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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

Uvod 11



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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OdeVédi souéty
obdobi (Udaje pred zavorkou v %, v zavorce jsou pocty odpovédi) (poéty
rozhodné ano |  spige ano spise ne rozhodné ne odpovédi)

1994-1999 | 0,98 (14)[ 23,01 (329)[45,73  (654)[30,28 (433) 1430
2000-2005 | 1,19 (10)[ 26,76  (224)[44,32  (371)[27,73 (232) 837
2006-2011 | 1,09 (729,77 (192)[43,10 (278) 26,04 (168) 645

thrny 1,06 (31)| 25,58  (745)| 44,75 (1303)|28,61 (833) 2912

Obrdzek 1 Vztah lidi ke konfliktim

Dominantni odpovéd,spise ne”, a jesté vyraznéji druha nejcastéjsi odpoveéd
,rozhodné ne” jevi tendenci oslabovat svou pozici. Vzhledem k tomu, Ze nejméné
zastoupena odpovéd',rozhodné ano” osciluje jen velmi mirné v blizkosti 1%, je
tento pokles kompenzovan zejména posilovanim pozice odpovédi,spise ano”,
kterd se dokonce v poslednim sledovaném obdobi dostava na druhé misto.

Zda se, Ze jsme svédky pomalé, ale stalé zmény vnimani konfliktd od vyrazné
negativniho k ponékud pozitivnéjsimu. Pomér kladnych a zapornych odpovédi
byl v prvnim obdobi 23,99 : 76,01, ve druhém jiz 27,95 : 72,05 a ve tfetim dokonce
30,86:69,14.

Jsem presvédcen, Ze tento obraz plynulého vylep3ovani percepce konfliktd
v poucené populaci odpovida realité. Z postrachu mezilidskych vztah( se stava
nastroj, se kterym se mnozi z nas uci nejen Zzit, ale i uzivat jej ke svému prospéchu
nebo dokonce k prospéchu jinych lidi a jejich organizaci.

Obecny vyznam konflikta pro vyvoj systémiu

Systémy maji tendenci se vyvijet, tedy ménit z dlvodd, jez bud'lezi pfimo v nich,
v nerovnovaze, obsazené v jejich nitru, anebo spocivaji v nerovnovaze mezi
systémy a jejich okolim. A protoze dlvody nerovnovahy oznacujeme podle vyse
uvedené definice jako konflikty, miZeme konflikty povaZzovat za bezprostfedni
pfic¢inu vyvoje.

Konflikty jsou palivem do motoru vyvoje. Bez nich by vyvoj nemohl probihat,
protoze by nemél svij obsah. Teprve stfet konkrétnich alternativ, jejich soutéz
o misto na slunci dava vyvoji jeho podobu. To, co se v motoru vyvoje déje, je
pravé reseni konflikt{.

Konflikty jsou tedy vstupem do procesu vyvoje, feSeni konfliktl je jeho pod-
statou a jednotliva (vy)feseni jeho viditelnym vystupem. Obrazek 2 ukazuje tfi
moznosti, ve kterych se systémy mohou z pohledu vyvoje a v souvislosti s vy-
skytem a feSenim konflikt( nachazet.
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Plsobi
v systému
vnitfni konflikty?

ANO

Jsou tyto

NE konflikty dobre
feseny?
NE ANO
STAGNACE REVOLUCE EVOLUCE
Systém postrada Systém je nestabilni, Systém je stabilni
vnitfni dynamiku, smérfuje k rychlé, a dynamicky,
smeérfuje k zaniku zasadni zméné postupné se méni

Obrdzek 2 Tri dynamické stavy systému
Zdroj: Vedeni lidi, tymd a firem, 2008, s. 123

Obrazek klade dvé otazky, podle nichZ se mozné stavy usporadavaji. Prvni
z nich odlisuje systémy, ve kterych nejsou pfitomny vnitini konflikty, od téch,
kde vnitini konflikty existuji. Nepfitomnost registrovatelnych projev( vnitinich
konfliktl je nejen podezfeld, ale pro systém vyslovené nebezpecnd. Takovy systém
se nemUZe z vnitfnich pficin vyvijet a musi nutné stagnovat.

Teoreticky by systém bez viditelnych vnitfnich konfliktd mohl bez problému
existovat, pokud by byl izolovany. Vime oviem, Ze izolované soustavy redlné
neexistuji. Otevieny (tedy redlny) systém ovsem komunikuje se svym prostie-
dim, které se vyviji. | v pfipadé, Ze se s casem neprojevi néjaké vnitini konflikty
v systému, se tedy dostane neménny systém dfive nebo pozdéji do konfliktu se
svym ménicim se prostredim.

Zmény v prostredi dfive ¢i pozdéji systém ohrozi v jeho existenci. Napfiklad niz
z oceli je v kratkych ¢asovych intervalech velmi odolnym a stabilnim systémem
(jde o systém, protoze atomy, nehledé na castice, jeZ je tvofi, musi byt urcitym
zplsobem usporadany, abychom latku mohli povazovat za ocel). Chemické vlivy
z okoli jej véak v podminkach zemské atmosféry, hydrosféry ¢i pedosféry pfinuti
ke zménam, napfiklad ke korozi.

Pékné priklady stagnujicich (¢asti) systéma midzeme vidét zejména ve statni
spravé a méné i ve velkych firmach, zejména téch, které spoluvlastni staty. Typické
byly v tomto sméru totalitni instituce, oviem i demokraticka statni sprdva maze
takové pfiklady poskytovat.
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p Priklad

V devadesdtych letech jsem objevil pozoruhodné oddéleni na jednom z Ceskych
ministerstev. Produkovalo informace viceméné statistického charakteru tak kvalitné
a zanicené, Ze o ném prakticky nikdo pofddné nevédél a bézné se stavalo, Ze si feditelé
odborii objedndvali stejné analyzy externé. Oddéleni vsak bylo naprosto nekonflikt-
ni, semknuté kolem svého vedouciho a prakticky neviditelné. Pattilo zdroveri i mezi
nejlépe hodnocené, protoze svilj hlavni tikol - vytvorit dvandct mési¢nich a jednu
rocni zpravu, které potom témér nikdo necetl - splnilo kazdym rokem bez ndmitek
a pripominek kohokoli. Viech pét clenti oddéleni Zilo ve vzacném souladu zejména
proto, Ze se vsichni spolecné, aniz by o tom hovofili, snaZili na sebe neupozornit. Malé,
nendpadné konflikty uvnit skupiny Zivofily ve stinu velkého rozporu mezi existenci
a neuzitecnosti tohoto oddélent.

Stagnujici systémy zpravidla Ziji z toho, ze nikomu nestoji za pozornost. Jsou
viak oteviené - naptiklad ten z posledniho pfikladu potfeboval pravidelné pokryti
nakladd na svou ¢innost. Takovy systém spéje bud k zasadni vitalizaci (v tomto
pfipadé spocivajici v nalezeni nové uzite¢nosti a efektivity), nebo k zéniku.

Pro lidi z nitra stagnujicich systému je symptomatické, ze nejsou schopni
a ochotninové cile a cesty k vitalité vibec hledat. Na setkani zminéného oddéleni
nepadl napfiklad jediny opravdu nadéjny ndvrh na zménu. Pfitom se ukazalo,
ze data, sbirand a vyhodnocovana oddélenim, maji svou vahu a cenu a bylo by
mozné je poskytovat fadé uZzivateld.

Oddéleni vlastné neskoncilo pro naprostou neuzitecnost, ale spise pro hma-
tatelnou neschopnost jeho zaméstnancl konkurovat jinym, zejména komerénim
poskytovatellim stejnych (¢asto mozna i méné hodnotnych) informaci. Jejich
predstavy o prodeji a marketingu byly velmi zajimavé a dovednosti v této oblasti
stéZi nulové.

Druha hlavni vétev obrazku 2 obsahuje systémy, jez vnitini konflikty maji
(a s nimi i potencial z vnitfnich divodd se ménit). Jak ukazuje obrazek, v dané
vétvi je klicové, jak si tyto systémy umi se svymi vnitinimi konflikty poradit. MGze
se napfiklad stat, Ze systém konflikty pfilis nefesi.

p Priklad
V takové situaci bylo Ceskoslovensko pred listopadem roku 1989. Konfliktii bylo
vice nez dost, prazské ulice ozivaly, stdle vice lidi se pfestdvalo bdt fikat své ndzory, ale
ti, ktet'i byli formdlIné odpovédni za hleddni dobrého Teseni situace, nastésti v té dobé
jednali o programu a podobé bliZiciho se sjezdu své politické strany.
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Zésadni problémy pochopitelné vzniknou i tehdy, kdyz jsou konflikty feseny
$patné, napfiklad silou, protoze v takovém pfipadé se v systému dlouhodobé
kumuluje nespokojenost a odpor, dokud se situace nestane nezvladnutelnou.

p Priklad
Takto se chovaly tzv. ,socialistické stdty“ v Evropé ve druhé poloviné minulého
stoleti, kdyz volily ndsili spiSe nez pasivitu. At jiz ndsili prislo viceméné zevnitt systému
(jako v Madarsku padesdtych let) nebo zvenci (Ceskoslovensko Sedesdtych let), napéti
v systémech pretrvavalo. Ostatné nsili bylo néjakou dobu i taktikou v Ceskoslovensku
osmdesdtych let, a to do té doby, nez protesty zesilily natolik, Ze by nestacilo ndsili viici
mens$im skupindm nejodvdznéjsich lidi.

NefeSené a $patné fesené konflikty vymizi s ¢asem jen malokdy. Spise za¢nou
silit a kosatét a pokud systém nenalezne zpUsob, jak je rozumné fesit, vede situ-
ace k rychlé, skokové zméné, pii které systém zanikne nebo zasadné zméni své
vlastnosti, aniz by mél tento proces pod kontrolou. V takovém pfipadé mizeme
mluvit o revoluci.

To se stalo pravé v pfipadé zminovanych statd, které v cele se svym ,vzorem’,
Sovétskym svazem, padly bezprostifedné nikoli na svou nemravnost, ale na svou
neekonomicnost. Stdle mensi skupina spokojenych musela kontrolovat stéle
vétsi skupinu stale vice nespokojenych. To je ndkladné. Centralné planované
hospodafstvi spolu s tim, jak generovalo ¢im dal vice potizi, stale viditelngji
prohréavalo s volnymi trhy. Maskovat tuto skute¢nost bylo stéle drazsi a vedlo to
mimo jiné k devastaci Zivotniho prostiedi a erozi lidského strachu a posludnosti.

Posledni vétev obrazku 2 ukazuje situaci, kdy konflikty nachézeji své dobrd
feSeni.V takovém ptipadé probihaji plynulé zmény, typické pro evoluci. Systém
se vyviji v souladu s vnitinimi i vnéjsimi konflikty a plynule méni své vlastnosti,
aby se adaptoval na ménici se podminky. Stalé Usili o nové a nové rovnovahy jej
zene vpred, smérem k nedosazitelné meté — dokonalosti.

Specificky vyznam pro clovéka a spolecnosti

Konflikty se pfirozené zasluhuji o vyvoj lidskych spole¢nosti, stejné jako o zrani
jednotlivych lidi. Konfliktnimi situacemi se u¢ime, jejich feSenim si osvojujeme
urcité postupy a pfipadné je ménime v ndvyky nebo jiné postupy zamitdme
a nahrazujeme je dal$imi, u nichz jsme shledali pfiznivéjsi vysledky.

Dalsi cennou vlastnosti konfliktd je jejich schopnost smérovat nasi pozornost
ke vztahGm. Konflikty nas nuti pfemyslet o tématech z jinych ahl{, vidét je o¢ima
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jinych lidi a brat v ivahu jejich zajmy. Konflikty ndm také brani uzavirat se do sebe,
vytvaret svUj vlastni, izolovany svét, do kterého nepoustime ostatni lidi. Izolace,
vcetné izolace vztahové, je dlouhodobé spolehlivou cestou ke stagnaci.

Konflikty, zejména ony obtizné fesitelné, také podporuji nasi kreativitu. Zejména
ty strany konfliktu, které maji pfi feSeni spord zdanlivé nebo skutecné slabsi vychozi
pozici, jsou nuceny pfichdzet s novymi, neobvyklymi ndméty a névrhy, jez uspokojuji
vice z4jmu najednou. Takovy proces muize byt a byva velmi tvarci; a rozvoj invence
se pochopitelné mlze hodit nejen pfi feseni konfliktd, ale i do dalsich situaci.

Nase schopnost zvladat konflikty Uzce souvisi s adaptabilitou, vlastné ji do
znacné miry definuje. Zvladani konfliktd je testem nasi adaptability na zmény.
Kdo neni schopen se zménam pfizpulsobit, pfipadné jim Celit, ten je nemilosrdné
odsouzen k zaniku.

Uvahy o adaptibilité viak plati nejen pro jednotlivce, ale i pro celé socialni
systémy - lidské skupiny, spole¢nosti a politickd uspofadani. Pokud neni néjaka
spolec¢nost schopna adekvatné reagovat na zmény a na situaci vibec, riskuje
vlastni zanik nebo zasadni (revolu¢ni) zmény svych vlastnosti.

Plati to i pro politické systémy, protoZe pohled na legalitu se vyviji obecné
rychleji nez pohled na legitimitu. Pohled na to, co je spravné, se tedy sice méni
pomaleji, ale méni se. Je to vidét na nazorech lidi na roli zeny ve spole¢nosti,
homosexualitu nebo tfeba na ndbozenstvi. Méni se viak predstavy o tom, co je
spravné, i ve zcela racionalnich oblastech (jak vypada Zemé, jak vznikl nas svét).

Rychleji a pfedevsim chaotictéji a rozmanitéji se ovéem méni pohled systém
na to, co je povolené (tedy zdkony a pravidla). Pokud se takto dostane legalita
do sporu s legitimitou, vznika vyvojovy spor, ktery zpravidla dlouhodobé vyusti
v prosazeni legitimity na ukor legality. Konflikty tedy slouZii jako testery socidlni
spravedInosti a socialni kontrola.

Historicky se tato socialni kontrola projevovala nej¢asté&ji v nasilné formé (od
sedlackych povstani a pouli¢nich boufi az po jemnymi intrikami fizené paldcové
prevraty). Dnes jsou v demokratickych systémech tendence tyto procesy insti-
tucionalizovat (a tim zvysit nadéji na jejich pokojny priibéh).

Vysledky téchto tendenci mohou sidlit v legislativni oblasti (zejména Ustavni
soudy), byti volné pfipojeny k exekutivé (ombudsmani, pradva udéleni,milosti”
u hlav statd) nebo byt soucasti obcanské spole¢nosti, vyplyvajici z prava na infor-
mace (média) nebo z prava na shromazdovani (ob¢anské iniciativy a sdruzeni).

Vyznam konflikt pro vedeni a fizeni firem

Podle teorie vitality (viz napfiklad ma knizka Vedeni lidi, tymd a firem, 4. vydani,
2011) se manazefi firem musi postarat pfedevsim o dvé véci — o existenci firmy
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a o jeji vyvoj. Pfi jejich usili o vitalni existenci firmy je cilem dosaZeni rovnova-
hy podle obrazku 3, tedy stavu, kdy z dobfe definovanych zdrojl vstupuji do
dobfe definovanych procest vstupy ve spravném mnozstvi, ve sprdvném case,
na spravném misté a ve spravné kvalité, aby mohly byt dobre zpracovany (trans-
formovany) ve vystupy, jimiz jsou spravné produkty, tj. produkty v o¢ekdvaném
mnozstvi, kvalité, ¢ase a vzniklé s ocekdvanymi naklady.

| zdroje | ’ | procesy| ’ | produkty|

Obrdzek 3 Rovnovdha ve firmé

Podstatou rovnovahy je zde skutecnost, Ze ¢ast produktl jde k vnéjsSimu
zdkaznikovi, od néhoz se ocekava, Ze za produkty zaplati. Diky témto platbam
maze firma nakupovat dalsi zdroje (vstupy) a Zivit béh svych proces( (postupu).

Tim se manazer postaral o onu zminénou existenci, coz vsak nestaci, protoze
vsechno kolem firmy se méni a vyviji. Musi tedy jesté vedle vitalni existence
zvlddnout vitalni vyvoj firmy, tedy vlastné Fidit zmény. To jej posunuje blize
k roli lidra, protoze se musi vénovat budoucnosti a,prodavat” ve své firmé vlastni
predstavy o tom, jak by méla firma v budoucnu vypadat a jakou cestou se musi
vydat, aby se k vyt¢enému cili dostala.

To vede manazery a lidry firem k Gvaham podle obréazku 4, tedy k definici cild
a cest, monitoringu vysledkd postupu a korekcim cil{l, cest nebo monitoringu
podle vysledkl firmy a vyvoje v jejim okoli.

Déje podle obrazkl 3 a 4 jsou v urcitém konfliktu. Zatimco idedlem pro proces
fizeni existence firmy podle obrazku 3 je neménna rovnovaha, idedlem pro proces
fizeni vyvoje firmy (tedy v jistém smyslu pro vedeni firmy) je stabilni a dynamické
porusovani této rovnovéhy déjem, nastinénym na obrazku 4.

Produktem teprve tohoto druhého procesu muize byt skutecna vitalita, tedy
schopnost dosahovat Uspéchu (vlastné ocekévanych cil(l) bez ohrozeni tspéchi
jinych a budoucich. Firmu je tedy tfeba neustale drzet ve stavu blizkém rovnovéze
a soucasné této rovnovahy nikdy nedoséhnout, stéle se pohybovat ke strategickym
cildm, které odpovidaji néjaké budouci rovnovaze, k niz je tfeba smérovat, ale jiz
nema byt redlné dosazeno. Takto ostatné funguji zivé systémy.

| fizené zmény cilu a cest |

vy v 4
| cile | ’| cesty|’ | vysledky|

Obrdzek 4 Rizenizmén ve firmé
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Pozndmka: Konflikt mezi existenci a vyvojem (tedy do jisté miry a v jistém
smyslu i mezi fizenim a vedenim) neni jedinym, ktery ve firmach pusobia Zzene je
vpred. Ve firmach mame hezké konflikty napftiklad mezi pozadavky a moznostmi.
Je tfeba udrZovat firmu ve stavu, kdy moznosti odpovidaji pozadavkidim, napfiklad
objem zakdzek a mnozstvi zdrojl (véetné lidskych) si zhruba odpovidaji. Také jsou
tu konflikty mezi ¢astmi a celkem, typicky konflikty mezi individualnimi zajmy
lidi a zajmy firmy. Firma se musi postarat o synergii (je zaloZzena na vite, Ze spolu
lidé dosédhnou vice nez souctu svych individualnich sili), ale musi hlidat, aby
sdileni (naptiklad cild) nesmazalo rozmanitost zdrojl (napfiklad dovednosti).

Pozitivni pfistup ke konfliktiim

Konflikty jsem jiz chvalil. Neudélal jsem to z dGivodu, ze mne z velké ¢asti Zivi,
ale proto, Ze vyZivuji onen motor vyvoje, o kterém jsem mluvil v prvni kapi-
tole. Jsou-li ovSem chvalyhodné, zaslouzi si i patfi¢né vlidné zachazeni - ony
samy i jejich nositelé. Dovolim si tady, v kapitole 1.3, proto nastinit pfistup ke
konfliktm, ktery v Cesku propaguiji a uzivam od dob, kdy tento struény nazev
nasi domoviny jesté chodil po houbach a nase zemé se pysnila podivuhodnym
jménem Ceskoslovensko.

Pozitivni pfistup ke konfliktdim (obrazek 5) vychazi ze dvou zpravidla nepsa-
nych, ale velmi potfebnych zékladnich lidskych prav: prava origindlné myslet
a prava odliSovat se. Aby mohla obé prava bez prekazek konat svou vyvojovou
praci, potfebuji k tomu nalézt pfiznivé prostredi. Pravo premyslet by proto mélo
byt nasledovano pravem na vyjadieni ndzoru (tedy onou povéstnou svobodou
slova), pravo lisit se pak respektem k existujicim odliSnostem.

Odlisnosti samy jsou nejen legitimni, ale i prospésné: uz Charles Darwin
prokazal, Ze kdyby nebylo proménlivosti, nemél by pfirodni vybér s ¢im praco-
vat a vyvoj by se bud zastavil, nebo alespon vypadal uplné jinak. Z legitimity
odlisnosti odvozuji svou legitimitu i konflikty mezi lidmi a odtud ¢erpadmi ja svou
viru v pfevazujici uzite¢nost konfliktd. Jsou-li oviem konflikty nejen legitimni,
ale i uzite¢né, nema smysl je ze Zivota odstrafiovat. Ma smysl se smifit s jejich
existenci a naucit se je resit.

0 Pravidlo 1: Konfliktim se nevyhybejte, aktivné je feste!

Shrnu-li: Konflikty jsou palivem do motoru vyvoje. Z tohoto ddvodu
a z dlivodu nize uvedenych je nemd smysl odstrariovat silou nebo se tvéfit,
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( pravo premyslet j ( pravo lisit se )

| |

( svoboda slova j ( respekt k odliSnostem j

N v

( legitimita konflikta )

( vyznam konfliktd pro Zivot a vyvoj )

( uzitednost konflikta )

( neodstranovat, ale resit j

( rozdil mezi mySlenkami a ¢iny J

kazdy navrh kazdé FeSeni neni
je myslitelny uskutecnitelné

(spolec':né hledani optimalniho Feéeni)

Obrdzek 5 Pozitivni pristup ke konfliktim

Ze neexistuji. Je tfeba je fesit a tato kniha obsahuje naméty, jak se s timto
ukolem vyporadat.

Z(stava ale otazka, jak ma toto feseni vypadat. Prvni inspiraci ndm mohou
byt myslenky Georga Wilhelma Friedricha Hegela (obrazek 6). Uchylim-li se
k volnému prevypravéni, pak vzdy, kdyz se setkaji dvé protivy (teze a antiteze),
mame dvé moznosti, jak se zachovat.

Obé protivy se mohou stfetnout v nesmifitelném boji na Zivot a na smrt,
ktery skonci vitézstvim jedné z nich. Porazené feseni je zadupdno do zemé a vie
pozitivni, co mohlo obsahovat, je ztraceno - nebo presnéji: lezi nékde v prachu
a ¢eka na dalsi vyvojovou pfilezitost. Na svét ma monopolni vliv vitézné feseni
se véemi pfipadnymi dil¢imi nedostatky, které obsahuje (obrazek 6 vlevo).

Obé protivy se viak také mohou stfetnout v diskusi a vzdjemném testovani.
Pak jiz nemusi vyhrat jedna z nich. Z teze a antiteze tak ¢asto vznika treti feseni
(syntéza), kterd za pfiznivych okolnosti obsahuje to nejlepsi z teze i antiteze (ob-
razek 6 vpravo). Posledni volba zkvalitriuje evoluci a Uc¢astnikiim otevird dvefe do
svéta synergie, v némz vysledek spole¢ného usili jednotlivcl mize pfesahovat
soucty jejich usili samostatnych.
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|TEZE NEBO ANTITEZE| SYNTEZA

TEZE X |ANTITEZE | | TEZE | + ANTITEZE

Obrdzek 6 Dvé cesty vyvoje

p Priklad

Typickym ptikladem synergie jsme my, Zivi tvorové. Mechanicky vzato, jsme
alespori my savci souborem kosti, svalil, tekutin a dalsich slozek. Chemicky vzato,
jsme seskupenim molekul vody, bilkovin, cukrii a jinych slozek. Kdyz se tyto slozky
daji ndhodné na hromadu, jediné, co umi, je pachnout a rozklddat se. Kdyz se vsak
slozi zcela urcitym zpiisobem, zacnou chodit, létat, plazit se, citit, a nékdy i myslet.
Ve ,,spravném® souhrnu svymi mozZnostmi projevii o mnoho 7ddil presahuji moznosti
souhrnu ndhodného.

To, co déld synergii synergii, je tedy vztah mezi slozkami. Vysledné plsobeni
dvou sloZek neni prostym sou¢tem obou pusobeni vlastné skoro nikdy. Vzdy
zavisi na vzadjemném vztahu slozek:

vysledny efekt = vztah mezi slozkami x soucet efekt( slozek

PUsobi-li slozky proti sobé, je vysledkem rozdil jejich jednotlivych vliva (obrazek
7a), pusobi-li ve stejném sméru a smyslu, s¢itaji se (obrazek 7b), a pusobi-li v rliz-
nych smérech (obrazek 7c), skladaji se slozitéji - tak, jak jsme zvykli u vektord
rlizného sméru. Jsou situace, kdy se obé slozky vymani z tohoto sklddénia zacnou

a)

Obrdzek 7 Interakce sloZzek
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se nasobit, ba umocnovat (obrazek 7d). Synergii a spolu s ni fakt, Ze vysledny
efekt je vétsi nez soucet efektd jednotlivych, mame na svété.

p Priklad
Synergie jsou naptiklad schopni v pripadé urité vzdajemné interakce Zena
a muz. Dokud spolu kupfikladu tlaci auto do kopce, jejich sily se scitaji. To neni Spatné,
ale o synergii zde jesté nebézi. Jiné je to naptiklad s vysledkem spolecné snahy pocit
dité. Néco takového by se jim jednotlivé nepovedlo, ani kdyby své osobni mozZnosti
jednotlivce zmnohondsobili.

Nékdy nechceme bojovat, ale zaroven nejsme schopni vytvofit z teze a anti-
teze syntézu, protoZe se ndm stavi do cesty néjaké prekazky — vnéjsi nebo vnitini.
V takovém pfipadé nemuzeme sice myslet pfimo na synergii, ale da se zvolit treti,
,nehegelovské” feSeni, totiz jakasi mirova koexistence teze a antiteze.

V praxi to zpravidla znamen3, Ze ,se dohodneme, Ze jsme se nedohodli”
a zaroven se oviem respektujeme ve svych odlisnostech. Takovy dodatek je
nesmirné dullezity, protoze rozlisuje lidi a jejich nazory. Toto rozliSeni je velmi
uzite¢né a blahodarné, nebot ndm umoznuje se s nékym neshodnout v ndzorech,
ale zaroven si jej vazit jako ¢lovéka nebo jej dokonce mit radi.

Pravidlo 2: Misto boje hledejte syntézu nebo koexistenci!

