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Ve své poradenské praxi se hrdé
hlasim k myslenkam t¥i ¢eskych
velikant - Jana Amose Komenské-
ho, Josefa Svejka a Jary Cimrmana.
Amosova hravost, Svejkova prostota
a Cimrmanova viestrannost — to
jsou ideadly, ke kterym nemotorné
sméfuji.

Zatim jsem pod jejich vlidnym
vlivem dospél v zarostlé individuum,
jez byva pro svij zanedbany zevnéj-
Sek, marné vydavany za nedbalou
eleganci, odhanéno od vrat firem a prednaskovych sini, dokud se nelegitimuje.

ProtoZe jsem naprosto neschopny uzivit se rukama, zkusil jsem to hlavou.
Z podobnosti déju v pfirodnich a ekonomickych systémech jsem odvodil teorii
vitality, kterd dnes sice skromné, ale stdle spolehlivéji pomaha identifikovat
a odstranovat problémy nasich firem a instituci.

Vedle managementu se vénuiji i feSeni konflikt(. Moji kamaradi dokonce tvrdi,
ze konflikty vytvafim, abych je potom mohl fesit. Dlouho jsem to povaZoval za
povedeny bonmot — nez jsem si uvédomil, Ze v teorii vitality skute¢né takovy
postup existuje pro pfipad, Ze je firma pfilis nehybna a konzervativni. Reseni
konflikt{ je totiz podstatou vyvoje.

Jako zatvrzely pacifista jsem se zamiloval do nenasilného feseni sporu. Z vy-
lett do USA jsem pfivezl do tehdejsiho Ceskoslovenska mediaci - Feseni spordi
za pomoci neutralniho odbornika - a stal se prvnim ¢eskym medidtorem. Na
tu dobu rad vzpomindm - obcas jsem musel vysvétlovat, Ze v rdmci mediace
nebudeme ani meditovat, ani vyvolavat duchy.

Vystiidal jsem devatero femesel - rad jsem byl prospektorem v pousti, ¢es-
kym koordindtorem programu feseni konflikt(i a rozhodovani pfi OSN, feditelem
odboru na federalnim ministerstvu, koordinatorem vzdélavani trenérd pfi Johns
Hopkins University v Baltimoru, ale tfeba i ¢lenem komise pro vycislovani skod
po okupaci Ceskoslovenska v letech 1968-1991.
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Poslednich zhruba 20 let jsem nezévislym lektorem a konzultantem. Pisu tra-
di¢ni a e-learningové tréninkové programy, snazim se byt uzite¢ny jako facilitator
a mediator. Tato praxe je neuvéfitelné bohatd na ojedinélé pfipady a neobvyklé
zkusenosti. Jejich tihy se zbavuji psanim pfirucek. Pokud dobfe pocitam, tato je jiz
patnéctd. VUci nasim kruté zkousenym lestim jsem se provinil i nékolika knihami
s pfirodovédeckou tematikou.

Vzdélanim se hlasim k jilemnickému gymnasiu, prazské Université Karlové
a marylandské JHU, teritoridlné ke zbylym lestim, voddm a skaldm v Sirokém
okoli Krkonos. Cely Zivot mne neopustil pocit, ze kdo si pfi praci hraje, udéla vic.

Jifi Plaminek
jplaminek@seznam.cz
www.jiriplaminek.cz
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Predmluva ke tretimu
vydani

Mili ¢tenari,

dékuji Vam za Vas zéjem, ktery mi umoznuje vydat tuto knizku o konfliktech jiz
potreti. Jsem pfesvédcen, Ze konflikty si Vasi pozornost zaslouzi. Jsou v pozadi
zmén a jejich feSeni je motorem vyvoje.

Od doby pred Sesti lety, kdy vyslo v Gradé prvni vydani knihy (jesté pod
nazvem Jak fesit konflikty), se mnohé zménilo. Diky vyjedndvaci — a predevsim
mediac¢ni — praxi jsem za tu dobu posbiral mnozZstvi zazitk( a zkusenosti a mohl
do knihy doplnit nékteré nové postiehy. Knizku jsem hodné upravil — najdete
v ni nové kapitoly a nova témata.

