberou vSechny body na programu:

Zvoli urcity bod.

Navrhnou alternativy feseni.

Vyhodnoti je a dale je rozvinou.

Zkusi, zda se na nich dokazi dohodnout, a promluvi si o dasledcich zvoleného feSeni.
Sepisi predbéznou dohodu.

6. FAZE — Sepsdni dohody

Pisemna dohoda napomaha tomu, aby strany splnili své sliby. Pfi sepisovani dohody

Znovu prezkoumejte kazdy bod dohody. Bude to fungovat? Je to Citelné,
srozumitelné? A ptijatelné?

Vypracujte kone¢né znéni dohody a nahlas ho prectéte,

Pozadejte vSechny pfitomné, aby dohodu podepsali. Kazdé sporné strané dejte jeji
kopii.

Dobrd pisemna dohoda

uvadi konkrétné, kdo udéla co a kdy

je nestranna, spravedliva, neklade zadné podminky

je formulovana jasn¢, jazykem, kterému vSichni Gi¢astnici rozumi
zdlraziuje pozitivni akci

uvadi se v ni, co je jesté tieba udeélat

je zametena na budoucnost

7. FAZE — Zavéreiny proslov

Nyni je nacase schiizku uzavfit v pozitivnim tonu.

Potvrd'te, ceho bylo dosazeno.

Domluvte se na odméne¢ (platbé nebo tieba sponzorském daru).

Znovu uved'te, jaké dalsi kroky je tfeba podniknout a co bude nasledovat.
Popiejte stranam hodné §t&sti.®
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Model Christophera Moora

Moore uvadi, Ze ,.kroky mediatora jakoby splyvaji v nepietrZitou, jednolitou interakcic.”

Poté nastinuje dvanact specifickych stadii mediace: prvnich pét se odehrava predtim, nez
mediator svola znesvarené strany k jednacimu stolu, a nasledujicich sedm se odehrava poté,
co s nimi zacne pracovat.

1. STADIUM Uvodni kontakt se spornymi stranami
Mediator navaze vztah se stranami.

Ziska si jejich duveéru.

Povzbuzuje je, aby spolu udrzovaly vztah, komunikovali spolu.
Informuje je, co obnasi mediace.

Snazi se, aby uvetily v mediaci a zavazaly se k tomu, Ze se o ni pokusi.

2. STADIUM Volba strategie mediace
e Mediator pomaha stranam posoudit rizné ptistupy ke zvladnuti a feseni konfliktu.
e Pomaha jim vybrat si vhodny pfistup.
e Snazi se sladit piistupy, které si vybraly.

3. STADIUM Shromaid’ovdni a analyza podkladovych informaci
e Mediator si opatfuje a analyzuje relevantni informace o ucastnicich sporu, dynamice a
podstaté konfliktu.
e Ovetyje si tyto informace.
e Minimalizuje vliv nepfesnych informaci, i skuteCnosti, ze nékteré informace prosté
nejsou k dispozici.

4. STADIUM Podrobné naplanovani mediace

e Volba strategii a pfipadnych naslednych krokt, které strandm pomohou pokrocit v usili
dosahnout shody.

e Volba pfipadné reakce na situaci, kterou konflikt vyvola (a ktera se jist¢ bude rtznit,
nebot’ kazdy konflikt ma sva specifika).

5. STADIUM Budovani vzdajemné diivéry a spoluprdce
e Psychologicka ptiprava znesvafenych stran na Ucast ve vyjednavani o podstatnych
problémech.
e Zvladani silnych emoci.
e Qv¢feni toho, jak strany vnimaji sporné problémy, a minimalizace vlivu stereotyptl.
e Uznani legitimnosti spornych stran a problému.
e Budovani vzajemné davery.
e Vzijemna komunikace s cilem vyjasnit si veskeré sporné problémy, nazory, postoje,

pocity.

N

&
L=

PAARTNERS CZECH 87

7o,

>



6. STADIUM Zacatek vlastni mediace

Mediator zahaji jednani mezi znesvarenymi stranami.

Nastoli otevieny, pozitivni ton mediace.

Stanovi spolu se stranami zakladni pravidla postupu a chovani pii mediaci

Pomaha stranam ,,ventilovat™ své emoce

Vymezi témata a otazky, o kterych se bude diskutovat

Pomaha stranam udé¢lat si jasno v tom, o co jim jde a k ¢emu jsou ochotny se zavazat,
jaka jsou jejich vychodiska, a jaké vlivy se budou pii mediaci uplatiiovat.

7. STADIUM Definice spornych problémit a dalSiho postupu
e Sporné¢ strany si spomoci medidtora vyjasiuji své vécné, procedurdlni a
psychologické zajmy.
e Mediator si vyzada jejich souhlas s programem jednani (s tim, jaké problémy je tfeba
projednat).
e Stanovi se poradi, v kterém se tyto problémy budou projednavat.

8. STADIUM Zjisténi skrytych (moZnd postrannich, av§ak ve
skutecnosti hlavnich) zdjmii spornych stran
e Je tieba si udélat jasno v tom, které zajmy spornych stran jsou vécného charakteru,
které jsou proceduralni a které psychologické povahy.
e Strany se vzajemn¢ informuji o svych zajmech.

9. STADIUM Hledani alternativnich zpiisobui FeSeni sporu
e Strany si uvédomi nutnost hledat alternativy.
e Uvoli se ustoupit ze svych pozic a netrvat jen na jediném feSeni podle svych piedstav.
e Zacnou vyjednavat o moznych alternativach — at’ jiz pozi¢né nebo na zakladé svych
skute¢nych zajma.

10. STADIUM Hleddni alternativnich zpiisobii ieSeni sporu
e Prezkoumdni zajml znesvarenych stran.
e Posouzeni alternativnich moznosti vyhovét jejich z4jmim.
e Posouzeni nakladi a pfinosti moznych alternativ.

11. STADIUM Zavérecné vyjednavani

Dosazeni shody: bud’ tim, Ze postoje stran se stale vice sblizuji a jejich soulad strany
nakonec stvrdi formalni dohodou, nebo tim, ze se stanovi mechanismus dosazeni zasadni
dohody.

12. STADIUM Formdlni urovndni
e Dohoda o proceduralnich krocich, jejichz cilem je uskutec¢nit dohodu v praxi
e Stanoveni zplisobu, jakym se bude vyhodnocovat a monitorovat dodrzovani dohody

e Formalizace urovnani sporu a ustaveni mechanismi vymahatelnosti dodrzovani
dohody.®
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Mooriiv pfistup k mediaci nam pfipada ponc€kud slozity a ,,pravnicky®. Snad to lze
pricitat jeho praci v arbitrdzi. Moore napiiklad vénuje hodné Casu piipravé mediace —
shromazd’ovani informaci, Gsili o hlubsi pochopeni podstaty konfliktu, ovéfovani spravnosti
dat a snaze minimalizovat ucinek nepfesnych informaci nebo nedostupnosti nékterych
informaci (viz 3. stadium mediace dle jeho popisu).

Jelikoz vénuje takovou pozornost detailim a jeho pfistup je tak slozity, mediace v jeho
pojeti asi bude trvat déle a bude ndkladnéjsi nez v pfipadé dvou vyse uvedenych modeli.
Podle Moora je mediace ,,spasonosna“ ze dvou divodu: (1) je schopna ,,dobrat se jadra
konfliktu dosti rychle, s minimalni casovou ztratou, a (2) je ve srovnani s alternativnimi
metodami feSeni konfliktdh pomémné levna. Tyto dva dilezité atributy mediace v Mooroveé
pojeti vSak mozna popira vérna replikace jeho modelu.

Snad se divite, pro¢ tento model vitbec uvadime, kdyz k nému mame takové vyhrady.
Cinime tak proto, 7e dle naseho nazoru Moore upozoriiuje na nékteré dalezité prvky, které by
mediace nikdy neméla postradat. Tak napiiklad 5. stadium mediace v Moorové pojeti se tyka
vytvareni vztahll vzajemné divéry a spoluprace. Tyto atributy se sice implicitné predpokladaji
u v§ech modelti, Moore je vSak vyslovné uvadi jakozto nepostradatelnou podminku smiru.

.....

jeho zastance J. Haynes konstatuje, ze pro lidi, ktefi se ocitaji v konfliktu, byva teézké
dohodnout se na tom, v ¢em vlastné spoc¢iva jejich problém a jaké jsou jeho pticiny. Pokud si
problém nedefinuji zpisobem piijatelnym pro vSechny znesvarené strany, tézko ho vyfesi.
V takové situaci by mél mediator

e 7zjistit, ve kterych ohledech se strany jsou schopny dohodnout,

e pomoci jim pochopit, Ze jejich problém neni zas tak neobvykly a jedinecny a Ze je
mozno ho vyfesit, a

e soustiedit se na oblasti vzajemné shody a vést strany k tomu, aby se dohodly na pravé
podstaté problému.

Ma-li mediator splnit tento nelehky tkol, musi umét

e Vytvorit zpétnou vazbu, pocit vzdjemnosti, spoleného zajmu: presvédcit sporné
strany, ze i1 protistrana ma podobny ndzor na problém, ze ji problém pulisobi stejné
starosti. Strany pak spolu prestanou bojovat a spise ptipusti moznost spolecné definice
(a posléze teseni) problému.

e Normalizovat (Cesti Ctenafi prominou — pozn. piekl.), ve smyslu nabidky zkuSenosti,
které jsou relevantni a podobné zkuSenostem ucastnikd konfliktu Tim minime trvalé a
pritom nevtiravé pfipominky, Zze dany problém je sice nepochybné realny a pro
znesvarené strany dulezity, ale ne nutné zas tak zavazny a nepiekonatelny.

o Selektivné sumarizovat, tzn. predat pro vyuziti v dalSich fazich pouze ty myslenky,
napady, naméty, informace atd., které dle jeho nadzoru pomohou pokrocit v feSeni
sporu.