Pro Uplnost jesté musim pfipomenout, Ze kromé boje, syntézy a souziti mu-
Zeme vidét také asimilaci, tedy jakési pohlceni teze antitezi ¢i syntézou. Vice nez
dlouhy vyklad ukazu dva nésledujici ptiklady. Za¢néme pohlcenim teze antitezi.

p Priklad
K pohlceni konkurenéni ,teze“ dochdzi, kdyz na trhu koupi néjaky subjekt
subjekt jiny, naptiklad konkurencni. Slovo teze je v tomto ptipadé vhodnéjsi, nez je
patrné na prvni pohled, protoZe podstatu firem tvoii néjakd mnoZina strategickych
myslenek, seskupenych kolem urcité podnikatelské hypotézy, jez tikd, ¢im a proc by
meéla byt firma ekonomicky tispésnd.

Uz jsem predeslal, Ze i syntéza mize byt formulovana tak, ze tezi pohilti. To se
stane zejména v pfipadé, Ze je syntéza zobecnénim teze, Ze obsahuje tezi jako

svou cast — prvek ¢i podmnozinu.
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p Priklad
Timto zptisobem se vyvijeji ptirodni védy. Relativistickd fyzika tu Newtonovu
nepoptela, ale prosté poztela. Klasickd mechanistickd fyzika se svym stdlym prostorem
a Casem se stala soucdsti vzletné relativistické stavby, v niz vlastnosti prostoru zdvisi na
pritomnych hmotdch a plynuti casu nebo sama hmotnost zdvisi na rychlosti pohybu.

Druhou zasadni inspiraci pro feseni konfliktl je rozliSovani mezi myslenka-
mi a ¢iny. Zdravé vitaIni prostfedi nesmi dusit invenci, musi podporovat tvarci
procesy, byt by vedly k praktickym a etickym absurditam.

Vysledkem takovych Uvah nemUze nebyt pravidlo, Ze vSechna FeSeni jsou
myslitelnd, ale ne vSechna jsou uskute¢nitelna. Je-li svoboda volnost v rdmci
akceptovanych limitQ, pak dobra feseni vznikaji v atmosfére tvirci svobody, tedy
jakési smési absolutni volnosti mysleni ve fazi generovani moznosti a aplikace
rozumnych limitQ ve fazi praktické realizace.

Jakkoli je tento pfistup dozajista legitimni, v nékterych necetnych pfipadech
se muUze dostat do pfimého konfliktu se sou¢asnou ¢eskou legislativou. Svoboda
slova pfi feseni konfliktd pFipousti obhajobu a Sifeni myslenek fasismu, komuni-
smu, rasismu a podobnych myslenkovych sméra. Jisté, zdkony je tfeba ctit. Dura
lex, sed lex. (Tvrdy zdkon, ale zdkon. - pozn. red.)

Pevné oviem véfim, Ze v potlacovani teze nebo antiteze je vétsi nebezpedi,
nez je nebezpedi, ze z diskusi o tezich a antitezich vzejde scestna syntéza. Jsem
upfimné presvédcen, Ze $patny nazor by mél Zivofit na okraji zajmu spolec-
nosti ne proto, Ze je zakazovan, ale proto, ze je Spatny.

Od roku 1994, kdy jsem tuto zasadu navrhl v knize Reseni konflikti a uméni
rozhodovat, uplynula jiz fada let a ma dlivéra v ni rostla s kazdou kauzou, kterou
jsem za tu dobu pomahal Fesit.

Situace se pochopitelné rychle méni, jakmile pfekro¢ime hranici mezi mys-
lenkou a ¢inem. Stejné jako jsou viechna feseni myslitelnd, jsou néktera z nich pfi
popisované filosofii” feseni konfliktl,,zakdzana" Jak jsem jiz napsal vyse, jednd
se o feseni ndsilna ve zplsobu nebo vysledku, a feseni, kterd poskozuji nékoho,
kdo nebyl icastnikem fesitelského procesu (symbolicky se takovy tGcastnik-ne-
Ucastnik ¢asto oznacuje jako ,treti strana”).

Pravidlo 3: Vsechna feseni jsou myslitelna; dejte vsak prednost tém, ktera
neobsahuji nasili!
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2.
Zivot s konflikty

,Chcete-li se nasytit, neptejte se,
zda muzete jist pii praci,
ale zda mUzete pracovat pri jidle!”

Z predchézejici kapitoly je zfejmé, Ze si v této knize nevystacime s izkym pohle-
dem na konflikty jako na vyhrocené spory mezi lidmi. To bychom se pfipravili
o moznost hlubsiho pochopeni konfliktd a v ddsledku toho — mimo jiné i o vét-
$inu metod fedeni vyhrocenych mezilidskych spord. Zlstali bychom v predsini
a pouze ohryzévali kosti tam, kde jsme zvani k bohaté hostiné.

Na druhé strané v3ak, zabyvame-li se konflikty, které vznikaji mezi lidmi nebo
jejich skupinami, vcelku logicky zde najdeme predevsim spory. Situace, kdy
lidé fesi vztahovou nebo vécnou nerovnovahu nebo dokonce nestabilitu jako
problém, tedy poctivé hledaji nejlepsi feSeni misto toho, aby prosazovali to své,
preferované, jsou velmi vzacné.

Tato kapitola je zamérena na spolecné rysy feseni mezilidskych konfliktd. Vé-
nuje se postupné nejdilezitéjsim zasadam zvladani sport mezi lidmi, technikdm
feSeni konfliktd, jeZ médme k dispozici, a obecnym postuplim pfi zvladani sporu.

2.1 Zasady zvladani

Radéji hned v uvodu navrhnu tfi nejdllezitéjsi pravidla pro feSeni konfliktd.
Pravidla 4, 5 a 6 mi nadiktovala do knihy pfimo fesitelskd praxe. Drtiva vétsina
konfliktd, jez jsem dostal na stll jako mediator, vyjednévag, facilitdtor nebo
konzultant, se rozvinula kvili tomu, Ze Ucastnici konfliktu nerespektovali jedno
nebo vice z téchto pravidel, a coz je zvlast dllezité, byla fesitelnd tim, Ze jsme ke
zminénym pravidllim pfi feseni pfihlédli a vénovali jim svou pozornost a péci.

Ranym vybérem toho nejdllezitéjsiho vychazim vsttic véem, jimz se podobné
jako mné stav4, Ze na jejich stole ¢i no¢nim stolku utésené roste hromadka knih,
které je nezbytné nutné co nejdfive docist az do konce.
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Pti dnedni nadprodukci literatury mam pro takovou situaci i pro pfipadné
nedocitani knih do konce sice pochopeni, ostatné jsem také ¢tenar, ale jako autor
si pochopitelné preji, aby tahle ma kniha byla nejen dociténa, ale Vami, ¢tenafi,
i po docteni opétovné otevirana.

Prace se stabilitou

Jak vyplyva z prvni kapitoly, hluboky smysl i nendpadné kouzlo konfliktd spocivé
v jejich propojeni s rovnovéahou, stabilitou a dynamikou systému. Konflikty jsou
deekvilibrizujicimi nebo destabilizujicimi aspekty systému. Rozdil mezi rovno-
vahou a stabilitou ilustruje obrazek 8.

Z pohledu feseni konfliktl je duleZité, Ze rovnovaha predstavuje néco, s ¢im
si mUZzeme vcelku bez obav zahravat: jde o aktudlni stav systému, stav, ktery je
v dané chvili vyvazeny, jednotliva pasobeni se v ném vzajemné rusi. Takovato
rovnovazna situace je ovsem zpravidla pomijivym jevem - uz proto, ze okoli
systémuU se méni a nuti systémy k novym rovnovaham.

rovnovaha

5 K
a5

nestabilita stabilita
Obrdzek 8 Ctyti stavy systému z pohledu rovnovdhy a stability
To se stabilitou byva daleko méné legrace: jde o schopnost systému nachdzet
rovnovahu ve zménénych podminkéch. Je-li konfliktem napadena stabilita, jde

do tuhého - systém je v krizi (obrazek 8). Redeni takového konfliktu nas sméruje
k utrobam napadeného systému a k obnoveni funkci, které jej stabilizuji.
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p Priklad

' Pokud se budete doma hddat s partnerem, porusujete rovnovdhu. Na konci
hadky miize vzniknout novd, pravdépodobné odlisnd rovnovdha. Jestlize viak s partne-
rem prestanete trvale mluvit, ohroZujete stabilitu, protoze oslabujete sam mechanismus
hleddani novych rovnovdh (dohod).

Rovnovaha je tedy stav, kdezto stabilita schopnost systému. Porusovanim
rovnovahy vnucujete systému dynamiku, porusovanim stability jej ohrozZujete.
Proto zde plati Zelezna zdsada o ochrané stability. Proto vzdy, kdyz pfi feSeni kon-
fliktd zjistite, Ze se hraje o stabilitu, méli byste prestat vyjednévat o véci a snazit
se rychle obnovit mechanismy, které stabilitu zajistuji.

0 Pravidlo 4: Chrarite stabilitu!

Zde lezi jeden z dGvod(, proc¢ jsem konflikty v kapitole 1 oznacoval za tak
uzite¢né. Konflikty nds informuji, Ze v systémech neni néco v pofadku, a umozniuji
preventivni nebo interventivni zésah. Vyznam konfliktd je ovsem jesté daleko
zasadnéjsi. Nejsou jen kofenim Zivota, ale jeho klicovou podminkou. Z obrazku 2
v kapitole 1.3 vyplyv4, Ze rozhoduji o byti a nebyti systému.

Princip stability vyjadfuje klicovy pozadavek pfi feseni konflikt(. Nasledujici
dvé pravidla, kterd jsou prakti¢téji uchopitelnd a s nimiz také castéji pracujeme,
kdyZ navrhujeme feseni konkrétnich kauz, pfedstavuji vlastné jeho modifikace,
aplikované na dva nejcastéjsi zpusoby, jimiz byva princip stability porusovan.
Jednd se o situaci, kdy feSeni ovladnou emoce, a situaci, kdy feseni nepfihlizi
k pricinam konfliktu.

Prace s emocemi

V Uvodni terminologické kapitole 1.2 jsme si definovali interpersonalni konflikty,
tedy konflikty, které se odehravaji mezi lidmi. Ty nds budou zajimat pfedevsim.
Podle této kapitoly mezi nimi najdeme dva odlisné typy: spory a problémy.

Snad jesté vzpominate: spory jsou konflikty, do kterych jde alespon jeden
Ucastnik s cilem prosadit své feseni, kdezto problémy jsou takové konflikty,
kde vsichni Ucastnici neusiluji o prosazeni svého, ale o nalezeni dobrého feseni.
Striktné vzato jde spiSe o dva pfistupy k feseni konfliktd nez o dva principialné
rozdilné typy. O tom, zda bude mit konflikt povahu sporu nebo problému, roz-
hoduji jeho lidsti aktéfi.
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Obrdzek 9 Rozdil mezi sporem a problémem
Zdroj: Vedeni lidi, tymd a firem, 2008, s. 125

Je mozné dlivodné predpokladat, Ze ve sporech bude vzhledem k jejich povaze
daleko vice ,¢lovéciny’, tedy pocitd, emoci, lidského faktoru. A skute¢né: emoce
obvykle kryji raciondIni podstatu sporu jako obal, ktery znesnadnuje pfistup
k vécnym aspektlim sporu — tedy k problému, ktery je jeho jadrem (obrazek 9).

Pokud ten balik lidskych pocitd, emocionalnich pfistupl a lidskych zvlast-
nustek, pro ktery jsem vyse pouzil slova,¢lovécina®, nazveme odbornéji znéjicim
terminem ,emoce’, mGzeme symbolicky napsat, ze

spor = problém + emoce,
resp., ze
problém = spor - emoce.

Problémy je mozné pfimo a bez odkladu fesit racionalné, spory nikoli. Abychom
mohli racionalné jednat ve sporu, musime z ného nejdfive odstranit emocionalni
obal, ,oloupat jej az na problém? vyloupnout z ného vécnou podstatu. Dokud
jsou lidé pod vlivem emoci, nebyvaji otevieni raciondlnim argumentdm.

Tato depersonifikace mUze mit dvoji podobu. Pokud nejsou emoce silnég,
zpravidla postaci vybrat z emotivniho projevu jeho pfedpokladané racionalni
jadro a svou vécné zamérenou reakci emoce legitimizovat. Emoce pfitom bereme
na védomi, aniz bychom je pojmenovdvali.
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p Priklad
Nastoupil jsem neddvno do obsazeného autobusu s velkym batohem na zddech.
Ziistal jsem stdt, a aniz bych si toho vsiml, miij batoh vadil Zené sedici za mnou. ,,Sun-
dejte si ten batoh. Myslite si, Ze jste tu sam?* fekla docela bojovné. ,,Promirite, viibec
jsem si to neuvédomil. Dékuju vim, Ze jste mé na to upozornila, “ fekl jsem a opravdu se
stydél. Ndsledoval krdtky rozhovor, iniciovany mou spolucestujici, jehoz jedinym cilem
bylo vzdjemné se presvédcit, Ze jsme oba slusni lidé.

Pokud jsou emoce silné, byva lepsi je nejen vzit na védomi, ale také je v dis-
kusi pojmenovat. KdyZ se potom podafi spor depersonifikovat, otevie se nejen
cesta k jeho raciondlnimu fedeni, ale také zhusta vznikaji velmi pfijemné pocity
a Casto se zde rodi i budouci dlivéra mezi lidmi. Na takové zmény se potom dlou-
ho vzpomind. Dokladem budiz nasledujici pfiklad, ktery se mi v této souvislosti
znovu vybavil, pfestoze je jiz star dobrych sedmnact let a zminil jsem jej uz pred
dvandcti lety v knize Synergicky management.

p Priklad

Starousedlik ziskal restituci pozemek vhodny pro stavbu malého autobusového
nddrazicka. Slibil starostovi, Ze jej prodd obci za ,,spise symbolickou® cenu. Starosta se
smluvil s dodavatelem a na besedé s obéany prohldsil, Ze se soucasnym majitelem pozemku
Lnebudou problémy: Ten ovsem Cekal jind slova. Uptimné se nastval a druhy den nabidl
za metr ctverecni cenu, kterd presahovala moznosti obce. Kdyz jsem zvonil u dveri statku,
mél jsem tikol ,dohodnout se s vydéracem. Nasel jsem citlivého hospodadre, ktery chtél na
gruntu navdzat na tradici svych predkil a byl zaskolen povrchni a nevdécnou pritomnosti.
Rikal mi: ,,Nechtél jsem délat potize. KdyZ si miij déd s nékym podal ruku, bylo to, jako
kdyby u toho sedéli tfi notdti.“ Poldtecni nepochopeni mezi ndmi definitivné zmizelo,
kdyz jsem mu tekl: ,Vy prosté chcete, aby si vds vasi vaukové vazili stejné, jako si vy viZite
svého déda.“ Na jeho ,ano® jsem cekal nékolik dlouhych vtetin. Byl to chlap jako hora,
a stejné mu nakonec selhal hlas. Od té doby byla nase diskuse velmi raciondlni. Vyssi cena
ziistala, ale éast pozemku tento clovék obci daroval. Pokud obec dodrzela dohodu, soucdsti
nového nddraZi se stala mald deska s podékovdnim obce jemu jako sponzorovi akce.

Aby emotivné vystupujici ¢lovék mohl odloZit své emoce a jednat raciondlng,
vase legitimizace emoci musi byt upfimna a opravdova. Mnohdy je dllezitéjsi
sam pokus o pojmenovéani emoci nez to, zda se skutecné dobfe trefite. Nesmi
jit o techniku, ale o skute¢ny lidsky zéjem a skutecné pochopeni, a to dokonce
i v pfipadé veskrze negativnich myslenek, pocitt a ¢ini. Pochopeni i velmi nezé-
doucich jevu je klicem k jejich feSeni. Pokud si nedame préci s pochopenim pficin
neblahych jevy, pfipravujeme se o moznost zabranit jejich pustosivym dcinkam.
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p Priklad

Po utoku teroristit na newyorskd dvojcata probéhla v televizi diskuse, které
se zticastnil - mimo jiné - pan profesor Erazim Kohdk. V jedné chvili fekl néco v tom
smyslu, Ze je treba snaZit se pochopit, proc to ti lidé udélali. ,Jaképak chdpdni, jsou to
prosté teroristé a je tfeba s nimi zatocit,“ skocil mu tehdy do teci jeden z diskutujicich
(citace je velmi pfibliznd a jméno neni v tomto kontextu rozhodujici). Bohuzel emoce
tehdy neovlivnily jen tuto televizni diskusi. Casto aZ arogantni neochota pochopit
odlisné mysleni a ciny vedla ke zbytecnym obétem v ndsledném vojenském taZen.

Chapat neznamena souhlasit! Lékare proto, Ze se snazi pochopit podstatu
vasi nemoci, pfece také nepodezirdme, Ze s ni sympatizuje. Naopak, vime, ze
jenom tehdy, kdyZ nemoc pochopi, mlze zasdhnout na Urovni pfi¢in a maze
nam od ni pomoci. Rozhodnete-li se proto pro depersonifikaci, neni dlilezité,
zda s pfitomnymi emocemi souhlasite nebo nesouhlasite. Rozhodujici je, zda je
akceptujete, tedy zda pfijimate realitu jejich existence.

Pravidlo 5: Ma-li konflikt povahu sporu, snazte se z ného udélat problém!

Tedy: naucte se rozliSovat spory od problém(. Rozeznate-li pfitomnost ¢lo-
véciny, vénujte se nejdfive ji. Pochopte ji, pokuste se ji odstranit a teprve potom
se vénujte racionalnimu fedeni. A nebudte prekvapeni, Ze obcas po odstranéni
¢lovéciny zjistite, ze v jddru sporu zadny racionalni problém neexistuje, Ze pro-
blémem byly pravé mezilidské vztahy, emoce nebo poruchy komunikace.

Prace s postoji

Podle kapitoly 1.2 mGzeme to, co lidé ve vzajemné komunikaci pfi feseni konfliktd
fikaji, nazvat postoji. Vyjedndvani, které probiha disledné na drovni postoj,
jsme nékdy slyseli zfejmé vsichni. Vypada asi takto:

p Priklad
On: Muizu si vzit ta vajicka z lednice? — Ona: To nepiijde, jd je budu potiebo-
vat. - On: Ale jd je potfebuju taky. Proc¢ bych si je nemohl vzit? - Ona: ProtoZe mdm
kuchy# na starosti. A lednice patfi do kuchyné. - On: JenZe ja je potfebuju. - Ona:
Ja taky. — On: Ja se prvni zeptal. - Ona: A jd prvni odpovédéla. — On: Ty mi to délds
schvdlné. — Ona: A neni to ndhodou tak, Ze ty musis pordd provokovat? ...
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Zajmy jsou pri¢inami postojd, tedy ddvody toho, proc lidé postoje vyjadiuji
(obrazek 10). Od znamych postojl se k nezndmym zajmUim nejsnadnéji dosta-
neme, kdyz se zeptame (nejlépe sami sebe), proc ten druhy fika to, co fika. Na
urovni zajma se hleda feSeni konfliktu daleko lépe nez na urovni postoj.

Piklad
On: MiiZu si vzit ta vajicka z lednice? — Ona: To nepiijde, ja je budu potte-

bovat. - On: Co s nimi chces délat? — Ona: To je na Velikonoce. Budu je s holkama
zdobit jako kraslice. - On: To je skoda, chtél jsem udélat vajecny omelety. Potebujes je
mit cely? — Ona: Pottebuju. Vaiim je natvrdo a pak barvim kazdej rok. - On: Proc je
nevyfouknes a neobarvis jen skotdpky? U nds doma jsme to délali vzdycky tak. - Ona:
Protoze to neumim. Kdyz jsem to zkousela, jenom jsem znicila spoustu vajec. - On:
Ja jsem to kdysi délal. Jestli chces, zkusim to a budeme mit kraslice i omelety. - Ona:
Beru, taky bych si dala omeletu.

Priklad moznd vypada pfilis idylicky, ale vystihuje podstatu dalsiho pravidla,
principu z4jm0. Ve tfeti replice se totiz néco dileZitého stalo. Misto opétovného
tedy pravé po zdjmech (,Co s nimi chces$ délat?”). V této otdzce lezi kiizovatka,
jez partnery vede ke zcela odliSnym vysledkim diskuse.

0 Pravidlo 6: Vyjednavejte o zdjmech, ne o postojich!

Naucte se rozpoznavat zajmy skryté za postoji. Pouzivejte otazku ,proc¢?”.
Ptejte se po zajmech sami sebe, a je-li to mozné, tak i protistrany. Cim hloubgji
se v analyze zajm( dostanete, tim Iépe se vdm bude hledat fedeni.

p Priklad

' V nasem pripadé s omeletou si Ona nevédomé odpovidala na klicovou otdzku
(proc¢ On chce vajicka?) pozndnim, Ze z nich béhem hovoru védomé chce udélat ome-
letu. To ji umoznilo pochopit, Ze nepotiebuje skotdpky. Pokud by se ptala ddl (pro¢
On chce délat omeletu?), moznd by zjistila, Ze ,,md chut na néco dobrého®. Na této
druhé virovni zdjmii by jiz mohla zdobit vajicka natvrdo, pokud napfiklad vi, ze On
md daleko radéji nez omelety tfeba cokolddu, ukrytou ve spizi.
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Obrdzek 10 Rozdil mezi zdjmy a postoji
Zdroj: Vedent lidi, tymd a firem, 2008, s. 127

Je dlllezité dat si praci s analyzou zajmu na obou (v3ech) stranach konfliktu.
S kazdou odpovédi na otazku,,pro¢?” se dostavame do hlubsich a hlubsich pater
pomysIné hierarchie postojli a zajmu (zndzornéné na obrazku 10) a roste nase
$ance na nalezeni dobrého feseni konfliktu. Zatimco na Urovni postoju je velmi
obtizné hledat fedeni, které by dokazalo uspokojit véechny ucastniky konfliktu,
v hlubsich patrech zajmU se vhodna feseni objevuji ¢asto s nec¢ekanou pfiroze-
nosti a jistou noblesou. Uspéch pfi takovémto spoleéném feseni konfliktu miva
pravidelné pfiznivy vliv na vztahy mezi Ucastniky.

Neméli bychom zapominat, Ze zejména v pfipadé spor(i se ¢asto nemlzeme
zeptat na zajmy ostatnich lidi, ktefi do konfliktu vstupuji, pfimo. Mozna bychom
byli odmitnuti, mozna bychom dostali zamérné Spatnou nebo zavadéjici od-
povéd, mozna by se ukézalo, Ze Ucastnici konfliktu sami maji o svych vlastnich
zajmech zkreslenou predstavu. BéZné se tedy neptame druhych, ale sami sebe,
testujeme hypotézy, sbirame informace, skldadame st¥ipky do celkového obrazu.
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Kdyz se na konflikt naucite divat brylemi zajmU jeho Gcastnik(, pomérné
snadno se dostanete do situace, kdy budete jednat s nékym, jehoz z4jmy vidite
zfetelnéji, neZ je chdpe on sém ¢i ona sama. To vdm pochopitelné dava do ru-
kou velké moznosti.V kapitole 6 se pokusim vysvétlit, Ze vyuziti takové prevahy
k jednostranné vyhre nebyva vzdy nejvyhodnéjsi.

RozliSovani mezi postoji a zajmy je velkym pomocnikem pfi praci mediatord,
tedy nestrannych expert(, ktefi pomahaji jinym pfi feseni sport (viz kapitola 2).
Ti pouzivaji prevahy, vyplyvajici z hlubokého porozuméni zajmm, ke konstrukci
stabilnich dohod vyhodnych pro viechny strany konfliktd. Nezneuziti prevahy
by u expertl mélo byt otdzkou profesionalni cti.

V této kapitole jsem vam nabidl principy, ze kterych je vlastné odvozen cely
dalsi text knihy. Tvofi pomyslné jadro teorie zvladani konflikt( a pfedstavuji
ono povéstné minimum Usili, jimz mizeme ziskat maximum Gcinku. Proto zde
vyse uvedena tii klicova pravidla radéji znovu pfipomenu.

Chrante stabilitu. Konflikty mohou byt definovény jako aspekty, které do
systémi vnaseji nerovnovahu nebo nestabilitu, a tim je dynamizuji. Resenim
konfliktu vlastné hleddme novou rovnovahu. Zmény rovnovaznych stavi jsou
pfirozenou soucasti vyvoje systému. Krize nastava teprve tehdy, kdyz systém
ztradci mechanismy hledani novych rovnovah — destabilizuje se. Stabilitu je
proto tfeba chranit. Kdykoli je v mezilidském konfliktu ohroZena, neni rozum-
né pokracovat v feseni vécného obsahu konfliktu — je tfeba se zacit vénovat
zpusobu feseni.

Respektujte lidskou slozku konfliktu. Lidé mohou v interpersonalnich
konfliktech bud prosazovat sva urcitad preferovana feseni (pak jde o spory),
nebo spole¢né hledat feSeni dobré pro véechny (potom jde o problémy). Spory
a problémy vlastné predstavuji dva zakladni pfistupy lidi ke konfliktdim. Spory
se od problém{ lisi pfitomnosti lidského aspektu, véc byva zabalena do emoci.
Pfi feseni sporu bychom méli postupovat od tohoto emociondlniho obalu k véc-
nému jadru. Nejlepsi feSeni vznikaji pravé po citlivém odstranéni emociondlni
slozky konfliktu.

Jednejte o zajmech. To, co lidé fikaji (postoje), a to, co potrebuji (zadjmy),
nebyva v konfliktech vzdy stejné. Zajmy jsou pricinami postojl a feseni vznikla
na Urovni pficin jsou pravidelné lepsi nez feSeni opirajici se o postoje. Kon-
flikty mezi lidmi proto nema smysl fesit na Urovni postojl - je tfeba hledat
Fedeni na Urovni zajma. Cim hlubsi zajmy fedeni respektuje, tim stabilng;jsi
feseni ziskdme.

40 Zivot s konflikty



ré Ve

2.2 Zpusoby zvladani

Obrézek 11 ukazuje nékteré zakladni techniky feseni konflikt(. Jsou rozliseny podle
dvou klicovych parametr(, totiz podle miry, do jaké ucastnici konfliktu rozhoduji
o vysledku, ale také o zptsobu feseni. V této kapitole vybrané pfistupy k feseni
konfliktd stru¢né popisu a oziejmim, ze vyjednavani, o kterém budou nasledujici
kapitoly predevsim, neni jako zpUsob feseni konflikt(i osamocené, ze k nému exis-
tuji vice ¢i méné zajimavé alternativy, z nichZ Ize v konkrétnich ptipadech vybirat.