Budu dychtivé ¢ekat na jakykoli ndzor ¢i podnét od Vas na své e-mailové
adrese. Pratelsky Vas zdravim,

Jiti Plaminek

jplaminek@seznam.cz
www.jiriplaminek.cz
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Uvod

Vazeni ¢tenari,

zvu Vas na cestu do svéta konflikt(. Novou knizku o konfliktech jsem se chystal
napsat celych deset let, od té doby, kdy se rychle vyprodala jedna z mych prvnich
knih, ptiru¢ka Reseni konfliktii a uméni rozhodovat. Cesta od myslenky k &inu ne-
byla snadnd - potieba zpracovat jind, zejména manazerska témata uskutec¢néni
tohoto zdméru stale odsouvala.

Cas se mezitim nezastavil, a tak mi ubihajici 1éta nadiktovala do pera knihu,
kterd se od té prvni vyrazné lisi formou i obsahem. Dostévéte ji do rukou ve tfetim,
upraveném a doplnéném vydani.

Praxe pfi feseni redlnych konfliktd mne vybavila zejména dostatkem pfikladd.
Zku$enosti z vedeni tréninkovych kursd mne zase dovedly k potfebé nazornos-
ti — méné pidu a vice kreslim. Oboji se projevilo na této pfirucce: vyklad, ptiklady
a obrazky v ni tvofi pomérné rovnocenné slozky.

V obsahu knihy by Vas mohl prekvapit zejména mj vlidny pohled na konflikty.
Neni dUsledkem toho, Ze mne konflikty vlastné zivi, a snad jesté ani projevem
stafecké demence, spiSe za to mohou konflikty samy.

Vim, ze svét konfliktd vétsinou nemame v oblibé, ba radi se mu obloukem
vyhybdme. Ale on tu je, ¢eka na nas, rdd a ochotné nas do sebe vtahuje a mozna
i trochu potouchle sleduje, jak se v ném vyzname, a nékdy nam také obratné
komplikuje navrat do naseho oblibeného hajemstvi klidu a pohody. Svou $patnou
povést si oviem nezaslouzi. Z kazdé sebemensi vyhlidky na jeho slozZitou krajinu
muzeme vidét, Ze ve skutecnosti tvrdé pracuje pro nas.

Kdyz jsem v roce 1994 napsal, Ze konflikty jsou palivem do motoru vyvoje,
pfipadal jsem si témér jako extrémista. Od té doby jsem mnohé prozil a precetl,
a tak dnes mohu tvrdit, Ze konflikty maji jesté o chloupek vétsi vyznam - jsou
samotnym zékladem Zivota. O zivoté dnes vime, Ze je svazan se systémy, které
se pohybuji daleko od rovnovahy. Konflikt mezi trvalym hledanim vnitini rov-
novahy a otevienosti téchto systému (protékaji jimi latky a energie) umoznuje
béh Zivotnich funkci.

Diky konfliktim, které neustdle narusuji rovnovahu systémd, byly uc¢inény
vSechny objevy v historii lidstva. Tvar¢im slozkdm konfliktu mezi pohodlnosti
a zvidavosti dékujeme za vynalez kola, za objev Iécivych G¢inkd budouciho acyl-
pyrinu i za formulaci teorie relativity. Bez konflikt(, které nas daleko presahuji,
by nevznikl pozemsky zZivot, my lidé, ani nas kulaty modry domov. Cela historie
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naseho aktudlniho vesmiru zacina — alespon podle soucasnych predstav — velkym
tfeskem, tedy reSenim gigantického konfliktu, o jehoZ povaze mizeme pouze
spekulovat.

