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Dobry den,

jsem rada, ze jste mne otevieli. Jmenuji se Mediace a jsem knizka o velmi
perspektivnim pfistupu k feseni konflikti. Mn¢ i mému autorovi se na mediaci
libi, ze je dobrovolna a tvofiva a hlavné — Ze odmita nasili.

Mediaci najdete na poloving cesty mezi soudy a vyjednavanim. U soudu
se rozhoduje za vas — o tom, jak bude jednani probihat, i o tom, jaky bude
jeho vysledek. Pti vyjednavani naopak drzite oboji — tedy zptisob i vysledek
jednéani — pod svou kontrolou. Nejste ovSem sami — stejnou kontrolu maji
1 ostatni strany vaseho sporu.

Moderni mediace se prosadila diky snaze vybrat ze soudniho fizeni
a vyjednavani dobré a odstranit netc¢inné. Ponechéva na stranach sporu
rozhodnuti o tom, zda a na ¢em se dohodnou, ale starost o zptisob, jakym
k tomuto rozhodnuti dojdou, svéfuje nestrannému expertovi — mediatorovi.

Mediatofi vét, Ze ucastnici konfliktu védi nebo citi nejlépe, co potiebuji
a chtéji, a Ze mohou najit lepsi feSeni nez kdokoliv jiny, véetné expertl ¢i
soudcti. Aby to $lo hladce, je tieba jim v tom — nestranné a nenasilné — pomoci.
Pokud mediator prevezme odpovédnost za proces, mohou se ucastnici sporu
plné vénovat véci a hledat feSeni, se kterym budou spokojeni.

KdyZ se mij autor s mediaci v roce 1991 seznamil, byla to laska na prvni
pohled. Rychle se stal sluzebné nejstarsim mediatorem v Ceské republice.
I kdyZz uz napsal zhruba patnéct jinych knizek, praci na mné dlouho odkladal.

Stale tikal, Ze na to jesté neni dost zraly. Citil se vzdycky trochu jako
tata ceské mediace™ a mél pocit, Ze bych méla byt reprezentativni mono-
grafii. Nedavno se ale neudrzel, a tak jsem byla pocata. Narodila jsem se
jako prakticka ptirucka pro mediatory a dal$i i¢astniky mediace.

V souladu s tim ve mné neni moc teorie. Odpovidam spisSe na otazku,
pro¢ tu mediaci médme, ¢im nam mize pomoci a jak se pii mediaci chovat
v roli mediatora i v roli ti¢astnikil sporu.
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Zacinam povidanim o konfliktech, které davaji mediaci zivot a smysl,
a o vyjedndvani, na jehoz letitd ramena se moderni mediace postavila. Od
treti kapitoly uz do mne téma mediace vstupuje naplno.

Kdybyste chtéli kontaktovat mého autora, tfeba mu o mné nebo o mediaci
néco napsat, najdete jej na adresach

jplaminek@seznam.cz
a
www.jiriplaminek.cz.

Pokud vim, vse, co dostal od ¢tenart, peclive Cte, a vazi si kazdého dopisu
a zpravy. Rika, Ze pochvala pot&si a kritika pomtze. Ale hlavné jej inspiruji
dotazy a zajimavé piiklady a kauzy. Oba, tedy ja i muyj autor, budeme radi,
kdyZz mne shledate uzitecnou.

Vase Mediace



KAPITOLA

Reseni sporti
a problému
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I kdyz by bylo mozna pro vétSinu z nas piijemnéjsi precist si o sobé néco
jiného, musim stfizlivé konstatovat, ze jako biologicky druh nejsme pfilis
vyjimecni. Se sob¢ ptibuznymi zivo€ichy mame my, lidé vice spolec¢ného
nez rozdilného.

Nase téla maji podobné slozeni a vyuzivaji vysledka stejnych evolu¢nich
experimentt jako téla jinych organismu.. Nase geny, tedy vlastné navody na
vyrobu tél z bilkovin a dalSich latek, jsou s geny nasSich zvifecich ptibuznych
témei shodné — lisi se jen v detailech.

A totéz — 1 kdyZ v trochu mensi mife — plati 1 pro nase chovani. I tam
uzivame zkuSenosti svych biologickych predku. I kdyz mame dar védomi,
mozna (ale opravdu jen mozna) jako jediny biologicky druh na této planete,
a umime myslet, vétsina naseho chovani, a to zejména chovani v pfimém
ohroZeni a pfi snaze zachovat kontinuitu zZivota, je nevédoma, podobna
chovani jinych primati, savci ¢i obratlovci.