Nékteré konflikty je mozné fesit necinnosti. VSichni vime, Ze mnohé véci, které
vcera vypadaly dilezité, mohou byt dnes okrajové a zitra zapomenuty. Kli¢cové
nevyhody takového feseni odhaluje obrazek 11: nemame pod kontrolou ani
proces, ani vysledek feseni. Podle obrazku 2 navic riskujeme krizi v pfipadé, ze
takto ,feSime” néjaky ze své podstaty zasadni konflikt, napfiklad takovy, ktery
destabilizuje nas nebo nase vztahy.

nahoda vyjednavani
ANO
nasili projednavani
Kontroluji u€astnici
proces fe$eni konfliktu?
delegace mediace
NE
pasivita facilitace
NE ANO

Kontroluji u¢astnici
vysledek Feseni konfliktu?

Obrdzek 11 Metodické menu reseni konflikt(

Reseni konfliktu mGzeme také delegovat, tedy svéfit nékomu jinému. Tak ¢inime
vzdy, kdyZ se obracime kupfikladu na soud, na experta nebo na nadfizeného.
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| v tomto pFipadé nekontrolujeme ani proces, ani vysledek takového feseni.
Vezmeme-li jako ptiklad soudni feseni sporu mezi dvéma stranami, pak proces
feseni je dan zdkony a nafizenimi a jeho vykon je v rukou advokatl a soudcd.
Podobné je tomui s vysledkem fedeni, tedy s rozsudkem. Ne nadarmo se fik3, ze
s rozsudkem soudu byva nespokojeno minimalné 50 % ucastnik( fizeni.

Konflikt Ize vyfesit i ndhodnou volbou - napfiklad losem. Podle obrazku 11 se
tento zpUsob fedeni lisi od pfedchozich predevsim tim, Ze jiz kontrolujeme (po-
chopitelné spolu s protistranou) proces feSeni — rozhodujeme napfiklad o tom,
jak bude ndhodna volba probihat a kdy bude znam vysledek feseni. Vysledek
feSeni je uz oviem mimo kontrolu protivnych stran — o ném rozhoduje ndhoda.
Strany konfliktu vlastné,delegovaly” rozhodnuti na ndhodu. Vyhoda ndhodného
feSeni spociva v jeho rychlosti a v zdsadé nenapadnutelné spravedInosti.

Mediace a facilitace

Presné opac¢nou charakteristiku nez nahodna volba maji na obrazku 11 dva
podobné procesy, které predpokladaji pfimé jednani mezi stranami konfliktu se
zapojenim neutrélnich odbornikl na procesy feseni konfliktd. Na tyto odborniky
(mediatory a facilitdtory) je delegovano pravo regulovat (v dohodnuté mife)
proces jednani, kdezto pravo rozhodnout o vysledku feseni si nechdvaji strany
konfliktu. Procesni odbornik tedy zprostfedkovéava a usnadnuje dohodu mezi
stranami. Pokud ma feSeny konflikt povahu sporu, mluvime o mediaci, jde-li
o problém, pfislusny proces byva oznacovan jako facilitace. Mediator, vzhledem
k pfitomnosti ¢lovéciny v konfliktu, miva vétsi prava urcovat proces feseni, kdezto
facilitator ¢asto vhodny postup spise jen nabizi a usnadnuje.

Vyjednavani a projednavani

Z pohledu obrazku 11 se jedna o idedlni zpUsob reseni konfliktl — protivné strany
kontroluji proces i vysledek feseni, jehoz podstatou je opét pfima komunikace
(jedndni) mezi nimi. Pojem vyjednavani se vztahuje k feSeni spord, termin pro-
jedndvani si v této knize vyhradime pro feseni problému. Mezi vyjednavanim
a projedndvanim je tedy stejny vztah jako mezi mediaci a facilitaci. Zejména
k feseni konfliktl vyjedndvanim se vratime v néasledujicich kapitoléch.
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Nasiti

Tento zpUsob feSeni konflikt se velmi Spatné umistuje v diagramu 11, ale ze-
jména se nesnadno obhajuje. Konkrétni kauzy, ve kterych bylo pouzito nasili,
Ize pfi naslednych vyhodnocenich zafadit zhusta do stejného kvadrantu jako
nahodu - protistrany do jisté miry rozhoduji o procesu ,feSeni’, kdeZto na jeho
vysledek mivaji obvykle jen omezeny vliv. Ve slusné spole¢nosti fesiteld konflik-
tl je nasili (fyzické i psychické) povazovano za zapovézené a nasilné dosazené
vysledky za nelegitimni. Pro legitimni feSeni konfliktd vlastné existuji predevsim
dvé zasadni omezeni a obé se tykaji pravé nasili:

1. ZpUsob feSeni nesmi byt nasilny, tj. vysledku musi byt dosazeno mirumilovnou
cestou, vSichni Ucastnici s nim musi svobodné souhlasit.

2. Ani vysledek feseni nesmi byt nasilny a nesmi poskozovat nikoho, kdo se
feseni nezucastnil (,treti stranu”).

Tato omezeni jsou kli¢cova. Umoziuji posoudit, zda je urcity postup pfi feSeni
konfliktd prijatelny a obhajitelny. Poskytuji rychlé jednoduché voditko pro Gvahy
o etice feSeni konflikt(. A kone¢né — maji i nezanedbatelny pragmaticky vyznam:
feseni, kterd mohou Ucastnici konfliktu svobodné akceptovat, byvaji stabilni
a dlouhodobé udrzitelna.

Kdyz jsem pocatkem devadesatych let za¢inal v tehdejsim Ceskoslovensku
s mediaci a vyjednavanim, rychle jsem si uvédomil, Ze za mnohé konflikty jejich
Ucastnici vlastné ani nemohou, protozZe je do nich doslova Zzenou podminky,
metodami, protoZe vypukaji stédle znovu a znovu. Stabilné je vyfesit znamend
zasdhnout do podminek, nové tyto podminky v systému nastavit tak, aby kon-
flikty nevyvolavaly. Jinymi slovy, je tfeba zasdhnout na Urovni fizeni systému,
tedy managementu.

ZlepSeni managementu systémd, ve kterych vznikaji spory a problémy, je tedy
dalsi zpUsob feseni konfliktl a ma svou pozici v obrazku 11. Neni vsak vkreslena,
nebot z pohledu podfizenych jde vlastné o delegaci a z pohledu manazera mize
jit o cokoli z metodického spektra na obrazku 11 od nasili az po facilitaci.
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p Priklad

Takové konflikty vznikaji napfiklad tehdy, kdyz jsou firemni procesy rozdeé-
leny do subprocesii a aktivit, za které odpovidaji riizni lidé, pricemz ovsem nejsou
jednoznacné definovany vystupy a vstupy na rozhrani jednotlivych subprocesti nebo
aktivit. Lidé odpovédni za subprocesy nebo aktivity pak mohou pfi kazdé potizi vést
nekonecné spory o to, kdo za potize miize a kdo ne. Po skutecné jednoznacném popisu
vstupty a vystupti na konfliktnich rozhranich procesii se rozplyne tento typ sporii jak
ranni mlhy pod ndporem slunecnich paprskil.

Z pohledu Ucastnikl takovych konfliktd, jsou-li v pozadovani fesitelskych
zasahU aktivni, jde vlastné o formu delegace - ve firméach na nadfizeného ¢i
specialistu, v rdmci obci nebo podniku zvaného Ceska republika na urednika
¢i zastupitele. Tim je také dana poloha tohoto zpUsobu feseni na obrazku 11.

Z vyse uvedeného menu tedy zpravidla vybirdme, kdyZz se musime vyporadat
s faktem, Ze se konflikt jiz zase stal soucasti naseho Zivota nebo prace. Reseni
uvedena v obou levych kvadrantech na obrazku 11 nesou zdsadni nevyhodu
v pfipadech, na nichz ndm hodné zalezi - ztracime v nich totiz kontrolu nad
koneénym rozhodnutim o tom, jak bude vypadat vysledné fedeni. UpIné nejhiife
vychdazeji ze srovnani nasilna feseni, kterd jsem ostatné oznacil za zapovézena.

Reeni vepsana do obou pravych kvadrantii jsou na tom o poznani lépe.
Neni to nikdo jiny nez G¢astnici konflikt(, kdo tesa ze surovin v podobé postojd,
zajmuU a moznosti vysledna feseni a tato feseni bud zamitd, nebo schvaluje.
Rubem takové nesporné vyhody je fakt, Zze dobrat se vysledku feseni nékterou
z,pravych cest” je nepomérné obtiznéjsi.

Tuto knihu jsem ostatné v ivodu vénoval vdm viem, ktefi o takova feseni
poctivé a bez nasili v zivoté nebo v praci musite, nebo dokonce chcete usilovat.

Pravidlo 7: ZpUsob feseni volte podle toho, zda chcete, umite a mUlizete
kontrolovat proces a vysledek feseni!

2.3 Postup zvladani

Pro zvladani konfliktd je zasadné dulezité, kde leZi jejich pficina. | kdyZ je mozné
hodné udélat zvladanim symptom a dlsledk( konfliktd, feSeni vychazejici
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od pficin je z pochopitelnych divodud nejuzite¢néjsi. Ambici mnohych fesitel(
a konzultantd je navic poméhat nejen s feSenim konfliktd, ale plsobit tak, aby
stejny konflikt ve stejném prostredi jiz v budoucnu nemohl vzniknout jinak nez
na popud a pod kontrolou ucastnika.

| v takovém pfipadé nezbyva nic jiného nez zasahovat na trovni p¥icin
a ovliviiovat vlastnosti prostiedi, v némz lidé Ziji a pracuji, nebo ucit lidi konflikty
rozpozndvat, kontrolovat a zvladat. Tato kapitola je pohledem na konflikty pres

jsem se zacal konflikty profesiondlné zabyvat jako mediator, facilitdtor a konzultant.

Pric¢iny konfliktu

Obrazek 12 ukazuje strukturu souboru konfliktd, které jsem fesil v letech 1991 az
2009, podle jejich pficin. Zhruba 45 % z nich mélo hlavni pfi¢inu (a tedy i feseni)
ve stietu vécnych zajmu. To v zésadé znamena, Ze bylo mozné je fesit racionalné
jako problémy, byt obvykle po nezbytné depersonifikaci.

komunikace
20 %

Obrdzek 12 Priciny konfliktd

Zbylych pfiblizné 55 % konfliktd mélo hlavni pfic¢inu v oblasti mezilidskych
vztah( (35 %) a mezilidské komunikace (20 %). Slo tedy o typické spory. Tyto
spory vétsinou mély vécné jadro, ale to slouzilo jen jako krystaliza¢ni jadro vztaho-
vych dysfunkci, obvykle doprovazenych komunikaénimi poruchami. Reseni tedy
spocivalo v zasazich na Urovni vztaht a komunikace — zvladnutim téchto dvou
disciplin se ukazalo, ze vécné jadro konfliktu bud'v podstaté neexistuje, nebo se
stalo v novych vztahovych a komunika¢nich podminkach lehce zvlddnutelnym.

Zivot s konflikty 45



p Priklad

Manzelé Eva a Adam Hddavi maji stdlé spory. DokdZou se nepohodnout prak-
ticky u vieho. Kdy? vyrazi z Prahy do Ceskych Budéjovic, jedou v napjaté atmosfére,
protoze Adam se domnivd, Ze cesta pres Pisek je kratsi, kdezto Eva je presvédcena, Ze
kratsi je cesta pres Tdabor. V Ceskych Budéjovicich jim ptdtelé prozradili, Ze na Prahu
jezdi zdsadné ptes Pisek. Eva se podivila, uznala, Ze zpét pojedou ptes Pisek, ale celou
zpdtecni cestu md $patnou ndladu. U Dobiise vznikd hddka, kudy vede Prahou ¢dra
oddélujici ctvrti, ze kterych je do Budéjovic blize pres Tabor, od téch, ze kterych je
lépe jezdit ptes Pisek. Oba manzelé jsou ze svych sporii unaveni, nechdpou, proc se
nedohodnou o jednoduchych vécech, kdyz s nikym jinym takové problémy nemaji.
Jsou presvédceni, Ze v kaZdé konkrétni véci maji pravdu, a dokdzou si ji tam najit
i tehdy, pokud do jejich pravdy ptilis nezapadaji nékterd fakta. Chvilemi jeden druhého
podezird, Ze své ndzory nemysli vazné a toho druhého jen provokuje s cilem vyvolat
hadku. I kdyz oni sami o tom nemaji ponéti, fadé lidi v jejich okoli je jasné, Ze v jejich
sporech nejde o véc, ale o vztahy. Oba jsou dynamicky zamétenymi osobnostmi, které
preferuji procesy pred vysledky (viz kapitola 5) a své ,,vécné debaty podrizuji potiebé
uplatriovat vliv jeden na druhého. Po oloupdni vztahové vrstvy z jejich sporii (tento
zdsah ovsem neptijmou, pokud neni jeho piivodcem nékdo tieti, neutrdlni) neziistane
z konfliktu nic - Zadné vécné jadro, ba ani jadérko. Jde o Cisty spor.

Cisla uvedena na obrazku 12 se vyvijeji v ¢ase. Nékdy od druhé poloviny desa-
tych let pozoruji mirny nartst podilu konfliktt s vécnou podstatou. V té dobé
mi jich v podobném ,s¢itani konfliktd” vyslo o néco méné — necelych 40 %. Dnes
je jich kolem 50 % (udaj 45 % se vztahuje k celému monitorovanému obdobi).
Posun muze souviset s celkovou vyssi informovanosti lidi o konfliktech a jejich
pfic¢inach i s tim, Ze dovednosti v komunikaci, vztazich a feseni konfliktl se v po-
pulaci (zejména u manazer( a lidr(l) sice pomalu a toporné, ale prece jen zlepsuiji.

Tyto zavéry jsou metodicky dllezité. Naznacuji, Ze v této dobé a v této zemi
zhruba polovina konfliktd, které vyzaduji profesionalni asistenci, ma kli¢ k feseni
v budovani vztah(l a podpore komunikace mezi lidmi. To, Ze u mnohych spor(
kolem ndas nenajdeme vécnou podstatu, by nas tedy nemélo prekvapovat a pfi
jejich zvladani bychom se takovym zjisténim neméli nechat zaskocit. Vznik, vy-
voj a vyznivani ¢istych sporl je mozné sledovat v politice. Kdo se neda odradit
tragikomickou povahou téchto hratek, objevi zde vyte¢ny material ke studiu.

Pravidlo 8: Dohody o pfi¢inach jsou stabilnéjsi, nez dohody o dlsledcich.
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Pozndmka: Cisla uvedena v této kapitole je mozné povazovat z pohledu podilu
vécnych pfricin konfliktll za spiSe nadhodnocena. Je tfeba si totiz uvédomit, ze
zejména na pocatku devadesatych let se ke mné a k mediaci dostévaly spory jen
velmi tézko. O existenci mediace se v ¢eské kotliné a v moravskych dvalech témér
nevédélo, a o existenci jakéhosi podivina, ktery se mediaci zabyv4, se védélo o to
méné. Pokud si tedy nékdo dal préci s tim, Ze si na mne nasel kontakt, znamenalo
to Casto, Ze svou situaci vidi jako zoufalou a je ochoten pro jeji feSeni absolvovat
mimoradné obtiznou cestu. Dnes, kdy staci kliknout na mé webové stranky, je
cesta k mediaci nesrovnatelné snazsi. Pfesto byl i v té dobé, tedy v pocatcich ceské
mediace, podil vécnych konfliktd, které jsou obecné metodicky obtiznéjsi nez
konflikty vztahové a komunikacni a daji se hlre fesit standardnimi poradenskymi
postupy, mensi nez padesat procent.

K tematice pficin konfliktd se jesté vratim o néco nize a nastinim postup, ktery
je vhodné zvolit, kdyz stojime pfed vécnym problémem nebo sporem s vyznam-
nou lidskou slozkou, projevujici se poruchami komunikace nebo vztahtd mezi
Ucastniky sporu. Jesté predtim viak popisu, jak vypada typicky pribéh, ktery se
stihl vyvinout do své pustosivé faze.

Vyvoj konfliktu

Vyvoj béznych konfliktd mezi lidmi ma urcité faze, v nichz konflikt vznika, sili,
vrcholi a zase se tlumi a zanikd. Pochopitelné je dobré umét faze rozpoznavat
a nasazovat do nich vhodné preventivni a interventivni nastroje, jak konfliktu
pfedchazet nebo jej regulovat. Faze a relevantni nastroje nastinuje obrazek 13,
ktery jsem v roce 1999 sestavil z riiznych zdroji pro knihu Synergicky management.

Ze stavu klidu, tedy oné neustale obnovované,dynamické” rovnovéhy (0. faze),
se zacinaji pred viditelnym vypuknutim konfliktu obvykle objevovat varovné
pFiznaky (1. faze), které se mohou, pokud z{istanou nepovsimnuty, vyvinout
ve stale pfitomné (a stranami konfliktu hy¢kané) odliSnosti (2. faze). Konflikt je
stale jeSté mozné fesit jako problém, ale pravé v této fazi obvykle pomérné rychle
ziskava vztahovou dimenzi a stava se sporem.

Neni-li konflikt fesen, odlisnosti se mohou vyvinout v polaritu (3. faze). Vécné
problémy jsou personifikovany, interakce nabyvaji charakteru ,kdo s koho", coz
je ndrocné a nemUiZe to trvat vécné. Pravé proto ma polarita tendenci prerlst
v separaci (4. faze) nebo v destrukci (5. faze).

Ve fazi separace spolu Gcastnici konfliktu prerusuji kontakty. Tehdy definitivné
opoustime svét porusené rovnovahy a vstupujeme do ponékud dobrodruzného
svéta porusené stability, tedy krize. Pokud spolu Ucastnici konfliktu nemusi zit
nebo pracovat, mize byt separace kone¢nym stadiem vyvoje konfliktu.
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Jestlize spolu maji néco spolecné vytvaret, konflikt se mdze vyvijet vyhrocenim
do destrukce (5. faze), kterd mize systém zlikvidovat, nebo nezplsobi-li kolaps
systému, postupné pfejit pres rozvoj inavovych symptom( do faze vyéerpani
(6. faze). Priznivéjsi moznosti vyvoje separacni faze je zkratka obchazejici de-
struktivni fazi a mifici pfimo od separace k vycerpani.

Nereseny konflikt, nezpUsobi-li zhrouceni systému, pak pfechdzi do faze
latence (7. faze), kterd se mGze pod lécivym Gcinkem casu vratit do stavu klidu
a stability (0. faze). V posledni kapitole ukazu, Ze systémy, které prosly konflikty,
jejichz vysledkem byla ,remiza“, mohou byt stabilné&jsi nez ty, v nichz konflikt
nikdy nepropukl.

intenzita
konfliktniho
jednani

tok ¢asu
faze:: 0 + 1 2 + 3 1+ 4 : 5 + 6 ' 70
! ! ! o o ' ' latence
1,homeo-; varov-  rozvoje | polarity, sepa- 'destruk- vycer-i nebo .
| stazy, : nych  odlis- | , race | ce | pani ,homeo-;
' -S|gnalu- nosti ; ' ' ' stazy”
| rovno- ! deakvilibrizace : destabilizace | rovno- |
' vaha ' (zhrouceni) ' vaha? ¢
KLID : KONFLIKT :KRIZE (KATASTROFA) KLID?
pm,ednavam_. ---i i i+ memElprojednavéni
vyjednavani | _ Bu=- --- ---vyjednavam
i P Hm-- — i
medece;  am il _-- --— mediace

S .l ........................................

Obrdzek 13 Standardni vyvoj konﬂiktu
Zdroj: Synergicky management, 2000, s. 272 (sestaveno z vice zdroj(, zejména podle podklad(i
Vlado Labdtha, a doplnéno)
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Marie Slusnd si jesté na gymndziu vzala spoluzdika Josefa Proutnika. Tésné
po maturité se jim narodil Honzik, za dalsi dva roky Alenka a po dalsich trech letech
jesté Kdaca. Déti jim naplnily Zivot. I kdyz se Marie ¢asto v duchu divila, Ze kdykoli je
tfeba néco vyresit, odchdzi Pepa do hospody nebo alespori unikd do televizniho hledisté
(1. faze), a mrzelo ji, Ze je na déti nejen velmi ptisny, ale dokonce o to prisnéjsi, o co
vlidnéji se k nim Marie chovd (2. faze), velmi ji piekvapilo, Ze poté, kdy déti postupné
odesly do svéta, zacalo Pepovi na Marii vadit vlastné vsechno (3. faze). V té dobé jim
obéma bylo 44 let a Pepa jiz tietim rokem nechodil jen do hospody, ale také na casté
navstévy k rozvedené sousedce, pricemz veskeré vycitky odmital s tim, Ze jde o pouhé
kamarddstvi. Nechtél s Marii travit volny cas a jezdit s ni na spolecnou dovolenou.
Marie jej vystéhovala ze spolecné loznice do détského pokoje a travila hodné éasu u své
osamélé matky (4. faze). Kdyz nasla jiz dospéld nejmladsi dcera Katetina sousedku
v byté svych rodicii v ndrudi svého otce, prestala se Marie ovlddat. Vypukla devastu-
jici hddka, v domé zasahovala policie, do konfliktu byly vtahovdny déti a dokonce
i lidé ze sousedstvi (5. faze). Po nékolika dnech se situace zdanlivé uklidnila, ale oba
manZelé spolu odmitali mluvit a viibec se nebrali na védomi (6. fize). V té dobé se
dcera Alena dozvédéla na studiich o mediaci a premluvila rodice, aby vyuZili této
sluzby. Pro medidtora tehdy nebylo zvlast tézké dovést oba klienty k pochopent pticin
vzniklé situace a k postupnému obnoveni ditvéry. Neobvyklym (a ptiznivym) aspek-
tem této kauzy bylo, Ze béhem celého konfliktu ani jeden z manzelii nikdy skutecné
vdzné neuvazoval o tom, Ze by udélal praktické kroky vedouci k rozvodu manZelstvi.
Restaurovany vztah manzelit Proutnikovych byl zralejsi a stabilnéjsi nez ten z doby
pred vypuknutim konfliktu.

Obrazek 13 ukazuje také metody Feseni konfliktd, vhodné pro jednotlivé
vyvojové faze. Vidime na ném, jak se postupné vycerpdvaji postupy, které stavi
jen na raciondlni analyze a efektivni komunikaci o véci (projedndvani a facilita-
ce), a ty, které nevyuzivaji podporu expertd (projednavani a vyjednavani), a jak
univerzélni a v nékterych fazich i nezastupitelnou roli ma pfi feseni interperso-
nalnich konfliktd mediace.

Pravidlo 9: ZpUsob feseni prizplsobte zralosti konfliktu.

Z moznosti uvadénych v kapitole 2.2 je tedy tieba vybirat v zavislosti na
povaze a vyvojové fazi konfliktu. Zvladani konfliktl je do zna¢né miry i otdzkou
vhodného nacasovani fesitelskych zasah(, protoze se v jeho pribéhu méni
velikost poptavky Ucastnikd po efektivnim a stabilnim feseni.
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Reseni problému

Problémy, pfipominam, jsou takové konflikty, ve kterych obé (viechny) strany
hledaji dobré feseni. Nikdo tedy neprosazuje své vécné navrhy za kazdou cenu,
jde o spoluprici pfi hledani objektivné zdtdvodnitelného optima.

V takové situaci je rozhodujici efektivita procesu a orientace ucastnikd. Kli-
¢ovou roli pfi rozhodovani o Uspéchu ¢i netspéchu feseni tedy prejima dobre
strukturovany postup. Jednotlivé dil¢i Ulohy musi byt dobre sefazeny do lehce
zdlGvodnitelné posloupnosti a shodné a dobfe pochopeny viemi lidmi, ktefi do
procesu feseni vstoupi.

Obvykle se vyplati divat se na feSeni problému jako na souhru éty¥ slozek
(aloh): dohody o definici problému (slozka D), dohody o vymezeni roli jednotli-
vych fesitell (slozka r), dohody o procesu (pravidlech a postupu) feseni (slozka P)
a vlastniho feseni véci (V). Tento popis se vztahuje k fedeni, jehoz se Gcastni vice
osob, ovsem slozky a princip zUstavaji zachovany, i kdyz fesi problém jednotlivec.
| ten potiebuje jasné urdit, co vlastné fesi, jaké ma informace a jak ma vypadat
vysledek fedeni (D), jaky je jeho mandat a jeho role a s tim souvisejici moznosti (r)
a jak bude postupovat (P). | jednotlivec musi nakonec také néco skute¢né vyresit (V).

V jinych knihach (zejména Vedeni porad, 2. vydani, s. 32-39, a Synergicky
management, s. 120-122) jsem zdGvodnil, pro¢ by tyto slozky, tedy definice (D),
role (r), proces (P) a véc (V), mély byt sefazeny v posloupnost pravé ve vyjmeno-
vaném poradi. Dokonce jsem zacal tvrdit, Ze kdo tak ¢ini, jako by mél ,,doktorat
poradnich véd”, DrPV (obrazek 14).

DEFINICE

Obrdzek 14 Postup reseni problému

Postup urceny,doktoratem poradnich véd” je sice osvédeenym, ale jisté nikoli
jedinym zplsobem, jak do procesu feSeni vnést poradek, fad a strukturu. S tro-
chou nadsézky je mozné uznat, Ze vcelku jakdkoli struktura je dobré (a rozhodné
lepsi nez Z4dnd), pokud ji viichni Ucastnici feseni shodné rozuméji a akceptuiji ji.

Pozndmka: Obsah této a nasledujici subkapitoly je velmi stru¢nym vytahem
toho, co jsem jiz popsal v jinych knihach, zejména ve zminéné ucebnici s ndzvem
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Synergicky management nebo v pfiru¢kach Reseni konflikt a uméni rozhodovat,
Vedeni porad a Vedeni lidl, tymd a firem. Zajemce o podrobnosti, napfiklad o techniky,
které je mozné pouzivat v rlznych fazich feseni probléma a spor(, jsem nucen
odkézat na tyto knihy, kde je také mozné najit pfiklady pouZziti téchto technik v praxi.

Reseni sport

Spory, pfipominam, jsou takové konflikty, ve kterych alespon jedna protivnd strana
prosazuje své feseni. Vécné feSeni je tedy v procesu feseni sporu prosazovano,
nikoli hledano ve své optimalni podobé.

Zjistime-li, Ze jsme se ocitli v podminkdach sporu a pfitom mame dobry
divod a vili se dohodnout, je nasim prvnim ukolem depersonifikace. Vime, ze
spor nemuzeme dobfe vyresit pfimym racionalnim rozlousknutim jeho vécného
jadra vyse nastinénymi metodami. K jaddru se potfebujeme nejdfive prokousat
emociondlnim obalem.