V knize ovSsem rozhodné nebudeme délat porodni baby nasemu vesmiru.
PUjde v ni o viedni i méné obvyklé konflikty, z nichZ se rodi nase zivotni a pra-
covni Uspéchy i netspéchy. Maji-li konflikty skute¢né svij svét, potom na tuto
knizku mGzeme pohliZet jako na jakousi turistickou mapu, umoznujici takovym
prostfedim bezpecné a poucené putovat a z téchto vyprav si sem tam i néco
uzite¢ného pfinést.

V prételské ucté ji vénuji viem, ktefi véfi, Ze je mozné to délat poctivé a bez
nasili.

Jifi Plaminek
jplaminek@seznam.cz
www.jiriplaminek.cz
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1.
Vas pritel konflikt

,Kdo chce, co muze,
ten muze, co chce!

Tato kapitola nas uvede do svéta konfliktl. Definuje terminy tykajici se univerzalné
veskerych konfliktd (1.1), pojmy, jeZ se vztahuji spise ke konfliktdm plsobicim
specificky ve svété lidi (1.2), a shrnuje zédkladni poznatky o vyznamu konflikt(
a o pfistupu, ktery si konflikty vzhledem ke svému vyznamu zaslouzi (1.3).

Obecnéji ladéné poznéamky jsem na zacatek knihy, do kapitol 1.1 az 2.1, neu-
mistil ndhodou. Od kapitoly 2.2 déle se kniha zabyva konkrétnimi metodickymi
aspekty zvladani konflikt(. To je jisté dllezité v pfipadé setkani se standardnimi
konflikty, které — pfi znalosti jednotlivych metodickych moznosti — dovoluji
v zdsadé rutinni fedeni.

V méné standardnich pfipadech obcas nestaci,know-how". To, co pomadha, je
+know-why” Védomi smyslu toho, co hodldme udinit, nds mize dovést k Gcinnéj-
$im postupdm. Kdo vi,proc”, je na dobré cesté védét,jak”. Proto prosim ¢tenére
o trpélivost s trochu obecnéjsim zamérenim kapitol na poc¢atku vykladu.

1.1 Seznamte se

Jisté sjednoceni jazyka hned na pocétku vykladu je nezbytné, protoze termi-
nologie teorie konfliktl nenf nijak ustalena. Jenom definic konfliktu je mozné
z riznych zdroj shromézdit desitky. V této knize budu pouzivat definici konfliktu
vyplyvajici z teorie vitality.

Systém je pro Ucely této knihy usporadany celek, pro ktery plati, Ze neni pouhym
souhrnem svych &asti. K jeho Uplnému popisu tedy nestaci vyjmenovat nebo néjak
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charakterizovat jeho ¢asti (jak je tomu napfiklad u mnozin, které jsou takovym
prostym souborem prvkd).

Systém je charakterizovan nejen svymi ¢astmi, ale i funkénimi vztahy mezi
témito ¢astmi. Takové funkéni vztahy jsou souéasti podstaty systému. Tym na-
piiklad neni pouhou mnozinou lidi - jedna se o soubor charakterizovany urcitymi
vztahy, naptiklad rozdélenim roli.

Stejné tak ¢lovék — dalsi pfiklad systému — neni mnozinou orgadnl nebo
mnozinou bunék. Aby mohl Zit a byt si védom své existence, musi byt tyto sloz-
ky usporadany zcela originalnim, jedine¢nym zptsobem do funkénich vztahd.

Systémy potkavame denné a prakticky vSude. Nejenze je kazdy z nds systé-
mem, ale systémy existuji a pdsobi v nds i kolem nas. Systémem jsou nase jatra,
stejné jako kazda burnka naseho téla. Systémem jsou firmy, obce, staty, pfirodni
ekosystémy vcetné biosféry, je jim planeta Zemé, stejné jako slunec¢ni soustava
nebo nas vesmir.

Pro nase téma je dilezité, Ze systémy jsou ,hostiteli” konflikt{. V nich konflikty
vznikaji a psobi a v nich také jsou a musi byt feseny.

