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PREDMLUVA

Tato edice ptirucek pro skolitele vychazi v dobé, kdy Centrum Spojenych néarodi pro
lidska sidla (United Nations Centre for Human Settlements, UNCHS) zahajuje celosvétovou
kampaii na téma samospravné fizeni méstskych sidel, kterého by se tucastnili vSichni
obyvatelé. Myslenka zapojeni vSech ob¢ant, vyjadiujici cile a strategii této kampang, je pevné
zakotvena 1 v tématech a vzdé€lavacich strategiich, o nichZ tyto pfirucky pojednavaji. Byly
pfipraveny a napsany s ucelem slouZit rozvojovym potfebadm nevladnich komunitnich
organizaci, jejich vedoucich Cinitelll 1 fadovych zaméstnancii, a ramec pro jejich praktické
pouziti je nastinén v disledném souladu s duchem a realitou Siroké spoluprace.

Dnes stéale jasnéji vyvstava a vSeobecné se uznava nékolik témat, kterd vymezuji napln
a tvofi ramec méstské samospravy v novém stoleti a tisicileti. Prvni z nich, pro které se vziva
termin ,,inkluzivita®, znamena, ze organy mistni samospravy a obCanskd spolecenstvi, ktera
chtéji stat v Cele spolecenskych a ekonomickych zmén, si musi uvédomit vyznam zapojeni
vSech obcantl, bez ohledu na jejich majetkové poméry, pohlavi, v€k, rasovy ptivod nebo
nabozenské vyznani, do rozhodovani o zalezitostech, které ovliviiuji jejich kolektivni kvalitu
zivota.

Druhym tématem je fizeni obecnich zélezitosti, na némz se podili celé spektrum
institucionalnich a komunitnich struktur. V idealnim piipad¢ takovéto spolecné férum spociva
na vzajemné divéfe, otevieném dialogu vSech zainteresovanych subjekti a Siroké Skale
strategii s cilem pfeménit dobré myslenky a spole¢né predstavy o budoucnosti na konkrétni
¢iny.

Jak se uvadi v prologu, tato fada metod (ndstroji) realizace uvedenych myslenek ve
vzdélavaci praxi je vysledkem spoluprace Nadace pro mistni rozvoj pii organizaci Partners
Romania Foundation, Centra Spojenych néaroda pro lidska sidla (UNCHS — Habitat) a Open
Society Institute. Vyznamnou casti finan¢nich prostfedkl pro tento projekt ptrispeél program
nadace Open Society Institute pro rozvoj mistnich iniciativ (Local Government Initiative
Programme), dalsi podporu poskytlo Centrum Spojenych narodt pro lidska sidla (UNCHS —
Habitat) a vldda Nizozemského kralovstvi. Rumunska organizace Partners fidila projekt
v ramci regiondlniho 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 planovéni, zvladani konfliktd a neshod ,,v terénu“ — v rdmci programu
Skoleni skolitelti, jehoz se zcastnilo 18 osob ze 13 zemi Stfedni a Vychodni Evropy a
Spolecenstvi nezavislych statu.

Népad zpracovat tuto fadu piiruéek vznikl ve dvou riiznych ¢astech svéta. Ridici vybor
regionalniho programu rozvoje kapacit mistni samospravy v zemich stfedni a vychodni
Evropy (Regional Capacity Building Programme for Central and Eastern Europe) pii svém
zasedani v roce 1997 oznacil problematiku zvladani konflikt a participativniho planovéni za
dv¢ oblasti, v nichZ obané zemi tohoto regionu potiebuji vyskolit. Tato dvé témata — spolu
s dal§imi, o nichz pojednava tato edice — oznacila za dilezitd a vyzadujici Skoleni téz skupina
rozmanitych nevladnich a komunitnich organizaci a vedoucich ptedstaviteli organii mistni
samospravy zemi subsaharské Afriky v roce 1998.

Konecné bych rada podekovala Fredovi Fisherovi, hlavnimu autorovi této edice, a
vynikajicimu tymu spolupracovniki, ktery svedl dohromady k praci na téchto materidlech.
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Patfi k nim Ana Vasilache, teditelka Partners Rumania, ktera tidila prace probihajici v
Rumunsku; Kinga Goncz a Dusan Ondrusek, feditel¢ Partners v Mad’arsku a na Slovensku;
David Tees, ktery se v prub¢hu let podilel na mnoha publikacich UNCHS; skolitelé, ktefi se
ucastnili praktického odzkousSeni ptirucek; a tym profesiondlnich pracovnikit UNCHS, ktery
pod vedenim Tomasze Sudry svymi znaénymi odbornymi znalostmi a zkuSenostmi ptispél
k doladéni konecnych produkti.

Anna Kajumulo Tibaijuka
vykonna teditelka
United Nations Centre for Human Settlements (Habitat)
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JAK POUZIVAT TENTO SOUBOR CVICENI:
NEKOLIK NAMETU K ZAMYSLENI

Cast II této prirucky tvoii soubor cvieni, ktera poslouzi lektortim a facilitatoram pfi
planovani pracovnich semindii a jinych typa vzdélavacich akci vychazejicich z koncepci a
myslenek obsazenych Casti I. Cvigeni jsou zaloZena na zasadg, Ze 1idé se nejlépe uéi z vlastni
zkuSenosti. Jejich Ucelem je podnitit Gcastniky, aby Cerpali ze svych vlastnich zkuSenosti a
znalosti dané¢ho tématu a zdokonalovali se tak v dovednostech zvlddani konfliktd a neshod.
Nejsou sefazena podle stupné dilezitosti a neni ani naSim zamérem, abyste si je prosté
,»vytahli“ a zafadili na program seminaie jako hotové vytvory muzického uméni. Stejné jako
v ptipad¢ vSech dalSich metod uvedenych v této edi¢ni fad€é budeme radi, kdyz si je upravite
tak, aby vyhovovala vasim vzdélavacim cillim a potiebam i potfebam vasSich posluchacti.

Uvadime fadu riznych metod, které se vztahuji k obsahu Césti I, a cvi¢eni jsou
zaméiena na razné formy skupinové prace — pomahaji ,,lamat ledy* (ice-brakers), zahdjit
(openers) a stimulovat (energizers) praci ve skuping a posilit soudrznosti skupiny. Néktera
se vam mozna budou zdat povrchni, jaksi ,,nevaznad“ - a mohou takova byt, pokud je budete
pouzivat pfili§ ¢asto a pfehnané. Protoze cviceni slouZzici k posileni soudrznosti skupiny nebo
k vytvoreni dobré atmosféry se n¢kdy vzajemné sméSuji, stoji pravdépodobné zato vénovat
chvili tomu, Ze si je probereme.

Cviceni pomahajici ,,prolomit ledy* a ty, kterymi zahajujeme skupinovou praci, maji
hodné spole¢ného, v n¢kterych ohledech se vsak lisi. Je-li potfeba ,,prolomit ledy*(v typickém
ptipadé& proto, Ze uéastnici se neznaji), v podstaté nezalezi na tématu, které zvolime. Ugelem
cviceni tohoto druhu je, aby se ti¢astnici uvolnili a uvédomili si, Ze jsou partnery, kteti se sesli
proto, aby se né€emu naucili. Naproti tomu u ¢innosti, které slouzi k zahajeni skupinové
prace, je téma obvykle dané — souvisi s obsahem seminaie nebo vzdélavaci akce. Tyto
¢innosti slouzi jako Uvod do dané problematiky. Pfipravuji ptidu pro interaktivni uceni,
pomahaji ucastnikiim vcetn¢ facilititora hladce ,,vplout” do tématiky, kterou se budou
zabyvat. Jsou jakousi pracovni ,,pfedehrou.

Ttfetim typem cviceni pomadhajicich vytvofit Zadouci atmosféru a posilit soudrznost
skupiny jsou cviceni stimulacni, doddvajici skupinové praci energii (energizers). V typickém
pfipadé¢ jsou zabavnd a jejich ucelem je zvednout uroven ,kolektivniho adrenalinu®
v momentech, kdy ucastnici zacinaji byt unaveni, ochabuje jejich pozornost a zajem apod.
Podle nasi zkuSenosti se mezi U€astniky vétSinou najde nékdo, kdo umi tento typ cviceni vést.
Nevahejte vyuzivat téchto lidi. Na druhé strané¢ si vSak vzdy podrzte celkovou kontrolu nad
pribéhem programu. Dle naseho nazoru totiz néktefi UcCastnici jezdi na rGzna Skoleni,
seminaie a jiné akce tohoto druhu jen proto, aby se dobrovolné ujimali této ,,vidc¢i role” a
mohli tak predvést své organizacni schopnosti. Mohou vdm byt velice uzitecni, na druhé
stran¢ vSak na konci n€kterych seminaiti, kde se ucastnici sami ujimaji vedeni podobnych
cviceni posilujicich soudrznost a aktivitu skupiny, nebyva dost jasné, kdo vlastné celou akci
tidi a zodpovida za jeji prubéh.

Jak jiz bylo feceno, cviceni neni nutno pouzivat ve zde uvedeném potradi. V kazdém
ptipad¢ byste je méli pouZzivat jen pokud to bude pro vas a vase posluchace vhodné a ucelné.
Doporucujeme vam téz, abyste si je dle potteby upravili.
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1. ROZCVICKA/LAMANI LEDU

Zmapovani situace v oblasti FeSeni konflikti

LCESTOVNI ZPRAVA*: Toto cviteni lze vyuZit i mnoha jinymi zptisoby kromé téch, které
uvadime nize. Muzete se napiiklad vratit k tvaham a pocitim, které ucastnici spojuji
s konfliktem, a zaradit je do kategorii dle definice Christophera Moora (viz Kapitola 4).
Muzete Gcastniky pozadat, aby rozlisili rizné urovné konfliktii, napt. mezilidsky, organiza¢ni
¢i tzv. preshrani¢ni. Nebo v zavéru seminafe pozadejte ucastniky, aby ptidali dals$i karty
k tém, na néZ si zapsali nebo graficky vyjadiili své osobni pocity, které v nich konflikt budi,
nebo jinak zménili svij pivodni zaznam. Urcit¢ vas i vaSe posluchace v pribéhu seminaie
napadne fada dalSich zpasobd, jak obrazné€ fe¢eno vytézit z tohoto loziska vice drahého kovu;
m¢éjte proto karty stale po ruce.

Cil cviCeni
Zamérem tohoto cviCeni je dat Gcastnikiim moZnost vzdjemné se seznamit a zacit
zkoumat pojmy a myslenky souvisici se zvladanim konflikta.

Potiebny cas

Asi 60 minut. Bude-li cviceni trvat déle, nejspisS to bude znamenat, Ze tCastnici dobie
»zmapovali teritorium®, které je tieba v priibéhu seminafe prozkoumat. V takovém ptipad¢ si
upravte sviij casovy plan.

Postup

1. Vysvétlete, Ze cviceni pomtize ucastnikim vzéjemné se poznat, vyjadfit a podélit se o
své pocity a zkuSenosti s konfliktem. Rozdejte jim velké karty (kazdému 4 az 6) a
pozadejte je, aby se na jednu znich podepsali (je dobré ji barevné odliSit). Na
zbyvajici karty ucastnici zapis$i jednim slovem ¢i vétou nebo vyjadii kresbou ci
symbolem vyjadii své osobni pocity, které v nich budi konflikt. Aby bylo zadani zcela
jasné, doporucujeme napsat velkymi pismeny na flip chart otadzku:

Slysite-li slovo ,,konflikt*, co vas okamzité napadne, jaké mate pocity, co si
predstavite?

2. Poté ucastniky jednoho po druhém pozéadejte, aby se predstavili a fekli, co si
zaznamenali na karty. V této fazi kladte pouze objasnujici otdzky. Pozéadejte
ucastniky, aby karty pfipevnili na stény ucebny — nejdiive vzdy kartu se jménem a pod
ni ostatni karty.

3. Pozédejte skupinu, aby uvedla své obecné dojmy z toho, co vidi na kartach.

4. Rozdélte ucastniky na tfi nebo Ctyfi mensi, maximalné Sesti¢lenné skupiny, a
pozadejte je, aby vypracovali ,.koncepcni mapu‘. Nékdo se vas pravdépodobné zepta,
co tim minite: vysvétlete, Ze koncepcni mapa je prosté¢ jednoduchy zpusob, jak
seskupit a usporddat myslenky, informace, data atd. a vytvofit si tak ramec pro
uvazovani na dané téma, jimz je v tomto piipad¢ zvladani konfliktd.
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5. Jednotlivé skupiny pak prezentuji své koncepcni mapy, které opét rozvésite po
sténach.

6. Nasleduje diskuse o cviceni a jeho vyznamu pro lepsi pochopeni povahy a nésledk
konfliktu. Diskusi miizete navodit naptiklad témito otazkami:

e Piekvapilo vas nékteré slovni nebo grafické vyjadieni konfliktu na
kartach? Které vas prekvapilo nejvice?

e V ¢em se podobaji a liSi vyjadieni (vnimani a popis konfliktu) riznych
ucastnikii?

e Jak byste vy v roli lektori nebo mediatori mohli pouzit tento typ cviceni
k tomu, abyste pomohli lidem, ktefi se ocitli v konfliktu, pokro¢it ke
smirnému reSeni?

Nevahejte upravit si toto cviceni s ohledem na potieby skupiny, s nii pracujete. Je
koncipovano tak, Ze umoZituje bezprostiedné reagovat na myslenky i nazory, které se
v jeho priitbéhu objevi.
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2. MOZNOSTI PREZENTACE

~Myslenky bez obsahu jsou prazdné.

Bezkoncepcni intuice je slepa.

-IMMANUEL KANT

Jelikoz prednasky vétSinou neodpovidaji zasaddm empirického uceni (zaloZzeného na

prozitku, zkuSenosti), navrhujeme namisto prednaskové formy pouzit dvoustranny dialog

nebo fizenou diskusi k tomu, abychom uvedli informaci nebo koncepci podstatného vyznamu

pro dalsi stadium skupinové prace. Nasledujici osnova by vam méla pomoci pii piipraveé
interaktivni prezentace novych pojmi, myslenek, dat, informaci ¢i materiali.

Tema iizené diskuse:

Hlavni body, o nichZ chcete jednat:
(Staci tii nebo Ctyfi, cheete-li, aby si je ucastnici pamatovali)
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Otazky, které chcete poloZit ucastnikiim:
(M¢€ly by se vztahovat k hlavnim bodim vaseho vykladu a c¢astniky podnitit k tomu, aby
uvadéli své vlastni zkuSenosti)

DALSI ,,CESTOVNI ZPRAVA¥: Tato cesta za objevy za¢ina byt zajimava. NeZ v ni budete
pokracovat, doporuujeme vam, abyste se podivali na seznam, ktery uvadime v kapitole 5.
Obsahuje jen nékteré z mnoha témat, kterd moznd budete chtit v pribchu seminate pouzit.

Doporucujeme téz, abyste se v této fazi zamysleli nad tim, jak ztohoto inventdfe vybrat
metody vhodné pro danou skupinu klientd. Vase kone¢né rozhodnuti bude zaviset na
vzdélavacich potfebach vaSich posluchacii (tak jak je vnimate) i na vasi schopnosti jim
vyhovét. Nevahejte podle potieby si upravit nastroje uvedené v této piirucce, doplnit je
dal§imi z jinych zdrojl - a piedevsim si vytvofit své vlastni.
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3. CVICENI V PERCEPCI

V kapitole 2 v 1. dilu této ptirucky jsme pojednali o Pochopeni povahy konfliktu a o
uloze, kterou pii vzniku a vyhroceni neshod a konflikti hraji viemy (percepce). Vjemy jsou
Casto povrchnimi projevy hloubéji zakofenénych piedsudki a piedpojatosti. Uéelem tohoto
kratkého cviceni je pomoci Gcastnikiim uvédomit si, jak se na$ pohled na problém muze liSit
od toho, jak ho vnimaji jini.