To, Ze se nemUzeme hned od pocatku vénovat vécnému jadru sporu, viibec
neznameny, Ze se neda postupovat vécné. Naopak, musime tak ucinit. Poté, kdy
se nam podaii legitimizovat pfitomné emoce (viz kapitola 1.2), mGzeme uginit
lidskou dimenzi sporu stfedem nasi pozornosti. Nebot je to ona, kterd brani
vyfesenivécného jadra sporu. Musime k ni tedy pfistoupit jako k problému, ktery
nds aktualné nejvice tizi.

V okamziku, kdy obé (vSechny) strany sporu za¢nou vztahy ¢i komunikaci vni-
mat jako problém (tedy jsou pfipraveny v této oblasti neprosazovat sva feseni, ale
hledat dobrd feseni), je mozné na né nasadit postupy nastinéné v predchazejici
subkapitole. Da se tedy fici, Ze pokud jde o spor, k postupu uvedenému v kapitole
o fedeni problém pfibyvaji jesté dva nové tkoly: legitimizace a racionalizace
lidskych aspektti (emocionalniho obalu ve smyslu obrazku 9), které jsou ve sporu
obsazeny. Po Uspésném zvlddnuti téchto dvou Uloh jiz mlze probihat normalni
feSeni vécné podstaty sporu, tedy jeho vécného jadra ve smyslu obrazku 9 (viz
obrazek 15).

To, Ze hleddme tzké misto' procesu redeni konflikt(, je zcela pfirozené.V procesu
feSeni bychom si méli stale uvédomovat, co mu aktualné nejvice stoji v cesté, a na
tuto prekéazku se zamérit. Je velkou chybou setrvavat napfiklad u vécného feseni,
kdyz zjistime, ze do problému vnikly emoce a udélaly z ného spor. V takovém
piipadé — chceme-li najit opravdu stabilni dohodu - vesmés nema smysl hrat hru
na to, Ze se nic nestalo. Je lepsi feSeni zastavit, pojmenovat situaci, ovéfit si, ze ji
spravné chapeme, a koncentrovat pozornost fesitelll na nové uzké misto procesu.

" ¥

' Vyraz,uzké misto” ¢i,omezeni” je odkazem na Goldrattovu teorii.
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Obrdzek 15 Postup reseni sporu

Hladina reseni

Pojmy rovnovaha, stabilita a dynamika nds provazeji celou touto knihou. Nevy-
hneme se jim ani pfi definici cile, jehoz chceme feSenim konfliktu dosadhnout.
Praveé tyto tfi cile si totiz pfi zvladani konfliktd mizeme stanovit.

Cilem feseni konkrétniho konfliktu tedy m(ize byt rovnovaha, reprezentovana
nalezenim a uskute¢nénim urcitého reseni problému nebo formulaci a realizaci
urcité dohody v pfipadé sporu. Pokud zGstavame pfi feeni na hladiné rovnovéhy,
znamena to, ze védomé ¢i nevédomé nastavujeme rovnovazné parametry pro
danou kauzu a dané podminky v systému. Nezabyvame se tim, zda se podobné
konflikty v systému mohou ¢i budou opakovat, a tedy ani tim, jak to udélat, aby
se bud neopakovaly, nebo probihaly fizené.

Reseni na Urovni rovnovéhy volime tehdy, kdyz vime, Ze konflikt je pro dany
systém jedinecny a neni pravdépodobné, Ze ke stejnému konfliktu dojde nékdy
v dohledné budoucnosti, dale pak v pfipadé omezenych zdrojl (nej¢astéji nedo-
statku casu). Nékdy klienti takové okamzité feSeni pozaduji prosté z neznalosti
a konzultant, facilitator ¢&i mediétor by je na moznost trvalejsiho, i kdyz zpravidla
naroc¢néjsiho feseni tedy mél upozornit.
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Pozndmka: Klienti by se ovsem méli naucit pokrocilejsi feSeni také vyzadovat,
protoZe i konzultanti, facilitatofi a mediatofi jsou pouze lidé, a mohou povaZovat
za vyhodu, kdyZ budou jako Uspésni fesitelé jezdit k ur¢itému zdkaznikovi opa-
kované k feseni stale stejnych (a tedy metodicky snadnych) konfliktd.

Vy3$si hladinou feSeni konfliktu je dosaZeni stability, tedy vytvoreni mechanis-
mu, které budou vzniku konflikt(i feSeného typu bud pfedchézet, takze k témto
konfliktdim viibec nemusi dochdazet, nebo které budou moci byt aplikovany vzdy,
kdyz ke konfliktu dojde.

Rozdil mezi hladinou rovnovahy a hladinou stability leZi nejcastéji v absenci ¢i
stanoveni néjakych dlouhodobé platnych pravidel nebo procesu, které je mozné
opakované pouzivat pfi prevenci nebo feseni problémi ¢i spor(.

V systémech typu firem obvykle volime feSeni na Urovni stability ve fazi, kdy
firma Uspésné vyresila své problémy s uzite¢nosti a efektivitou, jeji management
nemusi mit rysy krizového managementu, efektivné produkuje uzite¢né produkty
a nyni se zabyva tim, jak reagovat na rizné zmény a ohrozeni (tedy pokousi se
vybudovat pravé svou stabilitu).

Nékdy si mazeme dovolit jesté vice, totiz usilovat o dynamické fedeni. Resit
konflikt na Urovni dynamiky obvykle neznamend nic mensiho, nez konflikty do
systému fizené vpoustét, aby mu poskytly moznost fizeni zmén a ovliviiovani
vlastniho vyvoje.

Tyto evolu¢ni konflikty obvykle nastavujeme volbou koliznich pravidel ¢i cild,
volbou odlisnych osobnosti pro spolupraci pfi fedeni urcitych témat nebo mirné
konfliktnim rozdélenim roli a pravomoci.

p Priklady

1. Postradaji-li vztahy mezi lidmi dynamiku, miiZeme ji zajistit relativnim
hodnocenim jejich vykonu - tedy tim, Ze za tispésné nepovaZujeme ty, kteti splnili urcity
limit, ale ty, kteti byli lepsi nez ostatni (naptiklad nejlepsi ze vsech nebo v néjakém
priznivém percentilu).
2. Chceme-li se postarat o to, aby vedeni néjakého projektu nezacalo stagnovat a ne-
zmrzlo v zajetych ritudlech, miizeme do Cela projektu jmenovat dvojici odlisnych
osobnosti - naptiklad riskujiciho a opatrného ¢lovéka. Pochopitelné nesmime v tako-
vém pripadé obejit hladinu stability - pro zvldddni jejich sporit musi existovat urcitd
pravidla ¢i procesy. Budovdni dynamiky je evolucni vyhodou firmy, nikoli projevem
brutality nadtizenych.
3. Podobné miizeme rozdélit pravomoce a odpovédnost, pokud nemdme k dispozici
prirozené odlisné osobnosti, a nechat v systému pravomoci zonu, kde se musi repre-
zentanti riiznych pohledii na véc (pochopitelné znovu pomoci néjakych procesii nebo
pravidel) dohodnout.
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Myslim, Ze z pfikladU je zfejmé, jak moc ovliviuje budovéni vitality to, co se
ve firmé ¢i instituci déje. To, co by bylo ve fazi soustfedéni na uzite¢nost nebo
efektivitu hrubou chybou (nejednoznacné stanoveni pravomoci napfiklad), mize
byt pfi usili o podporu dynamiky nejen pfipustné, ale pfimo zddouci.

0 Pravidlo 10: Hladinu fesenfi konfliktu volte podle vitdlnich potfeb systémul
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Volba stylu jednani

,Rekni mi, co je uspéch,
aja ti povim, kdo jsi.”

Ze srovnani rtznych zplsob feseni konfliktd, které jsem nabidl ve druhé kapitole,
vysly nejlépe ty, které umoznuji Ucastniklim rozhodovat o procesu i vysledku
feseni, tedy vyjednavani a projedndvani. Zaméfim se na né a pro jednoduchost
je budu spole¢né oznacovat jako jednani nebo vyjednavani. Ostatné vyjednavani
prechazi v projednavani v okamziku depersonifikace sporu a projednavani se
zméni ve vyjedndavani, kdykoli do feseni problému vstoupi ¢lovécina. Jde o jed-
novajecna dvojcata stejnych genl a jemné odlisnych tél.

3.1 Kritéria uspéchu

Existuji ctyfi bézna kritéria Uspéchu a dvé dalsi, ktera se vyskytuji spise jako sou-
¢ast rozsahlejsich strategii (obrazek 16). Kritérium Uspéchu urcuje styl jednani,
pficemz opét, Ctyfi styly jsou bézné (1-4), zbylé dva byvaiji spiSe soucasti néjakych
rozsahlejsich strateqif (viz obrazek 17).

Viimnéte si prosim, Ze Ctyfi z uvedenych styll, konkrétné styl kompetitivni,
kooperativni, obétavy a destruktivni, jsou definovany na zdkladé vztahtd mezi
Ucastniky konfliktu, kdezto zbylé dva (principidlni a virtualni) souvisi spise s vécnou
podstatou konfliktu. Souvislosti mezi styly ur¢ovanymi vztahy jsou zndzornény
na obrazku 18.

Dale stru¢né popisu jednotlivé styly (3.2) a u Ctyf nejbéznéjsich upozornim
na zakladni pravidla pro jejich Uspésné uzivani, pfipadné pro Uspésnou obranu
proti nim (3.3).

0 Pravidlo 11: Styl jedndani volte podle toho, co v daném okamzZiku pova-
Zujete za Uspéch.
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Obrdzek 16 Standardni kritéria ispéchu pfi jedndni

3.2 Piehled stylli vyjednavani

Vyjedndvaci styly jsou tedy definovany kritérii Uspéchu. Je dobré se naudit jed-
notlivé styly poznavat a umét se v prostfedi ¢tyr zakladnich vyjednavacich styld
s jistotou pohybovat. Proto jsem do knihy zaradil tuto treti kapitolu.

Kompetitivni vyjednavani

Jde o zcela zakladni styl. Podle obrazku 18 spociva v ndrokovani hodnot, tedy
v Usili napInit maximum vlastnich zajmd, a to tfeba i na tkor druhych, coZ se ostat-
né pravidelné déje, protoze obé strany vztahu, uvazované na obrazku 18, se pfi
soutézeni obvykle pohybuiji v blizkosti Uhlopficky Ja + Ty = 0 (obrazek 18). Z této
rovnice je jasné, ze ¢im vétsi ma byt hodnota J3, tim mensi musi byt hodnota Ty.

Jestlize cestu k ostatnim styllm musime obcas i docela slozité hledat, k sou-
téZeni, snaze jednostranné vyhrat vede zkratka snad z kazdého bodu vyjedna-
vaciho procesu. V ¢eském prostiedi odpovida minimalné ¢asti rejstiiku technik
kompetitivniho vyjednéavani termin smlouvdni. Pro pfiklad oviem pijdeme z Cech
az na konec svéta.
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p Priklad

Tuto vzdcnou amforu, vylovenou z morte v mistech bdjné Atlantidy, vam,
cizince, nabizim za pouhych 50 liber. - Vase vzdcnd amfora md na dné vylisek
dokazujici, Ze byla vyrobena v Ciné pred pdr lety. Pfesto vdm za ni nabidnu celyich
5 liber. - Hluboce se mylite, pane. Sdm jsem ji z mote vylovil. Slevim viam na 45 li-
ber. - 5 liber a ani o libru vic. - Pane, kupujete umélecké dilo. Bith vi, Ze kdyZ proddm
za 40, prodéldm celé jméni. - Neddm vic nez 10. - Pane, mdm rodinu, kterou musim
hladovét. — Nechcete-li 10, odchdzim. - Pockejte, pane, proddm za 30. - Jdu koupit
jinam. Na shledanou. — Pockejte prece, pane! Dejte 20, nebudete litovat. - Tedy 15? -
Budiz, pane, uzavrel jste dobry obchod.

kompetitivni
vyjednavani

kooperativni
vyjednavani

principialni
vyjednavani

(gt

vyjednavaci
styly

obétavé
jednani

virtualni
vyjednavani

6
destruktivni
jednani

Kompetitivni vyjedndvani mize pochopitelné nabyvat slozitéjsich, méné
ritualizovanych podob. Jeho podstatou je viak souboj, pfi némz je tfeba opatrné
uvolfiovat a obratné ziskavat a vyhodnocovat informace, které mohou proudit
od jednoho ucastnika k druhému v netpIné podobé a zhusta i mivaji podobu
polopravd nebo vylozenych IZi. Tento charakter ¢ini z kompetitivniho vyjednévéni
psychologicky velmi naroény proces. Lidé, ktefi profesiondlné vyjednavaji, maji
v zasadé dvé moznosti, jak uniknout této psychologické zatézi: bud' se pokusi
vyjednévani ritualizovat podobné jako v nasem pfikladu, nebo hledaji zpUsoby,
jak kompetitivni vyjednavani nahradit néjakym psychologicky méné néro¢nym
stylem, zejména principialnim nebo kooperativnim jednanim.

Obrdzek 17 Vyjedndvaci styly
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Kooperativni vyjednavani

Tento styl spociva podle obrazku 18 ve vytvafeni hodnot. Misto toho, aby se
Ucastnici konfliktu snazili mezi sebe rozdélit néjaky staly objem preexistujicich
hodnot (jak tomu bylo u kompetitivniho jednani), usiluji o vytvareni hodnot
novych (soucet J& a Ty roste). Jak ukazu v kapitole 6, kooperativni jedndni ma sice
nejvyssi potencial pro uzavirani stabilnich dohod, ale jde o styl slaby ve schop-
nosti se prosadit a velmi citlivy na nepohodu, protoze je podminén diivérou
mezi jednajicimi. Tuto ddvéru je tfeba budovat, a pokud jiz vznikne, usilovné
o ni pecovat.

Spoluprace mé egoistickou i altruistickou slozku — mysli tedy na vlastni zajmy
i na zajmy druhé strany. Cil vyjedndvéni z(stava stejny — sjednat dohodu lepsi, nez
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Obrdzek 18 Moznosti vztahového chovadni

58 Volba stylu jednani



3

je vlastni batna? - jen prostiedky se trochu méni. Zajmy druhé strany se stavaji
cestou k naplnéni vlastnich z&jma. Kooperativni vyjednavac premysli, jak naplnit
zajmy toho druhého, aniz by ohrozil naplfovéni zajmU vlastnich.

p Priklad

Za ten divm Zaddte 5 milionii. Zjistoval jsem trochu ceny okolnich nemovitosti,
a ty jsou o hodné niZsi. Proc tedy zrovna 5 milionii? — Nejde tolik o diim, ale o nds.
My se rozvddime a manzelka je, jak vite, télesné postiZend. Potiebuje bezbariérovy
byt. To jsou dnes velké penize. Ja mdm vyznamné postaveni a potiebuji luxusni byt
pro sebe a svou pritelkyni. Také bych chtél splatit hypotéku na tento diim, je to jesté
osm set tisic. — Dalo by se tici, ze kdybychom ptevzali hypotéku a sehnali pro vds oba
byty podle vasich pozadavkii, mohl byste cenu za diim sniZit na soucet cen obou bytii,
které pro vds seZeneme?

Kooperativni vyjednavani tedy neni Zddné objimani a placani se po zadech.
Je to jednanijako kazdé jiné. Jen se na kauzu diva z nadhledu, o¢ima nezavislého
pozorovatele posuzuje zajmy obou stran a hleda vzajemné vyhodné feseni.
Pokud se tak déje na obou stranach stolu, je nadéje na dohody, které by jinak
vzniknout nemohly.

Principialni vyjednavani

Jde o zadouci styl vyjednavani. Pfedstavuje prostor, do kterého je mozné uniknout
ze zatézujiciho kompetitivniho stylu a — pokud to protistrana dovoli - trochu si
pfi ném odpocinout od stresu, ktery psychologické boje provazi. Principialni
vyjedndvani ma néco, co predchozi dva styly nemély — védomé se nezabyva
mezilidskymi vztahy, pfimo se jimi zabyvat odmita. Tento pfistup ovsem od-
kryva zcela nové moznosti.

p Priklad
A jesté néco: budu poZadovat pro ten ditm opravdu kvalitni tepelnou izolaci.
Prestavuji si aspori osmicentimetrovou vrstvu té izolace, kterou jste pouZil na stavbé ve
Vrchlabi. - Tu izolaci vam tam ddm, ale bohaté budou stacit tyfi centimetry. Je to drahé,
usettite. — Poslyste, jd bych chtél osm. Nechci zbytecné vytapét zahradu. — Mrzi mne,
Ze mi nevéfite. Prece pro vds stavim uz tieti rok, a co jsem tekl, to platilo. - Promiite,

2 Pojem,batna” je vysvétlen v kapitole 4.1 - jde o zélozni feSeni pro pfipad nedohody.
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nechci s vami mluvit o diwvéte. S vasi praci jsem spokojen. Ted mi jde o to, abychom
v domé v zimé nemrzli. Kdyz mi na zdkladé néjakych norem nebo fyzikdlnich zdkont
dokdzete, Ze tady na hordch stali jen dva centimetry, vezmu dva.

Posledni replika byla nabidkou na zménu kompetitivniho stylu v principidlni.
Vzhledem k tomu, Ze investorovi stavby nejde o vyhru nad projektantem, ale
o to, aby bylo v domé teplo i v zimé&, mohou s kalkula¢kou v ruce spole¢né lis-
tovat v odborné literature a hledat objektivné dobré feSeni. Podobné je mozné
postupovat i pfi cenovych jednanich.

p Priklad

' To kreslo je pékné, udélal jste jej presné podle mého zaddni. Jste opravdu zruény
temeslnik. Jak dlouho vlastné takovyhle kousek déldte? — Takovych deset hodin. To
vite, nejdéle trva calounéni. - Ano. Co budu dluzen? - Déld to 6900 K¢, véetné DPH. -
Aha, aha. Jak jste vlastné k takové Cdstce pfisel? — Pripadd vdm to moc drahé? Pane,
je to fortelné dilo. Jinde by vam za takové pocitali vic. - Neptipadd mi to ani levné,
ani drahé. Jen chci védeét, jak jste tu cenu urcil. - Pane, mdm dobré ceny. To kfeslo je
levné, to mi vétte. - Rdd bych se o tom presvédcil. MiiZete mi tici, kolik stoji materidl?
Zbytek v zdsadé vim, zndm cenu truhldrské a calounické prdce, béZnou velikost marze
i DPH. Vim také, ze jste pracoval deset hodin. Myslim, Ze miizeme spolu zjistit, zda
je to kfeslo levné, nebo drahé.

Pro principidlni vyjednavani - jak vidno — plati vice nezZ pro jiné styly ono
povéstné vlidné ve zplsobu, tvrdé ve véci” Bibli principidlniho vyjednéavani je
slavna kniha Getting to Yes, kterou Roger Fisher a William Ury v roce 1981 oslovili
vyjednavace z celého svéta (ve druhém vydani o deset let pozdéji se k nim pfidal
jako spoluautor jesté Bruce Patton). Kniha je pod ndzvem Dohodayjistd k dispozici
rovnéz v ¢estiné ve vyborném prekladu ¢eského znalce vyjednavani Alese Lisy.

Virtudlni vyjednavani

K tomu, aby nékdo s nékym jednal, a pfitom se nechtél dohodnout, musi byt
dobry dlivod. Obvykle spociva v tom, Ze jednat formalné musi (ze zdkona, ze
smlouvy), ale uz je rozhodnut sjednat dohodu s nékym jinym, pfipadné cek3,
jak dopadne néjaky jiny d&j. Casto se lidé uchyluji k virtuadlnimu jednani také
tehdy, kdyzZ potfebuji ,nanecisto” ziskat dulezité informace (firmy takto obcas
pod zéminkou rGznych ,vybérovych fizeni” loudi z dodavatel ndpady na feseni
urcitych probléma).
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p Priklad

Pti jedndni o prodeji velkého pozemku urceného pro priimyslové vyuZiti u dal-
nice se pted uzavienim dohody objevil dalsi zdjemce, ktery nabidl vice. Majitel pod
riznymi zaminkami prodluzoval sepsdani dohody o celé dva mésice, nez se presvédcil,
Ze novy zdjemce neni pro ného vhodny partner. Pak uzavtel jiZ v podstaté pripravenou
dohodu se zdjemcem piivodnim.

Virtualni vyjednavac¢ miva zpravidla dvé zadani: 1. nedohodnout se, 2. ne-
prozradit se. Tedy nesmi byt uzaviena dohoda, ale neochota uzavfit dohodu
nesmi byt pfiznana, ani zfejma. Hodné zélezi na tom, které zadani ma vyssi silu.

p Priklady
Zaddni ,neprozradit se“ byvd silnéjsi nez zaddni ,nedohodnout se“ naptiklad
pti formdlnich, predem rozhodnutych vybérovych fizenich. Opacnd situace nastava
v pomérné obvyklém pripadé, kdy jedna strana jedndni (nebo obé ¢i viechny) posild
do prvniho kola jedndni nékoho, kdo md za tikol pouze zjistit o druhé strané co nejvice
informaci - naptiklad jak umi vyjednavat nebo kam az miiZe ustoupit.

Destruktivni jednani

V literatufe byva citovan ptiklad, kdy mél manzel po rozvodu podle soudniho
rozhodnuti prodat majetek a rozdélit se s byvalou zenou napul o strzené peni-
ze. Majetek prodal za symbolickou cenu a Zena (i on) dostali misto desitek tisic
dolart jen desitky. At jiz se to skute¢né stalo nebo ne, je to pfiklad destruktiv-
niho chovani.V praxi vidam v jednéni mezi lidmi spiSe destruktivni prvky blizké
nasledujicimu pfikladu.

p Priklad
Dva konkurencni subjekty sly spolu do obchodu. Jeden financné silny, druhy
slaby. Vklady byly 1 : 1. Silnéjsi partner stuptioval pozadavky na dalsi investice, az
dosdhly vyse, kterou uz slabsi partner nemohl oZelet. Pak nechal obchod neuspét. Prezil
se stredni ztrdtou a totdlné poloZil konkurenta. Presla k nému Cast klienti slabstho
partnera, dlouhodobé neprodélal.
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Obétavé vyjednavani

Spojeni slov,obétavé vyjednavani” zniv jistém smyslu jako protimluv. Pfesto se
ve vyjedndvéni obétavé prvky obcas objevuji. Pravidelné byvaji soucasti néjakého
vétsiho celku, taktikou v rdmci strategie. Vice ¢i méné okazald obétavost byla bézna
v sousedskych vztazich na nasich vesnicich jesté v Sedesatych letech minulého
stoleti. Tehdy jsem odposlechl nasledujici rozhovor pokryvace s majitelem domu
po vykonani drobné prace.

Piiklad
Co jsem dluzen? - Nechte to bejt. - To prece nemiizu. Tady je stovka. - To je

moc, dejte mi teda dvacku, na pivo. - Jen si vezméte stovku. — To opravdu nemiizu
prijmout. - Jen berte, berte. — Tak mi dejte padesdt. — Ne, vezméte si stovku. — Ne, ne,
ne. - Ale no tak, jd vam to ddm tady do kapsy. - Ne, to nedélejte. — Ale jo, jo. — Ale no tak.

3.3 Pouzivani vyjednavacich styla

Pro ctyfi zakladni vyjedndvaci styly (kompetitivni, kooperativni, principialn{
a virtualni) jsem v této kapitole podle nejcastéjsich chyb, které jsem v praxi vidél
(a ¢asto i délal), sestavil seznam toho, na co je tieba prfedevsim myslet a co je
tfeba se predevsim naucit, chceme-li se bezpecné orientovat ve svété prislusného
vyjednévaciho stylu.

Zasady kompetitivniho vyjednavani

Pokud jste s nékym v soupereni, stavaji se klicovym prvkem informace. Rozhoduje
predevsim to, do jaké miry umite tyto informace ziskat a zpracovat a jak dokéazete
regulovat pfisun platnych i matoucich informaci na druhou stranu jednaciho stolu.
vétsinou tykaji prace s informacemi.

Vyjednavaci napfiklad podcenuji zrakovy kontakt. Divaji se pomérné mélo na
protistranu, bloudi pohledem po mistnosti, studuji podklady pro vyjedndvani,
které maji s sebou, nebo - je-li jich vice — divaji se jeden na druhého. Pfitom jim
mohou unikat zésadni neverbdlni informace z druhé strany.
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p Priklad

Jedndme-li s celym tymem lidi, miiZzeme si vsimat, zda maji vichni stejné
ndzory na feseni projedndvané kauzy. Odstup od nékterych ndvrhii ¢i tvrzeni svych
tymovych kolegii ddvaji nékteti clenové vyjedndvacich tymii — nevédomé a obcas i vé-
domé - najevo docela Casto. Pravé s nimi si pochopitelné miiZzeme s vyhodou promluvit
tfeba o prestdvce jedndni o moznych alternativich k uvazovanym fesenim.

Obecné je zvykem podcenovat socialni konverzaci pred zacatkem vyjed-
navani — pfitom muze byt zdrojem cennych informaci o naladéni ucastnikt
v souvislosti s fesenym konfliktem. Casto se také stava, Ze vyjednavaci podceni
pfipravu na jedndani a nezjisti si informace o zdjmech a moznostech partnerd, které
jsou v zasadé (nékdy po uplatnéni jistého usili) k dispozici. Nasledujici pfiklad
ukazuje, Ze pfiprava na vyjednavani byva nékdy zatracené aktivni.

p Priklad

Jedndni o odkupu vyrobni haly s pomérné velkym pozemkem zacalo pro po-
tencidlniho kupce neptijemnym prekvapenim — majitel poZadoval cenu 10 500 000 K¢
a zdiwodrioval to tim, Ze md dalsi nabidku ve vysi 10 000 000 K¢. Kupec byl pripraven
zaplatit nanejvys 8 500 000 K¢. Vyzadal si tedy dopliujici dokumenty a 10 dnii na
jejich analyzu. V mezicase povéfil tieti stranu, aby majiteli nabidla za halu 8 500 000
K¢. Majitel nejen neodmitl, ale zacal s treti stranou jednat jako s vaZnym zdjemcem.
Diky tomu kupec mohl vsadit na to, Ze alternativni nabidka ve vysi 10 000 000 K¢
pravdépodobné neexistuje, a sjednat konecnou cenu 7 900 000 K.