Rovnovaha

Rovnovdéha je specificky stav systému, v némz je vyslednice viech plsobeni
uvnitf systému nulova. Vsichni si jisté z fyziky nebo z kybernetiky pamatujeme,
Ze systémy mohou byt uzaviené, izolované (nekomunikujici s okolim) a oteviené
(vyménujici si s okolim hmotu nebo energii a tim i informace).

Izolovany systém je teoretickym konstruktem. Nikde ve vesmiru pravdépo-
dobné neexistuje (vyjimkou muze byt nas expandujici vesmir sdm, ale ne jiz
napfiklad ¢erné diry). Viechny systémy, se kterymi pfichazime do styku, jsou
tedy oteviené. Tvoii soucasti systému nadfazenych a v rdmci nich komunikuji
a zakladaji funkéni vztahy s jinymi systémy.

Skutecna rovnovaha, trvajici déle nez okamzik, je prakticky moznda pouze
v izolovaném systému. Oteviené systémy se ji mohou nanejvys bliZit, protoze
jejich stav se neustale méni vlivem zmén v okoli i uvnitf systém.

Presto nékteré stavy za pfiblizné rovnovézné po omezenou dobu povazujeme
a dokonce se jich snazime dosdhnout. Typickym pfikladem jsou tfeba dohody
jako vysledky feseni spor(i mezi lidmi. Ty nastavuji podminky rovnovahy, ktera
ma vydrzet, dokud budou tyto podminky respektovény ucastniky dohody nebo
dokud nevyprsi platnost dohody.

Pro nase téma je dilezité, Ze pokud systém zUstava v rovnovaze, neobsahuje
zadny aktivni konflikt. O konfliktu miZeme mluvit teprve tehdy, je-li rovnovaha
porusena.
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1
 Stabilita |

Stabilita jiz neni stav systému. Je to schopnost systému udrzovat rovnovahu.
Presnéji, vzhledem k vyse fecenému, jde o schopnost systému udrzovat stav blizky
rovnovaze nebo nachézet nové stavy blizké rovnovéze. DllezZité je, Ze stabilni sys-
tém zvlada zmény ve svém nitru a ve svém okoli, aniz by se ménila jeho podstata.

Stabilita mUZe nabyvat riizné podoby. Systém muze byt napfiklad resistentni,
tedy mit schopnost — pochopitelné vzdy v urcitych mezich — udrzovat své charak-
teristiky navzdory zménam podminek. Stabilita miZe mit i povahu resilience, tedy
schopnosti systému zménit nékteré své vlastnosti po dobu odlisSnych podminek
a poté ziskat zpét své puvodni charakteristiky.

Pod pojem stability v3ak Ize vzhledem k tématu této knihy zahrnout i schopnost
adaptace, tedy schopnost systému ménit své charakteristiky v reakci na zmény
podminek trvale. Rezistentni v{i¢i tlaku je napfiklad v mezich své pevnosti pevna
latka. Resilientni je opét v uritém rozmezi podminek latka pruznd. Adaptabilni
jsou potom zase v rdmci jistych mezi napfiklad biologické druhy.

Stabilni systémy byvaji odolné vici plsobeni konfliktl. Umi se pfizptsobit
podminkam v daném rozmezi, a podminky je proto v tomto rozmezi nemohou
ohrozit. Napftiklad teplokrevni Zivocichové reaguji na zmény teplot termoregulaci,
tedy distribuci tepla pomoci cévniho systému.

Konflikt je faktor, ktery ohroZuje nebo porusuje rovnovahu nebo stabilitu systé-
mu. Konflikt ma tedy tendenci vychylovat systémy ze stavi blizkych rovnovéaze
a tim podnécovat jejich zmény. Je-li ohroZovéna ¢i porusovana pouze rovnovdha
a stabilita systému zlstdva navzdory konfliktu zachovana, je konflikt Cinitelem,
ktery dava systému dynamiku a umoziuje mu ménit se a vyvijet.