Toto cviceni mlze téZ poslouzit jako ,rozcvicka®, po niz nasleduje hlubsi diskuse
o percepcich obvyklych v organizacich, v nichZ ucastnici pracuji, nebo obcich, v nichz ziji, a

vvvvvv

povrch a neteSily by se. Pouzivejte toto jednoduché cviceni tvofivé tak, aby vdm pomohlo
dobrat se hlubsi podstaty véci.

Cil cviceni:
Pfijmout nazor, Ze na problémy a situace Ize pohlizet rizné.

Potiebny cCas:
20-30 minut — nebo vice, pokud ho ,,dotdhnete do 2. faze (viz dale).

Pomiicky:

Z4dné nejsou potieba.

Postup

1. faze

1. Nakreslete na tabuli ¢tverec (dost velky, aby ho vSichni dobie vidé€li). Rozdejte vSem
ucastniklim papirky (nepopsané). Bez jakéhokoliv tivodu nebo vysvétleni je pozadejte,
aby se podivali na nakresleny ¢tverec a zapsali si odpoveéd’ na tuto otazku:

Tento Ctverec je rozdélen na nékolik dilii. Kolik dili vidite?
(Pozn. prekl.: Tato formulace vam pravem bude znit ,,necesky“, jako otrocky preklad —
ale slovo ,,vidite*, jeho obdoba /*zda se vam* apod./ tu skutecné hraje roli.)

2. Dejte tiCastnikiim 30 vtefin na to, aby si zaznamenali svoji odpoved'.
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Pozn. pro lektora: Graf na konci tohoto cviceni zndzornuje, jaky pocet dilii Gcastnici
obvykle uvadéji (vétsinou 16 az 30).

3. Vyberte odpovédi a zapiste odpovédi ucastnikti (pocty dild, které uvadéli) na flip chart
tak, aby je vSichni vidéli.

4. Poté se ucastnikl zeptejte, kterd odpovéd’ je spravna. Uvidite, Ze odpovéd’ na otazku, na
kolik dili je Ctverec rozdélen, se Casto bude shodovat s nejvyssim uvedenym poctem.
Nékteti u€astnici mozna odpovi, Ze vSechny odpovédi jsou spravné, protoze jste se ptali,
kolik dili vidi, nikoliv na kolik dild je ¢tverec skutecné rozd€len. Pravé v takovou
odpoveéd’ ovSem doufate, protoze potvrzuje pointu celého cviceni: Ze kazdy z nds povazuje
za spravné to, co momentalné¢ vidime. Vjemy se tak pro nés Casto stavaji realitou, kterou
objevujeme a sdéluje ostatnim.

5. Zeptejte se Ucastnikl, jaky meli pocit, kdyz n€kdo prohlaSoval, Ze Ctverec je rozdélen na
vice dilt, nez se domnivali oni - napiiklad: ,,pochyboval(a) jsem o spravnosti jejich
usudku; mel(a) jsem pocit, Ze jsem neschopny/neschopna (nedokazi pocet dili spravné
odhadnout), byl(a) jsem zvédavy/zvédava, jaka je spravna odpoveéd™. Zeptejte se jich
také, co udeélali, kdyz si uvédomili, Ze n€kteii ti€astnici vidi ve ¢tverci vice dilti nez oni —
naptiklad: ,,znovu jsem se na graf podival(a), abych se ujistil(a), zda jsem se na prvni
pohled nezmylil(a); jestlize mllj odhad nebyl spravny, snazil(a) jsem se pfijit na to, v ¢em
je Spatné cviceni nebo lektor*.

6. Snazte se podnitit diskusi o cviceni: zeptejte se ucastnikd, jak podle nich rozdilné minéni
o tom, na kolik dili je rozdélen Ctverec, souvisi s tim, jak 1idé nahlizeji na problémy
v konfliktnich situacich.

2. faze: hlubsi rozbor

Vysledky piedchoziho cvieni ndm zfejmé naznaci, Ze ucastnici jsou ochotni
diskutovat o rozdilnych nazorech na problémy ve svém pracovnim prostfedi i obanském
zivoté, kdy rizné nahledy mohou ztizit porozuméni a dokonce vyvolat konflikt, pokud rychle
nevypluji na povrch. Organizace kuptikladu zavede novy zplsob hodnoceni vykonu svych
zaméstnancl, od né¢hoz se bude odvijet rozhodovani o sluzebnim postupu a piipadném
zvyseni platll; nebo plijde o zménu sazby spotiebni dané na prodej veSkerého zbozi ¢i sluzeb,
které poskytuji nevladni, neziskové a komunitni organizace. Anebo se stfetnou nazory na to,
jak se divat na rostouci migraci obyvatel z venkovskych oblasti do méstskych aglomeraci.
V kazdém ptipadé mohou odlisné nazory na tyto problémy rychle nabyt urputnéjsi podoby
hluboce zakotenénych ptredsudki prezentovanych pod riznymi nalepkami.

Vyberte n¢jakou skutenou situaci, kterou ucastnici zazili na pracovisti nebo v misté
bydlisté, a zopakujte cviceni z 1. stadia, pficemz bude skupina plnit nize uvedené ukoly. Toto
stddium mize trvat i nékolik hodin — zéalezi na problémech, o nichz se bude diskutovat.
Posud’te sami, kolik ¢asu mu bude tfeba vénovat.

1. Pozéadejte vSechny tucastniky, aby uvedli problém nebo problémy, které se dle jejich
zkuSenosti bézné vyskytuji na pracovisti nebo v obCanské komunité, a které vétSina
ucastnikii chape. Pokud mozno z nich vyberte jeden nebo dva. Tento kol bude snadny,
jestliZe se skupina sesla, aby fesila konkrétni problém.
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2. Rozdélte ucastniky na mensi skupinky. Pozadejte je, aby zapsali rizné zpiisoby, jak bud’
danou situaci vnimali sami (pokud byli jejimi pfimymi svédky), nebo vjemy, které jim
sdélil nékdo jiny, nebo se o nich dovédéli jingym zplisobem — naptiklad se o nich docetli
v mistnim tisku.

3. Kazda skupinka pak sefadi tyto vjemy podle miry zavaznosti jakozto ,,roznétky*
potencidlniho konfliktu — mohou jim napftiklad pfifadit urcity teplotni stupen, pfi¢emz
bude platit, ze ¢im vyssi teplota, tim vétsi je nebezpedi spontanniho zazehu.

4. Budou-li vSechny skupinky pracovat na stejném problému, pro porovnani pak kazda se
svym seznamem seznami plénum.

5. Potom s celou skupinou rozhodnéte, co by bylo mozno ud€lat proto, aby se zménilo
vnimani problému a snizilo se tak nebezpeci vaznéjsi neshody nebo budouciho konfliktu —
sestavte ak¢ni plany.

6. Piectéte akeni plany a diskutujte o nich.
Grafické vyjadieni rizného vaimdni poctu poli¢ek rozdéleného Ctverce, které pravdépodobné

PFi tomto cviceni gjistite. KaZda odpovéd’ udavajici pocet dilit mensi nez Sestndct a vice nez tiicet si
zaslouZi velice tviiréi komentar.
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4. PRICINY KONFLIKTU A INTERVENCNI
STRATEGIE

Cil cviceni
Ziskat znalosti a dovednosti potfebné k rozpoznani pticin konflikti a volbé vhodného zasahu.

Potiebny cas
Asi 75-90 minut.

Pomiicky

»Mapa pric¢in konflikti a moznych zasaht* (viz nize) a obvyklé pomicky (papiry, fixy,
zvyrazilovaCe a n€co na prfilepeni popsanych archii na stény ucebny — co pokud mozno
nezanecha stopy).

Postup

1.

Uvedte cviceni strunym vykladem o potfebé umét rozpoznat piiciny konfliktt a neshod
mezi jednotlivei, organizacemi, komunitami, narody atd. Mame-li konflikty a neshody
efektivné zvladat, potfebujeme si vytvofit piehlednou ,.koncepcni mapu® jejich pficin.
Utelem tohoto cvieni je pomoci Gi&astnikiim rozttidit konflikty a neshody do kategorii
podle jejich pfic¢in. Budete pouzivat koncepcni mapu pficin konfliktl, jejimz autorem je
Christopher Moore (viz Proces mediace v 1. Casti této ptirucky). Moore déli konflikty do
péti kategorii podle toho, zda jejich pfic¢ina tkvi v informacich, zajmech, struktufte,
hodnotach nebo vztazich. Mozna uvedete nékolik piikladi kazdé kategorie, neplytvejte
vSak zasobou dobrych napadu: piiklady by méli najit pfedevsim sami ucastnici.

. Rozdélte tcastniky na pét malych skupinek; pouzijte k tomu néjakou napaditou metodu,

kterou jste dosud nepouzili: miZete jim tfeba nahodile rozdat prouzky papiru, na nichz
vzdy bude napsano prvni pismeno nazvu kategorie. Samoziejmé si je musite piipravit
pfedem.

. Kazdé¢ skupince dejte 30 minut na to, aby sestavila dva seznamy: (a) konflikty typické pro

danou pricinnou kategorii (naptiklad ,,informac¢ni konflikt*: lidé se stfetavaji proto, ze se
chovaji nebo jednaji na zdkladé¢ chybnych informaci); a (b) mozné zasahy s cilem fesit
konkrétni pri¢inu konfliktu.

Skupinky se opét spoji a kazda predlozi plénu svilij seznam pficin ptislusné kategorie a
navrhovanych zasaht.

Pozadejte Gcastniky, aby uvedli ptiklady konfliktli ¢i neshod ze své vlastni zkuSenosti a
intervencnich strategii, které byly pouzity ve snaze zvladnout situaci. Zapiste ptiklady,
rozdélené podle Moorovych péti kategorii, na velké archy papiru (kazdou kategorii na
zvlastni list).

. Jako odménu za dobrou praci ucastnikim rozdejte Moorovu ,,Mapu pfi¢in konflikta ...“

(najdete ji na nasledujici strance a miZete si ji zkopirovat).
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Mapa pricin konfliktii a moZnosti zasahu
(Christipher Moore: The Mediaiton Process)

Priciny konflikti MozZné zpusoby FeSeni
Informacni konflikty: V oblasti informaci:
e Nedostatek informaci e Dohoda o tom, které informace jsou dtlezité
e Chybné informace e Dohoda o postupu pii sbéru informaci
e Rozdilné nazory na to, které informace |® Stanoveni spoleCnych kritérii pro posuzovani
jsou relevantni informaci
e Rozdilny vyklad informaci e Zapojeni tfeti strany - odbornika, ktery poskytne
e Rozdilné postupy pii posuzovani nezaujaty pohled nebo spornym strandm pomiZze
informaci dostat se ze slepé ulicky
Stirety zajmi: Vychazejici ze zajmii:
e Pocit konkurence nebo skute¢na|e Diraz na zajmy, nikoliv na pozice
konkurence pramenici z e Hledani objektivnich kritérii
e hmotnych zajml e Hledani feSeni, ktera vyhovi potfebam vsech stran
e proceduralnich zajma e Rozsifeni Skaly moznych feSeni a  prostfedkt
e psychologickych z4jmu pottebnych pro jejich realizaci (zdrojit)

e Kompromis, nabidka ,,vyménného obchodu* (,,néco
za néco*) uspokojujici zajmy, kterym strany
ptipisuji riiznou dulezitost

Strukturalni konflikty: Strukturalni zasahy:

e Destruktivni chovani nebo interakce e Jasna definice nebo zména roli

e Nerovnost miry kontroly, vlastnickych|e Zmeéna chovani (aby pfestalo byt destruktivni)
pomért nebo distribuce zdroju e Zména vlastnickych pomérti nebo kontroly nad

e Nerovnost moci a pravomoci zdroji

o Zemepisné a fyzické faktory nebo|e Nastoleni vzajemné pfijatelnych rozhodovacich
faktory prostredi, které brani spolupraci postuptl

o Casova tiset e Vyjednavani na zakladé zajmu, nikoliv pozic

e Modifikace prostredki vlivu, které strany pouzivaji

e Zmeéna fyzickych vztahli mezi stranami nebo vztaht
danych prostredim

e Odstranéni ¢asovych tlaki

Stiety hodnot: V oblasti hodnot:

e Ruzna kritéria hodnoceni myslenek, |e Problém se nedefinuje z hlediska hodnot
napadt nebo chovani e Strany maji moZznost souhlasit i nesouhlasit

e Vylutné cile zaloZzené na wvnitinich|e VytyCeni oblasti vlivu, v nichz plati stejny soubor
hodnotach hodnot

e Rozdilny zivotni styl, ideologie nebo|e Hledani nadfazenych cilii spole¢nych viem strandm
nabozenské presvédceni

V oblasti vztahu: V oblasti vztahu:

e Silné emoce e Stanoveni postupt, zékladnich pravidel,
e Nepochopeni nebo stereotypy mechanismt atd., které pomohou udrzet na uzdé
e Spatna nebo chybna komunikace emoce

e Opakované negativni chovani e Uznani opravnénosti emoci a prava na jejich

vyjadfeni piijatelnym (dohodnutym) zptisobem
e Vyjasnéni percepci a budovani pozitivnich percepci
e Kuvalitativni i kvantitativni zlepSeni komunikace
e Zména struktury tak, aby znemoziiovala opakované
negativni chovani
e Podnécovani pozitivniho postoje k feSeni problémi
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5. VSEHOCHUT ZAHAJOVACICH
A STIMULACNICH CVICENI
(,,OPENERS“ A ,,ENERGIZERS*)

Nabizime vadm k tivaze a pobaveni nékolik cviceni, kterd pomahaji zah4jit a stimulovat
skupinovou praci ucastnikd seminaiti — dodat ji pottebny naboj. Z velké ¢asti jsou zalozeny na
zkuSenostech z ,terénnich testi” ve stfedni a vychodni Evropé a ze Skoleni lektorQ
v pouzivani této ptiruc¢ky a dalSich manuald. Jejich ucelem je co nejvice ulehcit praci lektora
tim, Ze nabizeji neSkodné zpisoby, jak zapomenout na momentalni problémy, které mozna
ucastniky pravé trapi. Uvadime je v naprosto ndhodném potadi, které se netidi mirou jejich
dilezitosti ani jakymikoliv jinymi racionalnimi divody.

A) Zahajovaci cviCeni (,,opener*)

Toto cviceni lze pouzit pro ilustraci aspektd chovani vedouciho k vysledku, ktery je
pro vSechny vyhrou (win-win), nebo rtznych styli zvladani konflikti (viz pét styld dle
Kennetha Thomase v 1. ¢asti této ptirucky).

Pomiicky

Psaci potieby (fix a list papiru formatu A4) pro kazdou dvojici Pro kazdého i¢astnika
kromé toho ptipravte mensi papirky: pro jednu polovinu s nadpisem ,,slon“ a pro druhou s
nadpisem ,, diim .

Postup

Pozadejte ucastniky, aby se rozdé¢lili do dvojic. Kazdé dvojici dejte fix a list papiru
formatu A4. Jednomu z dvojice dejte papirek snadpisem ,,slon“ a druhému papirek
nadepsany ,, dum “ (G€astnici pfitom nevédi, co ma jejich partner/ka napsano na papirku).