Tyto dovednosti vSak budou mediatorovi k uzitku pouze pokud dokaze vysledovat
spole¢né prvky v nahledu spornych stran na dany problém — spole¢na vychodiska jeho feseni.
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Proto se mediator musi hodné ptat a opatfit si co nejvice informaci, nez vyzve znesvarené
y . - 9
strany ke vzajemnému dialogu.

Mediace muZe byt mocnym prostiedkem utvareni komunit

Zvladani konfliktl s GiCasti tfeti strany je mocnym nastrojem, ktery lze vyuzit pro
vytvareni silngjsich, zivotaschopnéjSich a produktivngjSich vztahi a komunit. Mediace se
osvédcila jako jedna z nejucinngjSich strategii, které se mohou naucit lidé vsech vékovych
kategorii, bez ohledu na to, zda maji tieba jen zdkladni nebo vysokoskolské vzdé€lani.
Mediace se dnes povazuje za profesionalni, odbornou sluzbu, ktera se fidi urcitymi
formalnimi pravidly, ale také za cennou zivotni dovednost, kterd ndm vSem muze velice dobie
poslouzit v kazdodenni interakci s naSim okolim. Vlastné probih4 neustile mezi jednotlivci a
skupinami po celém svét€ v nejriznéjsich situacich. Pfitom lidé ohleduplni, starostlivi a
soucitni, kteti si ceni klidu, smiru a souladu, a sotva je kdy napadne, Ze by mohli byt
prostiedniky v feseni sport, jsou nevédomky nejlepsimi a nejvykonnéjs$imi mediatory.

Konflikty jsou ohromnym zdrojem energie. Mohou byt produktivni i destruktivni.
Mediace je nastrojem, ktery pomaha lidem ve vazném sporu vyuzit energii z ného pramenici
ke vzajemnému prospéchu.

Jak jsme jiz uvedli, v nasledujici kapitole uvedeme né€kolik dalSich modeli zvladani
konflikti pomoci mediace nedavného data. Jsou natolik rozdilné, ze si zaslouzi zvlastni
zminku pfedtim, nez ukon¢ime toto pojednani o metodach zvladdani konfliktl a neshod.

Nejdulezitéjsi body
e Mediace jakozto zptisob feSeni neshod a konflikti mé dlouhou tradici.
e Mediace je metoda feSeni konflikti za ucCasti tieti strany, ktera je pro vSechny
ucastniky konfliktu pfijatelna, je nepredpojatd a neutrilni, a neméa Zadné formalni

rozhodovaci pravomoci.

e N¢kteii kritici zpochybnuji neutralitu medidtora a tim i dtvéryhodnost, kterou si
mediace v prubehu let vydobyla.

e Mediace neni universadlnim nastrojem, ktery se hodi pro kazdou situaci. Viz oddil
,,Kdy pouzivat mediaci a kdy nikoliv.*

e Dobii mediatofi sehravaji fadu riznych roli.

e Mediace je strukturovany proces, jehoz Ucelem je pomoci spornym strandm ovéfit si
fakta, pod¢lit se o své pocity, napady a ndhledy na sporny problém s cilem dosahnout
dohody.

e Tato vSeobecné uznavani metoda feseni konfliktli ma mnoho riznych podob a variaci.
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Mediace se stava autonomni profesi, coz by ov§em nemélo odradit ,,laiky*, kteti cht&ji
svym spoluobaniim pomoci vyieSit neshody nebo konflikty méné formalnimi
prostiedky.

Ptitom by si vSak méli byt védomi, jak daleko mohou jit ve své jisté chvalyhodné
snaze: konec koncid ne kazdy se miize jen tak z ni¢eho nic vrhnout do jamy lvové!
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3 Moore, op. cit., str. 6.

* Bush, Robert A. Baruch a Joseph P. Folger, The Promise of Mediation /Slibna
mediace/ (San Francisco: Jossey-Bass, 1994), str. 22.
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KAPITOLA 7
DALSI TEMATA SOUVISEJICI
SE ZVLADANIM KONFLIKTU
Ani ten nejsilnejsi tram sam

0 sobé neunese dﬁm;
-CINSKE PRISLOVI

Vyjednavani a mediace, ve vSech riznych podobach, které jsme probirali v pfedchozi
kapitole, jsou sice, jak by tekli protagonisté na jevisti, na némz se odehrava feSeni neshod a
konfliktlh v mnoha castech svéta; mame-li vSak pokracovat v tomto divadelnim piiméru, nutno
pfipomenout, ze v této hie figuruje i fada dalSich postav. V této kapitole se chceme podivat na
jeden trend ve zvladani konfliktd, ktery ptfedchézel celé zaplave knih a clank o teorii
vyjednavani a mediace a jejich aplikaci, které se zacaly objevovat v 80. letech. Poté dame
prostor i kritickym nazorim na dominantni trendy ve zvladani konfliktd, které zaznivaji
v posledni dobeé.

Rozvoj organizaci a planovana zména

Jednim z dominantnich témat v literatuie a pti aplikaci strategii rozvoje organizaci bylo
pravé zvladdani konfliktl. Dlraz se kladl pfedevs§im na manazerské aspekty zvladani neshod:
na to, jak zlepsit efektivnost a vykonnost organizaci. V téchto souvislostech se konflikt asto
li¢il jako stiet mezi jednotlivci, skupinami a organizacemi. Richard Walton vysvétluje ulohu
konfliktt a jejich zvladani na Grovni osobnich vztahl v organizacich takto:

»Nepredpoklada se, ze osobni konflikty v organizacich jsou Spatné nebo nutné
destruktivni, a Ze jejich pfimi ucastnici nebo tfeti strany se nutné¢ musi snazit je eliminovat
nebo omezit. Mezilidské neshody, konkurence, rivalita a dal§i formy konfliktu maji Casto
pozitivni hodnotu pro jejich Gcastniky i pro spolecensky systém, v némz se vyskytuji. Za prvé
mirny stupen mezilidskych konfliktli mize zvysit motivaci a energii. Za druhé konflikt mize
podpofit inovaci, protoze upozoriiuje na rizna hlediska. Za tfeti Gi¢astnici konfliktu mohou
dospét k IepSimu vzajemnému pochopeni svych riznych stanovisek, protoze konflikt je nuti
jasng vyjadfit své nazory a podpofit je argumenty.* !

Walton nastinil fadu technik a strategii zvladani konflikti v organizacich. Patii k nim
dialog, pfi némz se sporné strany setkavaji tvari v tvaf a soustied’uji se na konflikt, ktery
mezi nimi vypukl, i na rizné aspekty svych vzajemnych vztahii; vyjednavaji o pevné
stanoveném okruhu otazek; snazi se feSit problém a strukturuji své vztahy. Walton sice
pripousti, ze zadny z téchto pristupli nevyzaduje cast tieti strany, zaroven vsak vidi v jeji
ucasti jasnou vyhodu. To, zda treti strana ptsobi spise jako facilitator skupinového procesu a
dialogu nebo jako mediator zavisi na souvislostech konfliktu. ,,Pokud hlavni procesy maji
jasny charakter vyjednavani nebo kombinace vyjednavani a feSeni problému, uloha treti
strany by mé&la spoéivat v mediaci.* 2
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. %
»Role and image exchanges*

Jedna z oblibenych technik feSeni konfliktii nebo neshod mezi jednotlivci ¢i skupinami
v organizacich se v angli¢tiné nékdy nazyva ,role negotiation* (,,vyjednavani o rolich®,
pricemz dulezité je tu pravé slovo ,,negotiation“ = vyjednavani). V podstaté spociva v tom,
doznat jejich vzajemny vztah. V typickém pripadé kazda strana uvede, co by podle jejiho
nazoru druhd strana méla délat vice, co méné nebo jinak; a co je ochotna vice, mén¢ nebo
jinak délat ona sama. O téchto zménach strany poté vyjednavaji a dohodnou se na nich.
Nekdy sepisi pisemnou dohodu o tom, jak budou sledovat pokrok na cesté k nastoleni nového
vztahu. V mnoha ohledech se tento typ vyjednadvani podoba technikdm, které jsme popsali
v pfedchozi kapitole o mediaci.

Obdobou této metody je tzv. ,,exchange of images* (pfi némz si sporné strany sdéluji,
jak se vzajemn¢ vnimaji, jak na sebe nahlizeji — jakou ,,image* ma jedna strana v o€ich druhé
strany). Takto se cCasto feSi konflikty mezi menS§imi Utvary v organizacich nebo mezi
organizacemi. Tak naptiklad voleni Cinitelé Ufadi obecni samospravy a jejich vedouci
pracovnici s pomoci tfeti strany — kterou budou asi nazyvat facilitatorem spiSe nez
medidatorem - analyzuji své vztahy a dohodnout se na novém uspotadani svych pracovnich
vztaht.