Je-li porusovana stabilita systému, potom oznacujeme konflikt slovem krize.
Krize pfimo ohrozuje existenci systému. Katastrofou pak nazyvadme stav, kdy
systém kolabuje a skokové ztraci své charakteristické vlastnosti. Takovym déjem
je napfiklad smrt Zivého organismu.

Ve stabilnich systémech zpravidla plisobi negativni zpétné vazby. To zname-
nd, Ze rast plsobeni urcitého faktoru provazi rlist pdsobeni jeho ,antifaktoru”,
ktery rGst pasobeni faktoru koriguje — omezuje, zastavuje nebo obraci v pokles.

D4 se tedy fici, ze konflikt pfedstavuje faktor, ktery systém deekvilibrizuje (uvadi
do nerovnovahy) nebo destabilizuje (uvadiv labilitu) a tim jej dynamizuje (nuti
ménit se). A protoze je zména pfirozenym priivodcem existence, je obtizné fici,
ze konflikty jsou jednoznacné pozitivnim nebo jednoznaéné negativnim jevem.
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O synergii mluvime, pokud vysledné plsobeni vice ¢initell presahuje soucet
jejich plsobeni jednotlivych. Pokud Popelka a princ sedi u dvou misek a tfidi
hrach a ¢ocku, smichané na jedné hromadé, vysledek jejich spole¢ného Usili je
souctem jejich Usili individualnich.

Kdyz si potom jdou odpocinout a po¢nou pfitom dceru, tento vysledek neni
pouhym souctem jejich individudlniho Usili. Samostatnym Usilim by totiz dceru
nikdy nepocali. Zrodila se synergie a pfinesla vysledek, ktery je novou kvalitou.

O synergii mluvime i tehdy, kdyZ nevznika nova kvalita, ale vysledek prevy-
Suje soucet jednotlivych plsobenii kvantitativné. Pokud si maji princ a Popelka
vydélavat na Zivobyti prodejem tfidéného hrachu a ¢ocky a Popelka umi [épe
tfidit a princ |épe prodavat, pak si rozdélenim roli vydélaji vice, nez kdyby oba
pUsobili - tedy tridili i prodévali — samostatné.

Systémy jsou soubory casti a vztaht. Vysledky jejich pisobeni jsou zavislé
na vztazich ¢asti (napriklad na onom rozdéleni roli). Pokud plsobi ¢asti proti
sobé (v konfliktu), jejich pUsobeni se odeditaji (to se déje napfiklad tehdy, kdyz
se dva tymy pretahuji o provaz).

PUsobi-li ¢asti stejnym smérem, Gsili se s¢itaji (napfiklad jsou-li koné ¢i tazni
psi zapfazeni pred séané). Plsobi-li ¢asti spolecné tak, ze vzajemné zvysuji svij
potencidl nebo vykon, nastava synergicky efekt a vysledek bud prevysuje soucet
pUsobeni kvantitativné, nebo predstavuje novou kvalitu.

Spoluprace a konflikt jsou tedy jevy v urcitém smyslu opacné. Oba mohou
byt provazeny synergickym efektem, pficemz vysledkem synergie v konfliktnim
prostiedim byva kvantitativné ¢i kvalitativné silna destrukce, kdeZto vysledek
synergie pfi spolupraci byva konstruktivni.

V kazdém pripadé mlzeme Fici, Ze kazdy systém ma jiz z definice (protoze
soucasti jeho podstaty jsou vztahy ¢asti systému) potencidl generovat konflikty
a zéroven i potencidl stat se domovem synergickych efekt(.

Dynamika je schopnost systému se z vnitfnich pfi¢in ménit a vyvijet. O vyvoji
systému mluvime obvykle tehdy, kdyz zmény, které systém podstupuje, jsou
plynulé, kontinualni. Takové zmény probihaji bez poruseni stability. Jedna se
vlastné o sekvenci stavl blizkych rovnovaze, kterd vykazuje urcitou tendenci,
trend pohybovat se v jistém sméru a smyslu.