Dejte ucastnikiim pét minut na to, aby na papiry (A4) nakreslili pfislusny obrazek
(slona nebo domu) podle nasledujicich pokynii: nesmi partnerovi/partnerce ukazat zadani
(napis na papirku) nebo jim fici, co ma znazornovat obrazek, ktery kresli; musi kreslit jednim
tahem; nesm¢ji se (slovn¢) domlouvat. Je dobré tyto pokyny napsat napi. na flip chart (aby je
vsichni méli pfed o¢ima).

Po péti minutach se kazdého tymu zeptejte, jak se jim spolupracovalo, a pozadejte je,
aby predvedly své vytvory pro pobaveni celé skupiny. Poté diskutujte o teorii zvladani
konfliktl s riznymi vysledky (vSichni se citi vitézi, jeden vyhrava a druhy prohrava), o
Thomasovych strategiich spoluprace a soutéze (konkurence) a dalSich strategiich (napft. tzv.
akomodacni  strategii spocivajici v kompromisu vyhovujicim vSem zainteresovanym
stranam).

B) Stimulacni cviceni (,,energizer)

K tomuto cvi¢eni budete potfebovat mi¢. (Mimochodem pokud ve své lektorské
vybavé nemate sbirku micu, rychle si ji pofid’te. Velmi ¢asto se vam bude hodit, zvIast¢ pro
cviceni tohoto typu.)
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Postup

Je jednoduchy. Ugastnici se rozestavi do kruhu, jednomu z nich hodite mi¢ a pozadate
ho, aby tieba uvedl téma, o némz by se mélo mluvit dany den nebo v priubéhu tydne (podle
typu seminafe). Tento uCastnik pak hodi mi¢ dalS§imu, ten dalSimu atd., dokud se vSem
nedostane moznosti ,,prispét do databaze®. Toto cviceni 1ze nekone¢né obménovat — zadavat
ucastnikiim nejrizngjsi ukoly. Dejte prichod své fantazii: jde o to, aby skupina udriela mi¢
ve hre.

C) Zahajeni druhého dne

Toto cviceni mize byt vhodnym zahdjenim druhého dne nebo mize skupiné dodat
energie v momentech, kdy jsou vSichni tak feceno na dné¢ — jsou unaveni, ztraceji zajem apod.
Opét ucastniky poZzadejte, aby utvofili kruh a aby kazdy neverbalné vyjadiil konflikt.
Pfipravte se na to, ze n¢ktefi extroverti budou reagovat zptisobem dosti pochybnym az
nevhodnym.

D) Zahajovaci/stimula¢ni cvi€eni pro seminare s

nesourodymi ucastniky
(predstavujicimi riizné zainteresované strany)

Toto cvi€eni je svym zpusobem simulaci mediace nebo  vyjedndvani mezi nékolika
rliznymi spornymi stranami. AZ si piectete postup, pochopite, v em spociva.

Pomiicky

Hodné mict, balonki, starych ponozek vycpanych zbytky vecete — cokoliv.

Postup
Zase utvoite kruh. Faciliator vysvétli, ze mi¢ se bude porad hazet ve stejném sledu,
tj.kazdy ho vzdy dostane od stejné osoby a hodi ho stejné osobé, které ho hodil(a) predtim.

Takto budete pokrac¢ovat s jednim micem, dokud do hry nezapojite vSechny ucastniky
(vSichni si hodi a chytnou mic). Pak facilitator za¢ne vhazovat do hry dalsi mi¢e — zpocatku
pomalu a postupné stale rychleji. Nakonec samoziejmée zavladne naprosty zmatek — a obvykle
se stane néco zajimavého, co bude dobrou ilustraci situace, kdy spolu vyjednava fada riznych
zainteresovanych stran.

Kazdy ucastnik se zaméfi na toho, kdo mu hazi mi¢, a toho, komu mi¢ hazi on.
VSechny ostatni je nucen ignorovat. Pfitom probihd komunikace (kiizi se sd¢leni), které si je
malokdo védom. V takové situaci je vykonnost skupiny omezena. A pak facilitdtor vhodi do
hry dal$i mi¢ nebo starou ponozku, a dynamika se méni. Nékterym tcastniklim €ini problém
se s takovou zménou vyrovnat. UZ je vam jisté jasné, o co tu jde. Toto cviceni miZze ilustrovat
fadu rGznych zplsobl chovani, které zazivame pifi multilaterdlnim vyjednavani nebo pfi
mediaci.
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E) .,Seznamka*

— cviceni, jehoz ucelem je “prolomit ledy* na pocatku seminare, jehoz ucastnici se
neznaji

Pomiicky

Prosté¢ jen dostatek prostoru, v némz se ti€astnici budou pohybovat.

Postup

Lektor-facilitdtor pozada ucastniky, aby se rozdélili do skupin a shromézdili se
v riznych cCastech mistnosti podle kritérii typu: odkud pfijeli (= zemé&pisné hledisko —
predstavte si plochu mistnosti jako velkou mapu kraje nebo zemé); kde pracuji (rozdé€li se
tteba podle riiznych druhti organizaci); zkuSenosti s mediaci, uCasti na Skoleni ¢i jinych
vzdélavacich akceich.; nebo podle jakychkoliv jinych hledisek, kterd dle vaSeho ndzoru mohou
byt pro n¢ zajimava, zabavna nebo oboji.

Po nékolika kolech, kdy se ucastnici budou d¢lit podle riznych hledisek, pozadejte skupinky,
které se utvoii v poslednim kole, aby si chvili povidaly o tom, co ocekavaji od seminafe; sva
oc¢ekavani by pak mély byt pripraveny sdélit ostatnim. Poté shriite celkové vysledky tohoto
uvodniho cviceni.

F) DalSi zahajovaci cvifeni na téma reSeni

které je pro vSechny vyhrou, oproti vysledku, ktery je pro jednu stranou vitézstvim a pro
druhou prohrou

Pomiicky

Hodné bonbonu.

Postup

Pozadejte castniky, aby se rozdélili do dvojic. Rehnéte jim, Ze budou fesit tymovy
ukol, pfi¢emz budou za svoji dobrou praci odmeénéni jednotlivé. Cviceni spociva v tom, ze
dvojice sepne ruce (proplete prsty) tak, aby navrchu mél palec tu jeden, tu druhy ¢len dvojice.
Kvalita jejich prace (za niz je individualné odmeénite prisluSnym poctem bonbontl) bude
posuzovana podle toho, kolikrat se jim podafi proplést prsty se svym partnerem tak, aby jejich
palec skoncil navrchu. Velice duilezité je upozornit je, ze neni dovoleno se vzajemné (slovn¢)
domlouvat. Na toto cviceni jim dejte zhruba 15 vtefin.

Mimochodem neni tfeba UcCastniky odménovat belgickymi cokoladovymi
cukrovinkami — obyc¢ejné bonbony postaci. — Uvidite, Ze n¢které ucastnici si uvédomi vyhody
spoluprace — konec konct vyhraje-li jeden ¢len, ziska tim celd dvojice. Jini spolu budou
soutézit a celkova kalorickd hodnota odmény dvojice bude mensi.

=
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6) SHROMAZDOVANI INFORMACIH
O KONFLIKTU

Cil cviceni

Osvojit si metody shromazd’ovani a posuzovani informaci o konfliktu piedtim, nez se

pokusime ho fesit.

Potiebny cCas

90-120 minut

Pomiicky

Modelova situace (pfipadova studie) uvedena na konci tohoto cviceni.

Postup

1.

Systematické shromazd’ovani informaci je jisté z teoretického hlediska naprosto logické,
presto si s nim znesvaiené strany Casto nedaji praci ve snaze co nejrychleji vyfesit svij
spor. Hlavnim tkolem tohoto cvifeni je pomoci U¢astnikim pochopit, na co se ptat, a
vénovat &as a dal3i prostiedky jeho feseni. Ugastnici budou pracovat v malych skupinach
(pé&ti- aZ osmiclennych), a budou se snazit dohodnout se na postupu pii sbéru informaci,
ktery jim pomuze 1épe pochopit povahu konfliktu predtim, nez se jim vymkne z rukou.
Vysledky této ,,zjisStovaci® strategie pak poslouzi jako zaklad pro intervencni strategii,
kterou pouziji pro feSeni svych neshod.

Vasim prvnim ukolem v roli lektora je podnitit diskusi (pozor, aby se vam nevymkla
z rukou) o zpusobech sbéru informaci a jejich analyzy. Nejsnazsi asi bude vychazet
z ptirucky Building Bridges through Participatory Planning (Stavime mosty pomoci
participativniho planovani). Az se vam podafi opatfit si tento cenny material, nalistujte si
Kapitolu 6, kde najdete soubor otazek, které pomahaji pochopit problém, a Kapitolu 7,
kde je uveden podrobny popis riznych zpiisobil sbéru informaci. V zasad€ mate na vyber
ze Sesti Siroce pojatych alternativ: pohovor; dotaznik; kombinace osobniho pohovoru a
dotazniku; analyza pisemnych materiald; bezprostfedni pozorovani; a vyuziti spolecnych
zkuSenosti, znalosti a intuice.

Bezprostfedné po této fizené diskusi o metodach hledani podstaty problému a zjistovani
informaci opét rozdé€lte ucastniky na péti- az osmiclenné skupiny a pozadejte je, aby se
dohodly, jak 1épe pochopit podstatu konfliktu piedtim, nez se sejdou s protistranou, aby
fesili své neshody. Jejich ukolem bude se rozhodnout, jaké dalsi informace potiebuji
k feSeni nartstajiciho konfliktu, a jak si tyto informace opatii.

Utastnici by si méli rozmyslet, jaké metody a nastroje pouZiji ke sbéru a posouzeni
potiebnych informaci, a vytvofit si celkovy plan. Dejte jim na to 45-60 minut. Asi je opét
upozornite na Moorovu mapu pfic¢in konfliktd jakoZto jeden z néstroju, ktery jim pomuze
uspotadat si myslenky a rozhodnout se, jaké informace si budou chtit opatfit. To je prvni
krok k feSeni potencialniho konfliktu, k némuz spéje situace popsand v piipadové studii.
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Uvadime nékolik otazek, na néz by ucastnici méli hledat odpovéd:

Jaké problémy jsou jadrem sporu?

Kdo je na jejich feSeni zainteresovan a jak?
Jak dlouho trva situace hrozici konfliktem?
Co jiZ bylo podniknuto pro jeji feSeni?

Co se muZe stat, jestlize se nenajde feseni?

Nk =

3. Poté se skupiny opét spoji, kazda seznami plénum s vysledky své prace (= jaké informace
si je dle jejiho minéni tfeba opatfit a jak pfi tom postupovat) a budou o cviceni diskutovat.
Podnécujte diskusi otazkami typu:

e V ¢em se podobaji ptistupy ke sbéru a posuzovani informaci, které prezentovaly
jednotlivé skupiny?

e V ¢em se lisi?

e (o byste zménili na svém piistupu (na némz se dohodla vase skupina) poté, co jste
vyslechli prezentace ostatnich skupin?

e Jaky vyznam pricitate systematickému sbéru dat, ktery by mél predchazet pred
z4sahem do konfliktu (s cilem ho fesit)?

Ptipadovou studii uvadime na nasledujicich strankach.

Tato ptipadova studie obsahuje mnoho podnéti prekracujicich rdmec vyse uvedenych
ukolt pfi sbéru informaci. Mizete naptiklad Gc€astniky pozadat, aby si pfedstavili, co by se
mohlo stat, pokud by se uvedena situace netesila. Bezpochyby by se zvysilo nebezpeci, ze
pteroste v konflikt. Mohlo by se napfiklad stat, Ze vSude se budou povalovat vraky aut, které
onen podnikatel ma udajné v timyslu recyklovat; vSude budou o vikendu parkovat nakladni
automobily, ob¢ané si budou ohrazovat své pozemky ploty, budou si potfizovat hlidaci psy,
poroste vandalismus atd. atd. ... jisté vas napadne fada dalSich dasledkii.

Miizete jit 1 dale: ucastnici mohou opét pracovat ve skupinkach a navrhnout strategie, jak
piekonat tyto neshody a zabranit budoucimu konfliktu. MiiZete uvedenou ptipadovou studii
dale rozpracovat, piidat dalsi podrobnosti (napiiklad informace z policejnich zaznamii, zapist
ze schiizi obc¢anii, udaje o vékové struktufe mistniho obyvatelstva, poctu déti v predskolnim
véku, o mife nezaméstnanosti, poméru ,starousedlikti a ,,novousedliki, o tom, co dosud
podnikl v dané véci obecni tfad ...) a zvysit tak jeji hodnotu jakoZzto zdroje pouceni pro
tvorbu strategii feSeni problémd.

Jiz jsme se zminili o pfirucce na téma participativni planovani, kterd je soucasti této
edice. Najdete v ni cviceni, kterd mizete pouzit pti Skoleni v metodach feSeni problémi; jsou
zaloZzena na pristupech k feSeni sporti tésnéji spojenych s teoretickymi zasadami fizeni a
manazerskou praxi.
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PrirapovVA STUDIE: NEUKAZNENI SOUSEDE

4 4

Pochopeni a hledani reSeni konfliktni situace

Predstavte si, Ze pracujete pro instituci zabyvajici se socidlnim vyzkumem v kraji, kde
v poslednim desetileti dochazi k rychlym spolecenskym a ekonomickym zménam. Vas
vyzkumny tym pozadali o pomoc predstavitelé nedalekého méstecka, kde vzristd napéti a
mnozi se spory mezi jeho obCany. Neddvno dokonce doslo k n€kolika nepéknym stretiim.
Starosta mésteCka se domnivd, ze chape pfi¢inu konfliktu, potiebuje vSak slySet nézor
nezaujatého ,.externisty*, zalozeny na faktech, nikoliv na emocich. Méstecko ma kolem
10 000 obyvatel a je trznim stiediskem zemédé€lské oblasti. Mnohé z okolnich farem vsak jiz
nejsou produktivni a kromé toho klesa celkova produktivita zeméd¢€lstvi v zemi. V mésteCku a
jeho okoli je vysoka mira nezaméstnanosti.

Podle néazoru starosty je nejproblematictéjsi ¢asti méstecka starsi obytna ¢tvrt’ , kde je
hodné neobydlenych domii a mnoho ¢inzovnich domt, jejichz majitelé tu sami nebydli a
pronajimaji je rodindm s nizkymi piijmy, které se sem neddvno pfistéhovaly z okolnich
vesnic.

Tato ¢tvrt’ se nachazi mezi dvéma poticky usticimi do vétsi feky protékajici sttedem
méstecka. Mokfiny na bfezich potickl zdejsi obyvatelé tradicné pouzivali jako zahradky.
V posledni dob¢ si vSak zahradky vysazuje stdle méné starousedlikii a na biezich se vrsi
skladky odpadu. Jeden z novych obyvatel dokonce na pozemku za ¢inzovnim domem, v némz
bydli, ,,skladuje* vrak auta. Koluji povésti, ze ma v planu ziidit si tu sbérnu surovin, protoze
zadny zakon to nezakazuje.