Jeden zautorii této prirucky vroli ,facilitatora® pomahal dvéma Uradim méstské
samospravy vyfesit hluboce zakotfenéné konflikty mezi pracovniky na rtiznych tirovnich. Ze
zemépisného hlediska tato dvé mésta délila jen feka, panovala v nich vSak odli§na organiza¢ni
kultura a odlisné vztahy v obcanském spoleCenstvi - coz znacnou meérou pfispivalo
k vyhroceni konfliktu. V jednom z téchto mést zila pocetna enklava ptislusnikl jisté etnické
mensiny, zdej$i obcané méli v priméru nizs$i pfijmy a niz$i Groven vzdélani, a obecni
samosprava tu fungovala tézkopadné, v méstském zastupitelstvu spolu soupetili ptislusnici
ruznych politickych stran. Obc¢ané druhého mésta méli vétsSinou vyssi piijmy a lepsi vzdélani,
a panovala tu jednolita tfidni struktura. Mistni samosprava tu pracovala profesionalné, bez
ohledu na politickou pfislusnost ¢lenti zastupitelstva.

Z ekonomického hlediska se obé mésta potykala s konkurenci ze strany jinych regiontl.
Protoze se nedokédzala dohodnout na vzdjemné spolupraci v ekonomickych a socidlnich
otazkach, dafilo se jim v této konkurenci ¢im dal tim hife. Teprve kdyz si uvédomili, jak jsou
jejich mésta vlastné€ na sob€ zavisla, predstavitelé obou mést, na obou biezich feky, pochopili
nutnost fesit své konflikty a neshody a naucit se spolupracovat.

Obratili se tedy na jistou instituci vetfejnych sluzeb pti jedné vysoké skole a najali
faciliatory, ktefi se specializuji na rozvoj organizaci, aby vedli seminafe (jeden dvoudenni a
druhy piildenni) o feseni konfliktli a planovani organizacnich zmén pro vedouci pracovniky
orgénii mistni samospravy a piedstavitele ob&anského spolecenstvi obou mést. Utastnici si
fekli, jak na sebe vzajemné nahlizi (= ,,image exchange ), obsirné hovofili o tom, v ¢em se
shoduji a ve kterych ohledech se jejich nazory 1isi, a o konkrétnich krocich, které by mohli
podniknout, o spolupraci s cilem znovu ziskat své ztracené vyhody v hospodarské konkurenci
s jinymi regiony.

" Pokus o struény a vystizny pieklad tohoto vyrazu by nejspi§ dopadl neobratné a nevystizné: nutné by musel byt
delsi, popisnéjsi a tim 1 nepfesnéjsi. Bude tedy lepsi se nepokouset o preklad, nebot’ z textu jist¢ vyplyne, co se
témito terminy mini — pozn. prekl.
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Seminai mél vyznamné vysledky, které skupina pracovnikd oné vysoké Skoly po urcitou
dobu sledovala a zaznamenavala. I kdyZ se nepodafilo vytesit vSechny konflikty, obé méstska
zastupitelstva dokéazala negativni energii pireménit na konstruktivni silu tim, Ze zacala
spolupracovat v mnoha rtiznych bodech svého programu.

Tato zkuSenost asi zaujme Ctenafe, ktefi se potykaji s podobnymi konflikty mezi
rliznymi organizacemi nebo obcemi. V uvedeném ptipadé byli zastupci obou mést pozadani,
aby si pfipravili tii seznamy informaci: (1) o tom, jak oni sami vnimaji obecni samospravu ve
svém meést¢ a komunité; (2) jak vnimaji mistni samospravu a komunitu druhého mésta; a
konecné (3) jak podle jejich nazoru vnimaji obecni samospravu a komunitu jejich mésta
ob¢ané druhého meésta. Tyto seznamy ucastnici semindfe napsali na velké archy papiru,
vyvesili je a pak se o nich diskutovalo v plénu.

Obe¢ skupiny prezentovaly své seznamy a odpovidaly na otazky. Poté nasledoval dlouhy
dialog za ucasti facilitatora, ktery ti€astnikim pomohl pochopit rozdily v jejich nahledech a
uvédomit si, jak samospravné orgadny a obcané obou mést sami prispéli k vyhroceni
vzajemnym konfliktl a napéti. Z této diskuse vyplynulo, kterymi spornymi zalezitostmi je
tfteba se zabyvat a ve kterych oblastech spolupracovat v zdjmu zlepSeni kolektivni
ekonomické konkurenceschopnosti obou mést. Ustavily se malé pracovni skupiny a byly
povéfeny vypracovanim ak¢nich plani, které byly posléze piedlozeny k tivaze celé skupiné.

Srovnani

Podivame-li se na rzné teorie a praktické zkuSenosti a pokusime se definovat obor
alternativniho sporti (ADR — Alternative Dispute Resolution), tak jak se vyvijel v poslednim
ctvrtstoleti, a vyvoj v oblasti rozvoje organizaci a planované zmény, zjistime Ze jejich
zéakladni vychodiska a vyvijejici se socialni technologie se v mnohych ohledech piekryvaji.
Terminem ,,alternativni feSeni spord“ se dle Johna Burtona oznacuje ,zprostfedkované
mimosoudni urovnani nebo interakce mezi ucastniky sporu nebo konfliktu pred soudem*.’
Rozdil byl ovSsem v motivaci. Metoda alternativniho feSeni sporii byla vyvinuta s ucelem
hledat nové zptisoby feseni sporli mezi znesvarenymi stranami a ulevit formalnimu pravnimu

systému od piipadu, které Ize alternativnimi zptisoby fesit Iépe a mnohdy téz efektivnéji.

Teoretici 1 praktici organizacniho rozvoje a planované zmény se spiSe zabyvali tim, jak
pomoci fidicim pracovnikiim a organizacim k vétsi vykonnosti a efektivit¢ pomoci aplikace
koncepci a strategii behavioralni védy. Alternativni feSeni sporli se zaméfovalo
bezprostfednéji na nevytesené konflikty mezi jednotlivei a skupinami se zdmérem jim pomoci
vyfeSit vzajemné problémy, zatimco teorie a praxe organizacniho rozvoje se vice
soustfedovala na individudlni a kolektivni produktivitu. Odbornici v zalezitostech
organizacniho rozvoje vénovali pozornost pfedev§im procesim a systémim rozhodovani a
feSeni problémil a zastdvali ndzor, ze konflikt je tieba fesit tehdy, kdyz je na piekazku
rozhodovani a feSeni problémi.

Ve vsech téchto oblastech facilitované a zprostfedkované pomoci praktici vychazeli
z prace behavioralnich védct, kteti se zabyvali celou Skalou otdzek, od budovani a rozvoje
mezilidskych vztahli az po planované zmény ve slozitych spoleCenskych systémech. Tato
vSehochut’ spoleCenskovédni experimentace a aplikace byla Casto oznacovana spole¢nou
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nalepkou ,,vzdélavani (nebo vycvik) v lidskych vztazich.” (Vynikajici historicky pohled na to,
jak byla tato témata pojimana v poslednich ¢tyfech desetiletich z hlediska interaktivniho
teSeni konfliktl, najdeme v knize Ronalda J. Fishera, ktera nese stejny nazev (Interactive
Conflict Resolution).*

Modely: normativni, proaktivni a smir¢i

Jakykoliv pokus shrnout v nékolika odstavcich podstatu Usili o zvladani konfliktt, které
ma zédklady v teorii lidskych vztaht, by byl riskantni. Tak tedy trochu riskujme. Protoze
problematika zvladani konfliktt zplodila sviij vlastni kadr expertt, kteti jen malokdy vénuji
pozornost snahdm jinych odbornikl z paralelnich oborl, omezime se ve svém pojedndni na
jejich prispévky.

Bush a Folger nabizeji Ctyfi scénafe pro popis pluralistické povahy mediacni profese.
Ten, ktery ma nejblizsi vztah dovednostem spojovanych s fizenim lidi, organizaci obecn¢ a
s organizacnim rozvojem, tito experti nékdy nazyvaji (v doslovném piekladu) ,,Piibéh o
spokojenosti‘ (,,Satisfaction Story*). Zamérn¢ piehangji ispéchy mediace pti feSeni konfliktt,
a oznaCuji ji za ,;mocny nastroj uspokojovani skutecnych lidskych potieb ucCastnikl
individualnich sport. ... Mediace miize napomoci integrujicimu feSeni problémil ve vzajemné
spolupraci vice, nez konfronta¢ni, distributivni smlouvani (z pozice protivnikt). Miize proto
vést k oboustrannému pocitu vitézstvi — vysledku, ktery ptfesahuje rdmec formalnich prav
stran pii feSeni problémil a uspokojuje jejich skutedné potieby v dané situaci.> Sotva ktery
poradce v otdzkach organizacniho rozvoje by to vyjadiil 1épe, nemyslite?

John Paul Lederach, ktery pasobi jako mediator a poradce pfi feSeni konfliktl
v mezinarodnim méfitku, oznacuje tento ,,zanr* zvladani konfliktd jako normativni model.
»Redukuje feseni konfliktl na techniku a dovednost, na néz se klade nejvétsi diraz pii vyuce
tomuto modelu a jeho nasledné aplikaci.“ ® Normativni pfistup predpoklada pienosnost a
univerzalnost. Jinymi slovy, 1ze ho pouzivat kdekoliv, za jakychkoliv podminek, kdykoliv je
potieba fteSit konflikty mezi jednotlivci, skupinami nebo institucemi — obecné feceno.
K celému procesu mediace se pak pristupuje jako ke vzdélavaci akci, jejiz formu a program
urcuje piedevsim lektor/mediator s ohledem na ptfedem definované potieby.