Zejména zacatecniklim obcas chybi zdrzenlivost. Davaji nabidky bez vétsi
snahy zjistit rozsah vyjednavaciho prostoru a zkusend protistrana je v tom po-
chopitelné nadsené podporuje. Stava se také, Ze tyto nabidky jsou zbyte¢né
doprovézeny plejadou podplrnych argumenta.

p Priklad

Navrhuji cenu 10 500 000 K¢. Je to dobrd nabidka, k ddlnici je to jen 4 km
po kvalitni ptijezdové komunikaci, v misté jsou veskeré inZenyrské sité, hala je stard
pouhych pét let a je ve vynikajicim stavu, je tu poZdrni nadrz. Severni ¢dst, pokud ji
nebudete potiebovat, miiZete ddl pronajimat mistnimu zemédélskému podniku, dnes
plati 600 000 K¢ rocné za halu a 200 000 K¢ za prondjem prostor pro béZnou tidrzbu
zemédélské techniky. V rybnice mdme kapry a mohu vds sezndmit s odbératelem. Za
10 500 000 K¢ se na tom nedd prodélat.
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Nepfipadd vam, Ze ten, ktery cenu navrhl, ji povazuje za tak vysokou, Ze citi
potfebu ji hned vysvétlovat a obhajovat? Pfiklad je pochopitelné nadsazeny,
ale zkuseni vyjednavaci maji vyvinuty smysl i pro jemnéjsi nuance nejistoty pfi
davani nabidek. Lépe je prosté sdélit nabidku a s podpUrnymi argumenty cekat
do doby, kdy vzniknou pfipadné namitky.

Neni také dobré, kdyz protistrané ustupujete jen tak, bez formalniho odporu.
Reknete-li:, Tak dobie, za $edesét tisic,” vypada to, Ze méte jesté prostor ustupovat.
Pokud podlozite svj Ustupek néjakou podminkou, kterd mlze byt pro druhou
stranu i lehce splnitelnd (hodlate prece ustoupit), vas Ustup je relativizovan.

p Priklad
Tlacite mne do ceny, se kterou jsem nepocitala. Se Sedesdti tisici bych mohla
souhlasit jen tehdy, pokud budou splaceny v hotovosti hned pfi podpisu smlouvy.

A jesté nakonec: davejte pozor na triky s mandaty. Jde o jeden z nejcastéj-
Sich vyjednévacich figld. Vyjedndvate a docela se vdm dafi. Sjednate pomérné
vyhodnou dohodu, a jesté nez dojde k definitivnimu potvrzeni, ukaze se, ze
druha strana potfebuje — napfiklad —,formalni souhlas svého 3éfa". Za $éfem
pravdépodobné ani nejde, ale vréti se (za deset minut nebo za dva dny) s tim, Ze
,$éf chce, abychom doladili nékolik drobnosti”. V takovém pfipadé se pfipravte
na nové kolo vyjednévéni, do néhoz pljdete s velkou nevyhodou. Druha strana
vas v prvnim, cvicném kole jednani testovala. Ziskala predstavu, jak jednéte, kam
mUzete zajit, jaké argumenty mate a jak moc o dohodu stojite.

Pokud se citite ve vyjednavani silni, rozhodné si na zacatku ovérte mandat
protistrany, tedy rozsah jeji pravomoci. Jestlize jste pred vyjednavanim nejisti,
mate etické dilema: metodicky vzato, nabizi se vdm moznost trik s mandaty pouzit.

Vyuzivejte moznosti, které poskytuje prace s mandaty.

Ustupuijte pouze se splnitelnymi podminkami.

Peclivé sleduijte, co se déje na druhé strané stolu.

Podplrné argumenty nabidek uvadéjte jen v pfipadé namitek.

Zavazné nabidky davejte teprve po prozkoumani vyjednavaciho prostoru.

Sbirejte informace o zajmech a moznostech partnerd.

Nepodcerujte socialni konverzaci pfed vyjednavanim.

Obrdzek 19 Kompetitivni vyjedndvdni
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Tedy o mandatech nemluvit, a pokud vyjednévéni dopadne $patné, rozsah svého
mandatu dobrovolné omezit.

Se vsivaznosti tvrdim, ze slusny vyjednavac to neudéld — ani pfi kompetitiv-
nim vyjednavani. Stejné jako nelze. Informaci, kterou nechce sdélit, prosté sdélit
odmitne. B&Znou soucésti kompetitivniho vyjednavani je oviem zamlcovani
informaci a mateni partnera informaci nedplnou. Nejcastéjsi chyby pfi kompe-
titivnim vyjedndvani ukazuje obrazek 19.

Pravidlo 12: Pfi kompetitivnim jednani rozhoduje schopnost vyuzit in-
formace a demonstrovat silu.

Zasady kooperativniho vyjednavani

Kooperativni vyjednavani je podle mého nazoru nejobtiznéjsi styl, pfi kterém je
mozné se také nejvice spalit. Kooperace musi byt oboustranna, jinak nepfinasi
stabilni vysledky. Jestlize jedna strana jen predstira spolupraci a druhd se snazi
skute¢né spolupracovat, je to nesmirné vyhodné pro tu, ktera predstira. Velka
¢ast podvod je zaloZena pravé na takovém nerovném vztahu.

Kombinovani kooperativniho a kompetitivniho stylu je jiz otdzkou, kterd patfi
do kapitoly o strategii jednani (kapitola 6), v niz popisi, jak se chovat pfi ztraté
jistoty v partnerovy dobré umysly. MGzete ji tedy chapat jako pfimé pokracovani
téchto fadek vybizejicich k opatrnosti. Zde se omezim na konstatovéni, ze dobrou
vUli protistrany je ve vyjednavani vhodné pribézné testovat.

Spoluprace mize lehce ztroskotat na neporozuméni. Pomérné ¢asto se stava,
Ze po nastaveni spoluprdce jiz neni Gsili, které vkladate do komunikace s druhou
stranou, tak velké jako dfive, kdyz jste o spolupraci usilovali. To je pochopitelné
(nikoli ovsem pfiznivé) v nekonfliktnich vztazich, oviem pfi vyjednévani se to
stat nesmi. Komunikujete-li s partnerem v ramci feseni konfliktd, myslete stale
na tfi podminky, které by mély byt splnény, aby se pravé komunikace nestala
pficinou selhani spoluprace (viz také obrazek 25):

1. Ptejte se protistrany a davejte ji prostor odpovédét.
2. Jasné ukazte, Ze jste ji dobfe pochopili (po pfipadném ovéfeni).
3. Dejte jasné najevo, Ze to, co se dozvidate, berete zcela vazné.

Tyto podminky jsou dulezité pro pocit spokojenosti na druhé strané jednaciho
stolu.V kapitole 6.1, pfi vykladu pyramidy spokojenosti, ukazu, ze pokud chcete

ziskat vstficnost ve véci, pomUze vam spravedlnost v procesu jednani a pocit
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druhé strany, Ze hrala v tomto procesu dlstojnou roli. Uvedené komunika¢ni
podminky sméfuji pravé k tomuto pocitu.

Obvyklou chybou kooperativniho vyjednavani je, Ze vyjednavaci predstiraji
pochopeni nebo zajem. Naudi se projevovat zdjem jen jako techniku. Druha
strana to nemuze nevycitit. Mozna prohlédne vasi hru, aniz si to plné uvédomi,
ale opatrnd bude v kazdém pfipadé. Zajem o druhého by tedy mél byt skutec-
ny. NeUspésni vyjednavaci obvykle sedaji za stal s vyjednavaci, ispésni s lidmi.

Pro kooperativni vyjedndvéni je velmi pfiznivé, kdyz dokazete vidét, za svého
partnera”. Obvykle za nim je totiz nékdo, komu bude muset dohodu, kterou
s vami uzavrel, vysvétlit, prodat mu ji, obhajit ji pfed nim. Vlastné jde o dalsi, jiné
vyjednavani. Cim vice argumentd pro toto jiné vyjednavéni svému partnerovi
poskytnete, tim vyssi je pravdépodobnost, Ze sjednate vyhodnou dohodu. Tim
nékym vzadu muze byt nadfizeny, manzel ¢i manzelka, volici, investor, darovy
urednik, prosté vcelku kdokoli. Vyplati se tedy védét, prfed kym bude vas partner
vysledek vyjednévéani obhajovat. Pochopeni, Ze vyjednavéni ma i tuto dimenzi,
muze vést k zajimavym ,aha-efektim”. V této souvislosti uvedu - bez jakéhokoli
hodnoceni — maly pfiklad, na ktery dodnes vzpominam s ismévem.

PFi nejistoté aplikujte zakladni strategicka pravidla.

Dévejte najevo, ze chapete zajmy partnerd a berete je vazné.

Pracujte se vemi vrstvami spokojenosti.

Pomahejte partneriim s budouci obhajobou dohody.

Neustale ovéfujte ochotu partnert spolupracovat.

Obrdzek 20 Kooperativni vyjedndvdni

p Priklad

Ing. Pozorny plnil funkci stavebniho dozoru na vétsi stavbé. Objevil chybu
v projektu, kterd stavbu prodrazovala o nékolik milionii. Objevil ji véas, Zddnd skoda
dosud nenastala a chyba byla zjevné netimyslnd — nezddlo se, Ze by se na ni nékdo mohl
osobné obohatit. Pan inzenyr mél zdjem na dobrém vztahu s projektantem, Ing. Ne-
pozornym, a tak se prisel poradit, co se stane, kdyzZ jej vyzve, aby se k chybé ptihldsil
a omluvil se investorovi. ,, Myslite, Ze se na mé bude zlobit?“ ptal se mne tehdy. ,,Na chybu
upozornit musite, dokud nevznikne skoda,“ tikdm, ,,ale nadseny asi nebude. Vlastné od
ného Cekdte, Ze pfijde pred investora a svého zaméstnavatele a fekne néco jako ,neumim
pocitat a jsem lajddk:“,,To je pravda, asi se nastve, fekl pan Ing. Pozorny a v tu chvili
mu zasvitily oci, ,pokud ovsem neptijde s tim, Ze vi, jak pdr milioni usetfit.“
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Posledni poznamka o hrécich skrytych v pozadi fe3eni konfliktd, stejné jako
mnohé dalsi, se pochopitelné vztahuje na viechny styly jednéni, ale v koope-
rativnim jednani je jeji nerespektovani jedna z nejcastéjsich pficin neefektivity.
Rady z této kapitoly, sestavené podle nejfrekventovanéjsich chyb, které zndm
z praxe kooperativniho vyjednavani, shrnuje obrazek 20.

Pravidlo 13: Pfi kooperativnim vyjednavani rozhoduji vzajemna dlvéra
a kreativni schopnosti.

Zasady principialniho vyjednavani

PrincipidIni vyjednavani se hodi do svéta obchodu, kde se viichni obvykle tvafi jako
velci profesiondlové a hledéani objektivnich kritérii pro nalezeni dobré moznosti
by jim alespon formalné nemélo ¢init potiZze. Naopak ve svété osobnich, rodin-
nych a komunitnich kontaktd ma ponékud omezené uziti. Jeho predpokladem
je depersonifikace, fakt, ze Gcastnici konfliktu jiz fesi nikoli spor, ale problém.
Soukromy a spolecensky Zivot bez emoci je oviem méné nez polovi¢ni.

Prvni chybou, na kterou tedy musim upozornit, je, ze principidlni styl, ono
,vlidné ve zpusobu, tvrdé ve véci’, byva nasazovan i tam, kde neni zadan. Tézko
mohu uklidnit nékoho, kdo vystél pdlhodinovou frontu na vstupenky a u pokladny
zjistil, ze uz deset minut nejsou, racionalnim odkazem na to, Ze prece védél, ze
vstupenek je omezeny pocet. Nepom{(iZze ani upozornéni, ze na svételné tabuli,
které si oviem nevsiml, byla aktualizovand informace o poctu dosud neprodanych
vstupenek, a uz viibec ne konstatovani, ze mél pfijit o pét minut dfive.

U principidlniho jednéni se projevuje nase pravidlo ¢islo 5 (v podstaté: Udélejte
ze sporu problém!) vice nez kde jinde. Principidlné mGzeme jednat jediné tehdy,
kdyz jsme se s emocemi a lidskym aspektem konfliktu jiz vyrovnali.

Principialni vyjednavani se opira prfedevsim o poradek a jasnou, logickou
strukturu. Vétsina chyb, ze kterych vychdazeji rady na obrazku 21, jsou prohftes-
ky proti této zasadé. Vedle ,porddkovych” chyb se obcas stava, ze lidé zbyte¢né
brzy feknou své nézory na feseni a potom z nich neradi ustupuji. Vzdy je lepsi
se nejdfive dohodnout, jaka kritéria ma feSeni splriovat, a teprve potom nechat
Ucastniky navrhovat mozna feSeni (postup od kritérii k moznostem).

p Priklad
V dynamické Ceské firmé, jejimz zaméstnanciim vétsinou bylo méné nez 30 let,
se sesla skupina k rozhodnuti, jaky software se md koupit pro registraci zdkaznikii
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PouZivejte znalosti o pribéhu a zviadani emoci.

Postupuijte od kritérii k moznostem, nikdy ne opacné.

Dohodnéte proces hledani a hodnoceni moznych feseni.

Definujte role a pravidla jednani.

Shroméazdéte relevantni informace a definujte kritéria uspéchu.

Dohodnéte se na definici problému a cilech jednani.

Oveéfte, zda je principialni pfistup v dané kauze pfipustny.

Obrdzek 21 Principidlni vyjedndvdni

a zakdzek. Soudé podle pocdtecnich reakci, prakticky vsem to bylo v zdsadé jedno.
Vedouci pozddal cleny skupiny o ndzory a tu jeden z nich fekl (zjevné aby urychlil
diskusi na nezajimavé téma), Ze je to prece jasné, protoze ,kazdej motouz vi, Ze nejlepsi
je software S, spicka v kvalité se spoustou vychytdvek®. Vzapéti opdcil jiny ticastnik
diskuse, Ze on osobné je asi motouz, protoZe vi, Ze S obcas klekne a hlavné je priserné
drahy a Ze nejlepsi soucin ceny a kvality md software W. Vybér softwaru se doslova
z minuty na minutu stal otdzkou prestiZe, zacali se formovat zastdnci a odpiirci variant.
Nakonec poradu zachrdnilo presmérovini diskuse na kritéria, podle kterych budou
software posuzovat. Kdyby se vedouci zeptal hned na zaldtku, zda firma potiebuje spis
nizsi cenu nebo vyssi kvalitu, k boutlivé diskusi by zfejmé viibec nedoslo.

Tézké byva i zvladani vpadt emoci do principidlniho vyjednavani. Asi nej-
dilezitéjsi je védét, Ze zvladani je véci vhodného nacasovani a vhodné formy.
Zéasah by mél pfijit az ve chvili, kdy se roz¢ileny ¢lovék vymluvil a v zdsadé hleda
pomocnou ruku (plocha ¢ast kiivky pribéhu emoci na obrazku 22). Je-li to moz-
né, mél by takovy zasah vzniklé emoce akceptovat jako zcela legitimni. Pokud
se pfitom podafi odvodit z emotivnich projev(i néco racionalniho, s ¢im se dé
potom pracovat, dlistojnost partnera nemusi utrpét.

p Priklad
Jd nejen rozumim vasemu pocitu kfivdy, ale navic si myslim, ze bychom meéli
zajistit, aby vSichni fesitelé méli pro pristé pred jedndnim k dispozici vSechny relevantni
informace - ve stejném rozsahu a stejné kvalité.

Znovu pfipomindm, Ze postup je ucinny jenom tehdy, kdyz se vhodna for-
mulace sejde s vhodnym nacdasovanim. Pokud by napfiklad zdsah uvedeny
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v nasem poslednim prikladu ptisel v okoli inflexniho bodu | na kfivce nakreslené
na obrazku 22, nejenze by ziejmé selhal, mozna by dokonce hladinu emoci jesté
zvysil. Svou zklidnujici funkci nemaze uplatnit dfive, nez emoce dospéji do okoli
vrcholové plosiny p.

emoce

Obrdzek 22 Krivka priabéhu spontdnnich emoci

Pravidlo 14: Pfi principialnim jednani rozhoduje mira depersonifikace
a vneseného poradku.

Zasady zvladani virtualniho vyjednavani

Virtualni vyjednavac nema pfi vyjednavéani zadny dlivod k tahu na branku. Rad
fesi pseudoproblémy, odbocuje od tématu, zabyva se marginaliemi, otevird jiz
uzaviend témata. S oblibou se vénuje osobnim, formalnim a procesnim zéle-
zitostem, debata k véci je pro ného nebezpecni a systematicky se ji vyhyba.
Byva ovsem prvni, kdo vas obvini ze zdrzovani a zapochybuje o vasi ochoté se
dohodnout.

Jak se brénit? Sance na zménu virtualniho stylu zavisi pfedev$im na povaze
zadani. VirtudIni vyjednavaci mivaji obvykle dva tkoly: nedohodnout se a nepro-
zradit se. Je-li potencial zadani typu,nedohodnout se” vy3$si nez potencial zadani
typu ,neprozradit se”, $ance na zvladnuti virtuality je mald. V takovém pfipadé,
po vylerpani nize uvedenych moznosti, nezbyva nez zvazit moznost jednani
prerusit, jestlize o to stojime, a vytvofit vhodné podminky pro jeho obnoveni,
pokud se zadani pro druhou stranu stolu zméni.

V opacném pfipadé, je-li dlilezitéjsi neprozradit se neZ nedohodnout se, mize-
me vyzkouset - zhruba v uvedeném poradi — nékolik nasledujicich rad. Za¢indme
vzdy vnasenim poradku do vyjednavani. Pofadku se virtudlni vyjednavac boji
jako vodnik sucha. Navic pfitom muizeme zjistit, Ze nas partner ve vyjednavani
vlibec neni virtudl, ze ndm napfiklad jen nerozumi, je chaot, a neni tedy schopen
se poradku drzet, nebo ze ma vlastni pfedstavu o povaze a prabéhu jednani.
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Dokdézat virtualitu ve vyjednavani — podobné jako vérnost v partnerském
vztahu - je prakticky nemozné. Pfesto ziejmé po néjaké dobé nabizeni poradku
muzeme dojit k hlubokému presvédéenti, Ze skutecné s virtualnim vyjednavacem
sedime za jednacim stolem. Potom mame k dispozici nasledujici kaskadu stale
duraznéjsich opatieni:

a) dlsledné principidlni vyjedndvani — vnaseni pofadku do jednani by nemélo
ustat;

sbér informaci — analyza pficin virtuality;

pojmenovani problému - vyzva k rozptyleni obav, Ze jde o virtualitu;
vyuziti batny — upozornéni na existenci vlastni batny;

pferuseni jednani — s moznosti zase je obnovit.

©o0T

—_ =

Virtudlni styl je velmi silny. Kdo se nechce dohodnout, nemUze k tomu byt
pfinucen. Vidime vsak, ze je mozné analyzovat dtivod, proc¢ s vami partner
v takové situaci sedi za jednacim stolem. Znalost divodu byva klicem k vybéru
feSeni. Pokud se napfiklad presvédcite, ze virtualni vyjednavac se teprve za dva
tydny dozvi néjakou zésadni informaci, ktera ucini dohodu s vami bud vylouce-
nou, nebo zadouci, mliZete pfeskocit mnohé stupné uvedené kaskady a rovnou
navrhnout preruseni jednani na dobu dvou tydn(.

Je-li to mozné, navrhnéte preruSeni nebo (vratné) ukonceni jednani.

Pouzijte batny jako prostfedku principializace vyjednavani.

Nebojte se pojmenovat své pocity, ale neutocte pfitom na partnery.

Dusledné a aktivné nabizejte jasnou strukturu procesu vyjednavani.

Pokuste se zjistit pficiny virtuality a odhadnout budouci vyvoj.

Pokuste se zjistit relativni potencial obou slozek zadani.

Obrdzek 23 Obrana proti virtudlnimu vyjedndvdni

Pravidlo 15: Pfi obrané proti virtudlnimu vyjednavani je treba hledat
pfic¢iny a meze neochoty dohodnout se.
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| Maléshenuti |

Vyjedndvaci styly predstavuji jakési malé vyjednavaci subkultury s mnozstvim
specifickych zvyklosti a zasad, jejichZz neznalost m{iZe vést k selhani a neuspé-
chu. Pro zdkladni orientaci ve vyjednavacich stylech jsem vybral nésledujicich
pét poznamek.

Styl jednani volte podle toho, co povazujete za tspéch. Chcete-li nebo
musite-li jednostranné vyhrat, pomuize vam kompetitivni styl. Snazi-li se vsichni
o spolec¢né vitézstvi a sdilenou spokojenost, mohou pouzit kooperativni styl.
Usili najit objektivné spravedlivé feseni vede k principialnimu stylu. Pokud vés
okolnosti pfimé&ji povazovat za Uspéch nedosazeni dohody, nabizi se vam vir-
tualni styl jednéni.

P¥i kompetitivnim jednani rozhoduje schopnost vyuzit informace a de-
monstrovat silu. Vysledek je ovlivnén jak kvalitou situace, v niz se nachézeji
protistrany, a kvalitou jejich vyjednédvacich dovednosti, tak i schopnosti vzbuzovat
dojem sily a vyuzivat zminénych kvalit. To, co protivnou stranu bezprostfedné
nuti k Ustupklm, byva predevsim jeji subjektivni hodnoceni aktuadlni situace pfi
vyjednévani.

Pfi kooperativnim jednani rozhoduji vzajemna diivéra a kreativni schop-
nosti. Kooperativni vyjednavani ma - podle toho zda je nebo neni spoluprace
symetricka — nejvyssi potencial dosdhnout kvalitnich dohod i zptsobit hluboké
zklamani. Podminkou jeho Uspésného uplatnéni je proto podloZena vzijemna
dlivéra a ochota a schopnost zapojit invenci do hledani dohod, jez viem pfinaseji
prospéch srovnatelny s prospéchem z jednostranného vitézstvi.

P¥i principialnim jednani rozhoduje mira depersonifikace a vneseného
poradku. Principidlni vyjednavani je vlastné extraktem raciondlnich postupt
obsazenych v soutézi a spolupraci. Je také jejich vybornou alternativou a oba
predchozi styly v né ¢asto prechazi, kdyz se moznosti vyjednavani zalozeného na
lepsich ¢i horsich vztazich vycerpaji. Nejlepsi vysledky poskytuje, pokud ucastnici
jednani dokézou zabrariovat vpadim emoci do jedndni a volit spole¢né sdileny
systematicky pfistup k feSeni.

P¥i obrané proti virtualnimu vyjednavani je tfreba hledat pfi¢iny a meze
neochoty dohodnout se. Virtualni volba je dana situaci nebo zadanim. Nikdo
neplijde mafit ¢as jednanim bez dGvodu. Sance na prolomeni virtuality vznika
pochopenim situace a odhalenim, ktera ze slozek zadani je silnéjsi — zda je dlle-
zitéjsi se nedohodnout nebo nepfipustit, aby se to stalo ziejmym.
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4,
Taktické aspekty
vyjednavani

,Dobra dohoda je dcerou
nespoutaného mysleni
a vzdjemného respektu.”

Kdyz jedname, tak se — bez ohledu na zvoleny styl — pohybujeme v urcitém pro-
storu. Tento prostor neni nekonecny, je omezen a mize byt |épe ¢i hiife popsan
na zakladé pojmu jako je zajem, dohoda nebo batna. Zvladat konflikt a jednat
s védomim tohoto prostoru znamend udélat hodné pro vlastni orientaci a sebejis-
totu v dané kauze. Neméné dulezité je, abychom se pfi feSeni konfliktd pohybovali
spiSe v prostoru p¥icin nez v prostoru dsledkl a symptoma konfliktd. Nalezeni
koren( konfliktu je predpokladem dlouhodobé udrzitelného feseni. Zaméfime-li
svou pozornost na vnéjsi projevy konfliktu, zhusta se stavd, Zze utlumenim sym-

ptomu konflikt jen pfinutime zménit tvar nebo jej vytlac¢ime do jiné ¢asti systému.

4.1 Prostor pro vyjednavani

O vlastnostech prostoru vyjednavani rozhoduji pfedevsim dohody, které mohou
byt dosaZeny, a alternativy k dohodém, tedy situace, jez mohou nastat v pfipadé
nedosazeni dohody.

Vyjednéavani mlze skoncit kolapsem (nedohodnutym ukonéenim), nedohodou
(tedy shodou, Ze dohoda o véci neni mozna), prerusenim (domluvou, Ze jednéni
bude pokracovat v pfipadé zmény podminek) a pochopitelné také dohodou
(obrazek 24).
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Dohoda je vlastné popisem néjak definované rovnovahy v systému. Dobrd
dohoda nemysli jen na rovnovahu, ale také na stabilitu systému — obsahuje tedy
mechanismy pro hledani novych rovnovéh v pfipadé takové zmény podminek,
ktera je neslucitelnd s dalsi existenci staré dohodnuté rovnovéhy.

obvyklé
vysledky
jednani

Obrdzek 24 Obvyklé vysledky vyjedndvdni

preruseni

Tak jako pfi fizeni systém i pfi feeni konfliktd ma stabilita dva predpoklady:
tvrdy a mékky. Tedy ten, ktery se tykd mechanism0 hledani rovnovéhy, a ten, jenz
se tyka lidi, ktefi maji dohodu naplriovat. Byl jsem opakované svédkem uspéch
i neuspéch pfi hledani dobrych dohod. Vidél jsem dohody, které byly strany
pfipraveny naplnovat do posledniho dechu, i ty, které byly odsouzeny k bojkotu
od prvniho okamziku. Materializaci téchto mych zkusenosti je pyramida spoko-
jenosti, o niz pisu v kapitole 6.1 (viz obrazek 46).

Na tomto misté bych alespon rad shrnul do tfi jednoduchych podminek spo-
le¢né rysy situaci, v nichZ byli lidé ucastnici se feseni konfliktd ochotni dobrovolné
ustupovat od svych zajmu ve prospéch zajmu jinych nebo ve prospéch dosazeni
dohody (obrazek 25). Kazda z téchto t¥i podminek je conditio sine qua non, tedy
podminka sice nutnd, ale nikoliv postacujici. Totéz plati i pro trojici podminek jako
celek: neni-li trojice podminek splnéna, stabilni dohoda nevznik3, je-li splnéna,
stabilni dohoda vzniknout nemusi, ale maze.

vaznost

pochopeni

prostor

Obrdzek 25 Tri podminky dobrovolného tstupu
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O jaké podminky jde? 1. Lidé musi dostat prostor pro sdéleni svych pozadavk,
nazorl a argumentu. 2. Lidé musi ziskat presvédceni, Ze jejich pozadavky, ndzory
a argumenty byly dobie pochopeny. 3. Lidé musi ziskat presvédceni, Zze ostatni
vzali jejich poZadavky, ndzory a argumenty vazné.