Zatimco rovnovaha je podobou stavu (existence) systému, dynamika je podo-
bou jeho pohybu. Stabilita vyvijejiciho se systému pak méa podobu,dynamické
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rovnovahy”, tedy povahu série stavi blizkych rovnovaze, které se pohybuji po
néjaké draze.

Hybatelem tohoto pohybu jsou pravé konflikty, které jsou obsazeny v sys-
tému nebo plsobi mezi systémem a jeho okolim. Mezi konflikty a vyvojem tedy
existuje dalezity kauzalni vztah, o némz se podrobnéji zminim v kapitole 1.2.

Od evoluce, tedy plynulého vyvoje, ktery zachovava podstatu systému nebo
ji kontinualné méni, je tfeba odliSovat revoluci, tedy zménu skokovou, vedouci
ke zméné podstaty systému, nebo v meznim pfipadé, k jeho Uplné destrukci
a ukonceni jeho existence.

1.2 Poznejte se

Vyse uvedené terminy se vztahuji pfimo k definici a vyznamu konflikt(. Nejsou
zavislé na pfitomnosti lidi v konfliktech, ani na lidském Usili konflikty vyvolavat,
fidit nebo fesit. Management konfliktu Cili potfeba zvladat konflikty a dostat pod
kontrolu jejich vyvoj je ovéem pro lidi pfirozend a pfindsi dalsi specifické terminy.

Typy konfliktu

Budeme-li sledovat konflikty z pohledu lidi, dojdeme ke tfem jejich typam,
definovanym tim, do jaké miry se jich Ucastni lidé. V knize se budu déle zabyvat
pfednostné jednim z téchto typU - konflikty interpersonalnimi.

Extrapersonalni konflikt je takovy konflikt, jehoZ pfimymi Gcastniky nejsou
lidé. Této definici vyhovuji napiiklad konflikty mezi ostatnimi zivocichy, ale i situace
zcela,anorganické”, napfiklad vpad horkého magmatu do chladné vody ocednt
nebo tlak louskacku na ofechy a odpor, ktery vici tlaku klade ofechova skofapka.

Interpersonalni konflikty se odehravaji mezi lidmi nebo skupinami lidi. Spada
sem vétsina situaci, které za konfliktni béZné povazujeme — napfiklad spory man-
zelské, generacni, komunitni, politické, obchodni, sousedské, mezinarodni a dalsi.

Intrapersonalni konflikt ptsobi v prostredi psychiky jednotlivého ¢lovéka. Jde
do zna¢né miry o hajemstvi specialistll typu psychologt ¢i psychiatrd, nicméné
do styku s intrapersonalnimi konflikty a jejich projevy a dusledky pfichazime
bézné ijako laici v téchto oborech. Patfi k nim napfiklad konflikty mezi tlohami,
jez jsou ndm svéfovany, a nasim svédomim, nebo konflikty rGznych roli, které
v Zivoté hrajeme (tak se v nas mohou dostat do konfliktu napfiklad manzelka
s milenkou nebo matka s manazerkou).
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Postoje a zajmy

Velmi uzite¢nymi pojmy oznacujeme také chovani lidi v konfliktech a jeho pfi-
mé pficiny. Tyto priciny vytvareji spletité soubory, nicméné zvlasté dulezité pro
feSeni konfliktd je sledovani fetézcl pficin, jez vedou ke stale hlubsim a hlubsim
zdrojdm lidského chovani.

Postoj je verbalné vyjadieny systém pozadavk tykajici se povahy feseni
interpersonalniho konfliktu. Nékdy mizeme mluvit také o pozici. Postoj (pozice)
je to, co Ucastnici konfliktu vyjadfuji svym chovénim, tj. pfedevsim to, co fikaji.
Postoj je tim, co se projevuje na povrchu, a proto mlze maskovat a znesnadnovat
pochopeni hlubsich dlvodu lidského chovani.