Rodiny starousedlikl v této Ctvrti Ziji po mnoho generaci a vzdy se pySnily tim, Ze své
domky a zahradky i1 okolni obecni pozemky udrzuji v naprostém potradku. Ted jsou vSak
diive. Nicméné¢ je trapi, co se v jejich okoli dé€je. Mnohokrat si stéZovali policii na své nové
sousedy, ktetfi jsou hluéni, nemaji z4jem o stav domt, v nichz bydli, neudrzuji poradek
v jejich okoli a nechdvaji své déti hrat si na cizich soukromych pozemcich. Jeden ze
starousedliki fekl vedouci vyzkumného tymu:

»Nechapu, jak ti lidé mohou takhle zit! Naprosto nerespektuji soukromé vlastnictvi.
Jejich deéti se toulaji po ulicich. Porddaji na dvorech cinZakii hlucné vecirky, na které chodi
lidé podobného typu ze sirokého okoli. Hazeji do potiickii prazdné plechovky a z brehii si
délaji skladku smeti. At se vrati odkud prisli!

VétSina novych obyvatel Ctvrti jsou prislusniky etnické skupiny, ktera je zndma svym
zivotnim stylem, odliSnym od stylu potomkii plvodnich obyvatel tohoto regionu. Jsou
predmétem stiznosti nékterych sousedl), jsou zvykli chodit spat mnohem pozdéji nez
starousedlici, a jejich vecirky tak trvaji dlouho do noci, a zivi se obchodovanim se zbozim a
sluzbami, které maji plivod v zahrani¢i. Toto jsou nékteré ze skutec¢nosti, o nichz se vedoucti
vyzkumného tymu dovédéla pii své prvni navstéve v této ctvrti. Svym kolegtim fekla, ze tyto
problémy jsou jen Spi¢kou ledovce, a pokud se jimi nékdo brzy nezacne zabyvat, podle jejiho
nazoru se situace nebezpecné vyhroti.
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7. ,IMAGE EXCHANGE*

(viz Cast 1, Kapitola 7, odstavec 6)

,LCESTOVNI ZPRAVA“: Tato metoda, spo¢ivajici v tom, Ze sporné strany si sdéluji, jak se
vzajemné vnimaji — jakou ,,image” ma jedna strana v o¢ich druhé — je za urcitych okolnosti
velice ucinny. Hlavni autor této ptiru¢ky ho naptiklad pouzil pii feSeni sporu mezi skupinami
proménnou byla piitom jejich ochota néco konkrétniho pro to udélat. Tato technika se téz
podle zkuSenosti autora osvédcila v organizacich, kde zdvazné neshody neptiznivé ovliviuji
produktivitu a moralku vsech, kterych se tykaji.

Je-li tedy tato metoda tak G¢inna, pro¢ predkladat ,, cestovni zpravu “? Protoze nefunguje ptilis
dobie ve fiktivnich situacich — neni napiiklad snadné ho aplikovat na cviceni v predchozi
kapitole. Byl pouzit pii terénnich testech provedenych pro ucely této ptirucky, s vysledkem
dosti katastrofalnim. Opakované se vSak osvédcil proces, ktery je jeho podstatou, v situacich,
kdy obé strany byly ochotné podniknout konstruktivni kroky k feSeni svého sporu.
Doporucujeme vam, abyste zvazili jeho pouziti v ptipadech neshod nebo konflikti mezi
nekolika (vice nez dvéma) riznymi stranami, které si vSechny opravdu pieji nalézt feSeni.

Nasledujici metoda (¢. 8) je zalozena na velmi podobném piistupu; pohovoime tedy o ném
struéné v souvislosti s touto ,, cestovni zpravou . ,, Role negotiation “ (vyjednavani o rolich) je
vhodné v ptipadech, kdy panuji rozdilné nazory na to, jak by si jednotlivci nebo skupiny méli
pocinat v situacich, kdy je potfeba vyftesit nebo provést urCity ukol. Tyto rizné nazory pak
nabyvaji podoby konkrétnich krokt, které situaci dale komplikuji. Metoda, kterou uvadime
pod nazvem ,image exchange*, funguje nejlépe v kontextu redlnych situaci, i kdyz pfi
Skolenich mohou ucastnici tuto metodiku nacvicovat formou simulace (,,hrani roli*).

Cil cviceni
Pomoci tc¢astnikiim a skupindm piekonat neshody a fesit problémy tim, Ze si sd¢li, jak
vnimaji sebe sama a ostatni (jak se sami sob¢ a jeden druhému jevi).

Potiebny cCas

Mozna az cely den — zélezi na slozitosti neshod mezi znesvarenymi stranami.
Naplanujte si ¢as podle toho, kolik je toho o konfliktu zndmo, a pamatujte, Ze tentokrat budete
pracovat s lidmi, ktefi v§ichni maji zdjem na pozitivni zmén¢ svych vzajemnych vztaht.

Pomiicky

Hlavni pomucku vytvoii samotni ucastnici (v roli znesvafenych stran): totiz seznamy
svych vjemt a informaci o svych pracovnich vztazich. Pak budete potiebovat flip chart, fixy a
izolepu nebo jiny material, abyste mohli vysledky cviceni rozvésit na st€énach ucebny. Déle
byste méli mit k dispozici dv€ mistnosti, aby ob¢ strany mohly neruSen¢ a bez zibran
pracovat na svych seznamech. Povazujeme téz za dulezité, aby kazda strana méla svého
konzultanta-facilitatora.
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Postup

1.

Priprava. Samotné cviceni je jednoduché — obé€ strany prosté zformuluji a vzajemné si
sd¢li, jak se jedna druhé jevi (= image exchange) a vyméni si informace. Zaroven je
vSak slozité v tom, Ze se tu stfetdvaji jednotlivcei, skupiny nebo organizace, mezi nimiz
z né¢jakého diivodu doslo ke konfliktu. V typickém ptipad¢ se strany nejprve nékolikrat
sejdou se svymi konzultanty-facilitatory na ,kontraktacnich* schiizkdch a konstatuji
svoji ochotu spolupracovat s protistranou na feSeni svych neshod. (V pfirucce o
participativnim planovadni najdete podrobné pokyny pro tyto ,kontraktacni* schiizky
konzultanta s jeho klientem.) Jakmile se ob¢ strany dohodnout, ze se sejdou a pokusi
se o feSeni, je tfeba pfipravit pro jejich jednani vhodné neutralni prostiedi.

Pracovni schiizky. Po uvodu a cviceni sucelem ,prolomit ledy* podrobnéji
vysvétlete ucastnikiim dalsi postup. Nejprve je vyzvéte, aby se ptali, pokud jim néco
neni jasné, a pak je pozadejte, aby se rozdélili na dvé skupiny (pfedstavujici sporné
stany). Kazda vypracuje tii seznamy, v nichz uvede, jak vnima své vztahy s druhou
skupinou. Tato ¢ast cviceni mlZe byt Casoveé narocna. Vyhrad'te si na ni hodinu, bud’te
vsak pfipraveni podle potieby ji vénovat i vice Casu. Poté ob& skupiny sdéli plénu
vysledky své prace.

Ukolem skupin bude odpovédét na tyto tii otazKy:

e Jak vidime sami sebe (svoji situaci, sv€ postaveni ...) ve sporu s protistranou
(druhou skupinou, organizaci ...)?

e Jak nahlizime na protistranu, s niz jsme se dostali do konfliktu?

e Jak podle naSeho nazoru nahlizi protistrana na nas?

Skupiny se opé€t spoji a prezentuji své odpovedi na prvni otazku. V této fazi se ptejte
pouze pokud si vnéem budete potiebovat udé€lat jasno — neptredkladejte zadné
argumenty, nezpochybnujte, co uslySite. Stejné¢ tak bez komentafe vyslechnéte
odpovédi na druhou a tieti otazku.

V dalsi fazi si skupiny porovnaji své seznamy a budou hledat sty¢né body (v ¢em se
shoduji). Poté se dikladnéji zamysli nad tim, v em se jejich vjemy z né&jakého
davodu lisi: tfeba jde jen o nepochopeni, nebo jsou na viné chybné informace,
stereotypni uvazovani, predsudky nebo jiné faktory, které je vzdy tieba peclivé zvazit,
mame-li se dobrat pficin neshod nebo konfliktt.

Po prezentacich a diskusi budou ucastnici opét pracovat ve dvou skupinach. Tentokrat
je pozadejte, aby si sestavily dva dal§i seznamy a napsaly je na flip chart.

a) Co jsme na zakladé poznatkii z predchozich prezentaci pripraveni udeélat, abychom
pomohli resit své neshody?
b) Co by podle naseho nazoru méla udélat druha strana?

Na toto cvi€eni dejte ucastnikiim alesponl hodinu — peclivé vsak sledujte, jak pokracuji
v feSeni zadaného ukolu, abyste zjistili, zda na n¢j maji dost ¢asu. M¢&jte na paméti, ze
se budou snazit dohodnout se na tom, co ,,chtéji*“ a co ,,nabizeji.
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7.

Skupiny se opét spoji a sd€li plénu vysledky své prace. Vyhrad'te si dostatecny ¢as na

pfipadné vyjasnéni jakychkoliv otdzek. Poté ucastniky opét rozdélte do dvou skupin.
Tentokrat bude jejich ukolem zamyslet se nad tim, co od nich ,chce” druhd skupina a
rozhodnout se, jak na jeji pozadavky budou reagovat. Tti dobré reakce jsou:

8.

a) Neni probléem vam vyhovet, nenapadlo nas, ze prave tohle po nas chcete.
b) Jsme ochotni vam vyhovet, ale jenom pokud vy budete ochotni ....
¢) Nemiizeme vam vyhovet, protoze ...

Na tento ukol dejte ucastnikiim dalsi hodinu.

Skupiny se opét spoji a kazda si zvoli svého mluvciho, ktery sdéli plénu, na cem se

skupina dohodla. V této fazi méjte ucastniky k tomu, aby si vzajemné naslouchali a ptali se
pouze, pokud jim néco nebude jasné.

10.

1.

Po prezentacich a vysvétleni pfipadnych nejasnosti je tfeba zajistit, aby skupiny
dodrzely zavazky, které na sebe pfijaly. Madme dobré zkuSenosti s pouzivanim tohoto
postupu pfi vyjednavani o moznych zpiisobech feSeni neshod a potencidlnich
konfliktli. Ve vétsiné piipadii se snim ucastnici ztotozni a sami navrhuji, jak
v menS$ich skupinach, v nichZ jsou zastoupeny obé¢ strany, dale pracovat na vlastnim
feSeni neshod, které je déli.

Az vyfes$i své neshody, oceiite jejich zavazek tim, Ze jim poskytnete potiebnou
podporu, aby si mohli vytvofit konkrétni akéni plan, monitorovat a vyhodnocovat jeho
realizaci. Opét vas odkazujeme na ptirucku o participativnim planovani, kde pro tento
ucel najdete spoustu materiala.

Takovéto interaktivni seminafe o feSeni sport a problémi byvaji naroné a jejich
ucastnici si zaslouzi odménu. Na zavér si proto naplanujte oslavu — tieba spolecnou
vecefi.
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8. VYJEDNAVANI O ROLICH

Pripomefime si, Ze tato metoda je urcena k vyjasnéni roli a vztahl mezi jednotlivci,
skupinami nebo organizacemi, které maji potize se vzajemnou spolupraci. Lze ji sice pouzit i
pfi interaktivnich semindfich, jejichz Gcelem je rozvijet dovednosti potiebné pro zvladani
konflikt a neshod, v tom ptipad¢ vSak je potieba upravit pokyny pro lektory a ucastniky tak,
aby odpovidaly vzdélavacim ciltim, které si tyto seminare kladou.

Cil cviceni

Objasnit a zménit ocekavani, kterd jednotlivci, tymy, pracovni skupiny nebo
organizace, kterym se nedafi spolupracovat, spojuji s rolemi, které v této spolupraci hraji, a
svymi vzajemnymi vztahy.

Potiebny cCas
Zélezi na tom, do jaké miry jsou role nejasné, pocitejte vSak nejméné s 180 minutami,
pokud chcete dosahnout shody.

Pomiicky

Budete potiebovat klidné prostfedi, které nebude stisnéné a poskytne dostatek
soukromi pro ucastniky, s nimiz budete pracovat. Osvédcily se formuléfe, které ucastnici
pouzivaji k zaznamenani svych konkrétnich plant efektivnéjsi spoluprace. Na konci popisu
tohoto cviceni uvadime nékolik vzorkd.

Postup

1. Nize uvedeny postup vychazi z pfedpokladu ze jste dosahli stavu, kdy jsou ob¢ strany
pfipraveny se sejit a s pomoci facilitdtora si vyjasnit své role a vztahy a svoji
zodpovédnost. Jelikoz tato edice pfiru¢ek se pievazné zaméfuje na vztahy mezi
nevladnimi a komunitnimi organizacemi na jedné strané¢ a ufady obecni samospravy na
stran¢ druhé, rozhodli jsme se popsat postup pii tomto cviceni pravé v téchto
souvislostech. Namisto aktérli, s nimiz jsme v tomto ptiklad€ pocitali, si snadno muzete
dosadit jiné, podle toho, kdo se na vas obrati s zddosti o pomoc pii vyjednavani o rolich
s cilem naucit se 1épe spolupracovat.

2. Zacénéte tizenou diskusi o tom, o co vlastné jde a ¢eho Ize dosdhnout vyjednavanim o
rolich. Uvéadime nékolik podnétii k zamysSleni pifi planovani programu Uvodni C¢asti
seminafe:

e Vyjedndvani o rolich je interaktivni proces, pfi némZ se zainteresované strany
spole¢n¢ rozhoduji, jaké budou jejich role a jak spolu mohou efektivné
spolupracovat.

e _Role“ v této souvislosti neznamena jen né&jakou ,,systemizovanou® funkci nebo
mandat dany piislusnosti k urcité organizaci, ale i neformalni dohodu, pochopenti,
o¢ekavani a opatteni definujici pracovni vztah.

e Tato technika je zaloZzena na ptfedpokladu, Ze vétSina lidi davd prednost
vyjednavani o interaktivnim feSeni ( které mohou ovlivnit, pfi némz ,,maji slovo*
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a mohou na jeho realizaci spolupracovat) pied stavem, kdy se konflikt, neshody a
nedorozuméni neftesi.

e Toto vyjednavani obnasi ur¢ita rizika. Uastnici musi oteviené piiznat sviij nazor
na to, jak by protistrana méla zménit své chovani (vyplyvajici z role, kterou si
narokuje), jak by se mély zménit jeji pravomoci a povinnosti (zodpovédnost)
v z4jmu lepSich vzajemnych pracovnich vztahll. Oc¢ekéava se pfitom, Ze strany
splni vse, k ¢emu se pfi tomto vyjednavani zavazaly. Pokud tak neucini, jejich
vzajemné vztahy se mohou jesté vice zhorsit.

e Ma-li byt vyjednavani o rolich uspésné, je zasadné dulezité stanovit si urcita
zakladni pravidla. Pfi vyjednavani o rolich jde o to, aby se strany dohodly, kdo
bude délat co, s kym a jak. Za druhé se predpoklada, Ze strany se budou chovat
oteviené a upiimné, oteviené vyjadii téz svoji predstavu o tom, jak by se m¢la
chovat protistrana, a Ze budou upfimné spolupracovat ve snaze o novou definici
svych roli, kterou se budou nadale fidit jejich vztahy. Za tfeti je nutno mit na
paméti, ze vyjednavani je dvoustranny proces. Pozadujeme-li néco od druhé
strany, musime byt téZ ochotni sami néco nabidnout. Kone¢né je pfi vyjednavani,
které ma vést k oboustrann¢ pfijatelné dohodé€, nepiipustné pouzivat jakékoliv
natlakové prostfedky nebo vyhruzky.

e Dohoda dosazend pti tomto vyjednavani by se méla sepsat a mély by ji potvrdit
vSechny zainteresované strany.