Jediné po splnéni téchto tii predpokladl muize - a opakuiji, ze nemusi — dojit
k situaci, kdy lidé budou ochotni dobrovolné podporovat dosazenou dohodu,
kterd idedlné nenaplnuje viechny jejich zajmy, i v pfipadé, Ze je jeji uskutecro-
véani ohrozeno.

Dulezitym pojmem ve vyjednavani je slovo batna, které vzniklo zkracenim vyrazu
Best Alternative To a Negotiated Agreement (tedy nejlepsi alternativa k vyjedndvané
dohodé). Jde o zalozni variantu, kterou méate k dispozici pro pfipad nedohody.

p Priklad

' Pan P prodava stavebni pozemek u lesa a jeho hlavnim zdjmem je ziskat za néj
co nejvice penéz. Na inzerdt odpovédélo pét zdjemcii. Ctyfi z nich se jiz byli na parcelu
podivat. Dva z nich po ndvstévé ztratili zdjem, treti nabidl 600 000 K¢ a ctvrty 560 000
K¢. Treti a ¢tvrty zdjemce jsou pripraveni podepsat kupni smlouvu se zmitiovanymi
Cdstkami. Nyni pan P vstupuje do jedndni s patym zdjemcem, panem Q. Jeho batnou je
dohoda se tretim zdjemcem, a proto bude usilovat o sjedndni ceny vyssi nez 600 000 K¢.

Batna rozhoduje o motivaci Géastnika konfliktu dohodnout se. Cim horsi
je batna, tim vétsi byva snaha o dosazeni dohody. Vedle zadjmu jsou batny to
nejdulezitéjsi, co kazdého vyjednavace zajima. Neni divu — batna dokaze divy.

Zname-li pfi vyjedndvani vlastni batnu a nezapominame-li na ni, nikdo nas
nemUze zddnou manipulaci pfinutit k nevyhodné dohodé. Batna je méfitko, se
kterym mUZeme kazdou navrhovanou dohodu porovnat (obrazek 26).

dohoda je mozna

S

cilovy prostor jednani

1’3’\8(“

dohoda neni mozna

Obrdzek 26 Cilovy prostor jedndni
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Zname-li batnu druhé strany, vime, které nabidky pro ni budou jesté pfija-
telné a které jiz ne. Mizeme tedy davat nabidky jen o malo lepsi, nezZ je batna
protivné strany, a vime, Ze pokud této strané neztizime cestu k dohodé napfiklad
nevhodnym chovénim, nakonec se na nasi nabidce dohodneme.

Pravidlo 16: Znalost vlastni batny chrani pfred sjednanim nevyhodné
dohody, znalost batny vyjednavaciho partnera umoznuje klast pfijatelné
pozadavky.

¥

p Priklad

' Uz vime, Ze pan Q vyjedndvd s panem P o koupi pozemku u lesa. Zjistil, Ze
pan P ma dva vazné zdjemce, kteti mu nabizeji 600 000 K&, resp. 560 000 K¢. PrestoZe
md o pozemek velky zdjem a miiZe za néj zaplatit az 900 000 K¢, jeho prvni a konecnd
nabidka ceny bude jen mirné presahovat 600 000 K¢ (miiZe pochopitelné také zacit nize
a sméfovat k této cenové tirovni postupné, aby pan P mohl byt spokojen s procesem
jedndni a svou roli, viz také obrdzek 46).

A konecné: batna je méfitkem Uspéchu vyjednavani. Obecnym cilem vy-
jednavani neni sjednat libovolnou dohodu. Obecny cil vyjednavani spociva ve
sjednani dohody lepsi nez batna. Virtualni vyjednavani je potom dlsledkem
subjektivniho ¢i objektivniho pocitu, Ze aktudlni batna virtualniho vyjednavace
je lepsi nez jakakoli mozna dohoda.

Cilovy prostor vyjednavace tedy predstavuje oblast, kde leZi potencidlni
dohody, které jsou vyhodnéjsi nez jeho aktudlni batna. Do tohoto cilového pro-
storu se bude vyjednavac snazit umistit sjedndvanou dohodu. Na obrazku 26 je
cilovym prostorem polopfimka.

0 Pravidlo 17: Cilem vyjedndvani je sjednani dohody lepsi nez batna.

Vyjednavaci prostor

Vlyjedndvaci prostor je mnozinou moznych dohod. ProtoZe vime, Ze obé (viechny)
strany vyjedndvani chtéji sjednat dohodu, ktera je lepsi nez jejich vlastni batna,
lehce odvodime, Ze do vyjednavaciho prostoru patfi viechny dohody, jez lezi mezi
hodnotami baten obou (v3ech) stran konfliktu (obrézek 27). Vyjednavaci prostor
je tedy prunikem cilovych prostori viech tGcastnikl vyjednavani.

Taktické aspekty vyjednavani 75



batna jedné protistrany

A\ 4

b

A

batna druhé protistrany

vyjednavaci
prostor

Obrdzek 27 Jednorozmérny vyjedndvaci prostor

p Priklad

' Reknéme, Ze pan P vi, Ze pan Q md o pozemek opravdu zvldstni zdjem, pro-
toZe chce stavét pravé tady a nikde jinde. Panu P to fekl jejich spolecny zndmy, pan R,
a dodal, Ze hledd pozemek do 900 000 K¢. Pan P tedy miize predpoklidat, Ze mnoZina
moznych dohod je interval od zhruba 601 000 K¢ do 900 000 K¢ (viz také obrdzek 26),
a jisté to ovlivni jeho poZadavky pti vyjedndvini.

Obrazek 27 ukazuje velmi jednoduchy pfiklad vyjednévaciho prostoru, ktery
je jednorozmérny a lehce méfitelny. Realné vyjednavaci prostory byvaji sloZitéjsi,
napfiklad mivaji vice rozmér( (obrazek 28).

Péiklad
Pan Q by na pozemku u lesa nejen rdd postavil ditm, ale soucasné sem jako

sousedy ptildkal své ptdtele, pdny S a T s rodinami. Diky upovidanému panu R se
dozvi, Ze pan P vlastni u lesa jesté dva dalsi sousedici stavebni pozemky, a Ze pokud by
je nékdo koupil vsechny najednou, bez feci by je prodal za 1 500 000 K¢. Pdnové Sa T
by do pozemkii skutecné investovali, kazdy vsak maximdlné 700 000 K¢. To ovsem
zdsadné méni povahu vyjedndvaciho prostoru v nasi kauze. Do hry vstupuje vedle
ceny na jeden pozemek jesté dalsi rozmér vyjedndvaciho prostoru - pocet zakoupenych
pozembkii (obrdzek 28 vlevo).

Kdyby panové P a Q neobchodovali s pozemky, ale tfeba se Srouby a hiebiky,
mnozstvi prodaného zbozi by se na rozdil od pfikladd s pozemky mohlo plynu-
leji ménit. Vyjedndvaci prostor by si podrzel dva rozméry, ale neslo by jiz o dvé
Usecky, ale o souvislou plochu (obrazek 28 vpravo).

Z ptikladd a obou poslednich obrazk( je zftejmé, ze rozméry vyjednavaciho
prostoru tvofi zajmy zucastnénych stran. Obecné se dé fici (a srovnanim obrazkd
27 a 28 odvodit), Ze ¢im vice je rozmér(, tim mohutnéjsi je mnoZina moznych
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Obrdzek 28 Priklady dvourozmérného vyjedndvaciho prostoru

dohod (tedy vyjednavaci prostor). A (opét jenom obecné) ¢im je tato mnozina
mohutnéjsi, tim vétsi je nadéje na sjednani dohody.

Pravidlo 18: Vice rozméru vyjedndvaciho prostoru pfindsi vice moznosti
dohodnout se.

MnoZina moznych dohod mUze byt pochopitelné také prazdna, vyjednévaci
prostor nulovy. Dohoda tedy neni mozna bez posunu alespon nékteré batny
nebo bez vstupu néjakého dalsiho zajmu do hry.

4.2 Zajmy a moc v konfliktech

V minulé kapitole se ndm do hry znovu vratil Ustfedni pojem celé teorie a praxe
feSenfi konfliktd, tedy zajmy. A protoze spolu s otdzkou, co lidé chtéji ziskat, byva
zcela prirozené pokladana i otazka, co realné ziskat mohou, budeme se v této
kapitole zabyvat pravé témito dvéma kli¢ovymi charakteristikami interperso-
nalnich konfliktd.

Nositelé vlivu a nositelé zajmu

Pfi feSeni konfliktd zpravidla potkdvame dva odlisné typy subjektl — nositele zajma
a nositele vlivu. Obé kategorie jsou pro skutecné stabilni feSeni nepostradatelné
a zaslouzi si trvalou pozornost pfi pfipravé na vlastni fesenii v jeho prabéhu.
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Nositelé zajmu jsou ti, ktefi budou ovlivnéni fesenim konfliktu. Nositelé
vlivu, resp. moci jsou ti, ktefi mohou ovlivnit feseni konflikt(. Pro kvalitni feseni
konflikt{l je pochopitelné dobré, kdyz se procesu feSeni Ucastni veskefi nositelé
zajmu a jsou bud'pfitomni, nebo respektovéni viichni nepominutelni nositelé vlivu.

p Priklad

Pokud hodld investor umistit do volné krajiny naptiklad golfové hiisté, do
jeho tvah vstupuji mimo jiné majitelé pozemkii nebo dodavatelskd stavebni firma.
To jsou typicti nositelé zdjmii. Majitelé pozemkii budou moznd mit zdjem svou pridu
draze prodat nebo pronajmout nebo mit podil na zisku z provozovdni hfisté. Zdjmem
dodavatelské firmy bude ziskat platby za zakdzku nebo teba prestiz, kterd je se za-
kdzkou spojena. Vedle téchto subjektii je tu napfiklad stat. Ten md sice také néjaké
zdjmy (naptiklad ziskat dané), ale do tivah investora pronikne spise jako nositel moci,
protoZe o budoucnosti projektu miiZe rozhodnout povolenim nebo nepovolenim stavby.
Nositelem moci ovsem mohou byt i majitelé pozemkii. Ped podepsdnim smlouvy jsou
jimi jiz z podstaty véci a po podepsdni smlouvy jimi mohou byt v rozsahu stanoveném
smlouvou.

Z hlediska stability vysledku (uz ne ovéem vzdy z hlediska jednoduchosti
procesu) byva vyhodné, kdyz obé kategorie splyvaji — tedy nositelé zajm0 jsou
zaroven nositeli moci. To je ostatné jednou z nosnych myslenek demokracie.
V takovém pripadé mohou ucastnici konfliktu svobodné (tedy volné v mezich,
které si sami stanovuji) hledat dobré feseni. Otevira se prostor tém zptsobim
feSeni, které jsme na obrazku 11 v kapitole 2 umistili vpravo - tedy vyjedndvani,
projednavani, mediaci a facilitaci.

Pro hledani dobré dohody jsou nositelé vlivu srovnatelné daleziti jako nosi-
telé zajmuU. Velmi Casto se stava, Ze cestu k dohodé usnadni bud'jednani s nékym,
kdo mUze mit vliv na nositele zajmU (napfiklad s Ufadem, ktery mize dohodu
potvrdit nebo nepovolit), nebo alespor védomi, Ze nékdo jiny v pozadi existuje.

p Priklad
Vzdy, kdyz néco chceme po clovéku, ktery je aktivni v politice, méli bychom si
uvédomit, Ze zde existuje pomérné Siroky okruh lidi v pozadi. Na vysvétleni jeho cinii
se mohou zeptat lidé z jeho strany nebo hnut, jeho voli¢i, kolegové v zastupitelstvu ¢i
parlamentu, novindti a dlouhd fada dalSich, z nichZ mnohé jisté musi brdt velmi vizné.
Proto je treba spolu s poZadavkem poskytovat i maximum informaci a argument,
které umoznuji pozadovany cin vysvétlit a obhdjit.
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| kdyZ se priklad tykal politiky, pravidlo plati obecné. Kazdy z nds ma v pozadi
nékoho, kdo se mize ptéat po dlivodech naseho konani. At jiz to udéla partner
nebo partnerka doma u vecere, nebo $éf rdno na poradé, argumenty zd{vod-
nujici nase chovani (napfiklad vstficnost pfi uzavirdni dohody), a to i ty dodané
protistranou, se ndm mohou hodit.

Pravidlo 19: Berte vazné vsechny nositele zajm( i viechny nositele moci.

Nositelé moci mohou ziskat sv(j vliv z nékolika zdrojd a pro dobrou orientaci
v feseném konfliktu je uzite¢né si uvédomit, z ¢eho jednotlivi aktéfi konfliktu
nebo subjekty v pozadi svij vliv odvozuji (obrazek 29).

Pfedevsim byva pfitomen vliv vyplyvajici z vécné podstaty konfliktu. Jeho
typickym reprezentantem je dobrd batna. Patfi sem i fakt vlastnictvi néceho, co
je predmétem konfliktu, a jakkoli to nemusi byt formalné uznévéano pfi vlastnim
jednani, dalezita byva také legitimita urcitych naroka.

Vliv miZe vznikat také formalné, prostfednictvim néjakého mandatu od jinych
nositell moci, mandatu, ktery mohl vzniknout z obecnéjsich divod(. Symbolem
takové moci miZze byt Ufedni razitko, feditelské kieslo nebo poslanecky prikaz.

Vliv mGze vznikat také neformalné, prostifednictvim autority, kterou si néjaky
subjekt — ¢lovék, firma ¢i instituce — ziskal svymi ¢iny anebo, v pfipadé ¢lovéka,
i svymi osobnimi vlastnostmi — integritou, charismatem, ale také populismem
nebo schopnosti manipulovat.

Je pochopitelné, Ze kazda kategorie vlivu vyZaduje trochu jiné zachazeni. Jinak
je mozné ji vyuzivat, rozvijet, odstinovat, omezovat nebo rusit. V této knize musim

povaha
véci

obvyklé
zdroje vlivu

formalni
mandat

neformaini
autorita

Obrdzek 29 Pivod vlivu v konfliktu
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nechat Uvahy o takovych metoddach na ¢tendfi jako domdci cvic¢eni, oviem jiz fakt,
Ze nositelé vlivu jsou v konkrétni kauze rozliseni do tfech zminénych kategorii,
byva v béznych konfliktech dostate¢né navodny.

Analyza zajmu

Vliv je dtlezitym faktorem pfi feSeni konfliktd, oviem prace se zajmy je samotnou
podstatou feSeni. Aby bylo feseni pfijatelné, musi byt viechny neopominutelné
zajmy kazdého z ucastnikl naplnény. Aby mohly byt naplfiovany, mély by byt
poznany a — podle povahy konfliktu — méné ¢i vice podrobné analyzovany.

Dobré je posoudit relativni dllezitost jednotlivych zjisténych zajm pro kaz-
dou stranu konfliktu. To znamend si v souladu s obrazkem 30 pro kazdy subjekt
(a v prvni fadé pro sebe sama, pokud jsme Ucastniky konfliktu) uvédomit, které
zajmy jsou klicové, které pouze dilezité a které jsou spiSe podruzné.

Klicové zajmy jsou soucasti definice podstaty jednaciho prostoru. Jejich ne-
naplnéni v mife dané batnou nebo jinymi zdvaznymi faktory by nas jednoznacné
vedlo k nedohodé. Dulezité zajmy dokresluji jednaci prostor. Jsme pfipraveni
v nich ustupovat, zejména v reakci na Ustupky protistran v nasich klicovych za-
jmech. Podruzné zajmy nebudou mit velky vliv na vase rozhodovani o tom, zda
se dohodnout, nebo nedohodnout. Jsou pfedurceny jako oblast, v niz hodlate
ustupovat.

klicové zajmy
batha ——>

dalezité zajmy

podruzné zajmy
hranice reality —>

virtualni zajmy

Obrdzek 30 Absolutni hodnoceni zdjmd

p Priklad
Pti jedndni o pfidélent role hostujicimu herci v pripravovaném divadelnim
predstaveni se na strané herce mohou objevit jako klicovy zdjem vyse odmény, jako
dulezité zdjmy nasazeni do premiéry, derniéry a dalSich vyznamnych predstaveni
a spolurozhodovdni o osobé, kterd jej bude stiidat ve stejné roli. Potom jsou tu moznd
zdjmy podruzné, jako je pocet volnych vstupenek pro ptitele nebo nefinanéni podminky
ucasti na reklamni kampani.
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Mnohdy se stava, Ze podruznych zajm( je nedostatek. Aby bylo v ¢em ustu-
povat a co vyménovat za Ustupky v jinych, dilezitéjSich zadjmech, byvaji nékdy
uméle vytvareny zajmy, které vliibec neexistuji. V nich se pochopitelné ustupuje
nejlépe. Ve své prvni knize o konfliktech jsem v roce 1994 takové zajmy oznacil
jako virtudlni. Tento nazey, stejné jako oznaceni virtudlni vyjedndvani a virtualni
vyjednavag, se docela vzil.

p Priklad

V nasem ptikladu vyjedndvdni o divadelni roli miize vzniknout nedostatek
podruznych zdjmii také. Hostujici herec potom moznd projevi zdsadni zdjem dostat
samostatnou Satnu, prestoZe dobfe vi, Ze je to pro divadlo nesplnitelnd podminka.
Ustupek v tomto poZadavku pak miiZe vyménit za vstficnost ve svém klicovém zdjmu
(penize) nebo v nékterém zdjmu diilezitém (alternujici osoba, nasazovini do predsta-
veni). Pochopitelné si musi byt jist, Ze mu divadlo jeho virtudlni zdjem nemiiZe splnit
nebo Ze jej miize naplnit jen zpiisobem, ktery bude moci ditvodné odmitnout (v tivahu
ptipadd jen mald komiirka pod schody).

Dalsim ukolem analyzy je porovnat zajmy raznych stran konfliktu mezi
sebou. V konfliktech se totiz bézné vyskytuji nejen protichtidné zajmy, ale i fada
zajmu, které si nijak nejdou po krku. Z obrazku 31 je patrné, Ze z tohoto srovnani
se nam zajmy rozpadaji do tii metodicky vyznamnych kategorii.

SPOLECNE
(konvergentni zajmy)
¥ SOUBEZNE
@ (paralelni zajmy)

» PROTICHUDNE
@ (divergentni zajmy)

Obrdzek 31 Relativni hodnoceni zdjm(i
Spole¢né (konvergentni) zajmy jsou identické pro dvé nebo vice stran

konfliktu. Nebyva problém se na nich shodnout a potvrdit si je.

p Priklad
Ivtézkych konfliktech se protivné strany obvykle dokdzZou shodnout na nékte-
rych casovych a jinych podminkdch jedndni, napfiklad Ze budou usilovat o sjedndni
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dohody pted ptistim zaseddnim Poslanecké snémovny nebo ze novindfi dostanou jen
strucné, nic netikajici tiskové prohldsent.

Soubézné (paralelni) zajmy jsou sice rizné, ale vzajemné se nevylucuji.
Zapadaji do sebe casto jako kaminky do mozaiky. Nékdy to vSak nemusi byt
na prvni pohled patrné a kaminky z4jm je tfeba néjakou dobu natécet, aby se
k sobé hodily.

p Priklad
O stejny pozemek pod obci usiluji dva investofi — obec tu chce postavit Cisticku
odpadnich vod, vyznamny zaméstnavatel v obci novy vyrobni podnik, jehoZ soucdsti
md byt i ¢isténi odpadnich vod. Obec i podnikatel tak mohou misto bitvy o pozemek
promyslet parametry spolecné Cisticky pro obec i novou tovdrnu.

Protichtidné (divergentni) zajmy jsou nejen odlisné, ale také se - zdanlivé
nebo skutecné - vylucuji. Nelze je slozZit do mozaiky beze zbytku. Ma-li z nich byt
sloZzena pevna stavba, nékteré stavebni kameny je tfeba trochu otukat a pro dalsi
se tfeba ve struktute budouci dohody vibec nemusi najit misto.

p Priklad
Dvé politické strany usiluji o pfizen stejné skupiny volicil. Z této skupiny mohou
ziskat dal$i hlasy ve volbdch pouze tim, Ze je vezmou druhé strané. Jsou tedy v primé
konkurenci a cesta k dohodé je nejen obtiznd, ale také — zddnlivé nebo skutecné - po-
stradd smysl. Konflikt miize byt - pokud se neobjevi néjaky novy, neottely pohled na
situaci - fesen pouze primym soutéZenim.

Postup jednani

V obvyklych pfipadech je zvykem postupovat pfi jednani od konvergentnich
zajm0 k z4jmUm divergentnim. Jednani se pak podoba lezeni na skélu, kde jsme si
ze dvou moznosti vybrali tu, kde obtizné Gseky jsou v jeji horni ¢asti (obrazek 32,
cesta vlevo). Do skély zatloukdme skoby stale obtiznéjsich dil¢ich dohod, takze
kdyz se dostaneme k previsu (kde leZi divergentni zajmy), mame za sebou hodné
spole¢né prace a mensi tendenci vzdat to, nez kdybychom previs potkali hned
tésné nad zemi (jak je tomu na obréazku 32 v pfipadé cesty zprava).

Kdysi jsem tento postup vcelku nezéludné a jisté nepresné nazval horole-
zeckou metodou. | tento nazev se ujal, je soucasti e-learningovych program,
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tréninkovych kurs mych kolegl lektor(, zminuje se v knihach. Dllezitéjsi nez
nazev je oviem metodicka podstata a ta je zfejma: zakladni taktikou vyjednavani
je postup od jednoduchého ke slozitému.

Vyjimku z tohoto doporuceni tvofi pouze pfipady, kdy nas velmi tlaci cas
nebo jedndme s fadou zhruba stejné atraktivnich partnerd (rozsahla vybérova
fizeni). Pak se mGze vyplatit jit rychle k nejspornéjsim bodlim jednéni a pouzit je
jako jakési sito. To, Ze nds previs odradi tésné nad zemi, je v takovych pfipadech
vyhodou - neztracime ¢as a vlastné ani nemUzeme spadnout z velké vysky.

Pravidlo 20: Stabilité dohod prospiva postup od jednoduchého ke slozitému.

Standardni vyjednéavani (tedy jednani nepodléhajici zminénym vyjimkam)
se tedy zpravidla ubira od socialni komunikace (v niz aktéfi zpravidla predevsim
odhaduji zasadni parametry sporu, které zlistaly do doby vyjednavani nezndmé)
pfes konvergentni a paralelni zajmy k zajmUm divergentnim.

dohoda -----------omooo-o

feseni protichudnych

zajma

hledani soubé&znych

zajma

potvrzpyéni

spolenyeh /. obtizny tisek

| (protichtidné zajmy)
l pravdépodobny pad
zahdjeni jednani------------ /oo zahajeni jednani

Obrdzek 32 Horolezeckd metoda
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Je velmi zajimavé sledovat, jak se vyvijeji taktické akcenty, na které vyjednavaci
postupné kladou duraz s tim, jak ziskavaji nové a nové zkusenosti. Zacatecnici
zpravidla poptavaji rizné triky, pouzitelné v pribéhu vyjednavani. Spolu se zkuse-
nostmi se viak dliraz postupné stéhuje od pribéhu vyjednavanik jeho pfipravé.

Netvrdim, Ze zkuseni vyjednavadi vénuji pfipravé vyjedndvani vice ¢asu nez
zacatecnici, to nikoli, nezkuseni se nad pfipravou ¢asto dlouze trapi. Ti zkuseni
vsak umi vénovat pfi pfipravé pozornost diilezitym vécem.

Védi, Ze velkd ¢ast kauz byva v zdsadé rozhodnuta jesté dfive, nez se za¢ne
vyjedndvat, protoze o vysledku vyjednévéni vzdy rozhodovala kvalita a relevan-
ce informaci, které vyjednavaci zjistili pfed vyjedndvanim, alespor stejné, jako
intuice a zkuSenosti, které dokazali uplatnit v priibéhu jednani. Proto se alespon
stru¢né kapitole o pfipravé nevyhneme ani v této knizce.

4.3 Priprava na vyjednavani

Zajmy a mog, jimiz jsme se zabyvali v kapitole 4.2, pfedstavuji vlastné vécny
a silovy aspekt vztahového pole pfi vyjednavani. Spolu s aspektem lidskym
a strategickym tvofi z vyjednavaci kauzy komplexni prostor, ve kterém neby-
va snadné se orientovat a pohybovat. S orientaci i pohybem mze vyznamné
pomoci dobra priprava.

Na obrazku 33 jsem nastinil oblasti, jimz nej¢astéji vénujeme pozornost, kdyz
se na vyjedndavani pfipravujeme. Obrazek muze slouzit, ac je jisté nekompletni,
ke kontrole, zda jsme v konkrétni kauze pfi pfipravé na néco podstatného ne-
zapomnéli.

Je mi jasné, Ze praxe v fadé pfipadd neumoziuje pfipravu tak dikladnou,
jaka je popséna na obréazku 33, stejné jako to, ze v nékterych pfipadech by tak
podrobnd pfiprava ani nebyla efektivni. Proto si dovedu predstavit, Ze mnohé
body na obrazku 33 byly, jsou a budou v realné praxi — ke $kodé ¢i uzitku vyjed-
navani - opomijeny.

Cilem analytické faze pfipravy na vyjedndvani je shromazdit relevantni informa-
ce a posoudit je v kontextu nadchazejiciho vyjednavani. NejdUlezitéjsi jsou tfi
okruhy analytickych dat: charakteristiky hlavnich hracd a vztahd mezi nimi (,lidé”
na obrazku 33), analyza zajmu a analyza moci.

Lidé. U lidi sledujeme lidské zdroje (tedy vlastnosti, motivy, ndzory, znalosti,
dovednosti, navyky a zkusenosti) a mezilidské vztahy na obou (resp. vech) stranach
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jednaciho stolu. Vsimame si i toho, jaké dlsledky bude mit setkdni shodnych ¢i
rznych lidskych zdrojl na proces vyjednavani a na vztahy mezi vyjednavacimi
stranami. Lidskym aspektim vyjedndvani je vénovana pata kapitola této knihy,
Vv niz je mozné hledat pro pfipravu inspiraci.