I motor naSeho Zivota je zaloZen na stejném principu. To, co nds motivuje
k usili, je zdkladni potfeba spokejenosti. Snazime se dé€lat to, co je pro
nas piijemné ve svych disledcich, a vyvarovat se chovani s neptijemnymi
duasledky. Tim se u¢ime. Chovani, které vyvolava nasledky, jez jsou pro nas
prijemné, mame tendenci opakovat a fixovat. Timto zpiisobem se uc¢ime
napiiklad vztahtim k lidem a hodnotam.

Priklad

Pokud na nékoho, kdo nam déla potize, fyzicky nebo symbolicky zauto¢ime
a on se vyleka a ustoupi, muzeme proZivat své vitézstvi jako prijemny pocit.
A pristé se ziejmé o to vic budeme snazit v pfipadé konfliktu znovu Gtocit.

Je to ptirozené, praveé jsme pocitili apetenci, chut’ hledat ptijemné fyzické
1 psychické stavy a setrvavat v nich. Apetence tedy plisobi setrva¢né, vede
k navykim. Kouzlo apetence je mocné a jeho vliv snese srovnani pouze
s vyznamem pocitl v situacich opacnych, tj. kdyZ nasledky chovani jsou
nepiijemné.

Takové chovani mame tendenci spiSe opoustét, nevyhledavat, vzdalovat
se mu a nahrazovat jej jinym. Citime opak apetence — averzi. Averze nas
nuti nase chovani prehodnocovat a zdokonalovat. Pisobi tedy zménu, pro-
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stiednictvim hrozby nepfijemnych pocitii narusuje nase ptirozené setrvacéné
tendence.

Priklad

Pokud nas odvetny utok z pfedchazejiciho pfikladu skonci neprijemnymi
pocity na nasi strané, pravdépodobné se pristé pokusime prosadit své

zajmy jinak. MozZna pujde jen o promyslenéjsi utok, ale zcela stejné chovani
to zfejmé nebude.

Potieba prozivat ptijemné pocity a vyhybat se pocitim nepiijemnym je zcela
primarni. Je naptiklad silnéjsi neZ v§echny potieby, které popsal Abraham
H. Maslow ve sv¢ proslulé hierarchii potfeb. Pokusna zvitata davaji prednost
pfimému vyvolavani ptijemnych pociti pomoci elektrod, zavedenych do
mozku, pied jidlem, pitim i pafenim.

| preziti |—>| bezpedi |—>| prislusnost |—>| vyluénost |—> | sebeaktualizace|

!

| uceni vyhledavanim pfijemnych pocitd a odvracenim pocitd nepfijemnych |

Obrazek 1 Vyznam uceni pro volbu zpiisobu uspokojovani zakladnich potieb
maslowovské hierarchie
(Inspirovano hierarchii potreb Abrahama H. Maslowa, doplnéno a modifikovano)

Prozivani téchto pocitl tedy tvoti jakési podlozi maslowovskych a jinych
potieb, jak naznacuji na obrazku 1. Ovliviiuje vSechny vyse lezici potfeby
od teéch fyziologickych, zajist'ujicich preziti (reprodukce, metabolismus),
v prvnim patie Maslowovy hierarchie potieb az po potieby sebeaktualizace
(smysl zivota, transcendujici uzite¢nost, osobni rozvoj) v patie patém.

Ve své snaze prozivat pfijemné a vyhybat se neptfijemnému se miizeme
pochopitelné dostat do rozporu se svym okolim nebo se sebou samym.
Muizeme narazit na podobné potieby jinych lidi, limity naseho pracovniho
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¢i zivotniho prostiedi, na konfliktni potfeby svého organismu nebo na rozpor
mezi nasim soucasnym chovanim a jeho budoucimi duasledky.

PFiklady

Muazeme napriklad narazit na problém omezenych zdroji. V potiebé prozivat
prijemné pocity muZeme spotfebovavat vice zdroju, nez umime obnovit. Tak
si muzeme jako jednotlivci Ci rodiny ptj¢ovat vice penéz, neZ dokaZzeme
splatit, a proZivat prijemné pocity za cenu dluht a na Gkor neprijemnych
pocitt budoucich.

Néco podobného délame jako biologicky druh. Cerpame ze svého pro-
stfedi vice zdroji, nez dokazi prirodni procesy doplnit, a ukladame do ného
vice plynnych, kapalnych i pevnych odpadd, nez dokaze prostredi zpracovat
tak, aby z(stalo v rovnovaze.