Kevin Avruch uvadi pojem tzv. ,feSitelské dilny* (problem-solving workshop), ktery
velice té€sn¢ souvisi s Lederachovym normativnim modelem. Tato strategie zvladani konflikt
spociva v tom, ze ,tfeti strana svadi dohromady sporné strany v neutralnim prostiedi, v némz
se neciti ohrozeny, aby jim pomohla analyzovat hluboce zakotenéné nebo skryté pfiCiny
konfliktu; usnadnila jejich nerusnou komunikaci; a povzbudila je k tviir¢imu zamySleni nad

w I . O > v 4 7
moznymi zpUsoby feseni®.

Avruchovi i Lederachovi — a rostoucimu poctu dalSich teoretiki a praktikli feSeni
konflikti — ¢ini starosti pfenosnost a univerzalita tohoto souboru normativnich modelt
zamétenych na uspokojeni obou stran a vyfeSeni problému. Avruch poznamenava, ze ,,feSeni
konfliktd se stalo exportnim zbozim“.® Za timto konstatovanim se viak skryva obava, Ze toto

zbozi nemusi vyhovovat kultufe nebo potfebam téch, kdo ho kupuji. Zatimco Avruch ziejmée
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nabizi pomérn€¢ malo namétli, jak toto dilema pragmaticky ,,dat do potfadku®, Lederach ma
alesponi toto nebezpeci na paméti pti zprostfedkovani v konfliktech v riznych castech svéta.

Pretvarejici smir

Ve slovniku téch, kdo se snazi pomahat ostatnim tesit konflikty v jejich osobnim Zivot¢,
zivoté jejich komunit a celé spolecnosti, se objevil novy deskriptivni termin: conflict
transformation (nebo podobna kombinace téchto slov), nejspis prelozitelny jako ,,pfeména‘ ¢i
,pretvoreni® prostfednictvim konfliktu. Lederach popisuje vyvoj této faze ,,mirotvornych
snah“ podobné¢ jako fada dalSich autori.

Pred nékolika lety se vyraz conflict management (ktery piekladame jako ,,zvladani
konflikt*) stal soucasti zargonu praktiki. Slovo ,,management, svym pojetim velice
»Zapadni®, naznacuje, ze konflikt se vyviji podle urcitého predvidatelného vzorce a dynamiky,
které 1ze pochopit a usmérmovat. Stejn€ jako kdyz stavime most pfes rozboufenou feku nebo
prehradu, kterd ma slouzit vyrobé elektfiny, mohli bychom i energii konfliktu nasmérovat
k produktivnim vysledktim. Vznikajici koncepce predstavovala snahu vzit v ivahu povahu a
ulohu konfliktu v lidskych vztazich; podle ni je konflikt pfirozeny a je tieba ho ,ridit*
(zvladat) - nikoliv feSit vtom smyslu, Ze se ho zbavime: diraz se kladl na ovlivnéni
destruktivnich slozek a nasledka konfliktu. °

Podle Lederacha je nepravdépodobné, Ze lidské pocinani a interakci lze ftidit ¢i
usmérnovat stejnym zpusobem jako zalezitosti hmotného svéta. Vyraz ,,management® tedy
nepostihuje SirSi smysl mirotvorného usili (snahy o smir), jestlize se omezuje na jeho
technické a praktické stranky.

V priibéhu let se pfi hledani adekvatniho jazyka, ktery by toto usili vystihl, objevil
pojem conflict transformation. Pouziti slova ,transformace (pfeména, pretvoreni) vede
zvladani ¢i usmérnovani (konflikt) transformace neznamena, ze konflikt prosté eliminujeme
nebo ho dostaneme pod kontrolu, avSak poukazuje na jeho inherentni dialektickou povahu ...
spolecensky konflikt prochazi urcitymi piedvidatelnymi fazemi, v nichz se pretvaieji vztahy a
spole¢enské uspofadani.

Lederach tvrdi, Zze konflikt méni komunika¢ni vzorce a tim ovliviiuje vztahy a
spolecCenské usporadani. ZvysSené napéti znamena méné pfimé komunikace mezi lidmi, ktefi
se ocitaji v konfliktu, a vice nepfimé¢ komunikace, do které vstupuji dalsi lid¢, ¢imz méni
primarni vztah a Sirs$i spolecenské souvislosti, v nichz se konflikt odehrava. Konflikt také
pretvaii vnimani sebe sama, ostatnich lidi a otazek, které jsou pfedmétem sporu. Za chvili se
vratime k Lederachové teorii a podivame se, jak ji praktikuje. Nejdiive vSak uved’'me dalsi
pohled na tento ptistup k mediaci.

Zplnomocnéni a uznani

Nikdo nemize obvinit Bushe a Folgera, Ze jsou ve své vife v pretvarejici schopnosti
mediace liknavi. ,,Proces mediace je nadan jedineCnym potencialem pietvaret lidi a prispivat
k jejich moralnimu ristu tim, Ze jim pomaha poprat se s tézkymi okolnostmi a pireklenout
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neshody v nejvyhrocengjSich momentech konfliktu®“. = Podle téchto autort tento pretvarejici
potencial prameni z toho, ze mediace ma dva dllezité GCinky: fikejme jim zplnomocnéni a
uznani.

Mediace lidi zplnomocnuje tim, ze jim vraci védomi vlastni ceny a sily a viru, ze se
dokazi vyporadat se svymi zivotnimi problémy. Uzndnim minime stav, kdy si lidé pfipusti
skuteCny stav véci a jsou schopni empatie se situaci a problémy druhych. Bush a Folger véfi,
ze kdyz se tyto kvality stanou jadrem media¢ni praxe, znesvarené strany za¢nou nahlizet na
konflikt jako na pfilezitost k moralnimu rdstu, a realizuje se tak pretvarejici (transformacni)
potencial mediace.

Cile normativniho a satisfakéniho modelu mediace jakoZto metody feSeni problémd se
vyznamné li§i od cilt mediace pretvarejici (transformativni). Hlavnim cilem feSeni problémi
je dohoda, ktera uspokoji vSechny zainteresované strany a zlepsi jejich situaci ve srovnani
s pfedchozim stavem. Hlavnim cilem pfetvarejici mediace je naproti tomu zlepsit strany
samotné. Konkrétné feceno je podle téchto autord pretvarejici mediace tispésna tehdy, pociti-
li strany, ze vzrostla jejich divéra ve vlastni sily i jejich schopnost soucitit, komunikovat a
vychazet s druhymi. Jinymi slovy — kdyz dosahnou zplnomocnéni a uznani ve vyse uvedeném
smyslu t&chto slov. '?

Tyto dvé soustiedné strategie, které predstavuje proces pietvaiejici mediace,
pfipominaji reklamni slogany propagujici semindie na téma osobniho ristu. Jejich zamér a
hodnoty, které vyznavaji, jsou jist¢ chvalyhodné, zaroven si vSak nedovedeme dost dobie
ptredstavit, jak by Bush a Folger v praxi dosahli v pribéhu mediace takové transformace.
Nicméneé tito autoii ¢eli dvéma neodbytnym vyhraddm vici soucasnym piistupiim ke zvladani
konflikti: jedna se tyka mocenského poméru (rozlozeni moci) a druha pfimerenosti danému
kulturnimu prostiedi. Ve snaze feSit tyto dvé otazky bohuzel tak feceno vchazeji zadnimi
vratky.

Lederachuv elicitivni model mediace

Lederach, neochvéjny ve své vife v pretvarejici schopnosti mediace, nezlstava jen u
terénu v riznych castech svéta - zemich jako je Kambodza, Somalsko a Nikaragua. Sviij
pristup k mediaci nazyva elicitivni model. Jeho podstatu vyjadiuje samotny jeho nazev.
Anglické sloveso ,.elicit” znamena kromé jiného ,,vylakat, vyloudit, dostat ¢i vytdhnout (z
né€koho néco) ...“ — a Lederach skute¢né z ucastnikl konfliktu ,,vyluzuje* védomi neshod,
které jsou pric¢inou toho, Ze se sobé¢ stale vice vzdaluji, a nazor na to, jak je fesit.

Vyhodou Lederachova pfistupu (jak sdm vysvétluje) je pozice, z niz vychazi: totiz Ze
vyevik (ve zvladani konfliktl) je predevSim prilezitosti k objeveni, vytvofeni a zpevnéni
modeli, které maji zaklad v ur&itém prostiedi a reaguji na jeho potieby. > Jinymi slovy,
Lederach zac¢ina intervenci tim, ze vytvaii model pro zésah do konfliktu z materialt, které
pfinaseji samotni uc€astnici konfliktu, hlavné z jejich zivotnich dovednosti a zkusSenosti.

Reseni konflikti pomoci elicitivniho modelu je do zna¢né miry skupinovym procesem a
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vnimané potfebé nejdiive, obrazné teceno, postavit archu, a teprve pak vyplout. Vyhody
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koncep¢éniho postupu vychazejiciho ze stavu vztahli mezi spornymi stranami, nikoliv z toho,
jak by se tyto vztahy meély zmeénit, jsou piinejmensim dve€. Zaprvé stavi onu archu
z osvédceného materialu, a za druhé ji konstruuje tak, aby tspésné plula ve znamych vodach.

Nevyhodou tohoto postupu je, Ze archa pravdépodobné nedopluje k horizontu, protoze
jeji posadka se bud’ boji neznamého, nebo nema chut’ je prozkoumat neznamé konciny.
Jakkoliv miizeme mit fadu vyhrad k etnocentrickym modelim feSeni konfliktd, které dnes
nachazime na trhu, nemame divod ke znepokojeni: neustale je totiz podrobuji kritickému
zkoumani samotni autofi.