3. Po tizené diskusi dle vySe uvedenych bodii pozadejte ob€ strany, aby se chvili zamyslely
nad niZze uvedenymi vyroky a pokusily se na né reagovat. Tyto vyroky se vztahuji
k vyjednavani mezi piedstaviteli obecni samospravy a obcanskymi (nevladnimi a
komunitnimi) organizacemi, jejich formulaci si vSak muzete upravit dle konkrétnich
okolnosti (naptiklad pro vyjedndvani mezi fadovymi zaméstnanci a jejich nadfizenym
v situaci, kdy se jejich pracovni vztahy neustale zhorsuji, nebo vyjednavani mezi dvéma
fediteli odbort ¢i oddéleni organizace, kteti potiebuji 1épe spolupracovat). Pokud spornou
stranu pfi vyjednavani zastupuje n¢kolik lidi, mize si svoji reakci promyslet kazdy zv1ast
a poté se mohou dohodnout na spoleéném stanovisku, nebo mohou na jeho formulaci
pracovat spolecné. Osvédcilo se téz napsat nize uvedené vyroky, na néz maji ucastnici
reagovat, na velky arch papiru (flip chart...), aby je vSichni méli pied o¢ima:

e Kdybyste vy a vase organizace d¢lali (to ¢i ono ... co?) vice nebo Iépe, pomohlo by to
mn¢ a mé organizaci pracovat efektivnéji.

e Kdybyste vy a vaSe organizace d¢lali (..... co?) méné, nebo byste to prestali délat,
pomohlo by to mné a mé organizaci pracovat efektivnéji.

e Nasledujici véci, které jste délal(a) vy a vase organizace, pomohly mné a mé organizaci
pracovat efektivnéji, a doufam(e), Ze je budete dé¢lat i nadale.

4. Az si Gcastnici promysli svoji reakci na tyto vyroky (ze svého osobniho stanoviska nebo
jakozto zastupci firmy, organizace ...), pozadejte je, aby je piedlozili plénu k diskusi.
V této fazi vam pulijde o to, aby vSem bylo jasné, o ¢em je tfeba vyjednavat — nikoliv
vyvolat odmitavé reakce. Proto jsou vhodné otazky typu ,,co?*, ,,proc¢?* a ,,kdy?* — nikoliv
usudky a konstatovani.
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5. Pozédejte strany, aby si ze seznamu otdzek, které jsou piedmétem vyjednévani, vybraly
ty, na nichz se snadno dokazi dohodnout (tj. co mohou ud¢lat, prestat délat nebo d¢lat
jinak) v z4jmu efektivnéjsi spoluprace. Rychle tak zaznamenaji uspéch a pokrok ve svych

vvvvvv

otazkach.

6. Vtéto fazi vyjednavani o rolich se snazte, aby se ob¢ strany soustfedily na ty ze

vvvvvv

organizaci) pomuze fungovat efektivnéji a zlepsi kvalitu jejich pracovnich vztaht.
V typickém ptipad¢ vyjednavani probiha asi takto: ,,Jsme ochotni udélat .... (to ¢i ono),
pokud vy budete ochotni udé€lat ...*“. Nebo: ,,Toto nemlizeme udé¢lat, protoze ...“, nacez
by ob¢ strany m¢ly navrhnout nové alternativy.

7. Vyjednavani konéi, kdyz strany vycerpaly veskeré moznosti, jak zlepSit své pracovni
vztahy, efektivitu organizaci, které zastupuji, a jejich vedeni na zdklad¢ vysledkl
vyjednavani. Sepiste co nejkonkrétnéjsi dohodu — muzete naptiklad pouzit nasledujici

formulaf nebo jiny format, ktery bude vyhovovat obéma stranam.

8. Ukoncete vyjednavani tim, Ze strany pozadate, aby se zamyslely nad tim, co prob¢hlo.

PAARTNERS CZECH 27

"L“("‘\
‘\thc’

s



DOHODA SJEDNANA MEZI

Dohodli jsme se piijmout a uskutecnit zmény ve vykonu niZze uvedenych roli:

V ZASTOUPEN ..eoeviieiiieeciie et jsme se dohodli na téchto krocich:
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9. STRATEGIE ZVLADANI KONFLIKTU

Cil cviceni

Lépe pochopit pét strategii zvlddani konflikti podle modelu Kennetha Thomase,

uvédomit si, kdy je vhodné je pouzivat a kdy nikoliv.

Potiebny cCas

90 minut

Postup

1.

Zacnéte cviceni diskusi o Thomasové modelu zvladani konfliktt uvedeném v Kapitole 3 v
1. dilu této ptirucky. Napiste ndzvy a popis péti strategii na flip chart a kazdou dolozte
prikladem z bézného zivota. Zduraznéte, ze zadna strategie neni sama o sob¢ ani ta jedina
spravna ani chybna. Jejich pouZivani a vhodnost zavisi na konkrétni konfliktni situaci a na
kulturnich souvislostech. Toto cvi¢eni ucastnikim umozni vyhodnotit klady a zapory
vSech péti strategii na zaklade svych vlastnich zkuSenosti a zkuSenosti ostatnich.

Rozdélte ucastniky do péti skupin; kazdd se bude zabyvat jednou z péti strategii dle
Thomasova modelu: zalozenymi na soutézi (konkurenci), spolupraci, kompromisu, snaze
vyhovét a snaze vyhnout se konfliktu. Jejich tkolem bude:

e uvést situace, v nichz by bylo vhodné danou strategii pouzit
e situace, v nichz by nebyla vhodna
e obecné vyhody a nevyhody dané strategie zvladani konfliktli a neshod.

Skupiny se opét spoji a kazda sdeli sva zjisténi. Poté diskutujte o uziteCnosti této
,koncepcni mapy* pti zvladani konflikti a neshod.
Souté?, konkurence. Asertivni chovani, neochota spolupracovat, soustiedénost na vlastni

zajmy na ukor zajmu ostatnich.

Piizpusobeni se, vyhovéni. Neasertivni chovéni, ochota spolupracovat, obé&tovani
vlastnich zymti  ve prospéch z4jmt druhych.

Vyhnuti se konfliktu. Neasertivni, nekooperativni chovani, bez ohledu na vlastni zajmy i
zajmy druhych.

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 rozdéleni
rozdilu (neshody, rozporu), ve snaze rychle najit sttedni cestu.
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ivita

Asert

Strategie zvladani konfliktu

(zalozené na modelu Kennetha Thomase)

Soutéz, Spoluprace
konkurence (4)

(1)

Vyhnuti se Ptizptisobeni

(3) se (2)

Spoluprace

=
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10. VYJEDNAVANI — SIMULACNI CVICENI
(HRANI ROLI)

Cil cviceni

Ziskat praktické vyjednavaci dovednosti.

Potiebny cCas

Jedna hodina nebo pildruhé hodiny — zalezi na tom, jak povedete cviceni.

Pomiicky

Kopie piipadové studie pro viechny tudastniky (Cast 1); kopie popist raznych roli

(scénate) pro ucastniky, kteti je budou ochotni sehrat; a pracovni listy pro ostatni, kteti budou
plnit funkci pozorovatelt.

Postup

Hlavnim ucelem tohoto cviceni je umoznit uCastnikim, aby se vzili do situace

vyjednavact, pficemz vyjednavani vychdzi ze z4jmu spornych stran — i kdyz byste je zaroven
m¢éli mit k tomu, aby se snazili vyjednat pro sebe ten nejlepsi mozny vysledek.

1.

Pfipomeiite ucastnikim Kapitolu 5 v 1. dilu této ptirucky a to, co se vni pravi o
zasadovém vyjednavani. Zdiraznéte rozdil mezi vyjednévani zaloZzeném na zdjmech
oproti vyjednadvani pozi¢nimu. Lidé vyjednavajici pozicné byvaji uspeéSnymi debatéry.
Prezentuji svlij nazor, zaujmou tvrdé stanovisko, a neni-li zbyti, pfijmou kompromis.
Redeno jazykem teorie her, Gasto na vyjednavani pohlizeji jako na hru s nulovym
souctem: zisk jedné strany se piesné rovna ztraté druhé strany.

Naproti tomu lidé, ktefi vyjednavaji s ohledem na z4jmy obou stran, mohou zacit z urcité
pozice, rychle ji vSak opoustéji a snazi se zjistit piic¢inu vzdjemnych neshod. Obrazné
feCeno, vyjednavani zacina otazkou ,jak si rozdélime kolac*, rychle vSak ptejde ke
zjistovani problémt a hledani zpisobi jejich feSeni, pficemz se vychdzi ze zajmu,
nikoliv z pozic stran (z toho, jaky zisk by jim vyjednavani mélo piinést).

Cviceni muZete strukturovat riznymi zpusoby podle toho, kolik ¢asu mu budete chtit
vénovat, podle poc¢tu tcastnikli semindie a cill, které si stanovite. Pokud chcete prosté
jen ukazat rozdily mezi vyjednavanim na zéklad¢ z4ymul a pozi¢nim vyjednavanim, bude
stacit sehrat scénku a pak ftidit diskusi o jejim prubehu. Jestlize chcete umoznit vétSimu
poctu ucastnikit pfimo si zkusit vyjednavani, mazete je rozd¢lit na tii skupiny, pfi¢emz
dve¢ budou hrat role a tfeti bude mit tikol pozorovatele.

V druhém ptipad¢ tedy nejdiive rozdélte ucastniky na skupiny a pozéddejte je, aby se
dohodli, kdo bude hrat ulohy pani Maroniové a pana Swartze (miiZzete si je samoziejmée
pojmenovat jak chcete) a kdo bude pozorovatelem. Rozdejte jim kopie scénare
vyjednéavani a dejte jim chvili na to, aby si ho ptecetli. Zodpovézte ptipadné otazky.

Dejte ,,hercim‘ popisy jejich roli, pozorovatelim dejte dotaznik, a pozadejte ucastniky,
aby si nasli néjaké klidné misto na vyjednévani. Reknéte jim, at’ si pfectou popisy roli, a
na vlastni vyjednavani jim dejte asi dvacet az tiicet minut.
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Skupiny se opét spoji a kazdy pozorovatel bude referovat o dosazené dohod¢. Uvede téz
své postiehy o celém procesu.

Cviceni uzaviete ,brainstormigem® o kvalitich zasadového pfistupu k vyjednavani.
Lektor pak doplni ty, na néz ti€astnici zapomenou.
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PRIPADOVA STUDIE
ZACHRANTE SKOLKU!

Pripadova studie pro zdokonaleni vyjednavacich dovednosti

Pani Maroniovd provozuje matefskou Skolku v pronajatych prostorach v jedné
z chudych &tvrti mésta. Skolka se t&§i mezi détmi a jejich rodi¢i velké oblibg, i mistni
zastupitelstvo a obchodni komora oceniuji vyznam sluzeb, které poskytuje, pro oZiveni
mistniho hospodarstvi. Rodi¢e 70 % déti predskolniho veku, které Skolku navstévuji, pracuji
v tovarn¢ na vyrobu obuvi asi pét blokl od skolky.

Pani Maroniové vSak bohuzel za Ctyfi mésice vyprSi ndjemni smlouva a Skolka se
bude muset st¢hovat. Pani Maroniova ma spoustu napadu, jak by mohla rozsifit své sluzby
pro obyvatele této ctvrti, potfebuje vSak vétsi prostory. Navic se ji nechce investovat do
rekonstrukce nemovitosti, kde by byla jen v najmu a nékdy v budoucnu by se mozné opét
musela st€hovat. Podafilo se ji naspofit v poslednich n¢kolika letech kolem 5 000 dolart
v nadéji, ze si bude moci koupit diim.

Mistni podnikatel Josef Swartz slySel, Zze pani Maroniova se bude muset za nékolik
meésicl vysteéhovat z prostor, kde nyni provozuje skolku, a Ze ma zajem o koupi nemovitosti
ve stejné Ctvrti. Zavolal ji a fekl: ,,Nahodou vlastnim starou prazdnou budovu s nebytovymi
prostory jen tii bloky od vasi Skolky. Pfesné vyhovuje vaSim ucelim. Samoziejmé by
potiebovala néjaké opravy, ale urcité bychom se dohodli.*

Par dni nato se pani Maroniova s panem Swartzem setkala, aby ji budovu ukazal.
Okamzité usoudila, Ze praveé néco takového potiebuje, protoze vsak byla zdatna obchodnice,
nedala panu Josefovi své nadSeni najevo. Kdyz se ho zeptala, kolik by za budovu chtél, pan
Swartz odpovédel: ,,Pottebuji za ni dostat 50 000 dolard.* Prvni reakce pani Maroniové byla:
,»10 snad nemyslite vazné¢! Ja nemdm kasino, ale matefskou skolku!* Na coz pan Swartz
odpovédél: ,,Urcité se dohodneme.* Nez se rozesli, dohodli se, ze se za par dnd opét sejdou,

aby se pokusili dohodnout se na cen¢.
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Pokyny pro pani Maroniovou

Zeptala jste se v bance na moznost tvéru, a bylo vam feceno, Zze vam mohou puijcit jen
45 000 dolari. Kromé toho jste mluvila s majitelem mistni stavebni firmy, ktery odhadl
naklady na nezbytnou rekonstrukci asi na 7 000 dolar. Pfest¢hovani Skolky (nabytku a
zafizeni) ze soucasnych prostor by vas stalo ptiblizn€¢ 3 000 dolard. Kdyz k tomu pfictete
kupni cenu, vyjde vam 60 000. Mate uspoieno 5 000, banka by vam pujcila 45 000 — takze 10
000 vam stale chybi. Ty tézko sezenete, a takové financni biemeno si nemuzete dovolit; na
druhé strané je vam vSak lito propast takovou ptilezitost — budova opravdu ptesn¢ vyhovuje
vaSim potiebam.

V zadni ¢asti pozemku je dal$i, mald budova, kterou nepotiebujete; myslite si, ze byste
Jji mohla pronajmout, nechce se vam vSak brat na sebe takovou zodpovédnost. SlySela jste
také, ze pan Swartz vlastni malou speditérskou firmu. Za predpokladu, ze do nové, vétsi
Skolky budete moci pfijmout vice déti, vydélate tolik, Ze panu Swartzovi budete moci zaplatit
pozadovanych 50 000, bude-li souhlasit s tim, ze 4 000 zcelkové Castky mu zaplatite
v mé&sicnich splatkach v pritbéhu dvou let. Nevite vSak, zda bude ochoten pfijmout fakt, ze by
hned nedostal celou ¢astku. A i kdyz bude souhlasit s tim, ze 4 000 mu zaplatite v mésicnich
splatkach, potad vam jesté bude chybét 6 000 na rekonstrukci a st€hovani. Jste pfipravena
uzaviit celkovou dohodu, kterd vam umozni prestehovat skolku do novych prostor, az vam
vyprsi soucasnd najemni smlouva. Nicméné jste odhodldna vyjednat pro sebe co
nejvyhodnéjsi podminky.

Pokyny pro pana Swartze

Nejste pfipraven slevit. Z osobnich divodi byste vSak velice rad prodal nemovitost prave
pani Maroniové. Vase matka se narodila v malém domku, ktery na tomto pozemku stal pred
tim, nez tu byla postavena budova pro komer¢ni tcely. V této Ctvrti stravila détstvi, nez se
prestéhovala do jiné ¢asti mésta. Velice aktivné se angazovala v komunitnich programech pro
déti z rodin s nizkymi piijmy; zemiela pted nckolika lety. Napadlo vas, ze by bylo hezké,
kdyby nova skolka nesla jeji jméno, nejste si vSak jist, mate-li to pani Maroniové navrhnout.