Zajmy. Analyza zajmu je zcela nejdllezitéjsi ¢asti kazdé seridzni pripravy
na vyjednavani. Miva (vlastné stejné jako vyse uvedena tematika lidi) dvé ¢as-
ti — absolutni a relativni analyzu zajm0. V prvnim pfipadé posuzujeme zajmy

Vlastnosti Schopnosti
a navyky a zkuSenosti
Relativni Formalni viiv
analyza zajmu a batny
Absolutni Neformalni vliv
analyza zajmu a vztahy

Nazory
a motivy

Lidé

ANALYZA

Strategicky
cil

Strategie

Strategicky vyhodny
styl vyjednavani

Formalni viiv
a batny

Ostatni procesni
a taktické prvky

ORGANIZACE

Obrdzek 33 Priprava na vyjedndvdni
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jednotlivych stran vyjednavani izolované, zvlast pro kazdou stranu. Ve druhém
pfipadé porovnavame zajmy rliznych stran vyjedndvani mezi sebou. Inspiraci
pro tuto ¢ast pfipravy mizeme hledat v kapitole 4.2.

Vliv. Analyza vlivu (nékdy mluvime i o analyze moci) mUze pfinést nové
pohledy na vyjedndvaci prostor, motivy Ucastnikl jednéni i osob v pozadi a na
silu vyjednavact a jejich potencial prosazovat zajmy. Zdroj vlivu muize byt jak
formalni (vlastnicka prava, zastupitelsky mandat, exekutivni funkce), tak nefor-
malni (charisma, znalosti, zndmosti). Zvlastnim zdrojem vlivu jsou batny — dobrd
batna pfindsi silu a zvysuje vliv na pribéh vyjednéavéni, nevyhodnd batna pasobi
opacné. Vice informaci o moci a vlivu je v kapitole 4.2.

Po zpracovani informaci se miizeme zabyvat postupem, ktery pfi vyjedndvani
zvolime. Zde je dulezité rozliSovat véci dlouhodobé a obecné, které souviseji
s cilovym stavem a dlvodem, pro¢ se do tohoto stavu chceme dostat (tedy stra-
tegické aspekty vyjednavani), a véci spise kratkodobé a dil¢i, prostredky, jez maji
pfispét k dosazeni strategického tcelu a cile (tedy taktické prvky vyjednéavani).

Strategie. Na nejvyssi Urovni planovani postupu vyjednéavani nas pocho-
pitelné musi zajimat, v co ma vyjedndvani dlouhodobé vyustit (strategicky cil)
a jaké vztahy s ostatnimi vyjednavacimi stranami jsou z pohledu pfipravujicich se
vyjednavacll Zddouci (strategicky vyhodny styl vyjednavani). Existuji vyjednava-
ni —a nejsou zase tolik vyjimecéna - jejichz hlavnim ucelem je pfispét k budoucim
dobrym vztahlim s vyjedndvacimi partnery. Vztahovy strategicky cil mize tedy
dominovat nad cilem vécnym, strategicky vyhodné vztahy se mohou stat stra-
tegickym cilem vyjednavani.

Taktika. K dosazeni strategickych cilt slouzi dil¢i a docasné prvky, které
muzeme vnimat jako taktické prostfedky, jez maji vést k naplnéni strategického
Ucelu vyjedndvani. Pomérné casto tyto taktické prvky byvaji pfedmétem peclivé
pfipravy. BéZné je napfiklad vypracovavani alternativnich scénafq, tedy rozpra-
covavani riznych vétvi mozného vyvoje vyjednavani (obrazek 34). To je nutné
zejména tehdy, kdyZ vyjednavani obsahuje mista s nejasnym dal$im pokracovanim
(taktické kfizovatky).

Taktika vyjedndvani pochopitelné zahrnuje rozmanity okruh rliznych témat,
jeZ jsou ostatné vdéénym namétem mnoha knih o vyjednavani. Kdy si dat pauzu,
jaké vyjedndvaci triky vyuzit a jak se trikiim branit, co predstirat a co naopak fici
na rovinu, kdy zatlacit i za cenu vlastnich ztrat a kdy byt vst¥icni, to vde mize byt
predmétem pfipravy. Pouzivani téchto prvkl vzdy Uzce souvisi s charakterem
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dotaz na * alternativni
moznost ' scénar A

postupnych

neformalni ' vedi
(sociain!) | B> | (idovani | B> | o nasich
komunikace reakce potizich?

vyjednavacich ‘ : -
partneru) e alternativni
‘ ’ scénar B

Obrdzek 34 Alternativni scéndre (priklad)

konkrétni kauzy a je tfeba obezietné pfijimat jednoduché univerzalni rady, tolik
oblibené v popularni literature.

Aby mohlo vyjednévani probihat pfipravenym zplsobem, je tieba je dobie
zorganizovat. Tato teti faze pfipravy muze byt rozhodujici, protoze podminky,
v nichz vyjedndvani probiha, maji na jeho vysledek prekvapivé silny vliv.

Prostor a cas. Je vhodné si dobre rozmyslet, jak bude uspofadén prostor,
v némz ma vyjedndvani probéhnout. Roli mize hrét jiz relativni poloha vyjedna-
vacl. Je pomérné znamym faktem, Ze pozice, kdy vyjednavaci sedi nebo dokonce
stoji proti sobé, podporuje kompetitivni styl vyjednavani, kdezto pozice bok po
boku - pfi jinak stejnych podminkach — naopak kompetitivni tendence spise tlumi.
Podobné se vyplati nepodcenovat ani ¢asové aspekty vyjednavéni - volbu dne
v tydnu a denni doby, vyuzivani prestavek, délku vyjednavacich blokd i strukturu
vicekolovych vyjednavani.

Lidé a technika. Technické pfistroje vyjednavani ¢asto spise komplikuji.
Vyplati se peclivé zvazovat, zda technika slozitéjsi nez papir a tuzka (pfipadné
flipchart a fixy) na vyjednavani patfi. Stroje mohou pusobit jako Ucinna bariéra
a znesnadnovat vyménu informaci na neverbdlnich kanélech. Peclivé naplanovat
je tfeba i Ucast lidi. Predevsim stanovit, kolik lidi se vyjednavani zacastni - zda
jednotlivec ¢i vyjedndvaci tym. Dlllezité mize byt sladéni poctu lidi, ktefi zastu-
puji rizné strany konfliktu — nerovnost v poctu spise plsobi kompetitivni stiety,
rovnost ma tendenci tyto stiety vice tlumit. Vyjedndvaci tym si musi rozdélit role
(viz kapitola 5.2), nékdy byva vyhodné definovat i urcité role v zazemi (asistent,
zapisovatel), nehledé na speciélni role, jako je mediator.
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5.
Lidské aspekty
vyjednavani

,Problém nebyva v tom, co nefikate,
ale vtom, co neslysite”

Chovéni lidi v konfliktech nema pouze vnéjsi pficiny souvisejici s podminkami, ve
kterych lidé Ziji a pracuji, a potfebami a zajmy, které jsou vnéjsi situaci vyvolavany.
Pomérné casto byva jesté vlivnéjsim vnitini svét lidi, jejich osobni vlastnosti (tedy
jaci lidé jsou), schopnosti (co znaji a co umi) a postoje (po ¢em touzi a cemu véfi).

5.1 Vlivzdédénych aspektt

Podivejme se nejdfive na ty aspekty lidské osobnosti, jez lidé ziskaly bez vlastni-
ho pfic¢inéni. Mivaji na vyjedndvani prekvapivé velky vliv. V kapitole 5.2 najdete
podobnou diskusi aspektl osvojenych a kapitola 5.3 nastini, co rozhoduje o tom,
na které aspekty osobnosti se soustredit pfi vyjednavani.

Cesta do hlubin osobnosti

Na obréazku 35 (a predevsim dale na obrazku 45) jsem se pokusil znazornit, co
vSsechno muze rozhodovat o lidském chovani v konfliktech. Podle tohoto ob-
razku se na nasem chovani podileji pfedevsim dva typy vliva — ty, které jsme se
naucili, a ty, které jsme zdédili. Cast zdédénych vzorci je nam viem spole¢na
(sdilené vlastnosti), v ¢asti se liéime. Cast naucenych vzorcti jsme si osvojili bez
védomé kontroly, jiné jsme se naucili v disledku védomého rozhodnuti (cizi
jazyk, fizeni auta).

Méli bychom védét, Ze ¢im vice ohrozujici je situace, ve které se lidé nacha-
zeji, tim vice roste vyznam vzorcl chovani umisténych ve spodni ¢asti pyramidy
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rozdilné
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Obrdzek 35 Osobnost ¢loveka

na obrazku 35 na ukor vzorcu ze svrchni ¢asti této pyramidy. V krizi nds ovladaji
prakticky jen instinkty a archetypy; raciondlni, védomé postupy jsou vpustény
do hry pouze tehdy, jsme-li v pohodé. Ostatné uz z prvni kapitoly vime, Ze nema
smysl vynucovat racionalni chovéni na ¢lovéku, ktery je pod vlivem silnych emoci.

Se subjektivni dulezitosti sporu pro vyjednavace proto roste vliv jeho osobnich
zdédénych vlastnosti, a to na ukor chovéani nauceného.

Tomuto metodicky vyznamnému poznatku neni tieba se pfilis divit. Raciondlni
mysleni je mladd, experimentélni funkce mozku. Nas organismus ji dosud moc
nevéfi. Proto vzdy, kdyZ se déje néco opravdu dulezitého, ovladaji nase chovani
procesy jiné, starsi a osvédcenéjsi.

Instinkty a archetypy

Do nasich osobnosti jsou predevsim vepsany urcité zakladni programy, které
nam fikaji, co se béhem milionu let vyvoje osvédcilo nasim predkim v rlznych
standardnich konfliktnich situacich. Nejvice takovych zdédénych a pfitom sdi-
lenych (tedy pro ndas viechny stejnych) vzorcli chovani médme k dispozici pro
pfipad osobniho ohrozeni.

p Priklad
Pokud uklouzneme pti lezeni v hordch na exponovaném misté a zacneme
padat, télo prevezme nad nasimi reakcemi kontrolu. Aktivuji se diilezité obranné reakce
(naptiklad se zvysuje srazlivost krve pro pripad poranéni) a energie je vénovdina jen na
to, co je nezbytné nutné. Nevykondme ani jeden zbytecny pohyb. Vim, co pisu. Uklouzl
jsem na ledovci pod vrcholem jedné kavkazské pétitisicovky a v saltech a kotrmelcich
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jsem se propadl o zhruba 80 vyskovych metrii. Kdyz jsem se zastavil, s prekvapenim
jsem zjistil, Ze celou dobu drZim v ruce fotoapardt. Brzdit mohly jen nohy opatiené
mackami a télo nevydalo po celé dlouhé sekundy ruce ptikaz, aby fotdk pustila.

Jiné vzorce chovani nas nuti respektovat urcita pravidla ve vztahu k ostatnim
lidem. Ta zase chrani spole¢nost jako celek, jeji stabilitu a dynamiku. Je oviem
pravda, ze v souvislosti s pfemnozenim lidského druhu na této planeté se nékteré
vzorce chovani oslabuiji.

p Priklad
Je naptiklad velmi obtizné nepostarat se o malé dité, které se ztratilo a hledd
rodice. I lidé, kteti nikdy dité nevychovavali, jsou jeho placem ptinuceni k zdchranné
akci, byt tieba proti své viili.

V naléhavém ohrozeni a v nejdllezitéjsich vztahovych situacich jedndme
vlastné vzdy pod diktatem instinktl a také pod vlivem starobylych vzorcl chovani,
kterym fikdme jiz od dob Carla Gustava Junga archetypy. Obrédzek 36 ukazuje
pfiklady archetyp(, které se ¢asto promitaji do naseho chovani v konfliktech.

Archetypalni chovani se pfi feSeni konfliktl projevuje relativné ¢asto. Citime-li
se jako kofist, mUzeme volit mezi zdGrazfovanim bezbrannosti (podobné jako
vl¢ata nastavuji sva zranitelna bfiska rozzlobenym dospélciim), systematickym
klickovanim a unikanim nebo bojem do posledniho dechu. Pokud nds partner
v konfliktu pochopi, pod vlivem jakého starobylého vzorce chovéni pravé jsme,

kofist cizi
[ starobylé vzorce chovani j
dité muz

Obrdzek 36 Priklady archetypt
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poskytuje mu to pochopitelné velkou vyhodu. M{iZze napiiklad predvidat nase
budouci chovani.

Z hlediska konfliktl je zajimava i dvojice cizi - vlastni. Biologicky vzato mame
k dispozici v zasadé €tyfi taktiky chovani ve vztahu k ostatnim lidem (obrazek 37).
Prvni z nich je ,pfijeti do kmene”, coz odpovida archetypu ,vlastni”. Ve vztahu
k ,vlastnim” prevlada respekt a spoluprace, z€asti i obétavost. Pokud se objevi
nasili pfi riznych formach soutézivého chovani, byva ritualizované (o ¢asti téchto
ritudld dnes mluvime jako o sportu). Ritualizované nasili bylo odjakziva dllezité
pro preziti lidskych tlup. Pomahalo naptiklad vybrat vhodného vidce skupiny.

V rdmci archetypu ,cizi” pak mame na vybér prehlizejici Ihostejnost (¢astou
zejména ve méstech, ve vztahu k cizim lidem, ktefi tfeba i zjevné potfebuji pomoc),
kofistny vztah (sem patii loupeze nebo tieba znasilnéni, u nichZ nejde o potéseni
ze samotného nasili, ale o prospéch z lovu, proto byva nasili, které takovy kofistny
vztah provézi, neosobni, prosté brutality, jez neni nezbytna pro ziskani kofisti),
a konecné jesté agresivitu, kterd souvisi s nadmérnou z4tézi (takové vztahy byvaji
zplsobeny stresem z pfemnozZeni lidstva a jsou charakteristické nésilim pro nasili,
¢asto velmi krutym). | v téchto pfipadech je pochopeni,programu’, ktery ovlada
Ucastnika konfliktu, klicem k pfedvidani jeho ¢ina.

Ihostejnost prijeti

i

[ biologické vzorce chovani j

agresivita kofisténi

Obrdzek 37 Biologické taktiky ve vztahu k jinym lidem

Dvojice muzsky — Zensky je v posledni dobé opakované zpracovévand v radé
popularizujicich knih. Nechci se pfidat k této médni hostiné, tak jen upozornim
na vysledek svého rozsédhlého dotazovani, s kym radéji profesiondlné vyjedna-
vaji Zeny a s kym muzi. Stoji za zaznamenani, ze obé pohlavi preferuji v téchto
podminkach muzského partnera.

Z dvojice rodi¢ - dité vytézil maximum Eric Berne, kdyZ formuloval svou
strukturdlni a transak¢ni analyzu. Jeho kniha Games People Play (Cesky Jak si lidé
hraji. Praha, Svoboda 1970), kterou viele doporucuji k precteni, je nejspi$ dosud
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neprekonanou sondou do svéta rodic¢ovskych, dospélych a détskych modelt
chovani.

Motivacni preference

Pro preziti jednotlivcd ve standardnich ohroZujicich situacich je dilezité, aby
dostali do svého zdkladniho zdédéného programového vybaveni zcela iden-
tické vzorce chovani, které obstaly ve zkousce ¢asu. Z hlediska celé spole¢nosti
je oviem vyhodné, kdyz se jednotlivci mezi sebou také lisi. Diky tomu mohou
vznikat konflikty, stfetdvat se odliSné tendence a byt z nich vybirana ta nejzivo-
taschopnéjsi feseni. Z vnitini diverzity mlze spole¢nost okamzité tézit — pokud
selze jedno feseni, ve vnitfné rozmanité skupiné byva k dispozici dalsi. Tyto
rozdily postupné vznikaly, vyvijely se a prohlubovaly spolu s evoluci ¢lovéka
a jisté jiz i s vyvojem jeho zvitecich predchidcd.

p Priklad

Predstavme si tfi tlupy lidi Zijici pred takovymi 500 000 lety. Vsechny tlupy
podstupuji svilj kazdodenni struggle for life (usilovdni o Zivot - pozn. red.): soucdsti
jejich Zivota jsou riiznd ohroZent, byvaji napt. béznou soucdsti jidelnicku masozravych
Selem. Do jedné z téchto tii tlup se narodili sami ambicidzni viidci, do druhé sami
opatrni povaleci, treti je tvotena riiznymi typy lidi - nékdo premysli nad ohném z nebe,
ktery dokdze nejen spdlit, ale také ohfdt, jiny vede tlupu do bojii o novd lovisté se dvéma
zbylymi tlupami, dalsi se stard o pohodu, kdyz ostatnim zima nebo dést bere ndladu,
a jesté jiny nejradéji pedantsky pritesdvd pazourkové hroty v bezpeci jeskyné. Jistéze
jsme velmi pravdépodobné prapotomky lidi z této tieti tlupy. Ta ma lepsi vyhlidky
prezit a pronést své geny do budoucnosti jak ve srovndni s prvni tlupou, jiz - mimo
jiné - ziejmé budou brdt energii, nutnou pro preziti, casté spory mezi jejimi cleny, tak
i s druhou tlupou, kterd bude stradat vlastni pasivitou, coz je z hlediska vyvoje vZdy
pomald kolektivni sebevrazda.

Zdédéné osobnostni rozdily mezi lidmi stoji v pozadi fady konflikt(, protoze
lidé maji silnou tendenci pfedpokladat, ze ostatni jsou stejni jako oni, maji stejny
pohled na svét, stejné potreby a stejny zplsob mysleni. Byvaji zaskoceni, kdyz
zjisti, Ze tomu tak neni. | potom pro né byva tézké odli$nosti pfijmout a casto,
zejména ve vypjatych situacich, jednaji bez ohledu na odlisnosti.

Z hlediska zvladani konfliktl byvé uzite¢nym nastrojem posuzovani zdédénych
vlastnosti typologie lidi podle motivaéniho zaloZeni, jejiz podrobny popis jde
nad rdmec této prirucky (najdete jej v knize Tajemstvi motivace).
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Lidé jsou v této typologii rozdéleni do ¢tyf motivacnich typud na objevovatele,
usmérniovatele, sladovatele a zpfesnhovatele podle toho, jak osobné preferuji
jednotlivé zakladni vitaIni znaky systému, tedy uzitecnost, efektivitu, stabilitu
a dynamiku (obrazek 38). Své osobni preference na této Urovni struktury osob-
nosti miZete zjistit v testu, ktery najdete v knize Sebepozndni, sebefizeni a stres
(omlouvam se, ale do této pfirucky by se uz test nevesel).

Jak pozndvat a ovlivhovat jednotlivé typy lidi z obrazku 38, jsem popsal
v knize Tajemstvi motivace. Zde se zaméfim na stru¢ny ndastin povahy konflikt(,
které mezi jednotlivymi typy lidi vznikaji pravé z pficin souvisejicich s jejich
motiva¢nim zaloZzenim.

DYNAMIKA
USMERNOVATELE OBJEVOVATELE
usiluji o vliv pfijimaji vyzvy
na své okoli a prekonavaji prekazky
-
- :
> 4
& i
w =
] N
SLADOVATELE ZPRESNOVATELE
vytvareji pokouseji se
pfiznivé prostredi dosahnout dokonalosti
STABILITA

Obrdzek 38 Motivacni typy lidi

Nejvice konfliktl je pochopitelné v rdmci obou hornich kvadrant(, tedy mezi
lidmi s dynamickym zamérenim. Ti jsou také nejcastéji pricinou konfliktt zplsobe-
nych osobnostnimi rozdily. Jim se proto budu vénovat o néco vice nez ostatnim.

Usmérnovatel - usmérnovatel. Pro tento vztah jsou typické permanentni
konflikty, kdy oba usmérnovatelé zpravidla upfimné predpokladaji, Ze podsta-
tou konfliktl je néjaky vécny problém; mnohdy je v3ak i jejich okoli ziejmé, ze
pficinou konfliktl je vztah, nikoli véc. Typicky pfiklad jsem uvedl jiz dfive v této
knize, kdyZ jsem popisoval spory manzelské dvojice o nejjednodussi cestu mezi
Prahou a Ceskymi Budé&jovicemi. Tyto spory byva mnohdy relativné snadné fesit
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z pozice tfeti, neutralni osoby, zejména pokud ji oba usmériovatelé respektuji
jako profesionala nebo jako silnou osobnost. Reseni pak miva podobu néjakého
rozdéleni pravomoci typu,ja jsem panem garaze, ty pani kuchyné”.

Objevovatel - objevovatel. Dva objevovatelé se do sebe nepoustéji s takovou
pfirozenosti jako dva usmérnovatelé. M{iZe to viak mezi nimi — vzhledem k jejich
potiebé nezdvislosti — negativné jiskfit, jestlize musi spolupracovat na stejném
projektu v praci, pfi udrzbé domacnosti nebo vychové déti. Protoze uméji pre-
kondvat vyzvy, konflikt se jim vétsinou podaii zkrotit, zejména v pfipadé, Ze jim
jej nékdo predstavi jako vyzvu nebo jej sami jako vyzvu vezmou. | tady byvé na
konci procesu feSeni néjakd dohoda o délbé prace.

Usmérnovatel - objevovatel. Tyto konflikty vyZzaduji nesymetrické reseni.
Obé protivné strany je vhodné nejdfive na feseni pfipravit, vysvétlit povahu toho
druhého a pozadat o spolupraci pfi naplfiovani jeho potreb. Pak jiz mize na spo-
le¢ném setkani vznikat dohoda, kterd viak nebyva pfilis stabilni a jeji dodrzovéni
vyzaduje od obou stran znac¢né Usili.

Usmérinovatel - zpfesiiovatel. IdedIni kombinace, pokud jde o horizontaIni
vztah nebo pokud je usmérnovatel nadfizenym zpresnovatele. Velky problém,
jestlize méa naopak zpresnovatel fidit usmérriovatele. Potom oba (a zejména
zpresnovatel) trpi do té doby, nez se jim podafi své vztahy néjakym zplsobem
ritualizovat nebo nez je nékdo ukonéi pro naprostou neslucitelnost.

Zptesnovatel - zpFesnovatel, sladovatel - sladovatel. Tyto symetrické
vztahy nebyvaiji nijak vybusné. Ob¢cas se, podle mych zkusenosti kupodivu zejmé-
na u sladovatelU, objevuje jakési tenze, kterd souvisi se stejnym zaméfenim a je
spojena s otazkou, kdo je vétsi sladovatel, pfipadné zpfesnovatel. U zpfesrovatell
byvaji tenze vazany na vykon néjaké prace, a tudiz jsou ponékud nendpadnéjsi.
U sladovatel( byvaji drobné konflikty viditelnéjsi a mohou pfechézet i ve vice
¢i méné zaludné pomluvy, které se ve spletitych informacnich sitich, které sla-
dovatelé zhusta vytvéreji, dokdZou nejen rychle 3ifit, ale i pohodlné zabydlet.

Sladovatel - objevovatel. Zde vznikaji konflikty spise z nepochopeni. Sla-
dovatelé radi navazuji kontakty a objevovatelé se svou povahou poustevnik( je
samoziejmé nejen nevyhledavaji, ale ¢asto i dost nerudné odmitaji. Sladovatel se
tomu snazi pfijit na kloub, pétra po tom, co objevovatele trapi, s cilem mu pomoci
nebo alespon rozsifit pfislusnou informaci. Objevovateli jsou tyto opakované
snahy nepfijemné a podezielé, sladovatel je v jeho ocich ,néjak divnej”. Poté,
co jim nékdo pomuze vysvétlenim rozdild jejich osobnosti, nastava zpravidla
stabilni priméfi.

Ostatni vztahy (zpfesnovatel — sladovatel, objevovatel — zpfesrovatel
a usmérnovatel - sladovatel) byvaji pokojné. Tim chci napsat, Ze mezi nimi obvykle
nevznikaji konflikty zptisobené jejich motiva¢nim zalozenim, jiné typy konflikt0
se u nich mohou pochopitelné rozvijet zcela nerusené.
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5.2 Vliv naucenych aspektu

Nékteré vlastnosti neni vyhodné zdédit, kuptikladu proto, Ze vzorcd, které bychom
museli dostat do vybavy, by bylo pfili§ mnoho. Takovym vlastnostem se proto
ucime teprve v priibéhu Zivota. Typickym pfikladem jsou vzorce vztahového
chovani, zejména nase vztahy k ostatnim lidem a vztahy k hodnotdm a princi-
pUm. Pravé tato vrstva lidské osobnosti ma nejvétsi vliv na nas zpasob rutinniho
zvladani béznych konflikt ve standardnich konfliktnich a vyjedndavacich situacich.

V pfipadé, Ze stojite o velmi jednoduchy a nezéludny orientacni test vlastnich
osobnich preferenci na Urovni této vrstvy, mizete odpovédét na dotazy uvedené
v minitestu na obrazku 39, a to jesté pred prectenim dalsiho textu. Jestlize se
rozhodnete pro vyplnéni testu, snazte se prosim posoudit své skutecné chovani,
ne své predstavy o tom, co je spravné.

Nevédomé naucené interaktivni preference

V zdsadé mlzeme Fici, Ze z pohledu vyjedndvani se lidé na hladiné naucenych
aspektll osobnosti lisi zejména tim, do jaké miry preferuji rizné vyjednavaci
styly. Pomineme-li virtudIni vyjedndvani, ke kterému byvaiji lidé dovedeni spise
tlakem vnéjsich podminek nez tlakem osobnich preferenci, zbyvaji ndm tfi zékladni
orientace konkrétnich lidi podle obrazku 40, tedy preference kompetitivniho,
kooperativniho a principialniho vyjednavaciho stylu.

K orientacnimu zjisténi vlastnich stylovych preferenci miizete v pfipadé, Ze jste
vyplnili testik na obrazku 39, pouzit schéma na obrazku 41. Priklad, jak vysledky
testu pfenést do diagramu stylovych preferenci, ukazuje obrazek 42.

Pfi vynaseni vysledkl testu na obrazku 42 je tfeba si uvédomit, Ze z kazdé
trojice hodnot X, Y, Z jsou vzdy jen dvé hodnoty nezavislymi proménnymi, treti
na nich vzdy zavisi, je dopoc¢tem do 100, protoze X + Y + Z = 100. Proto staci vy-
nést jen dvé vybrané hodnoty, tieti slouzi pro kontrolu. V zobrazeném pfikladu
X=10,Y =30a Z=60.Nejvyssi je tedy hodnota Z, nejnizsi X. To znameng, ze
vyslednd poloha testovaného musi byt nejblize vrcholu Z a nejdéale od vrcholu
X trojuhelnika XYZ.