Elicitivni model obnasi pfinejmensim pét vzajemné propojenych druhd ¢innosti. I kdyz
se pokusime popsat je jako sled urCitych charakteristickych prvkd, stejné jako pii akénim
vyzkumu i v jednotlivych fazich tohoto procesu bude n€kdy nutné nékteré preskocit nebo se
naopak vracet zpatky. Pfi vycviku v Lederachové elicitivni metod¢ se rozlisuji nasledujici
faze:

1. Objevnd fize: Uctastnici vstupuji do vzajemné interakce — kazdy se svym
vlastnim nazorem na to, jak na né¢j pusobi konflikt a reakce v jeho vlastnim
prostfedi. Tato interakce funguje jako Kkatalyzator; pomaha tucCastnikiim
pohlédnout na to, co implicitné védi a znaji, jako na zdroj. Proto potfebuji nejen
objevit, co jim fikd zdravy rozum, ale také to popsat. Co délame proto, abychom
vyftesili konflikt ve svych fadach? A jak to délame?

2. Faze pojmenovdni a kategorizace: V této fazi se ucastnici ocitaji v situaci, kdy
si vytvareji svoji vlastni teorii, na zaklad¢ pfedchozich zkusSenosti a chapani
svéta. V této souvislosti si vzpominame, jak nas ucil chapat proces uceni Paulo
Freire. Ptedstavoval si spoleCenskou zmeénu, naptiklad feSeni etnickych
konflikti, jako proces osobni a systematické pfemény. Své nazory na to, jak
dosahnout spolecenské zmeény, aplikoval pfi praci s chudymi a znevyhodnénymi
lidmi, jimZ byla upfena moznost ucit se a efektivnéji komunikovat. U¢il je Cist a
psat, a vlastné jim tak pomdhal k sebeuvédoméni, védomi svého mista ve
spoleCenskych souvislostech, a uvedl je na cestu k osobni a spolecenské
pfeméné. Darilo se mu to tak dobie, ze vojensti diktatofi, ktefi tehdy v jeho
vlasti — Brazilii - vladli neomezenou moci, brzy usoudili, Ze je nebezpecnym
obcanem.

3. Faze vyhodnoceni: Poté, co Gcastnici objevi, v ¢em spociva konflikt a jak je ho
podle jejich vlastnich zkusenosti moZno fesit, a jakmile svoje zkuSenosti vyjadii,
mohou zacit vyhodnocovat, opét na zéakladé svych zkuSenosti, co pomaha
zvladat konflikt a co nikoliv.

4. Faze adaptace/obrody: Ted maji GCastnici prilezitost pozménit své soucasné
zpusoby zvladani konfliktu nebo zkoumat zplisoby nové; Casto ptritom hledaji
inspiraci v postupech obvyklych v jinych kulturach a prosttedich.

5. Faze praktické aplikace: V této zavérené fazi strany experimentuji se svymi
novymi napady a poznatky. Pak zacinaji nové poznatky a dovednosti pouZzivat
v konfrontac¢nich situacich.
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Pfi vyuce tomuto ptistupu se respektuji kulturni rozdily mezi lektorem a castniky a
vyuzivaji se jako vychodisko zkoumani novych koncepci a strategii feseni konfliktd. Uloha
lektora se v téchto souvislostech posunuje: nespociva jiz tolik ve vykladu latky a rozvoji
dovednosti pii aplikaci uzndvaného modelu feSeni konfliktd, ale spiSe v podpofeni, usnadnéni
procesu objevovani a poznavani na zéklad¢ vlastnich zkusenosti ucastniki.

Lederach vsak varuje pfed tendenci ,,facilitatort citlivych na kulturni prostredi®, v némz
o tomto modelu uci, neuvadét jiné modely zvladani konflikth ze strachu, ze jim budou
pfisuzovany zvlastni schopnosti jen proto, ze pochazeji ze zahrani¢i (coz se Casto stava).
Lederach zastava nazor, ze pracuje-li lektor s GCastniky zjiného prostiedi, jiné zemé, je
nejlepsi kombinovat normativni a elicitivni model.

»Stane-li se elicitivni ptistup obdobou puristického postoje, ktery nepodnécuje srovnani,
nevyuziva v plné mife poznatkli a myslenek obsazenych v jinych modelech, miZze ztratit
, , v - o ; v v NSETET v -« 14
schopnost davat silu, zuzuje se a pisobi opacnym smérem — udrzuje lidi v nevédomosti.*

Pohled do budoucna

At jiz chcete tyto obory nazyvat feSeni konfliktt ¢i alternativni feSeni spori, nebo
davate prednost jinym nalepkam, v kazdém ptipad¢ jsou zpochybiiovany na mnoha frontach a
proto se méni. I mediace, ktera je snad nejstabilnéjsi jakozto disciplina a proces feSeni spord,
se zatind ménit v mnoha ohledech — pocinaje zakladnimi predpoklady a hodnotami a konce
operacnim stylem.

Doufame, Ze poté, co jste ziskali nové poznatky o tom, jak se tento obor méni, budete
mit pocit, Ze mate pravo vytvofit si svoji vlastni strategii, zaloZzenou na vaSich jedine¢nym
poznatcich a zkuSenostech, kterou prispéjete k této sluzbé pramenici z potreby tesit vleklé
spory, které oslabuji potencial harmonickych vztahi mezi lidmi.

Chvile zamysleni

Najdéte si chvili na zamysleni o riiznych strategiich zvladani konflikti, které jsme
probrali. Naucili jste se néCemu, co ovlivni vas pristup ke zvladani konflikti s lidmi,
s nimiz se setkdvate a jednate v organizaci, v niZ pracujete, a v ob¢anském spolecenstvi,
v némz Zijete? Zapiste si odpovédi, které se z vas snazime ,,vyloudit“. A pak uved’te, jak
se podle svého nazoru miiZete zménit tak, abyste dokazali tyto nové myslenky uvést do
Zivota.
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Nejdulezitéjsi body

e Zvladani konflikti mad dva historické¢ koteny: jednim je planovand zména a druhym
organiza¢ni rozvoj.

e Dv¢ historické” a dosud relevantni strategie zvladani neshod mezi lidmi a organizacemi
jsou znamy pod nazvy ,;role exchange™ a ,,image exchange® (viz vysvétleni v pfislusném
oddile).

e Metoda nazyvana ,pretvafejici smir se vyvinula ze smésice riiznych strategii zvladani
konfliktl; jejim zdmérem je piemostit kulturni rozdily, které ubraly na u¢innosti nékterym
starSim modelam.

e Dvéma dilezitymi vysledky ,,pfetvarejici mediace je zplnomocnéni a uznani (viz
vysvétleni v pfislusném oddile).

e Elicitivni mediace je jeden z nejnovéjsich piistupii, ktery uhnétli uminénci hledajici nové
zpisoby, jak pomahat svym bliznim zvladat konflikty v jejich Zivote.
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KAPITOLA 8
BUDOUCI TRENDY A NAVRHOVANE KROKY

Jsou-li mysli zajedno,
ta vzdalena prijde.
-VYCHODOAFRICKE PRISLOVI

Zvladani konflikti se stalo v poslednich letech ,,rozvijejicim se primyslem® (mame-li
pouzit moderni terminologii) z mnoha ocividnych divodi. Za prvé proto, Ze na svété je stale
vice konfliktt:

e obcanské valky, pfi nichz dochazi k nasili

o zmény zakladnich systému vlady, pii nichz se ,,staré zptisoby* stfetavaji s novymi
e pieshranicni spory

e ctnické nesvary, od rozmiSek mistniho dosahu az po dalekosahlé masakry

e nenavist s rasovym podtextem

e domaci nasili a rodinné spory

e konflikty pramenici z nerovnosti muzské a Zenské role (pfesnéji feCeno nerovného
ocenéni, které se jim dostdva), naboZenské konflikty a mezigeneracni stiety
nejriznéjsiho druhu.

A tento seznam nema konce.

Za druhé ona mnohohlava, vSudypiitomna obluda jménem konflikt pfinutila jednotlivce,
obcanské organizace, organy obecni samospravy, narodni nevladni organizace a mezinarodni
agentury néco podniknout nebo prosté reagovat. Nékdy se této rvacky ucastni neochotné;
jindy proto, ze jim to veli jejich moralnich zasady. At jiz jsou dGvody jejich ucasti jakékoliv,
pocet a kolektivni vaha téch, kterym lezi na srdci feSeni konfliktd, v poslednich letech
nesmirn¢ vzrostl.