Nez jste se rozhodl prodat tuto nemovitost, uvazoval jste o tom, ze prestavite malou budovu
v zadni Casti pozemku na kanceldfe pro svoji firmu, nikdy jste se k tomu vSak nedostal.
Hledate pro tento ucel jiné misto v této ¢tvrti, protoze si myslite, ze snaze najdete kupce na
celou nemovitost, tj. i s mensi budovou.

Neni to prvni nemovitost, kterou v této ¢tvrti prodavate. Prodal jste jiz dvé dalsi, pficemz jste
se s kupci dohodl na mésicnich splatkach urcité ¢asti celkové ceny po urcité kratké obdobi.
V obou ptipadech kupci spléceli se zpozdénim a vés stidlo hodné casu z nich penize dostat.
Nedavno jste fekl manzelce: ,,Uz v zivoté nic neproddm na splatky: chci celou sumu ,na
dfevo‘. Nestoji mi to za ty tahanice.“ I vy si myslite, ze Skolka ma pro tuto ctvrt’ velky
vyznam, nejste vSak pripraven pro jeji zdchranu obétovat své zajmy. Jste odhodlan trvat na
pluvodni cené.
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Kontrolni seznam pro pozorovatele
1. Bylo obéma stranam jasné, ¢eho chtéji vyjedndvanim dosdhnout?

3. Zaznamenali jste n¢jaky ,,prilomovy moment® pii vyjednévani, kdy strany zcela ziejmée
zacaly spét ke spole¢nému fesSeni? Pokud ano — jaky?

4. Vedla kdiskuse ktomu, ze byly uspokojeny zajmy obou stran? PopiSte zavérecnou
dohodu.
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11. POSUDTE RUZNE MODELY MEDIACE
A VYTVORTE SI SVE VLASTNI

Cil cviceni

1.

Pochopit, kdy pouzivat mediaci pro fesSeni konfliktt a kdy nikoliv.

2. Naucit se pfizplsobit mediaci jakozto zplsob feSeni konfliktd konkrétnim podminkédm

dané zemé nebo kulturniho prostredi.

Potiebny cas

120 minut.

Pomiicky

Pisemné podklady (viz 1. ¢ast této prirucky).

Postup

1.

Uved'te cviceni tim, Ze pohovotite o historii mediace a o tom, jak se uplatiiuje pfi feSeni
konflikt v riznych kulturach (vit Kapitola 6 v 1. dilu této ptirucky). Napiste na flip chart
nekolik definici ,,mediace* a pozadejte ucastniky, aby si je precetli a diskutovali o tom,
co maji spole¢ného. Pokracujte v diskusi — zeptejte se ucastnikd, v ¢em se mediace
jakozto zptisob feSeni konflikti 1i$i od vyjednavani.

Na velky arch papiru zapiste neusporadany seznam podminek, za kterych je mediace
vhodnou nebo naopak nevhodnou strategii feSeni sporti (tj. aniz byste je tfidili na vhodné
a nevhodné). Kontrolni seznam najdete na konci tohoto cviceni.

Rozdélte tcastniky na dvé stejné velké skupiny. Obé skupiny pozadejte, aby ze seznamu
vybraly podminky, které jsou podle jejich nazoru vhodné pro mediaci, podminky, za
nichz je mediace nevhodna, a strucné zapsali divody své volby na flip chart. Na tento
ukol jim dejte 30 minut.

Poté se skupiny spoji, piedlozi plénu své seznamy a vSichni spolecné budou diskutovat o
jakychkoliv rozdilech v tom, do které kategorie zaradili podminky uvedené na seznamu.
Porovnejte jejich odpovédi se seznamem na nasledujici strance.

Pied zévérecnou fazi cviCeni rozdejte ucastnikim kopie podrobného popisu tii
mediacnich modelit uvedenych v Kapitole 6 v 1. dilu této pfirucky — modelu Ellen
Raiderové a Susan Colemanové; modelu kvakerské Society of Friends, a ptistupu, ktery
doporucuje Christopher Moore. Pozadejte je, aby si popisy precetli, a pak je rozd¢lte na
Ctyf- nebo pétiClenné skupiny. Kazda skupina bude diskutovat a podobnostech a
rozdilnostech modelt a na zaklad¢ této diskuse si zkoncipuji media¢ni proces, ktery podle
jejich nazoru nejlépe vyhovuje podminkam v jejich zemi nebo regionu. Zapisi ho na
velké archy papiru pro ucely nasledujici diskuse. Na tento ukol jim dejte 60 minut.
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Kazda skupina piedlozi svoji koncepci media¢niho procesu plénu a vysvétli, jak k ni
dospéla. Podnécujte diskusi o podobnostech a rozdilech v koncepcich jednotlivych
skupin.

Cviceni zakoncete diskusi o tom, jak mohou tc¢astnici uplatnit tento ptistup k feSeni sport
ve svém obCanském Zivoté a pracovni praxi. Muzete se jich také zeptat, zda by se podle
jejich nazoru tato metoda zvladani konfliktd méla vice pouzivat — a jak, aby byla u¢inna.
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Za jakych podminek je mediace vhodna

Usudek ovliviiuji silné emoce.

Sporné strany se znaji.

Pomér moci mezi stranami je vice méné vyvazeny.

Utastnici konfliktu spolu Ziji, pracuji, nebo se zné&jakého jiného diivodu od sebe
nemohou distancovat. (musi se stykat).

Jedné strané neni piijemné konfrontovat druhou stranu bez pritomnosti tfeti strany.
Ugastnici konfliktu cht&ji mit kontrolu nad jeho vysledkem.

Pro strany je dilezité zachovat si vzdjemné vztahy.

Ugastnici konfliktu citi, Ze potiebuji dovednosti a podporu tieti strany, aby mohli vyfesit
své neshody.

Je nutno rychle rozhodnout.

Je diilezité, aby se z konfliktu nestala vefejna zalezitost (aby si zachoval divérny raz).

V konfliktu figuruje fada lidi — naptiklad v sousedském sporu.

Strany se chtéji vyhnout forméalnimu, ndkladnému vetejnému fizeni, napiiklad soudnimu.

Za jakych podminek je mediace nevhodna

Vse nasvédCuje tomu, ze jedna strana hodla vyuzit mediaci k rozniceni konfliktu nebo ma
postranni motivy — chce druhé strané vyhrozovat, ziskat informace, které pozdéji pouzije
proti ni, pisobit dojmem, Ze je ochotna spolupracovat apod.

V pribéhu piedchozi diskuse se ukaze, ze jedna strana neni schopna druhé naslouchat,
nebo je piilis rozruSena na to, aby dokézala spolupracovat na dohodé.

Pravé se stalo néco traumatického, co brani nékteré ze stran nebo ob&ma stranam
v konstruktivni G¢asti.

Nevyvazeny pomér moci brani spolecnému rozhodovani.

Pro jednu stranu nebo ob¢ strany by bylo lepsi, kdyby se spor fesil jinou formou,
naptiklad u soudu.

Mediaci nelze vytesit hlavni problém nebo pfedmét sporu.

Hlavni sporné strany nejsou ochotny zucastnit se mediace.

Z4dna ze stran neni ochotna uvaZovat o urovnani vzajemnych neshod.

Nékteré spory, naptiklad pfipady poruSeni zakona, je vhodngjsi fesit jinou formou.

Neexistuje Zadny mechanismus, ktery by zajistil dodrzovani dosazené dohody.
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12. ZVLADANI KONFLIKTU A OTAZKA MOCI

Ucelem tohoto nastroje je pomoci mediatorim a vyjednavaciim posoudit rtizné zdroje, z nichz
prameni moc jednotlivcl, skupin nebo organizaci, jimz budou poskytovat své sluzby. Lidé,
ktefi se sejdou u jednaciho stolu, si nikdy nejsou zcela ,,rovni pokud jde o jejich postaveni,
funkci, nebo tieba financ¢ni situaci a jiné formy potencidlni moci, at’ jiz je to na prvni pohled
patrné ¢i nikoliv. To mize mit vliv na jednani a jeho vysledek. Je rozhodné lepsi uvédomit si
tyto rozdily a pfipravit se na né, nez predpokladat, ze se néjak vytrati nebo nebudou mit zadny
vyznam.

S ur¢itymi upravami lze nize uvedeny postup téz pouzit pii seminafich jako cviceni
k roz§ifeni védomosti. V tom piipad¢ zacnéte fizenou diskusi o popisnych materialech, nez
ucastnikiim rozdate dotaznik a pozadate je, aby ho vyplnili.

Cil cviCeni
Posoudit rizné zdroje moci spornych stran, které spolu maji vyjednavat nebo fesit svij
spor mediaci.

Potiebny cCas
90 — 120 minut

Pomiicky

Dotaznik pro sebehodnoceni.

Koncepcni mapa zdrojii moci

French a Raven' rozeznavaji riizné kategorie moci, které je uZite¢né znat a zvazovat
z hlediska zvladani neshod a konflikt. Pro ucel tohoto cviceni budeme predpokladat, ze ve
sporu ¢i konfliktu figuruji jen dvé strany. Zdroji moci muze byt mnoho, a kazdy je nutno
posuzovat ve vztahu k ostatnim a s ohledem na konkrétni situaci:

e Moc odménovaci je zalozena na vife strany B, Ze strana A ji mize néjakym zplsobem
odménit — sluzebnim postupem, svoji ptizni, uznanim, poskytnutim materialnich ¢i jinych
vyhod.

e Moc donucovaci prameni z pocitu strany B, Ze strana A ji mlze potrestat — zpusobit ji
bolest, udélit ji dutku, degradovat ji, ptelozit ji na horsi, mén¢ placenou praci a zbavit ji
néjakych vyhod nebo privilegii.

e Moc legitimni (afedni, oficialni) vyplyva z urcitého postaveni ¢i funkce v organizaci
nebo spolecnosti, ktera dava stran¢ pravo uplatiiovat moc nad ostatnimi.

e Moc referencni je zaloZena na tom, ze strana B stranu A cti a citi, ze je ji povinovana
poslusnosti a loajalitou.

" French a Raven, ,,The Bases of Social Power* /,,Zakladny spole¢enské moci*/ v D. Cartwright (ed.) Studies in
Social (Ann Arbor. University of Michigan).
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e Moc ,expertni“ - prameni zpresvédCeni strany B, Ze strana A vladne n&jakymi
zvlastnimi odbornymi znalostmi, dovednostmi a zkusenostmi.

e Moc informacni je zaloZena na presvédCeni strany B, Ze strana A ma informace nebo
ptistup k informacim, které jsou dilezité pro vysledek vyjednéavani.

K témto Sesti kategoriim moci dle Frenche a Ravena pfidavame dalsi dvé, které se
bézné uplatiiuji v konfliktnich situacich:

e  Moc pramenici z toho, ze strana B se domniva, Ze strana A ma konexe s vlivnymi nebo
vyznamnymi lidmi.

e  Moc katalyticka, jejimz zdrojem je schopnost kombinovat dvé nebo vice zdkladen moci,
z nichz kazda sama o sob¢ ,,mocné strané* nestaci k dosazeni zadoucich vysledkii.

Tti z téchto kategorii moci — odménovaci, donucovaci a legitimni — jsou zaméfeny na
schopnost Cloveéka, ktery takovou moci vladne, ménit chovani druhé strany i pies jeji odpor.
Ctyii dalsi typy moci — informaéni, referenéni, expertni a moc plynouci z vlivnych konexi —
Casto prispivaji k uspechu jedné strany v konfliktu na zaklad¢ toho, jak druhd strana vnima
silné stranky a slabiny téchto zdroji moci.

MOCENSKE VZTAHY

Bude mozna uzite¢né zamyslet se nad nékolika zakladnimi tezemi, které se tykaji povahy
moci v situacich, kdy je tieba fesit neshody a zvladat konflikty.

e Mocenské vztahy jsou dynamické, nikoliv statické; a jsou pfedmétem neustalého
vyjednévani.

e V mnohych vztazich mize byt absence moci pronikavéjsi (hrat veétsi roli) nez jeji
uplatiiovani.

e  Mocenské vakuum ¢ini lidi a instituce zranitelnéjSimi ve vztahu k jejich prostiedi.

e Vyplnéni mocenského vakua mize byt G¢innéjsi nez snaha zvladnout situace, které by
bylo mozno nazvat ,,vzedmutim* nebo ,,navalem‘ moci (kdy se ,,mocna strana“ snazi za
kazdou cenu svoji moc uplatnit).

e Bezmocni“ ¢lenové organizaci a komunit si ¢asto nejsou védomi svych vlastnich silnych
stranek v mocenskych vztazich.

e Snaha o zachovani mocenskych vztahii obnasi neustalé vyjednavani mezi témi, ktefi citi,
ze maji moc, a témi, kteti maji pocit, Ze jsou bezmocni.

e Mocni pottebuji ujisSténi, ze maji moc plnym pravem ve vztahu, ktery je opraviiuje
vyuzivat moc a potvrzuje platnost tohoto prava.

\y"@w PAARTNERS CZECH 40
.y

s



e Moc bezmocnych spociva predevSim ve spofddaném vyuziti prava pochybovat, tj.
odmitnout souhlasit s tim, jak je definuji (nahlizi na n¢) mocni.
e Instituciondlni moc (pravomoci) ma své hranice, které vSak lze predefinovat.

e Ochota délit se 0 moc neni totéz, co vzdat se moci.

Uspésny mediator nebo vyjednavaé neni ani naivni, ani cynicky v néhledu na to, jakou
ulohu mtze moc hrat v kazdodennich situacich, kdy je tfeba fesit neshody a konflikty.
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POSOUZENI ZDROJU MOCI V KONFLIKTNICH
SITUACICH

VSechny strany v konfliktni situaci maji v rizné mife k dispozici zdroje moci, které jim
mohou pomoci bud’ vyfesit konflikt nebo ho tak feteno piizivit. Ugelem nésledujiciho
dotazniku je posoudit miru pravdépodobnosti, Ze hlavni zainteresované strany budou schopny
v konkrétni konfliktni situaci vyuzit svych ,,zdroji moci® k tomu, aby ovlivnily vysledky
vyjednavani. V levé Casti tabulky je uvedeno né€kolik potencialnich zdroji moci, sloupce
v pravé ¢asti slouzi k posouzeni, zda se tyto zdroje moci mohou stat faktorem, ktery ovliviiuje
vysledky jakéhokoliv vyjednaného nebo zprosttedkovaného (pomoci mediace) feSeni.
Dotaznik je zalozen na ptedpokladu, ze v konfliktu a jeho feSeni figuruji pouze dvé strany.

Dle potieby si k tabulce muzete ptidat dalsi sloupce.