Zajem je pFi€ina postoje. Casto se vyskytuje jako systém, ktery ma svou ho-
rizontalni a (predevsim) vertikalni strukturu. Vertikalni struktura odrazi retézeni
zajmU od zajmd mélcich (jez jsou disledkem zajm0 hlubsich) k zajmim hlubsim
(jez pUsobi jako pficiny zajm{ mélcich).

Velmi hlubokym, stalym nebo jen pomalu proménlivym zajmdm mzeme
fikat hodnoty. Hodnoty jsou charakteristikou osobnosti ¢lovéka, podobné jako
jeho myslenky (ratio) nebo pocity (emoce). Zatimco u zajmu (a zejména postoj(i)
Ize pomyslet na zmény v pribéhu feSeni konfliktl, hodnoty zUstavaji z pohledu
konkrétni kauzy konstantou.

Lidé a konflikty

Lidé jsou pochopitelné klicovymi faktory interpersondlnich konfliktd. Jsou jimi uz
proto, ze zasadné ovliviuji vnéjsi podobu interpersonalniho konfliktu — napfiklad
rozhoduji o tom, zda bude mit konflikt povahu sporu nebo povahu problému,
jak ukadzu v nasledujici kapitole.

Strana konfliktu je subjekt interpersondlniho konfliktu (¢lovék nebo skupina
lidi), ktery se vyznacuje specifickym systémem postojl a zajma. Stranu konfliktu
tedy dobfe popisuje systém postoju a zajmu (a nékdy i hodnot), ktery strana ma
nebo sdili.

K nositeltim zajmui patii takové subjekty, které budou fesenim konfliktu
dotceny a ovlivnény. Jsou to tedy hraci (opét mlze jit o jednotlivce, skupiny lidi
nebo rlzné pravnické osoby), jiz maji zajem na takovém reseni konfliktu, jez
naplni jejich zajmy.

Nositelé moci jsou subjekty, které mohou reseni konfliktu zdsadné ovlivnit.
Tito jednotlivci, skupiny ¢i pravnické osoby byvaji zpravidla nadany urcitym
charismatem, opravnény k néjakym dudlezitym ukonUm (napfiklad ukonim
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urednim) nebo vlastniky néceho, co hraje v konfliktu dalezitou roli (kupfikladu
stavebniho pozemku).

Nositelé moci pochopitelné mohou v konkrétni kauze vystupovat i jako
nositelé zajm{ a naopak. Takové situace mohou byt velmi citlivé, protoZe tato
splynuti na jedné strané znamenaji, Ze lidé maji dostatecny vliv, aby spole¢né fesili
konflikty svych zajmQ, na strané druhé, zejména jde-li o jednostranné splynuti
zajmu a moci, vznika nebezpedi, Ze tato jedna strana konfliktu vyuZije svou moc
k prosazeni vlastnich z&jmU0 néjakou formou nasili.

Spory a problémy

Spor je interpersondlni konflikt, ktery hodla alespori jedna strana fesit subjektiv-
nim prosazovanim vlastniho feseni. Je jen pochopitelné, Ze pokud urcita strana
konfliktu hodlad prosazovat néjaké feseni, mohou do konfliktu vstoupit emoce
a spor mUze byt vyhrocovan pfitomnosti lidského subjektivniho vidéni situace.

Problém je interpersondlni konflikt, ktery hodlaji viechny strany fesit hledanim
objektivné dobrého feseni. Misto prosazovani preexistujiciho preferovaného
feSeni, jez bylo podstatou pfistupu stran k feseni sporu, je tedy pfi feseni problé-
mu vysledek generovén v diskusi tak, aby odpovidal stanovenym parametriim.

Z definic je, pfedpokladam, ziejmé, Ze spor a problém jako obecné kategorie
nezavislé na lidech objektivné neexistuji. Popisuji jen subjektivni pfistup lidi ke
konfliktdim. Jeden a tyZ konflikt m{Ze byt fesen jako spor stejné jako problém,
a to v zavislosti na svych fesitelich (a prostfednictvim téchto fesitell pak jisté i na
podminkach, ve kterych pUsobi a ve kterych je fesen).