Tretim divodem, pro¢ se zvladani konflikti stalo ,rozvijejicim se priamyslem®, je
skutecnost, Ze ma k dispozici mnohé technické prostiedky a metody feSeni, jejichz zéklady si
navic lze snadno osvojit. Je-li mozné naucit skolaky, jak byt prostfedniky v feSeni konflikt
mezi jejich vrstevniky, miizeme téz doufat, ze zralejsi, zkuSenéjsi a vzdélanéjsi lidé se mohou
naucit, jak pomérné kvalifikované ptisobit v roli mediatorti a vyjednavacii.
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Riist a rozvoj, nutnost a popularita se poji s Fadou dalSich véci

V mnohych c¢astech svéta maji dnes osobnosti stojici v cele obcanskych komunit i fada
dalsich lidi vyrazné lep$i moZnosti osvojit si dovednosti a ziskat zkuSenosti s alternativnim
feSenim spord. Vynikajicim ptikladem je ¢innost organizace Partners for Democratic Change
/,,Partnefi v usili o demokratickou zménu‘/ (Partners). Tato nevladni neziskova organizace
s celosvétovou pusobnosti usiluje o vytvoreni takovych struktur na mistni, obecni rovni,
které budou trvale udrzitelné a schopné posunout kupiedu rozvoj obcanské spole¢nosti,
prosadit kulturu ptejici zméné a smirnému feSeni konflikti. Od svého vzniku v roce 1989
Partners prostfednictvim svych pobocek v ruznych zemich poskytuji informace a uci
prislusniky tisici obcanskych sdruzeni, nevladnich organizaci, vedouci c¢initele mistni
samospravy i ustfedni statni spravy v témét 40 zemich svéta dovednostem a technikdm
vyjednavani a kooperativniho planovani. Tato organizace je zvlast¢ aktivni a uspeéSna
v zemich stfedni a vychodni Evropy, kde ustavila narodni centra a vyskolila jejich pracovniky
v dovednostech potfebnych pro to, aby mohli pfispivat k podstatnym zménam nejriznéjSich
procesu tak a umoznovat skute¢né¢ demokratické rozhodovani a feSeni konflikta.

Rostouci vyuzivani a popularita této nové socialni techniky (kterou nazyvame zvladani
konflikt) podnitila i snahy o jeji zdokonaleni, Jak jsme uvedli v pfedchazejicich kapitolach,
znalosti o procesu vyjednavani a dovednostech potfebnych k efektivnéjSimu vyjednavani
v poslednich letech doznaly dramatickych zmén poté, co se o tento obor zacaly zajimat
vyznamné univerzity a instituce aplikovaného vyzkumu. Mediaci sice v celém svéteé jiz
odedavna pouziva zvlast¢ nabozenska a diplomaticka elita, v poslednich letech vSak nabyla
nového vyznamu. Dnes se mediacnim dovednostem uci a uplatiiuji je v praxi i tfeba firmy,
obce a obcCanska spoleCenstvi — diky organizacim jako Partners for Democratic Change.

Totéz plati o ,,uméni smiru“ — smir¢i metod¢ feseni neshod a zvladani konfliktl, ktera
ma stejné dlouhou tradici. Podle jedné definice je smirci proces ,,aplikovanou psychologickou
taktikou, jejimz cilem je opravit mylné pfedstavy, zmirnit neopodstatnény strach a zlepsit
komunikaci natolik, aby mohla probéhnout rozumna diskuse a bylo mozno racionalné
smlouvat®." Z jakéhosi podivného ditvodu vétsina literatury o zvladani konfliktd se zmifiuje o
smir¢im procesu (conciliation) a Casto ho i popisuje, témet nikdy se vSak nezabyva pojmem
reconciliation (op&tovny smir, obnova smiru).* Jednou vyjimkou jsou Bush a Folger, ktefi
reconciliation definuji jako ,,obnovu vztahi mezi stranami v plném rozsahu“.”> S kone¢nou
platnosti se tedy obnovuje vztah, ktery se zhatil. Ukolem smiréi komise, ktera ptisobila v Jizni
Africe, bylo zahojit staré rany a znovu nastolit etnicky a rasovy soulad.

V posledni dobé nabylo smirci fizeni ¢i jednani na vyznamu jakoZto nedilna a zasadn¢
dilezita soucast vyjednavani a mediace tam, kde je potfeba uklidnit emoce, které konflikt tak
Casto vyvolava. Smir¢i fizeni se téZ stava autonomni metodou posilovani vzajemné divéry a
produktivnich vztahti — abychom uvedli alesponl dva z jeho zamyslenych disledk.

Podivejme se na smir¢i fizeni jako na dal§i obménu strategii zvlddani konfliktd
s pomoci treti strany, ktera se dle naseho nazoru bude v budoucnu stéle vice uplatiiovat.

" Cestina ma bohuzel pro oba tyto vyrazy jen jeden pieklad (,,smir*) — v druhém ptipadé (reconciliation) si
nanejvys mize vypomoci piivlastkem (,,opétovny smir*) nebo popisnéjsim vyjadienim — pozn. prekl.
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Smir: dalSi zasadné dulezity nastroj zvladani konflikti

Smirci fizeni vede tfeti strana a jeho ucelem je pomoci znesvafenym stranam vyfesit
problémy v jejich vzijemnych vztazich — nikoliv n&jaky vécny, prakticky problém. Moore
povazuje tuto metodu za ,,psychologickou slozku mediace, pfi niz se tfeti strana pokousi
vytvofit ovzdudi divéry a spoluprace, které napoméaha vyjednavani“. > Smiréi proces pomaha
zmirnit napéti, zlepsit komunikaci a prozkoumat mozna feseni. Lidé Casto n¢koho pozadaji,
aby jim pomohl(a) chovat se k sob¢ smirliveji a dokazat tak dohodnout se na vécnych,
praktickych zélezitostech. Smifovani znesvarenych stran neni pfimo mediaci, pfipravuje vSak
pro ni ptdu nebo podminky.

Mezilidské dimenze konfliktu s sebou nesou nékolik problémi. Casto neni moZné
pohnout se z mista vieSeni podstatnych aspekti sporu, pokud nevénujeme pozornost
mezilidskym vztahiim. Tyto ,,vztahové problémy* mivaji pét pficin:

1.

Silné emoce. K tém patii hnév, pocit osobni kiivdy, frustrace, odcizeni,
beznadé¢j, zast', rozmrzelost, nediivéra, strach a dalsi. Ma-li probéhnout rozumna
diskuse o podstatnych otazkach, je nutno zabyvat se témito citovymi proudy a
n&jakym zplsobem je uklidnit. Louis Coser pied témét padesati lety definoval
rozdil mezi neredlnymi a redalnymi konflikty. Za nerealné konflikty povazoval
situace, kdy si strany pocinaji jako kdyby byly ve sporu, pficemz neexistuji
zadné objektivni predpoklady pro vznik konfliktu. Redlné konflikty pak prameni
ze skuteéného stietu zajmi.* Pro vyjednavate a medidtory je dilezité umét
rozliSovat mezi redlnymi a nerealnymi konflikty.

Spatné pochopeni a stereotypy. Spatné pochopeni, jakkoliv pokfivené, je
povazovano za realitu, dokud se neprokaze opak. Stereotypy — nazory a postoje
typu ,,staci mi, Ze jsem to vidél jednou a vim svoje™ — se prekonavaji mnohem
obtiznéji, protoze Casto prameni z predpojatosti a nendvisti. V kazdém piipadé
jsou hrozivou ptekéazkou pfi jednani o podstatnych otazkach nebo mediaci, v niz
jde o vztahy mezi lidmi.

Problémy s legitimitou. Jestlize jedna strana nepovazuje druhou stranu nebo jeji
zajmy a starosti za ,legitimni“, je jen mald nad&je, ze sni kdy zasedne
k jednacimu stolu. Vyrazem tohoto druhu bariér jsou slovni vybuchy typu
»INemaji pravo stavkovat!“

Nediivéra. Na dn¢ jamy problému zralych na to, aby s jejich feSenim pomohl
prostiednik, je nediveéra. Kde chybi divéra a schopnost svym zplsobem se
vydat vSanc druhé strané a spolehnout se na jeji divéryhodnost, tam musi
vyjednavani/mediace Splhat po velice strmém svahu, aby se dostala k podstaté
konfliktu. Diivéra se obvykle buduje kousek po kousku dlouhou dobu.

Spatnd komunikace. Kdyby se vsichni vyjadfovali jasng, jednoznatné a
upfimné, nejspis by se uSetfilo 90 procent Casu, ktery je obvykle potiebny
k mediaci nebo vyjednavani v konfliktu, a ve velkém procentu piipadd by ani
nebylo nutné zadat o pomoc tfeti stranu. Tohle tvrzeni zni jako nabubfteld
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reklama, ale zamyslete se chvili nad nim. Kdyby spolu lidé, ktefi se dostanou do
konfliktu, mluvili jasné, jednozna¢né¢ a upfimné, a kdyby jejich komunikaci
nezamlZovalo nepochopeni a nediivéra a nezatézovaly ji emoce jako napiiklad
strach a hnév, mnozi vyjednavaci a mediatofi by museli odejit do predCasného
diichodu. >

Neziskova organizace Community Boards (Komunitni rady), zalozend pted lety v San
Francisku, rozsitila piivodni pojeti smirciho procesu tak, aby ,,piesahoval hranice neptatelstvi,
podezirani a neochoty fesit spory, které lidi rozdéluji*.

Smir¢i proces v pojeti této organizace predevsim stavi nebo piestavuje vztahy, aby se
samotni ucastnici sporu mohli dohodnout, ze budou fesit své neshody. Jsme piesvédceni, ze
konflikt nalezi spornym strandm, jimz naleZi i zodpovédnost za jeho feSeni. Smirci fizeni je
nejvhodnéjsi v pripadech, kdy sporné strany spolu maji nebo chtéji mit trvaly vztah. Pokud
smirc¢i proces dosahne svych cill, polozi zaklady pro feSeni nejen soucasného problému ale i
jakychkoliv problému budoucich. ... V idealnim pfipad¢ strany ziskaji nové dovednosti a
znalosti, které je ,,zplnomocni“ efektivné jednat ve svém vzajemném vztahu i v napjatych a
konfliktnich vztazich s jinymi lidmi. V idedlnim pfipad¢é smirci proces nejen fesi spory, ale
posiluje téz spolecenské vztahy a mize zlepsit kvalitu zivota v obCanském spolecenstvi.