Do rozporu se mohou dostat také riizné slozky nasi osobnosti. Svédomi
nam mdze fikat, Ze néco neni eticky spravné, kdezZto pragmaticka ¢ast nasi
osobnosti mizZe zddrazriovat, Ze je to vyhodné, pfipadné nase hravé, dobro-
druzné ja mize citit, Ze Zivot bez rizika by nebyl uplny. Sigmund Freud a Eric
Berne udélali z podobnych tivah model psychiky, pfedpokladajici, Ze z nas
), tu ego (,dospély”), tu id (,dité").

A konecné, velmi snadno se muZeme dostat do rozporu s jinymi lidmi,

hovori tu superego (,rodic*

pokud s nimi napfiklad soutéZime o zcela sou¢asné, ale omezené zdroje.
Mdzeme se napriklad uchéazet o pracovni pozici, o kterou stoji vice zajemcu,
nebo o vitézstvi na olympiadé, o které muze stat také nékdo jiny.

Takové situace vinimame a prozivame jako konfliktni. Kazdy z nés se v nich
chova v souladu s tim, jaké vzorce chovani zdédil po svych predcich a vybu-
doval ze zkuSenosti svého dosavadniho Zivota. Protoze takové konfliktni
situace byvaji malymi a velkymi kiiZzovatkami zivota, je velmi uzite¢né
o nich védét co nejvice.
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1.1 Zivot systému

Vse, co realné existuje, ma povahu systému. Systémy maji pozoruhodnou
vlastnost: k jejich popsani a pochopeni nestaci jen vycet jejich prvka nebo
slozek. Tim se lisi od mnozin, kde vycet prvki k definici mnoziny pIné
staci. To, co maji systémy navic ve srovnani s mnozinami, jsou vztahy mezi
slozkami (naptiklad mezi ¢leny rodiny nebo fyzikalnimi veli¢inami).

Poznamka

Je zajimavé, Ze mnoziny, na rozdil od systém, existuji jen imaginarné, jako
teoreticky konstrukt. Zato systémy mohou byt imaginarni, fyzicky neexistujici
(napriklad védeckeé teorie), stejné jako realné (planety, atomy, organismy, ale
také rodiny, tymy nebo firmy). VSechna realna, fyzicky existujici jsoucna maji
povahu systému — nemohou existovat mimo vztahy, tedy izolované.

Vztahy uréuji systém stejné jako jeho slozky. Jsou stejné dulezité. Zivodich
neni nahodilym seskupenim organd, tkani nebo bun¢k. Dych4, Zije nebo
mysli, jen kdyz jsou tyto buiiky, tkdn€ a organy urcitym zplsobem uspotfadany
a propojeny. Vztahy mezi nimi definuji organismus stejné jako jeho slozky.

Totéz plati pro ostatni systémy. Tym neni jen mnozinou svych ¢lend.
Je skupinou lidi se specifickymi vztahy. Ve fotbalovém tymu nékdo chyta
v brance a n¢kdo stili goly. A nékdo jiny brani soupettiim stfilet branky
a dalsi zase prihrava, aby stielci mohli skorovat.

Ale ani kdmen neni zddnou mnozinou. Horniny maji své slozky —nerosty —
urcitym zplsobem uspotaddany. Mluvime o jejich strukturach a texturach.
Urcitou stavbu — tedy vztahy mezi slozkami — ovSem maji i ty nerosty.

Systémy se mezi sebou lisi vztahem k pohybu a rovnovaze. Rovnovaha
je stav systému, ve kterém je vyslednice vSech ptisobeni v systému nulova.
Lidsky feceno, nic se ned&je. Mnohé nezivé systémy (napiiklad praveé horniny)
jsou schopné navenek dlouhodobé setrvavat v rovnovaze (i kdyz jen diky
tomu, Ze v jejich nitru probiha neustaly pohyb castic). Jiné nezivé systémy
se i pfi pohledu zven¢i neustale méni — napiiklad atmosféra Zemé, jez vSak
nastésti také osciluje kolem urc¢itého rovnovazného stavu.
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Pro zivé systémy je kmitani kolem rovnovahy piimo charakteristické.
Veliciny v nasem téle stale osciluji. Neustale se méni nas krevni tlak, obsah
cukru v krvi, mira tinavy, pocit sytosti — to vSe kolisé kolem néjakého pri-
mérného stavu.