Jsou tfi zplsoby, jak posoudit, zda uvedené zdroje moci mohou ovlivnit vysledek
vyjednavani nebo pomoci mediace:

1 — zdroj moci nehraje roli; 2 — mohl by hrat roli 3 — rozhodné hraje roli

Zakrouzkuje v kazdém sloupci ¢islo, které vyjadiuje vas tsudek o pravdépodobnosti, ze
uvedené zdroje moci ovlivni vysledek vyjednavani nebo mediace v konfliktnich situacich:

Typ moci Strana A Strana B
( ) ( )

Moc odménovaci: Schopnost odménit druhou stranu
napt. sluzebnim postupem, svou pfizni, uznanim,| 1 2 3 1 2 3
ptistupem k informacim a dalS$im zdrojiim

Moc donucovaci: Schopnost druhou stranu potrestat
napt. degradaci, vypovédi pracovniho poméru,| 1 2 3 1 2 3
udélenim duitky, odnétim privilegii

Moc legitimni (Gfedni, oficidlni): Zakonné pravo

uplatiiovat moc nad jinymi 1 2 3 1 2 3
Moc referen¢ni: Prameni ztoho, ze diky svym
osobnim kvalitam strana vnimana jako ,,mocnd*| 1 2 3 1 2 3

poziva Ucty a ostatni citi, Ze ji jsou povinovani
poslusnosti a loajalitou

Moc ,expertni“, zalozend na ptedpokladu, Ze
,mocnd strana®“ vladne odbornymi znalostmi a| 1 2 3 1 2 3
zkusenostmi, které ji umoznuji, aby dosdhla svého

Moc informacni: ,,Mocna strana“ ma informace

nebo piistup k informacim, které jsou v dané situaci| 1 2 3 1 2 3

dulezité

Moc diky konexim ,,mocné strany* s vlivnymi nebo

vyznamnymi osobami, které ji mohou pomoci 1 2 3 1 2 3
{ PAARTNERS CZECH 4
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Mocenské strategie

Jak vyuZzijete posouzeni, které jste pravé provedli? Ke své vyhodé bud’ v pozici sporné
strany pfi vyjednavani nebo mediaci, nebo jakozto tfeti strana — vyjednavac nebo medidtor?
V kazdém ptipadé nez mediace nebo vyjedndvani zacne, budete si chtit pfipravit svoji
strategii. Uvadime nékolik doporuceni, jak pfi ptipravé postupovat.

1. Napiste si seznam vSech zdroji moci, které jste oznacili Cislem 3, tj. té€ch, které urcité
budou vyjedndvani ¢i mediaci ovliviiovat.

2. Pak si napiste, které zdroje by ,,mohly byt* faktorem ovliviiujicim jednani, a odpovézte si
na nasledujici otazky.

Strana A:
Faktor:

Bude tento zdroj moci vyuzit k feSeni konfliktu nebo neshod? (Ano: ... Ne...). Nebo
bude vyuzit k jejich pokracovéani ? (Ano: ... Ne: ...) A proc¢ si myslite, ze tomu tak bude?

Pokud jste stranou A, bude vyuziti tohoto zdroje moci soucasti vasi strategie? Pokud
jste stranou B, jaka bude strategie, kterou budete celit snaze druhé strany vyuzit v konfliktu
tento zdroj moci?

[Ptipravte si dalsi formuléfe pro pfipravu strategie]

Strana B:
Faktor:

Bude tento zdroj moci vyuzit k feSeni konfliktu nebo neshod? (Ano: ... Ne...). Nebo
bude vyuzit k jejich pokracovani ? (Ano: ... Ne: ...) A pro€ si myslite, ze tomu tak bude?

Pokud jste stranou B, bude vyuziti tohoto zdroje moci soucasti vasi strategie? Pokud jste
stranou A, jaka bude vaSe strategie, kterou budete Celit snaze druhé strany vyuzit v konfliktu
tento zdroj moci?

[Ptipravte si dalsi formuléfe pro pfipravu strategie]
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13. SIMULACE SPORU

Cil cviceni

Nacvicovat pfipravu na mediaci a vyjednavani ve sporu kolem stavebniho povoleni.

Potiebny cCas

180 minut.

Pomiicky

Kopie ptipadové studie a dotazniku pro pozorovatele.

Postup

1.

Zahajte cviCeni vysvétlenim, ze Ucastnici budou provadét simulaci o dvou castech. Spor
spociva vtom, ze mistni vyrobni firma nedostala povoleni ke stavbé nové tovarny,
protoze jeji provoz by byl vrozporu s ekologické ptedpisy. Podrobny popis ptipadu
najdete niZe.

Prvni c¢asti simulace bude schiizka dvou mediatort s hlavnimi spornymi stranami:
pfedsedou predstavenstva vyrobni firmy, kterd chce na tzemi mésta postavit novou
tovarnu, jejim hlavnim inZenyrem, primatorem mésta a feditelem odboru zivotniho
prostiedi magistratu. Ugelem této schiizky je pomoci zastupcim obou stran pochopit
zasady mediace a postupy, které se pfi ni pouzivaji. Toto prvni stddium bude trvat asi 45
minut.

Vysvétlete ucastnikiim, ze druhé cast simulace, vlastni mediace, bude mit dvé kola, aby
se pokud mozno vSichni vystfidali v roli mediatora. Kazdé kolo by mélo trvat asi 60 az 90
minut.

Rozd¢lte tcastniky na dvé skupiny. Rozdejte vSem ptipadovou studii a pozadejte je, aby
si ji precetli. Poté jim dejte par minut na to, aby se rozhodli, kdo bude hrat mediatory (2)
a kdo zastupce spornych stran (celkem 4). Doporucujeme, aby medidtofi pouzivali
media¢ni model dle Raiderové a Colemanové uvedeny v Kapitole 6 prvni Casti této
ptirucky. Jeho vyhodou pro tento ucel je jednoduchost ve srovnéani s ostatnimi dvéma
modely. Ugastnici, ktefi nebudou hrat role, budou pozorovateli. Rozdejte jim dotaznik
pro pozorovatele a pozadejte je, aby si délali poznamky.

Pozadejte ob¢ skupiny, aby se sesly v riznych ¢astech u¢ebny nebo riiznych mistnostech,
pokud budou k dispozici, a pfipravily se na schiizku (viz stddium Rozcvicka v modelu
Raiderové a Colemanové). Na pripravu dejte skupindm 15 minut.

Zatimco se skupiny pfipravuji, pozadejte pozorovatele, aby vam pomohli pfipravit
prostiedi pro vlastni mediaci — rozestavit nabytek apod. (viz stddium 1, Zahdjeni mediace
v modelu Raiderové a Colemanové). Az budou ucastnici pfipraveni, zahajte druhou ¢ast
simulace — pozadejte ,,herce” prvni skupiny, aby zaujali svd mista u jednaciho stolu.
Clenové druhé skupiny a pozorovatelé se rozsadi kolem do kruhu. Vlastni mediaci
vénujte 60 az 90 minut, pak schiizku ukoncete. Po n€kolika minutich zahajte druhé kolo,
pfi¢emz ¢lenové prvni skupiny a pozorovatelé se opét rozsadi do kruhu kolem jednaciho
stolu.
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7. Poté pozadejte pozorovatele o zpétnou vazbu a s ucastniky obou skupin o cviceni
diskutujte.

Poznamka pro lektora: Tuto simulaci lze mnoha zpiisoby upravit dle potieb ucastniki.
Muzete si napsat jiny scénaf, co nejrealnéjsi pro ucastniky. Mizete zménit role nebo pouzit
jiny model mediace. Zamér je nicméné vzdy stejny: pomoci ucastnikiim pochopit mediacni
proces a osvojit si media¢ni dovednosti.
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PRIPADOVA STUDIE: ]
SPOR O STAVEBNI POVOLENI

Reditelka odboru Zivotniho prostiedi magistratu pravé odmitla dat souhlas se stavbou
nové tovarny na uzemi meésta. Jako divod uvéadi, ze emise plynli znové tovarny by
piekracovaly maximalni povoleny limit 5 % stanoveny v méstské vyhlasce, kterou vydalo
predchozi zastupitelstvo. Reditelka odboru Zivotniho prostiedi tuto vyhlasku vyklada spravné
a pravem ji uplatnila pii zamitnuti zadosti o stavebni povoleni. Jeji rozhodnuti podporuje
mald, aviak velmi aktivni ekologickd organizace pusobici ve mésté. Reditelce odboru pfi
neformalnim jednani sdélila, Ze je pfipravena mésto Zalovat, pokud by jeji rozhodnuti zvratil
bud’ jeji ptimy nadfizeny, tj. primator, nebo méstské zastupitelstvo.

Primator se uchdzi o znovuzvoleni v komunalnich volbéch a ve své prfedvolebni kampani
slibil, ze ve meésté zlepsi pracovni prilezitosti. V nové tovarné by vzniklo 250 novych
pracovnich mist, které mésto a obce v jeho bezprostfednim okoli zoufale potfebuji. Je vsak
také znamo, ze primator podporuje své podiizené, zvlasté v pripadech, kdy sva rozhodnuti
opiraji o zdravy usudek a pravni piedpisy. Uvedena ekologickd organizace podpoftila
kandidaturu primatora v komundlnich volbach pfed tfemi lety. Primator je téz znam jako
rozhodny zastance ochrany Zzivotniho prostiedi. Pravé oznamil, Ze podpoii rozhodnuti
feditelky odboru zivotniho prostiedi, i kdyz bude mit nepfiznivé dusledky pro hospodarsky
rozvoj mesta, pfinejmensim v nejbliz§i budoucnosti.

Kdyz se o primatorové rozhodnuti dozvédela mistni hospodaiskd komora, usporadala
tiskovou konferenci, na niz primatoriiv postup ostie kritizovala a zaroven prohlasila, zZe i ji
lezi na srdci ochrana zivotniho prostfedi. Zminéna ekologickd organizace patii k jejim
nejaktivnéjSim ¢lentim. Tiskové konference se ztcastnil t¢Z mluvci vyrobni firmy a prohlasil,
ze jeho firma je pfipravena hledat jiné misto pro stavbu tovarny, pokud nebude vyfeSen tento
ptipad ,,absurdni byrokracie®. Mluv¢i byl zaméstnancem odboru Zivotniho prostfedi v dobg,
kdy byla pfijata uvedena vyhlaska, byl vSak propuStén pro neduasledné uplatiovani
ekologickych predpist.

Tésné pred zavérem tiskové konference byvaly predseda hospodaiské komory, pravnik
téSici se ve mésté velkému respektu, navrhl, Ze spor by mohl pomoci vyfesit tym neutrdlnich
mediatord z jiného mésta. Ve svém prohldseni uznal pravo obou stran obratit se na soud,
zaroven vsak vyjadfil své pochybnosti o tom, zda je to vhodné alternativa. Varoval, Ze
,»hejspis bude trvat mésice, nez soud rozhodne, ob¢ strany to bude stat hodné penéz a zplisobi
to roztrzku mezi obCany mésta, ktera se jen tak nezahoji.*

Kdyz si primator pfistiho rdna ptecetl v novindch zpravu o tiskové konferenci, zavolal
byvalému ptedsedovi hospodarské komory, svému pfiteli, a pozadal ho o blizsi informace o
tom, jak by bylo mozno konflikt feSit pomoci mediace. Poté zavolal piedsedovi
predstavenstva firmy, kterd planovala vystavbu nové tovarny v jeho mésté. Po dosti dlouhém
rozhovoru se dohodli, Ze se obrati na znamou organizaci zabyvajici se mediaci a pozadaji ji,
aby svolala schtizku spornych stran.
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Dotaznik pro pozorovatele

Jak se vam na zacatku mediace zdaji pfipravené sporné strany? Zda se vam, Ze jsou
ochotny ucastnit se mediace, ze chapou, v em mediace spociva, a duvéeiuji
mediatorovi? Co vypovida o jejich pfipravé na schiizku?

Jak hodnotite vykon medidtora v uvodu schiizky — jak se mu podafilo ,,rozjet* jednani
(viz Stadium 1. Zahdjeni mediace)?

Nakolik se mediatorovi v prabéhu Faze 2: Definice sporného probléemu podatilo
utvaret chovéani spornych stran? Naslouchal jim aktivné, kladl dobré otazky,
sumarizoval hlavni body, zdGraznoval sty¢né body, oblasti, v nichz se shodovaly?

Nakolik mediator ve Fazi 3. Hledani Feseni poméhal stranam, aby vzajemné pochopily
svij pohled na véc, jak jim pomadhal vyjasnit si své vychozi ptedpoklady a hledat
alternativy fesSeni?

Nakolik uc¢inné medidtor ve Fdzi 4. Zdaver mediace pomahal strandm ,,vyzkouSet™
feSeni, na némz se dohodly, a jak se ujistil, ze strany jsou pfipraveny dostat zavazkiim,
které pro n€ vyplynuly z uzaviené¢ dohody?
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14. PODOBY DIALOGU

Toto cviceni by mohlo byt vhodné v zavéru seminafe. Nasledujici pokyny vychazeji
z postupu uvedeného v nedavno vydané knize o praxi dialogu. (VEétsi podrobnosti najdete
v zavéretném komentaii k této knize.) Obdoba tohoto cviceni byla pouzita pii regionalnim
seminafi v Rumunsku, jehoz ucelem bylo vyzkouset tyto materidly ,,v terénu®. Pfi terénnich
testech kazdy ucastnik dostal Cisty arch papiru a spoustu barevnych fixti a byl pozadan, aby
nakreslil, jak dle svého nazoru vypadd v konfliktni situaci. Poté ucastnici ptedali své
autoportréty svym kolegiim, jejichz tikolem bylo portréty upravit podle toho, jak jejich autory
vnimaji oni. Uastnici seminéafe pracovali v malych, Sesti- az osmiélennych skupinach, pro
své ucely si je vSak miZzete rozdélit 1 jinak. Pii tomto typu cviceni neni tieba se disledné drzet
zadného predepsaného scénaie.

Utastnici pak rozlozili portréty na podlaze a vytvofili z nich jakousi skupinovou mozaiku.
VSichni autoii okomentovali sva dila a vysvétlili, co jimi chtéli vyjadiit a sdélit svym
kolegim.

Toto cviceni si samoziejm¢ mulzete upravit tak, aby odpovidalo zajmim a stylu lektorii a
ucastnikli. Nebojte se s nim experimentovat: jeho cilem je podnitit i¢astniky, aby na seminafi
i ,v redlu“ podvédomé vyuzivali svych obecnych, praktickych zkuSenosti s konflikty.
Nasledujici cviceni ¢. 15 se také tykd uméni dialogu. Mozna si ho také budete chtit
prostudovat, nez se rozhodnete, jak tento dilezity nastroj zvladani konfliktd ptredstavite svym
posluchactim.

Cil cviceni
Zlepsit znalosti a dovednosti potiebné k zahéjeni produktivniho dialogu.

Potiebny cCas
30 minut.

Pomiicky

o Cisty arch papiru.velikosti asi 2 x A4 nebo alespoi 45 x 60 cm.

Hodné vodovych barev, barevnych fixt, pastelek .... vSe, co se vam podafi sehnat, aby
bylo cviceni opravdu ,,barevnym zazitkem*.

Podle toho, jaké malifské nacini zvolite, budete mozna potiebovat také stétce, kelimky na
vody apod.

Stopky nebo hodinky s vtetinou rucickou, a

N¢gjaky zvonek. Staci i sklenicka a 1zicka, které si ptij¢ite v kuchyni.

Postup
1. Pracujete-1i se skupinou, kterd zrovna zazivd konflikt nebo se potykéd s problémem,
ktery se vlece tydny a mésice, pouzijte tento konflikt nebo problém jako ustfedni téma
cvi¢eni. Nebo skupinu pozadejte, aby si vybrala néjakou kontroverzni otazku, kterou
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zrovna fesi. Budete-li vychazet zrealné situace, jejiz vSechny okolnosti ucastnici
dobfe znaji, pomulze jim cvi€eni ziskat novy pohled na véc.