Komunitni rady vychazeji z téchto hodnot:
e  védomi (uznani) pozitivni stranky konfliktu
mirové vyjadieni konfliktu v komunité
ptijeti individualni a kolektivni (komunitni) zodpovédnosti za konflikt
dobrovolné feseni konfliktu
rozmanitost komunity a tolerance rozdilnosti

Na prvni pohled se pristup, ktery zastava tato organizace, velice podoba mediaci.
Sestava z nasledujicich Sesti kroku:

1. krok: Komunitni rada je pozéddana, aby pomohla v feSeni konfliktu v dané komunité.

2. krok: Nékdo z pracovnikii Komunitni rady a zastupce dané komunity si pohovofi se
vSemi Ucastniky konfliktu.

3. krok: Pokud vSichni souhlasi, dohodne se datum a ¢as skupinové schiizky.

4. krok: Kona se skupinova schtizka.

5. krok: Ve vétsing piipadi se lidé dohodnou.

6. krok: Pracovnik Komunitni rady nebo né€kdo ze skupiny, kterd se sesla, aby feSila

konflikt, poté sleduje, jak dohoda funguje.

Na rozdil od mediace je v tomto piipad¢ prvoradé budovani vztahli a rozvoj dovednosti
potiebnych pro feSeni konfliktd. Nejde tedy jen o vyfeSeni urcitého jednotlivého konfliktu, i
kdyz i to je zamérem tohoto procesu. Nékdo by ho moznd nazval dnes Casto pouzivanym
vyrazem capacity building — ve smyslu vytvafeni a posilovani schopnosti komunity
efektivnéji spolupracovat.
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Zvladani konfliktt: ,,rozpracovany produkt*

Pojednali jsme o tom, jak se méni a nadale se budou ménit techniky zvladani konflikti.
Zminili jsme se téZ o hnuti, které ¢ini zvladani konfliktd jakoZto zakladnu dovednosti a
dilezitosti a nutnosti vnést dimysInéjsi strategie zvladani konfliktli do rozvoje komunit a
snah o zachovani slusnych vztahi mezi obCany ptinasi také potfebu néjak regulovat ¢innost
téch, kdo se tomuto oboru vénuji, a propujcit jim urcity formalni mandat. Tato dvé hnuti,
usilujici (1) o zvyseni poctu téch, kdo mohou efektivné pusobit pti feSeni konfliktl jakozto
zprostredkujici tieti strana a (2) o regulaci a aprobaci téch, kdo poskytuji mediacni sluzby,
jsou v pifimém rozporu.

Pokud vime, ustavuji se standardy pro aprobaci mediatord v urcitych politickych
jurisdikcich, jsou vSak dobrovolné. Napftiklad v kraji, kde Zije jeden z autorQ této ptirucky,
pusobi Rada mediatorti, profesni organizace lidi, pro které je mediace bud’ hlavni vydéle¢nou
¢innosti nebo ji provadeji jako neplaceni dobrovolnici. Tato rada se zaslouZzila o vytvoreni
etického kodexu a standardii pro své Cleny. Vytvoftila téz standardy pro aprobaci mediatort,
dirazné vsak upozornila, Ze nejsou povinné.

Chce-li se n¢kdo v tomto kraji stat dobrovolnym aprobovanym medidtorem, o¢ekava se
od n¢j, Ze absolvuje nejméné 22 hodin formalniho Skoleni v zasadach a riznych metodach
feSeni sporti. Kandidat t€Z musi absolvovat nejméné¢ 12 hodiny praktické pripravy — zucastnit
se v roli ,,pfisediciho® mediace nejméné v Sesti sporech.

Mediator, ktery se chce stat tzv. mentorem (poradcem a Skolitelem kandidati a méné
zkusenych kolegii), musi splnit dal$i pozadavky. Kazdoro¢né musi absolvovat minimalné¢ Sest
hodin dalsiho vzdé€lavani, aby si udrzel sviij zakladni status a aprobaci. Podle naSeho nazoru
se tato praxe bude stale vice prosazovat a v budoucnu se stane zavaznou, protoze lidé, kteti
praktikuji uméni mediace, chtéji dosdhnout vétsiho oficidlniho uznani své prace jakozto
samostatné profese a zajistit vetSi exkluzivitu tohoto oboru. Tady dochéazi k zajimavému
poskytovani sluzeb pii zvladani a feSeni konflikth nemélo byt vylucnou doménou
profesiondli.

O uméni a praxi zvladani konfliktl by se toho nepochybn¢ mohlo napsat jest¢ mnohem
vic, my bychom vSak chtéli uzavfit tento dialog pfipominkou nékterych praktickych nameéta:

Ne vidy sami vyvolavame konflikty, které vstupuji do naseho zivota. Vzdy si vsak
muzeme sami zvolit, jak na né budeme reagovat.

Navrhované kroky

Ti, kdo si piecetli tuto prirucku, budou reagovat tim, ze zaujmou aktivni roli ve zvladani
konflikt, dovedou spory k uspéSnému feSeni a potiebné znalosti a dovednosti predaji
ostatnim, aby i oni mohli pomahat pti zvladani neshod, sporii a konfliktii ve svém oboru ¢i
oblasti plisobnosti.
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Pracujete-li v nevladni organizaci, Komunitni radé nebo ve vedouci funkci v mistni

samosprave, doporucujeme vam, abyste zvazili nasledujici kroky, zalozené na mysSlenkach
uvedenych v této piirucce.

I.

Rozvijejte své schopnosti vést a Fidit ostatni lidi tim, Ze se budete zlepSovat ve
vyjednavacich dovednostech. M¢jte na paméti, ze hodn¢ z toho, co bylo v této piirucce
feceno o vyjednavani, mediaci a dalSich zpiisobech intervence ve sporech a konfliktech, je
Neodmitejte vSak Smahem jejich myslenky. Vyberte si znich naméty a taktiky, které
podle vas budou fungovat i ve vaSem prostiedi, a upravte si je tak, aby vyhovovaly vasim
potfebam. Zamyslete se nad vyjednavanim jako nad nastrojem, ktery dava lidem
pravomoc a silu zvladat konflikty i zodpovédnost za jejich feSeni (,,zplnomocnuje” je), a
podé€lte se o n¢j s ostatnimi. Peter Block nam pfipomind, Ze toto ,,zplnomocnéni® je
alternativou negativni politiky a byrokracie. Jakozto vefejni Cinitelé a manazeii miZeme
vytvaret prilezitosti pro ostatni, aby 1 oni mohli pievzit pravomoc a vétsi dil
zodpoveédnosti za své pocinani, na vSech urovnich organizaci a ve vSech oblastech
komunitniho zivota. Mozna k tomu vyuzijete i své nové vyjednavaci dovednosti.

Block nicméné pro tento ucel stanovuje urcité parametry:

Nemtuzete zCista jasna zadit ,,zplnomociiovat® ostatni. Nejste tim, kdo jim dava
svobodu. Nemtizete jim naordinovat sebetctu. Zacnéte u sebe. Nemizete ostatnim davat
néco, co jste si neopatfili sami. Uplatnéte sviij ndrok na autonomii, vyhlaste svoji
predstavu o tom, jakd by méla byt organizace, v niz pracujete, a t€Z komunita, v niz Zijete.
A podle toho se chovejte a pocinejte si v kazdém moment¢ svého zivota. Teprve potom
budete moci usnadnit jinym lidem, aby ucinili totéz. Je to véc svobodné volby kazdého
&loveka, nikoliv nastroj.”

V podstaté ve vSem, co délame, pouzivame vyjednavaci dovednosti. Pouzivame je
proto, abychom zajistili spravedlivéjsi distribuci zbozi a sluzeb v komunité. Pouzivame je
proto, abychom vytvaieli nové predstavy o budoucnosti spolu s témi, ktefi Ipi na
minulosti. Budete-li se zdokonalovat ve svych vyjednavacich dovednostech a pomahat
v tom ostatnim, posilite svoji komunitu. Pfevzeti pravomoci a zodpoveédnosti za své
chovani a pocinani je véc svobodné volby, stejné jako demokracie. Tyto dva pojmy jsou

pevné propojeny.

Ustavte ve své komunité procesy alternativniho ¥eSeni sporit — pokud v ni dosud
nefunguji. Jsou to interakce mezi ucastniky sporu nebo konfliktu za ti€asti tieti osoby, at’
jiz se odehravaji pted soudem ¢i nikoliv. (Burton: 1997). Potiebam vasi komunity muize
vyhovovat mediace jakozto uzitecny nastroj feSeni sport napiiklad ve Skolnim prostiedi,
v rodinach, mezi sousedy, mezi vedenim firem a jejich zaméstnanci; stetll v ekologickych
otazkach, pti o tom, komu z rozvedenych rodi¢ti maji byt svéfeny do péce déti a v mnoha
dalsich situacich.