Velka vychylka (naptiklad velky pokles tlaku zpiisobeny masivnim
krvacenim) by znamenala nasi smrt. Nékteré hodnoty se ovsem méni sys-
tematicky, nevratné, a jejich zmény vymezuji nas vyvoj, ontogenezi naseho
konkrétniho organismu, nasi cestu od poceti ke smrti.

Pokud systémy obsahuji mechanismy, které jim znemoziluji vychylit se
mimo meze, jez umoziuji jejich existenci, jsou stabilni. Stabilita je tedy
schopnost systému udrzovat rovnovahu (resistence), vracet se do ni (resi-
lience) nebo se ménit a systematicky posunovat rovnovahu, aniz by byla
ohrozena existence systému (vyvoj).

Rovnoviéha je tedy stav systému, stabilita jeho schopnost byt blizko
rovnovaze. Rovnovéha je v redlném svété imaginarni pojem. V nékterych
méfitcich to mize vypadat, ze se nic ned¢je, ze nékteré systémy jsou v doko-
nalé rovnovaze, ale to je jen zdani. Ve skutecnosti se kazdé realné jsoucno
meéni a vyviji. To plati nejen pro zivé systémy, ale i pro kameny (diamanty
tedy nejsou ani zdaleka vécéné), pro nasi planetu, pro nas vesmir.

Zmeéna je tedy vlastnosti existence. To, co se o zménu zasluhuje, jsou
odchylky systéml od rovnovahy nebo stability. Tyto odchylky vznikaji
pusobenim konflikttl. Konflikt je klicovou charakteristikou realného jsoucna.
Jde o faktor, ktery ptinasi do systému nerovnovahu ¢i nestabilitu.

Poznamka

Konflikty byvaiji v literatufe ob&as definovany jako ,stfet nééeho s né¢im“. To
je dobry popis konfliktu, ale jako definice ma velky hacek, protoze jde spise
o preklad (flictus je latinsky vyraz pro stfet Ci srazku, ,definice” tedy fika,
ze ,stret je stfet néCeho s nécim*, z pohledu logiky je tautologii a trochu se
podoba cimrmanovskému absolutnimu rymu). Jiné definice svazuji konflikty
jen se svétem lidi, coz je sice praktické, ale pfipravuje nas to o souvislosti
a ¢ast metodické inspirace.
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1.2 Motor vyvoje

O konfliktech tedy miizeme fici, Ze jsou neodstranitelnou charakteristikou
byti. Tim, Ze porusuji rovnovahu nebo stabilitu, konflikty systémy dyna-
mizuji a umoznuji jejich pohyb a vyvoj. Bez konfliktii by nebylo vyvoje,
protoze vyvoj probiha jen diky konflikttim.

Konflikty jsou tedy palivem do motoru vyvoje. Vlastnim motorem
vyvoje je potom feSeni konfliktl. Pokud systém umi své konflikty zvladat
nebo dokonce vyuzivat ke svému vyvoji, md budoucnost. Pokud s tim ma
problémy, je ohrozen (viz také kapitola 2.1).

Vyuzivani konfliktti k podpoie vyvoje je bézné v piirodnich podminkach
1 v lidské spolecnosti. Moderni demokratické systémy naptiklad vkladaji
do svych ustav konflikt mezi zdkonodarnou, vykonnou a soudni moci. Je-li
vliv téchto sil srovnatelny, zajist'uje stabilitu a umoznuje spraveé spolecnosti
vyvijet se pravé v konfliktech mezi nimi.

Snad z vySe uvedeného vyplyva, Ze je icelné z konflikti sejmout masky
padouchd, ktefi ndm pouze komplikuji Zivot. Je tieba vnimat, Ze mnohé
konflikty jsou zivotodarné, ze se diky nim miizeme mnohému naucit a hodné
ziskat.

Tato myslenka je také vyusténim pozitivniho pristupu ke konfliktim
mezi lidmi (obrazek 2), ktery je v zdsad¢ nezbytny proto, abychom uspéli
v disciplinach, jako jsou mediace nebo facilitace. Bez pfijeti konfliktli mezi
bézné charakteristiky naseho zivota, jez mohou byt stejné ptiznivé jako pus-
toSivé, nemizeme pii jejich feSeni ani pomahat, ani byt uspésni. Obrazek 2
jsem upravil podle vzoru ze své starsi knizky Synergicky management (Argo,
2000, str. 267), v niz je také mozné najit dalsi podrobnosti.

O tom, zda bude konflikt v dané situaci prospésny nebo skodlivy, rozho-
duje kontext, tedy jeviste, na kterém se konflikt odehrava, a také percepce
konfliktu, tedy pfistup hlavnich protagonistii k nému. Proto jsou kli¢ové
zasady pozitivniho ptistupu ke konfliktim tolik dulezité.