Reseni konfliktu

Pojem ,feSeni” vstupuje do teorie zvladani konflikt( ve dvou smyslech - jako
proces, ktery ma vést k vysledku, a také jako vysledek, k némuz proces sméfuje.
Reseni je tak zaroven cilem i cestou, coz v béznych situacich necini vaznéjsich
potizi, protoze z kontextu byva jasné, v jakém smyslu se termin uziva.

Reseni (proces) pfedstavuje posloupnost aktivit, kterd ma vést k eliminaci
konfliktu, tedy k nastaveni rovnovahy nebo stability v systému. Jedna se o déj,
jehoz vysledkem je jedno z moznych vyusténi konfliktu, napfiklad dohoda.

Reseni (produkt) je eliminace konfliktu, tedy nastaveni rovnovahy nebo
stability v systému. Jde o stav, ve ktery vyustil Uspésny proces feseni konfliktu.
Mél-li proces feseni podobu vyjednavani nebo mediace, byva zvykem takovy
vysledek feseni konfliktu oznacovat slovem dohoda.
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Dohoda je feseni (produkt) interpersondlniho konfliktu, které vzniklo jednanim
stran konfliktu. Vznika souhlasnym vyjadienim stran konfliktu a mGze podléhat
ovéreni nebo potvrzeni nositelem nebo nositeli moci.

Je-li porusena pouze rovnovéha, jde zfejmé o bézny vyvojovy konflikt. V pfipadé
poruseni stability se do stavu ohroZeni dostava existence systému. V takovém
pfipadé mizeme mluvit o krizi. Krize je tedy konflikt porusujici stabilitu systému.

Pokud systém skutecné néasledkem krize zanikd nebo méni svou podstatu,
muzeme mluvit o katastrofé. Katastrofa je tedy vyusténi konfliktu, které ukon-
Cuje existenci systému nebo méni jeho podstatu natolik, ze vznikd novy systém
zcela odlisnych vlastnosti.

Pojem katastrofa ma v lidském svété negativni vyznéni, oviem obecné je zcela
neutralnim, protozZe zanik systému nebo jeho transformace v systém jiny tvofi
zcela béZnou soucést vyvoje. Mozna zde plsobi fakt, Ze jeden typ ,katastrofy”,
tedy smrt lidského jedince, se nas viech bytostné tyka.

1.3 Pochopte se

Konflikt je podle kapitoly 1.1.4 faktor, ktery napada rovnovahu nebo stabilitu
systém a tim systémy dynamizuje a nuti ke zméndm a vyvoji. Ve svété, v némz
Zijeme, tedy plIni velmi vyznamnou funkci. Navzdory tomu neodpovidé subjektivni
vnimani konfliktd lidmi jejich objektivnimu vyznamu a uzite¢nosti.

Vnimani konfliktd v populaci

Konflikty maji mezi lidmi Spatnou povést. Tabulka na obrazku 1 ukazuje vysle-
dek dotazovani ve velmi rozsahlém souboru témér 3000 respondent(l, vesmés
Ucastnikd mych poradenskych a vzdélavacich program(. Otazka, mozna trochu
sugestivni, znéla,Mate radi konflikty?” a byla pokladana v drtivé vétsiné pfipad
na pocatku prislusné akce v situaci, kdy respondenti védéli, Ze nasledujici hodiny
nebo dny budou konflikty sttedem naseho spole¢ného zajmu.

Obrézek, dle mého soudu, ukazuje zajimavé jevy a trendy. Pfedevsim po-
tvrzuje prevazujici negativni percepci konflikt(, a to dokonce i u lidi, ktefi se
pravé chystaji konflikty zabyvat. Podil kladnych a zapornych odpovédi je za celé
sledované obdobi 26,64 : 73,36, tj. neni pfilis vzdaleny poméru 1 : 3.
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