2. Rozdejte vSem Uc€astniklim archy silngjSiho papiru a malifské nacini. Pozadejte je, at’
se rozsadi u velkého stolu (pro Sest az osm osob) tak, aby méli dost mista na praci.
Ptipadné je rozdélte do n€kolika skupin. NapiSte na flip chart téma, které se skupina
rozhodla zpracovat, a vysvétlete jim postup.

3. Zacnéte tim, ze se ucCastnici na minutu ¢i dvé tiSe soustfedi: problém tak zacne
,habyvat tvar® v jejich védomi i podvédomi.

4. Poté facilitditor zazvoni na zvonek (zacinkd na sklenicku) a zahdji tak prvni z fady
minutovych kol. V kazdém kole kazdy ucastnik tak feCeno pfenese svoji predstavu o
problému na papir.

5. Po uplynuti jedné minuty facilitator opét zazvoni a kazdy ucastnik pfedd své
»vytvarné ztvarnéni® problému sousedovi po pravici.

6. Pak se vSichni zamysli nad tim, co by mohli k obrazku pfidat, aby jesté 1épe
vyjadfoval dany problém. Doplni obrazek a cely proces pokracuje v minutovych
cyklech, dokud se kazdému ucastnikovi nevrati jeho/jeji pivodni obrazek.

7. Poté vSechny obrazky vyloZzte na stil nebo rozvéste na stény, aby o nich celd skupina
mohla diskutovat — nebo zahajte skupinovou diskusi jakymkoliv jinym zplsobem,
ktery se vam v dan¢ chvili bude zdat vhodny. Facilitator Gcastniky povzbuzuje, aby se
zamysleli nad symbolickymi informacemi, které jejich obrazky sd€luji, coz pomaha
k hlubsimu pochopeni problému.

8. Facilitator mtize klast otdzky nebo davat pokyny (viz niZe) s cilem pomoci ucastnikiim
zpracovat informace a myslenky, které¢ svymi obrazky vyjadrili.

o Co vidite na obrazku?

o Nechte obrazky, at’' k vdm promlouvaji.

o Nachézite v tomto kolektivnim uméleckém dile néjakéd spolecnd témata a
myslenky?

o Vyjadiuje néjaké napadné rozdily? Pokud ano — co si myslite, ze
znamenaji?

o Naslouchejte obrazkim a naslouchejte si vzajemné.

o Pockejte s usudkem.

[Toto je upravend verze cviceni uvedeného v knize Lindy Ellinorové a Glenny Gerardové
Dialogue: Rediscover the Transforming Power of Conversation (Dialog: objevte znovu
pretvarejici moc rozhovoru), vyd. John Wiley and Sons, 1998. str. 130-2. Viele ji
doporucujeme vSem, kdo se chtéji vice dovédeét o procesu dialogu. ]
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15. NAUCME SE UMENI DIALOGU

Cil cviceni

Zlepsit pochopeni a dovednosti v pouzivani definujicich kvalit dialogu.

Potiebny cCas

90 — 120 minut.

Pomiicky

1.

Miluvici hiill. Myslenka ,,mluvici hole” je odkazem kultury plivodnich obyvatel
Ameriky. Pfi svych shromazdéni si ji predéavali ¢lenové rady starSich, aby tak
vyjadfili, komu nalezi slovo nebo vSemi uznavané pravo promluvit. Byla symbolem
ucty a pozornost vSech se vzdy soustfedila na toho, kdo ji drzel. A predevSim
zajistovala, ze shromazdéni nemluvili jeden pies druhého, a zpomalovala tempo
hovoru.

Vyhodnocovaci dotaznik. Je prostiedkem zpétné vazby o tom, jaké dovednosti
podnécuji ucinny dialog. Uvadime navrh dotazniku spolu s pravidly dialogu, které
lektor s Gcastniky probere ve formé tfizené diskuse pred vlastnim cvicenim.

Postup

1.

Zacnéte cviceni fizenou diskusi o dovednostech a chovani potfebnych k vedeni
dialogu. Viz poznamky pro lektora nasledujici po popisu navrhovaného postupu.

Rozdélte ucastniky na osmiclenné az deseticlenné skupiny a pozadejte dva ucastniky,
aby se ujali ulohy pozorovateld. Vysvétlete jim jejich role:

e  Ucastnici, ktefi povedou dialog, si vyberou téma, které podle jejich nazoru
polarizuje nazory ve skupiné: naptiklad snatky osob stejného pohlavi, néjaky
politicky problém ¢i kontroverzni otazku, kterou fesi jejich komunita, zemé nebo
region. Navrhnéte jim, aby pouzivali ,,mluvici htil“, kterd jim pomuiZe fidit proces
dialogu. Pfipomente jim, ze nejde o facilitovanou diskusi.

e  Pozorovatelé budou dialog sledovat a budou piipraveni sdélit skuping své dojmy:
co nejkonkrétnéji uvést, zda skupina podle nich dodrzovala pravidla nastinéna
v pribéhu fizené diskuse.

Pozadejte skupiny, aby si naSly néjaké klidné misto, kde povedou dialog na zvolené
téma. M¢I by trvat zhruba 60 minut.

Poté pozorovatelé ucastniky dialogu pozadaji, aby vyplnili kratky dotaznik, v némz
vyjadii své pocity z dialogu, o nichZ budete posléze se skupinou kratce diskutovat.
V této fazi by téz pozorovatelé by téz méli sdélit své dojmy pokud jde o kvalitu
dialogu.

Po asi ¢tvrthodinové diskusi se skupiny opét spoji k zaveéreéné diskusi o tom, cemu se
naucily. CviCeni uzaviete tim, Ze se UCastnik zeptate, jak by tento pfistup mohli
vyuzit, aby pomohli lidem, ktefi se ocitli v konfliktu, 1épe pochopit jadro svych
neshod.
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Poznamka pro lektora: Pojmy a strategie, které souviseji s dialogem, mohou vyznamné
prispét ke zmirnéni dlouhotrvajicich konfliktd v komunitach a spole¢nostech. Svému
predsevzeti navodit opravdovy dialog v komunitdch bychom nedostali, kdybychom nenabidli
alespont jednu jejich aplikaci pii seminafich ¢i jinych vzdélavacich akcich, ktera mize
ucastniklim pomoci zlepsit se v dovednostech dialogu.

I kdyz neexistuje zadnd ptesnd definice dialogu, nésledujici myslenky by mohly alespoil do
ur¢ité miry objasnit proces dialogu a jeho pribéh. Linda Ellinorova a Glenna Gerardova ve
své vySe zminéné knize pronikajici k podstaté¢ dialogu nabizeji n€kolik uzitecnych naméth
k zamygleni.”> Rozliduji a zaroven zdtraziji souvislost mezi dialogem a diskusi (povazuji je
za dva konce jednoho kontinua).

V dialogu jde o to poskladdat vyznam z mnoha ¢ésti a ,,rozvinout®, ,,rozprostfit a odhalit ho,
zatimco pii diskusi jde o rozebrani celku na mnoho casti. Rozhovor (konverzace) mifi
k ,,dialogovému konci“ kontinua, pokud jeho dynamika spocivd ve snaze néco poznat a
roz$ifit znalosti o poznaném, nebo dospét k novym pohledim na véc na zdkladé mnoha
nazorid. Naopak spociva-li dynamika v hledani jednoho feSeni nebo nejlepsi alternativy
z mnoha, smétuje rozhovor k ,,diskusnimu konci kontinua.

Uvadime nékolik rozdilt, které Ellinorova a Gerardova vidi mezi dialogem a diskusi/debatou.
Vsimnéte si, ze také debatu zarazuji na ,,diskusni konec* kontinua.

Pii dialogu jde o to

vidét Casti jako celek

vidé€t spojitosti mezi ¢astmi

ptat se na predpoklady a zkoumat je

ucit se pomoci tohoto zkoumani a objevovani

vytvaftet sdileny, spolecny vyznam, jeden z mnoha moznych

Pii diskusi/debaté jde o to

rozlozit problémy na casti

vidét rozdily mezi ¢astmi
opodstatnit/obhajit predpoklady
presvédcovat, ,,prodavat*, sdélovat
dohodnout se na jednom vyznamu.

Nenuti-li lidi nic k tomu, aby dospéli k né¢jakému zavéru nebo feseni, obvykle se
neboji nabizet rtizné hlediska, aniz by museli dokazovat jejich ,,spravnost®. Zdmérem dialogu

je vzajemné se od sebe ucit a budovat sdileny, spolecny vyznam, ktery zahrnuje vSechna
hlediska.

Zda se, ze propagatoti dialogu se obecné shoduji na nékterych podstatnych kvalitach,
které tento proces definuji:

? Ellinor, Linda a Glenna Gerard, Dialog: Rediscover the Transforming Power of Conversation /Dialog:
objevte znovu pretvarejici moc rozhovoru/ (New York, John Wiley and Sons, 1998), str, 20-1.
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vibec netvofime, ale spiSe o rozvoj schopnosti pozorovat ¢i registrovat isudky — své
vlastni i usudky druhych — z neutralni pozice, zachovat si pfitom odstup a nereagovat.

e Pti dialogu necitime potiebu dospét ke konkrétnim vysledkiim. Dialog netesi problémy. Je
to proces spoleéné¢ho hledani problémi. Nelze realisticky ocekévat, ze sdileny vyznam a
pochopeni povedou k vyfeSeni problému.

e Pii dialogu zvédavé zkoumame skryté predpoklady — , logiku, kterd se skryva za
ukvapenym hodnocenim, kterého se dopoustime, kdyZ vyslovujeme soudy*. > . To byl
dobry napad, nebo pitomy, protoze - (piedpoklad).” Neustale se rozhodujeme a jedndme
na zaklad¢ tsudkl, které vychédzeji zjednoho nebo nckolika piedpokladi. To jsou
stavebni kameny, které po cely zivot shromazdujeme, aby daly smysl svétu, v némz
zijeme. Tim, ze tyto zékladni kameny ,zvédavé zkoumame®, jsme téz schopni je
upravovat a dokonce 1 ménit, abychom dospéli k jinym tsudktim, které zase promeénime
v rozhodnuti a ¢iny. Jinymi slovy, pfedpoklady si vytvafime na zaklad€ presvédceni, ze to
¢1 ono vime a zname — dokud nezjistime opak. Dialog je jednim z nejucinnéjSich néstroja,
ktery nam k tomuto zjisténi slouzi.

e V dialogu jsme sami sebou. Jinymi slovy, vyjadfujeme v ném, co citime nebo ¢emu
véfime, a jsme piipraveni se k tomu pfiznat.

e Dialog zpomaluje tempo a vytvari vakuum mezi témi, kdo hovori, takze vyznam jejich slov
miize prosaknout do naseho kolektivniho mysieni.

e Pii dialogu hluboce naslouchame ostatnim i sami sobé. VEétSin€ z nas se jiz dostalo
pouceni o teorii a praktickych dovednostech aktivniho naslouchani. Je pravdépodobné
dualezité je na tomto misté pfipomenout.

Doporucujeme vam také znovu si precist, co se o dialogu pravi v Kapitole 4 prvni ¢asti této
ptirucky.

3 Ibid., str. 78.
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Pravidla dialogu - pokyny pro pozorovatele

Ugelem nasledujicich pokyntl je pomoci vam ,,zpracovat® dialog, ktery jste méli za
ukol pozorovat a posoudit. Snazte se co nejkonkrétnéji popsat, co jste slySeli a jakého chovani
jste si v§imli.

Pomoci stupnice od 1 do 5 ,,0znamkujte”, nakolik se skupiné jako celku pfi dialogu,
ktery vedla, podafilo splnit nasledujici kritéria. (1) = vitbec ne; (3) = do urcité miry, (5) =
velmi dobre.

1. Clenové skupiny se dokazali zdrzet usudku.
Viibec ne 1 2 3 4 5 Velmi dobie

2. Povedlo se jim sousttedit se na hleddni problému, ne na jeho reseni.
Vibec ne 1 2 3 4 5 Velmi dobte

3. Zkoumali skryté piredpoklady.
Viibec ne 1 2 3 4 5 Velmi dobie

4. Podafilo se jim ,,byt sami sebou‘: v rozhovoru sdélovali ostatnim své pocity a nazory
Vibec ne 1 2 3 4 5 Velmi dobte

5. Datfilo se jim zpomalovat tempo rozhovoru a ponechat si ¢as na reflexi
Viibec ne 1 2 3 4 5 Velmi dobie

6. Dafilo se jim neskakat si do feci.
Vibec ne 1 2 3 4 5 Velmi dobie

7. Prokazali schopnost pozorné si vzajemné naslouchat.
Vibec ne 1 2 3 4 5 Velmi dobie

8. Snazili se néco se dozveédét, néCemu se naudit.
Viibec ne 1 2 3 4 5 Velmi dobie

Jestlize jste skupinu v kterémkoliv z téchto bodii ohodnotili zndmkou 3 nebo horsi,
poznamenejte si do prostoru mezi otazkami konkrétni divody, které vas k tomu vedly. Kdo ze
skupiny si v uvedenych ohledech pocinal nejlépe a nejvice tak ptispél k uspéchu dialogu?
(Nemusite vybrat jen jednoho Clena skupiny.)
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16. PLAN APLIKACE NOVYCH POZNATKU A
DOVEDNOSTI

Utelem vétsiny vzdélavacich akci je poskytnout udastnikim piilezitost zménit a
zdokonalit svoji dosavadni pracovni praxi i své navyky, chovani a po¢indni v osobnim zivot¢.
Zda se tedy rozumné uzaviit konstatovanim, ze hodnotu vzdélavani si plné¢ neuvédomime,
dokud se nezaneme upifimné snazit vyuzit ziskanych poznatkd. Zni to logicky, aplikaci
novych znalosti, védomosti a dovednosti vSak ovliviiuje fada faktord. Nékdy zasahuji zvenku
— kdyZ napftiklad nas$ nadfizeny nebo kolegové ignoruji nasi snahu nebo se ndm vysmivaji,
kdyz experimentujeme s novymi mysSlenkami. Jindy pisobi zevniti. Miizeme mit dobré
umysly, avSak jak se fika — zvyk je Zelezna koSile. N€kdy jen ville a snaha nestaci, a
potfebujeme vice Casu, trpélivosti a sebedtvéry, abychom si skutecné osvojili nové navyky
nebo uplatnili nové znalosti a dovednosti.

Jednou z nejlepSich metod je vypracovat si plan. Pravdépodobnost, Ze snovymi
poznatky a dovednostmi néco udélame, se vyznamné zvysi, kdyz se zamyslime nad tim, co
jsme se vlastn€ naucili a jaké piekazky se ndm mozna postavi do cesty, az se vratime mezi své
spolupracovniky.

Vénujte chvili nasledujicimu dotazniku. Pomize vam naplanovat si, jak v praxi
vyuZijete to, co jste se naucili o zvladani konflikta.

1. Az se ocitnu v konfliktni situaci, mam v pldnu na zdklad¢ toho, co jsem se
naucil(a) o zvladani konflikti a neshod, udélat tyto dvé nebo tii véci, abych
ptispél(a) k jejimu feSeni:

2. Byl(a) bych rad(a), kdyby mé v této snaze podpoftili nésledujici lidé, a mam
v planu ziskat jejich podporu nésledujicimi zptsoby:

3. Jestlize se ve snaze vyuzit svych novych znalosti a dovednosti pti zvladani
konflikti setkam s odporem, mam v planu mu celit ndsledujicimi zptsoby:
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4. Takto mam v planu vyhodnocovat uspéch své strategie zvladani konflikta:
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