V piedchozich oddilech jsme nastinili rizné modely mediace. Pokud mate pocit, ze
zadny z nich nevyhovuje vasi kultufe nebo potfebam, vymyslete si novy. Jakmile budete
mit k dispozici mediacni proces, které dle vaseho nazoru muize fungovat ku prospéchu
komunity a obc¢and, vyskolte si mediatory a ustavte systémy, které umozni uvést tento
alternativni mechanismus feseni spord v Zivot.
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3. Uskutecnéte iadu dialogit pietvdiejicich vitahy mezi lidmi. O uméni dialogu a jeho
vyznamu jakozto procesu zvladani konfliktd a uskutecnéni hlubokych zmén jsme
pojednali v jednom z predchozich oddilt. Tato pfirucka neni urcena lidem, ktefi se chtéji
angazovat v feSeni zavaznych geopolitickych konflikti. Na obecni urovni, ve vétSiné
komunit, vSak také dochdzi k vaznym, apornym konfliktim a sportim, které maji hluboké
koteny. Je jich navic tolik, ze nikdo, kdo se rozhodne dat své dovednosti do sluzeb
dialogu a smiru, s nejvétsi pravdépodobnosti nebude zahélet a nudit se.

Nedoporucujeme vam tedy poustét se po precteni této prirucky do feseni hluboce
zakofenénych, mezinarodnich, vysoce problematickych sporti ¢i konflikti. SpiSe vam
navrhujeme, abyste se pokusili vyfesit n¢jaky mensi, avSak narocny spor, tieba mezi
vétSinovym obyvatelstvem vasi obce ¢i mésta a etnickou menSinou, kterd se ostatnim
obc¢aniim odcizila, protoze je ji systematicky a odedavna upirdna moznost podilet se na
rozhodovani a neni na ni pamatovano pii ptidélovani prostfedki z obecniho rozpoctu.

Nebo byste se mohli pokusit pomoci vytesit spor kolem provozu tovarny, kterd vazné
znecistuje ovzdusi: jedna strana pozaduje jeji uzavieni, druha argumentuje obavami, Ze
by tim mnoho obcanti piiSlo o praci. Nebo by pfi¢inou konfliktu mohlo byt hluboce
zakotenéné nepratelstvi a nediivéra mezi obCany, mistnimi nevladnimi organizacemi a
komunitnimi radami na jedné strané a ufady obecni samospravy na strané druhé. Jisté
nemusime uvadét dalsi priklady - ve vétSiné komunit najdete mnoho prilezitosti uplatnit
své vyjednavaci a mediacni dovednosti.

Dialog: uméni spole¢ného uvazovani

Pokud si vzpominate, v jednom z piedchozich oddili jsme odkazali na definici, kterou
pro dialog pouziva William Isaacs.

»Dialog je spoletné zkoumani, zptsob spolecného uvazovani a reflexe. Neni to néco, co
délame vuci druhym, nybrz néco, co délame s nimi. Chceme-li se naucit uméni dialogu,
predev§im musime dokdzat posunout sviij postoj ke vztahlim s jinymi lidmi a postupné se
prestat snazit pfimét je, aby oni pochopili nas, a dospét k lepSimu vzajemnému pochopeni a
pochopeni sebe sama.* ®

Isaacs dale uvadi, ze ,,mnozi znds ztratili schopnost skutecn¢ zapalené, nadSené
konverzace. Kdyz spolu hovotime, jen ziidkakdy se dostavame pod povrch véci. Povazujeme
rozhovory se svymi spoluobany prosté za piilezitost ziskat informace a ,zabodovat“. °
Vzpomeiime si na piiklad vyjednavani mezi Nelsonem Mandelou, ktery se v dobé, kdy byl
politickym vézném, schazel s Frederickem de Klerkem, tehdejSim presidentem Jihoafrické
republiky uplatiiujici politiku rasové segregace, aby spolu vpravdé zapdlené jednali o
budoucnosti své zemé. Inspiraci ndam miZze byt téz vyjednavani, které spolu po mnoho let
,,v zakulisi“ vedli John Hume a Gerry Adams, jejich zapal pro véc a uptfimné Gsili ucinit ptitrz
nasili v Severnim Irsku. Toto jsou neuvéfitelné piibehy lidi, ktefi méli vizi a trpélivost velice
citlivé a ohleduplné rozcetit popel nespokojenosti ve snaze posilit nad€ji ve smir a piimét
znesvarené strany, aby se zavazaly spolecné usilovat o blaho SirSiho spoleCenstvi svych
spoluobcantl.
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Pouceni z téchto pribeéht je jednoznacné: za prvé potvrzuje, ze zalezi na kazdém z nas.
Za druhé je dikazem, ze konflikty, které po desetileti vyrlstaji ze semene nenavisti, nelze ani
pti nejlepsi vili a s pomoci velice dobie honorovanych mediatorii rozplést a vyftesit ze dne na
den nebo pii nekolika schiizkach s ucasti medidtora. Za tfeti potvrzuje, Ze zatimco vyvolat
konflikt a neshody v podstaté¢ nic nestoji, tak zapalené usili ho urovnat, jaké prokazali
vyjednavaci v konfliktech v Severnim Irsku a Jizni Africe, je naprosto neocenitelné.

Konec¢né pak zatimco zapéalend konverzace je zivena zevnitf, uméni spole¢né uvazovat
muize vyuzivat nékolika zdkladnich nastroji dialogu a chovani vedouciho k dohod¢. Isaacs
uvadi Ctyfi:

e Vsichni by méli mit jasnou piedstavu, jaké ma kdo pravomoci, ,.kdo je kdo* a co si
mysli

e Vsichni by si méli vzajemn¢ naslouchat, nestavét se na odpor a nesnazit se druhym
néco vnucovat

e Vsichni by se méli vzajemné respektovat, uznavat opravnénost svych postoji a
zaroven si uvédomit, ze nikdy nebudou schopni stoprocentné pochopit stanovisko

druhé strany

e Je tieba vyckat s usudky, zapomenout na apriorni piedpoklady, a smifit se s tim, Ze
zatim neni nic jisté.

Tyto ¢tyri predpoklady dialogu vychazeji z nasledujicich zasad:

Z naseho vécného implicitniho potencialu a moznosti dialogu, které ndm neustale
poskytuje nase okoli

e 7 nasi ucasti na déni kolem nds: jsme soucasti svéta, v némz zijeme, a tento svét je
pevné zakotven v naSem nitru — naSem mysleni a konani

Gc,

e 7 védomi, Ze nas svét je ,,hotovy*: musime ho piijimat takovy, jaky je

e A konecn€ musime naslouchat svému vnitfnimu hlasu.

Nejdiilezitéjsi body

e Zvladani konfliktd, neshod a sporii bude nadale zaméstnavat mysli mnoha teoretikii a
praktikii, kteti hledaji lepsi zplisoby, jak dostat svému mandatu a napomahat miru
v mnoha Céstech svéta; a nadale bude tfeba mu vénovat hodné ¢asu, Gsili i jinych
prostredki.

e Smirci fizeni (nebo mén¢ formalné fe¢eno smirci proces — ¢i cheete-1i smifovani) je
strategie zalozena na ucasti tfeti strany, jejimz tcelem je pomoci lidem, ktefi se ocitli
v konfliktni situaci spiSe v dusledku problémii v jejich vzajemnych vztazich nez
n¢jakého vécného, praktického problému.
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e Ve snaze smifit znesvarené strany je casto nutné nejprve piekonat silné emoce,
nepochopeni, stereotypy, problémy s legitimitou ucastnikil sporu, nedveéru a Spatnou
komunikaci, nez je mozné pustit se do feSeni podstatnych, vécnych problémi

e Zazehnéte ohen cilevédomé diskuse. Naucte se vést dialog o otdzkach, které¢ jsou
dualezité pro nase obCanska spolecenstvi a nasi spolecnost.

Chvile zamysleni

Dospéli jsme k cili svého putovani. Nez se rozejdeme a pijdeme kazdy svou cestou,
zamyslete se na chvili nad tim, jak byste mohli nastolit dialog ve své komunité a pomoci
tak vyresit dlouhodobé, hluboce zakoienéné konflikty. S ¢im za¢nete? Koho z celé skaly
zainteresovanych stran prizvete k dialogu? Jste piipraveni vénovat sviij cas této
spolecné objevné cesté? Jste ochotni naucit se uméni spole¢ného uvazovani, a pomoci
jinym, aby se mu naudili? Prijmete zasady, které je nutno dodrzet, aby vzplil ohen
smysluplného dialogu piekonavajiciho rozpory? DokaZete-li bez vahani odpovédét na
tyto otazky, jste na dobré cesté.

Chce-li sklidit ovoce, musite vySplhat na strom.
THOMAS FULLER

Poznamky

" Curle, A., Making Peace /Smifeni/ (Lonson Tavistock, 1971), str. 177.
? Bush a Folger, op. cit., str. 97.

3 Moore, Christopher W., The Mediation Process: Practical Strategies for Resolving
Conflict /Mediace: praktické strategie feSeni konfliktd/ (San Franciso: Jossey-Bass,
1986), str. 124-52.

* Coser, L., The Functions of Social Conflict /Funkce spoleCenského konfliktu/
(Glencoe, IL: Free Press, 1956), str. 42

> Moore, op. cit.

6 Conciliation Handbook /Pfiru¢ka pro smiréi fizeni/ (San Francisco: Community
Boards, 1993), str. 1.

7 Block, Peter, The Empowered Manager /Plnomocny manaZer/ (San Francisco:
Jossey-Bass, 1987), str, xv.

¥ Issacs, William, Dialogue and The Art of Thinking Together /Dialog a uméni
spole¢ného uvazovani/ (New York: Currency Books, 1999), str. 9.

N

&
L=

PAARTNERS CZECH 110

7o,

>

&




i
<
_

=
>

&

PaA
R
T
N
E
RS
C
"z
LE
2C
'H
1
1
1