Uvaha, na které je pozitivni piistup ke konfliktiim zaloZen, za¢ind u lidskych
prav. Jedno ze zcela zasadnich prav je jisté pravo samostatné a origindlné
myslet a vytvaret a osvojovat si vlastni nazory. Toto pravo, pravo na nazor,
nam nelze odcizit, mize je omezit nebo odejmout jen nemoc, Uraz nebo smrt.

Pravo myslet si své umoznuje dustojny niterny zivot, ale pro tak spole-
¢enského zivocicha, jakym je clovék, k uplné spokojenosti nemuize stacit.
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Pravo Pravo PFirozenost
premyslet se lisit pohybu a zmén
Pravo Respekt Nutnost
na nazor k odliSnostem vyvoje
Svoboda Prospésnost Konflikt
slova odli$nosti podminkou vyvoje
| Legitimita konflikta | | Uziteénost konfliktc |

| }

|Konf|ikty neodstranovat, ale Feéit|

|

|Rozd|’I mezi my&lenkami a €iny |
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Jsme zvykli své myslenky a ndzory sdélovat druhym, sdilet je s nimi. Rikat,
co si myslime, je také zakladnim pravem.

Je-li tato svoboda slova omezovana, byvé to znamkou potiZi ve spolecnosti.
Cim vy3si je piikon myslenek do spolegnosti, tim vétsi je jeji myslenkové
bohatstvi. Pochopiteln€ to znamend, Zze budou Sifeny 1 myslenky krajné
pochybné, nepravdivé, neuzitetné, nezajimavé, mylné a skodlivé. O tom,
ze konkrétni myslenky takové jsou, by vSak nemél rozhodovat zadny cenzor
nebo ufednik a ve zdravé spolecnosti dokonce ani soudy a zdkony.

Neni-li spole¢nost nemocna, nemusi proti $patnym myslenkam bojovat
nasilim. Jiz celd tii desetileti pfi kazdé vhodné i nevhodné pfilezitosti opakuji
svij ndzor, Ze Spatnd myslenka by méla zivorit na okraji zdjmu spole¢nosti
nikoliv proto, Ze je zakazovana, ale proto, Ze je Spatna.

Rikal jsem to v osmdesatych letech minulého stoleti, kdy to bylo nanejvys
palcivé a aktualni, fikam to i dnes, kdy — pies naprostou neporovnatelnost
situace tehdy a nyni — stale jesté existuji slova, za jejichz vyiceni miizeme
jit do vézeni. Otcem je mi v tomto Voltaire se svou slavnou vétou o boji za
pravo oponentu fikat to, s ¢im on nesouhlasi.

Lidé se lisi, lisit se tedy logicky mohou jejich ndzory a slova. Tyto
odlisnosti, v souznéni s Voltairem, bychom méli respektovat. Nema smysl
je potirat, zesmésiiovat, a dokonce ani ignorovat. Je tfeba jim naslouchat,
tolerovat je a pfemyslet o nich.

Odlisnosti jsou tedy legitimni a prospésné. Diky nim se tiibi a rozviji
nazory. Nikoliv stejné, ale odliSné nazory katalyzuji vznik novych napada
afeseni. Bez odlisnosti by vyschl pramen lidské invence a vyvojovych zmén.
Tolerance odlisnosti je — po pravu myslet a svobodé¢ slova — tietim pilifem
pozitivniho pfistupu ke konfliktm.

Jsou-li ndzorové odliSnosti — stejné jako tfeba rozdilné z4jmy — pfirozené
a legitimni, jsou zfejmé piirozené a legitimni i konflikty mezi lidmi. Ty
vznikaji prave pii stietu odlisnosti. Jak vime, narusuji rovnovahu a podmi-
nuji vyvoj. Konflikty je tedy zadouci tolerovat tipIné stejné jako odlisnosti.

Je tedy smysluprazdné snazit se konfliktt zbavit. Pokouset se je odstra-
nit z naSich zivotd. Ony k nému patii jako k vodnikovi ¢ervené boty nebo
vykotlana vrba. Konflikt, ktery ignorujeme, se spontanné vytesi jen malokdy.
VétSinou v ustrani vykvasi v konflikt vétsi, zaludnéjsi a niciveéjsi. Neni-li
tedy mozné konflikty odstranovat a neni-li rozumné je ptehlizet, zbyva nam
predevsim tfeti moznost — snaha G¢inné je fesit.