Trojuhelnik XYZ na obrazku 42 je podél kazdé své strany rozdélen na 10
segmentl po deseti bodech. Je jasné, ze hodnoté Z = 100 odpovida poloha tes-
tovaného ve vrcholu Z trojuhelnika XYZ (jde o extrémni preferenci principialniho
stylu). Podobné pro Z = 0 bude hledany bod leZet nékde na strané XY.Pro Z =
60 (nas pfiklad) bude hledany bod ve vzdalenosti 60 od této strany trojuhelnika.
Podobné vyneseme vzdalenost X = 10 od strany YZ ve sméru k vrcholu X a pro
kontrolu jesté vzdalenost Y = 30 od strany ZX ve sméru k vrcholu Y.
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Nize vam postupné nabidnu k vybéru deset trojic moznych odpovédi. Mezi kazdou
z téchto trojic prosim rozdélte vzdy 10 bodu. Nejvice bod (maximalné 10) pFidélte té ze
tfi moznosti, kterd vam nejvice vyhovuje, nejméné bodt (minimalné 0) pfidélte odpoveédi,
ktera je vam nejvzdalenégjsi. Celkem tedy rozdélite 10 x 10 = 100 bodu.

1. Jaké motto vam nejvice vyhovuje:
a) spravedinost rozumu je lep$i nez state¢nost srdce
b) jen pak jsi hoden svobody a Ziti, kdyZ rve$ se o né den co den
c) sila ¢lovéka je v lidech, které dokaze ziskat
2. Zvlast nerad(a) prozivam:
¢) pocit bezmoci
d) pocit bezpravi
e) pocit nezajmu
3. U lidi si cenim nejvice:
&) respektu k nazoru ostatnich
f)  stalosti a logiky uvazovani
g) schopnosti obhajit svou pravdu
4. Mym krédem by mohlo byt:
h) je dovoleno odrazet nasili nasilim
i) pratelstvi a laska dokazi i pohnout horou
j)  mily je pfitel, milejSi je pravda
5. Dnes$nim lidem nejvice chybi:
k) smysl pro Gest, poctivost a spravedinost
1) vulle zdokonalovat se, byt lepSi nez jini
m) vzajemna ohleduplnost
6. Co nejspise skutec¢né plati:
n) lépe prohrat nez podvést
o) respekt k lidem je vic nez respekt k zakonu
p) Vitéz ma pravdu, Uctu a pratele
7. Z nabizenych hesel je mi blizké:
q) pravda vitézi
r) laska vitézi nad nenavisti
s) spravedinost nevyhrava bez lidského pficinéni
8. Nejvyssi hodnotou je:
§) kvalitni vztah mezi lidmi
t) pravda a spravedinost
u) vlastni spokojenost a zdravi
9. Problémy a spory se maji fesit:
v) citem, spole¢nym hledanim oboustranné pfijatelného reSeni
w) objektivné a racionalné, a s pfihlédnutim k ustélenym zvyklostem
x) diplomaticky, s pfihlédnutim k rozloZeni sil
10. Co je opravdu dulezité:
y) dobré vztahy
z) dobré skutky
Z) dobré vysledky

Nyni vypocitejte nasledujici tfi hodnoty:
X=b+¢+g+h+l+p+ s+u+x+z
Y=c+e+é+itm+o+r+S+v+y
Z=a+d+f+j+k+n+q+t+w+z

Pokud jste spravné rozdélovali a s¢itali body, mélo by platit, ze X +Y + Z = 100.

Obrdzek 39 Orientacnitest vztahovych preferenci
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Obrdzek 40 Typologie lidi z hlediska preference vyjedndvacich stylu
4
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X 9 80 70 60 50 40 30 20 10 Y
Obrdzek 41 Vyhodnoceni orientacniho testu vztahovych preferenci
V3echny tfi nalezené linie se musi protnout v jednom bodé (T na obréazku 42),

ktery vyznacuje vysledek testu. Testovany je tedy vyjednavacem se silnou principidlni
orientaci. Nyni ukazu, jaké to ma disledky pro sestavovani vyjedndvacich tym.
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X=10
Obrdzek 42 Priklad vyndseni vysledkd testu do diagramu stylovych preferenci

0 Pravidlo 21: Pfihlizejte k motiva¢nim a komunika¢nim preferencim vy-
jednavaca.

Vyjednavaci tymy

Vyjednavani je do velké miry prace s informacemi. Jestlize vyjednava jednotlivec,
pak informace pfijima, zpracovava a vysila. To jsou tfi zakladni funkce, které
musi v procesu vyjednavani (a feSeni konfliktd vibec) jednotlivec zvladnout.
Pokud vyjednava tym, méli by se o tyto tfi funkce postarat lidé ve tfech rlznych
tymovych rolich - v roli stratéga, pozorovatele a mluvciho (obrazek 43).

Stratég je $éfem a mozkem vyjednavaciho tymu. Zpracovavé informace
a rozhoduje. Vyuzivd informaci od pozorovatele a instruuje a fidi obé zbylé role.
Z pochopitelnych dlivodu tato role nebyva pfi vyjednavéani zdvojovana. Stratég
byva tedy v tymu pouze jeden. Podle obrdzku 44 se do role stratég(l hodi pred-
nostné lidé se silnou principialni orientaci.

Pozorovatel shromazduje informace. Podle obrazku 43 je usima a oc¢ima
vyjednavaciho tymu. Sleduje vyvoj feseni sporu, bedlivé pozoruje lidi z proti-
strany a registruje informace, které se daji vycist z jejich chovani, zejména potom
zjejich verbalni i neverbalni komunikace. Tato role mize byt v tymech zdvojovéna
i vicendsobena. V roli pozorovatell byvaji Uspésni lidé s vyraznou kooperativni
orientaci (obrazek 44).
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Obrdzek 44 Obsazovdni roli ve vyjedndvacim tymu

0 Pravidlo 22: Vyjedndvaci tym - stejné jako jednotlivec — musi umét mluvit,
myslet a pozorovat.

Mluv¢i pfedévé informace protistrané. Je tedy usty vyjednavaciho tymu. PIni
pokyny stratéga. Tato role byva ¢asto zdvojena — nejde jen o rozdéleni mluvcich
na,hodné” a,zlé", daleko obecnéji je zdvojeni diktovano potfebou zménit mluv-
¢iho spolu se zménou taktiky jednani. Jak ukazuje obrazek 44, do role mluv¢ich
byvaji s Uspéchem nasazovani lidé se zvySenou kompetitivni stylovou preferenci
(pochopitelné za predpokladu, Ze svou soutézivost dokazou podfidit prospéchu
celého vyjednavaciho tymu).
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Univerzalni vyjednavacdi (umisténi ve stfedu diagramu 40) nejsou nijak
ménécenni. Naopak, jsou to lidé viestranni, ktefi mohou nejen vyuzivat pred-
nosti viech tii stylovych preferenci, ale navic je diky své nevyhranénosti mohou
Uspésné kombinovat, testovat a diky jistému odstupu i operativné pfizplsobovat.
Casto dobre zahraji viechny tii tymové role. Nejlépe viak miize jejich univerzalni
povaha vyniknout pfi netymovém, individudlnim vyjednévani.

Védomé naucené jednaci dovednosti

Na pribéh a vysledek jednani mé pochopitelné vliv i to, co se lidé védomé nauci,
napfiklad v kursech reSeni konfliktd, vyjedndvani, komunikace, facilitace nebo
dokonce mediace. | kdyz viechny v pfedchozich kapitolach uvddéné vlastnosti
¢lovéka jsou védomé neovlivnitelné, zejména ve standardnich konfliktnich situ-
acich nejde o zZddny konecny rozsudek nad nasim stylem chovani.

Pfedevsim profesiondlni vykony vyjednavacll, obchodnikd, medidtort
a podobnych profesi mivaji ve své vétsiné opakovanou, rutinni povahu, takze
neni velkym problémem naucit se védomé vyuzivat pfednosti své osobnostni
preference a vyvazovat jeji nedostatky védomé naucenymi znalostmi, do-
vednostmi a zkusenostmi. Opakovanym uzivanim se oviem védomé naucené
postupy postupné dostavaji do kategorie nevédomé pouzivanych, stanou se
navykem a ziskaji silu tieti vrstvy pyramidy na obrazku 35 (viz také kapitola 5.3).

5.3 Navod k pouziti

Pti feSeni konflikt ndm pochopitelné nestaci védét, co se v ¢lovéku muze dit.
Potfebujeme poznat, co se v ném skute¢né déje. Jenom pak mizeme vyuzit
predchozich kapitol a za¢it predpovidat, jak se partner v konfliktu zachova v blizké
budoucnosti a jak bude pravdépodobné reagovat na riizné podnéty.

Urceni dominantni vrstvy

Pti hledani orientace v aktualni situaci a pfi volbé néstroju, jak ji zvladnout,
ndm muize pomoci obrazek 45, ktery poskytuje velmi hrubé voditko pro vybér
kapitoly, ve které bychom podle povahy situace méli pfednostné hledat naméty
k takovému redeni.

Z obrazku vyplyva, ze pokud se nas partner v konfliktu, a to partner libovolného
typu (naptiklad soupef stejné jako spojenec) dostane do zasadniho ohrozeni
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pohoda, eustres, sebeuspokojeni

védomeé naucené

standardni zatéz, nepfijemna rutina, kapitola 5.2

profesionaini vykon X
nevédomé naugené E:} kapitola 5.2

z&téZ, nestandardni potize, _ o
neznamo, dezorientace, nejistota > zdédéné rozdilné kapitola 5.1

zdédéné sdilené E? kapitola 5.1

Obrdzek 45 Viyznam vrstev osobnosti pro feseni riznych Zivotnich situaci

Y

vazné ohrozeni

(ohrozeni Zivota, naruseni zakladni sebeucty), pravdépodobné vzroste vliv prvni
vrstvy pyramidy na obrazku 35 a orientaci v situaci a nastroje pro jedndani s nim
je rozumné hledat pfednostné v prvni ¢asti kapitoly 5.1.

Podobné pfi velké zatézi, v nestandardnich situacich, pfi nutnosti hledat
nova feseni, ve chvilich dezorientace a nejistoty (které viak neznamenaji zakladni
existencni ohroZeni a ztejmé maiji néjaké, byt aktudlné nezndmé vychodisko)
bychom méli pfednostné zvaZovat vlivy na Urovni druhé vrstvy a inspiraci hledat
nejspise ve druhé &asti kapitoly 5.1.

Ve standardnich zatézovych situacich, které sice znamenaji tlak, ale umoz-
nuji rutinni feseni a nepfinaseji zasadni nejistotu nebo dezorientaci (napfiklad
vétsina profesionalnich vykonu vyjednavacu), nas Uvahy povedou nejspise do
tretiho patra pyramidy na obrazku 35 a nalistujeme moznd nejdfive odpovidajici
¢ast kapitoly 5.2 v této knizce. Urcitou roli mohou mit i vlivy souvisejici s patrem
Ctvrtym. Tim vétsi, ¢im vice partner védomé naucené znalosti a dovednosti vyuziva,
¢im vice je pretavil v ndvyk a udélal z nich zkusenosti (pak mohou konkurovat
tém nevédomé naucenym, protoze se jimi tak trochu staly).

Ve chvilich pohody, bezzatéZovych situacich, v prozivani prevahy nebo pfi
cvicnych jednanich mliZze partner experimentovat s dosud nevzitymi znalostmi
a dovednostmi ¢tvrtého patra. MGze si s nimi hrét, testovat je, racionalné zvazo-
vat, kdy a v jaké formé je nasadi. Aby nas tato plnd racionalni kontrola nezmatla,
ucinil jsem o ni v knize kratkou zminku v zavéru kapitoly 5.2.

Obrazek 45 tedy nastinuje jakysi navod k pouziti znalosti ziskanych v kapito-
le 5. V&fim, ze je zfejmé, Ze takovy ndvod nemUze platit jinak nez pfiblizné. Lidé
pravidelné predstavuji nejhire prognézovatelny aspekt konflikt(, zvy3uji — na
strané jedné — entropii v systému, aby se na strané druhé - dospéje-li proces do
vhodného stadia - stali klicem ke zkroceni chaosu.
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I neutralni odbornik pomahajici pfi reSeni konflikt musi ¢asto s pokorou
Cekat, az proces dojde k porodnimu bodu a hlavi¢ka budouci dohody, o které jiz
davno vi, jakd bude, se za¢ne klubat na svét. Tento porod, stejné jako prenatalni
vyvoj dohody, prosté ma své nacasovani, které se da racionalné predpovédét
jen z¢asti. Jsou to lidé se svou obcasnou iracionalitou chovéni v konfliktech, ktefi
zpUsobuji tyto téZzkosti, jsou to ale titiz lidé, ktefi tim nasobi také porci radosti,
jez pak provazi vstup téZce zrozené dohody do Zivota, a jsou to stéle oni, lidé,
kdo ¢ini z feSeni konflikt0 ¢innost, kterd je na pomezi védy, femesla a uméni.

A jesté posledni poznamka k osobnosti fesitel( konflikt(. Pyramida na obrézku
35 je Zivouci systém, obsahujici celou sit sloZitych vnitfnich vazeb. Jeji spodni
patra maji napfiklad vzdy zédsadni vliv na patra svrchngjsi. Interaktivnimi typy se
nestavame jen pod vlivem vnéjsiho prostredi, ale i pod vlivem druhého patra.
Novym vzorclm chovdni se totiz u¢ime tak, Ze testujeme dUsledky pouzivani
vzorc(, které jsme bud napodobili, anebo vytvofili (vice viz Sebepozndni, seberi-
zeni a stres, strany 56-57).

Pokud v nezndmé situaci nejdeme cestou napodobeni (tfeba proto, Ze ne-
mame co napodobit), vytvaiime a testujeme vlastni model, ktery pochopitelné
tvofime v souladu se svymi preferencemi z nizsich pater, tedy v tomto ptipadé
pfedevsim s motiva¢nim zaloZzenim. Podobné zavislosti se uplatniuji i uvnitf
pater: motivacni zaloZeni naptiklad ovliviiuje a spoluuréuje systémy, popisujici
zpUsob ziskavani a zpracovani podnétl (napfiklad MBTI - vice viz Sebepozndni,
seberizeni a stres) jiz tim, Ze spolurozhoduje o vybéru podnétd, které se do pro-
cesu zpracovani dostanou.

Lidé jsou béznymi pficinami konfliktd a zaroven i nadéji, Ze budou konflikty
zvladnuty a vyieseny. Ctyfi nasledujici poznadmky upozorfiuji na chovani lidi
v zatézovych situacich a na moznosti vyuZiti pfirozené rozmanitosti lidskych
vlastnosti a schopnosti.

Dalo by se fici, Ze nize uvedend Ctyfi témata jsou jakymsi efektivnim minimem
v oblasti lidskych aspektd vyjednavéni a spolu se zékladnimi komunika¢nimi
navyky (schopnosti klast otdzky, empaticky naslouchat, efektivné argumentovat,
citlivé odmitat atp.) takto zpUsobilé ochranit vyjednavace pfed nejcastéjsimi
chybami, jez se stavaji pfi pfipravé a vedeni vyjednavani.

S ristem zavaznosti konfliktu roste vliv osobnosti vyjednavacu a klesa vliv
nauéenych dovednosti. Cim dalezit&jsi pro nas konflikt (z naseho subjektivniho
pohledu) je, tim vice je raciondIni mysleni vytlacovano zdédénymi a nevédomé
osvojenymi vzorci chovani. Pozndni, ktera slozka osobnosti pravé ovlada chovani
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partnera v konfliktu, umozZnuje predvidat jeho reakce a ptizplsobit jim zpUsob
a styl feseni konfliktu.

Naucte se rozliSovat vyjednavace podle motivacniho zalozeni a vyjed-
navacich preferenci. Pro volbu taktiky vici konkrétnimu vyjednavaci zpravidla
postaci - vedle znalosti zdédénych navykl spole¢nych pro viechny lidi — zaradit
si jej ve dvou relativné jednoduchych systémech poznévéni osobnosti: z pohledu
motivacniho zaloZeni, tedy jeho chovani vici riznym typlm podnétd, a z pohledu
preferovanych vyjedndvacich styld.

Vyjednavaci tym - stejné jako jednotlivec - musi umét mluvit, myslet
a pozorovat. Timto zpuisobem je rozdélena predevsim prace s informacemi:
pozorovatel informace sbira, mluv¢i je predava a stratég zpracovava. V dulezitych
kauzach maji vyjednévaci tymy obvykle i spolupracovniky, ktefi se staraji o zajisténi
zazemi vyjednavacll (obstaravaji specialni informace a odborné posouzeni apod.).

Role ve vyjednavacim tymu obsazujte podle vyjednavacich preferenci.
Do role stratéga nasadte nejspise ¢lovéka s principidlni orientaci, do role pozo-
rovatele spiSe nékoho s kooperativnimi preferencemi, pro roli mluv¢iho potom
muzete vyuzit ¢lovéka s kompetitivné zaméfenou osobnosti.
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6.
Strategické aspekty
vyjednavani

dokud je dostatek hloupych.”

V této chvili zndme 3est zdkladnich pismen abecedy aktivnich styll feseni kon-
fliktd pfimou interakci mezi protivnymi stranami (kompetitivni, kooperativni,
principidlni, virtudlni, obétavé a destruktivni jednéni) a probrali jsme spole¢né
taktické prvky reSeni konflikt véetné analyzy subjektd konfliktu a jejich zajm,
baten a moci. Nic nam nebrani zacit pfemyslet o tom, jak tyto prvky kombinovat
a vytvéret z nich Ucinné strategie feseni konflikta.

Strategické Uvahy byly pro mne vzdy korunou teorie konflikt{. Pfirozené jimi
vrcholi vétsina mych kurst na téma feseni sporl a problému. Pokud mi nékdy
zbyl ¢as na experimenty v teorii konfliktd, zpravidla jsem jej vénoval strategickym
tématlm. Diky tomu mohu v této kapitole pomérné rozsdhle cerpat ze svych
vlastnich vysledkd, dosud nepublikovanych vyzkum a pozorovani. Vedle svych
pozorovani jsem se opiral zejména o vysledky vzrusujicich experimentl Roberta
Axelroda.

6.1 Pyramida spokojenosti

Podle kapitoly 4 je obvyklym cilem standardniho vyjednavani sjednani dohody,
ktera je lepsi nez batna (standardni je ovSem v tomto smyslu vlastné jenom
kompetitivni, kooperativni a principialni vyjednavani). Zaroven od dohody
obvykle o¢ekdvame, Ze bude realizovana. Aby byla, musi byt ti, ktefi ji sjednali,
pfipraveni ji naplfiovat a pfipadné jesté ve vzdjemné shodé prizplisobovat mé-
nicim se podminkam.

Dulezitym faktorem, ktery rozhoduje o tom, zda bude urcity ¢lovék respektovat,
nebo bojkotovat dohodu o feSeni konfliktu, je mira jeho spokojenosti s touto
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dohodou. Spokojenost je oviem pomérné slozity jev, ktery si pro praktické ucely
muzeme predstavit jako pyramidu na obrazku 46.

Tuto pyramidu jsem kdysi nakreslil ve snaze vysvétlit vnitini psychologické
dlvody, proc lidé pomérné ¢asto zpétné porusuji dohody. Zarover oviem pyra-
mida spokojenosti poskytuje velmi srozumitelny nédvod, jak tomuto porusovani
predchazet. Lidska spokojenost s feSenim konfliktu (a vlastné s jakoukoli interakci)
je v ni pfedstavena jako vrstevnatad struktura.

Nejspodnéjsi vrstva, vécna spokojenost, se tyka vysledku feseni, jeho vécné
podstaty. Na ni se méalokdy zapomina, je bézné pfedmétem viestranné pozornosti.
Stfedni vrstva, procesni spokojenost, souvisi s odpovédi na otazku, zda byl proces
férovy, tedy spravedlivy. S nepfiznivym vysledkem feseni se pochopitelné lépe
smifime, kdyz uzndme, Ze $lo o poctivou hru.

osobni
spokojenost

procesni
spokojenost

vécna spokojenost

Obrdzek 46 Pyramida spokojenosti

p Priklad
Prohrajete-li pti losovdni, v kartdch, ve fotbalovém utkdni ¢i ve vybérovém
fizent, akceptaci vysledku vam vyznamné usnadni védomi, Ze pravidla byla jasnd,
stozumitelnd, pro vSechny stejnd a neménila se v Case.

Na procesni spokojenost se nékdy zapomina. Pocit nespravedInosti (at jiz
opravnény, nebo neopravnény) pak mize vést nejen k bojkotu feseni, ale v ex-
trémnich pfipadech az k destruktivnimu jednani. Nejsubtilnéjsi je ovSem treti
vrstva spokojenosti, osobni spokojenost. Zavisi na tom, jak ucastnik konfliktu
posoudi svou roli v feseni, zda jako dlistojnou, nebo nedlstojnou. S nepfiznivym
vysledkem, a dokonce i s nespravedlivym procesem se |épe smifime, jestlize
mdame (opravnény nebo neopravnény) pocit, Ze jsme pfi jednani hréli distojnou
roli. A naopak, i pfiznivy vysledek mlze byt pro mnohé z nas nepfijatelny, byl-li
dosazen v nefér procesu nebo za cenu ztraty distojnosti.
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p Priklad
Mdm na vds 2 minuty, pane Hrdy. Co potiebujete, ale strucné, prosim. — Do-
stal jsem od ledna nové tikoly, pane fediteli, a mdam dobré vysledky. Ptisel jsem vds
pozddat o zvyseni platu. — UZ zase? Proc vZdycky ti, ktefi nejvice ki, dostanou nejvic
pridano? Nejradéji bych vds vyhodil, ale bohuzel se bez vis firma neobejde. Dobte, tak
vdm podepisu tisicovku navic. A ted jdéte, mdm hodné prdce.

Co myslite, bude pan Hrdy vecer oslavovat pfidani s kamarady v hospodé?
Nebo bude pfemyslet o zméné zaméstnani, a to tfeba i pfesto, Ze cekal jen pét
stovek navic? Pokud je jeho pfijmeni jenom trochu nomen omen, firma, ktera
se ostatné bez ného podle nadfizeného neobejde, jej mozna pfi prvni vhodné
prilezitosti ztrati.

Zaludné je, Ze na osobni spokojenost zhusta zapomindme. Naposledy uvedeny
piiklad jsem napsal podle autentického dialogu, jemuz jsem byl pfitomen. Onomu
fediteli, se kterym jsem tehdy travil jeden pracovni den, abych mu vecer mohl
poskytnout zpétnou vazbu a navrhnout program rozvoje jeho manazerskych
kompetenci, pfipadal dialog s podfizenym ,zcela standardni” a argumentoval
tim, Ze ,se nikdo nikdy neozval”.

A slibeny navod? Jestlize musite na nékteré vrstvé nékoho zklamat, snazte
se o to vice pridat na vrstvach zbylych. Pokud napfiklad nemuzete ustoupit ve
vécné oblasti, umette svym partnerlm cestu k vécnym uUstupklm viditelné
spravedlivym procesem a trpélivou péci o jejich lidskou distojnost.

p Priklad

Dobry den, pane Hrdy. Pripadd mi, Ze mdte na srdci néco diileZitého. Co pro
vds mohu udélat? — Pane tediteli, od ledna mdm nové tikoly a mé vysledky jsou dobré.
Chci vds poZddat o to, abych mél vétsi plat. - Posadte se prosim. Vase vysledky zndm.
Jsou opravdu dobré, jste pro firmu jednoznacnym ptinosem. Zvyseni platu si jisté za-
slouzite. Mdte ndvrh, jak velké by mélo byt? — Doufal jsem alespoti v tisicovku, pane
fediteli. - Vite, firma ted bojuje s velkymi ndklady. Ode dneska vam ptidat nemohu.
Vim ale, Ze v zdti konéi projekt Vyichod, za ktery zodpoviddte. Pokud bude tispésny,
i diky nému si budeme moci vds vyssi plat dovolit. Ostatné, vas projekt zatim sklizi jen
uzndni. Tésim se proto, Ze budeme mit prijemné téma k diskusi o vasem platu v #ijnu.

Pfidano nedostal. Ale mozna odchézi pan Hrdy spokojenéjsi nez v pred-
chozim pfikladu - zaleZi samoziejmé na jeho osobnosti, divére v nadfizeného,
finan¢ni situaci rodiny a fadé dalSich faktoru. V kazdém pfipadé ndm pan Hrdy
pomohl objasnit pyramidu spokojenosti a my ji nyni mizeme spole¢né uzivat
pfi strategickych Uvahach.
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0 Pravidlo 23: Snazte se vyhovét kazdému partnerovi nejméné na jedné
vrstvé spokojenosti.

6.2 Sila a potencial styla

Vyuzivani vyjednavacich styld ma velky vliv na priibéh i vysledek vyjednavani.
Dfive nez se podivame, jak jednotlivé styly kombinovat (v kapitole 6.3), vynasna-
zim se popsat vyhody a nevyhody styld jako taktickych ndstroj, které mame pfi
volbé strategie nejcastéji po ruce.

Relativni sila stylt

Vyjednavaci styly se lisi svou silou, tedy schopnosti prosadit se. Obrazek 47 uka-
zuje, co se stane, kdyz se za jinak stejnych podminek sejdou dva vyjednavadi,
ktefi disledné pouzivaji urcity vyjednavaci styl. Pokud je v tabulce na priseciku
néjakého radku a sloupce vepsan symbol 1, znamena to, Ze se prosadi styl uve-
deny v pfislusném fadku proti stylu, ktery je uveden v pfislusném sloupci. Symbol
0 znamen4, Ze styl uvedeny ve sloupci vyhraje nad stylem uvedenym v fadku.

styl virtualni kompetitivni principialni kooperativni body poradi
virtualni 1 1 1 1 4 1.
kompetitivni

principialni
kooperativni

o|o|o
o|o|-~
o|la|a
alala
=N |w
AlW|N

Obrdzek 47 Matice pdrového srovndvdni sily Ctyr zdkladnich vyjedndvacich styld

Podle obrazku 47 mlizeme tedy nakreslit Fadu styli, které jsou sefazeny zprava
doleva podle jejich sily, tedy schopnosti prosadit se na ukor jinych stylt (obrazek
48). Rada nefika nic méné a nic vice nez to, Ze kdy?z se setka (za jinak stejnych
podminek) styl uvedeny na obrazku 48 vice vlevo se stylem uvedenym zde vice
vpravo, prosadi se ten vlevo. Reseni konfliktu bude probihat v rezimu tohoto stylu.

Tato fada je odvozena z pozorovani obsahlého souboru nékolika set feseni
konfliktd, u kterych jsem byl Gcasten. Situace se pochopitelné méni, pokud
nejsou podminky rovné. Je-li napfiklad na jedné strané jednaciho stolu presila

virtualni ‘ kompetitivni ‘ principialni ‘ kooperativni
Obrdzek 48 Relativni sila stylt
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(dand poctem lidi, jejich vyjedndvacimi zkusenostmi nebo velkym vlivem), mize
pochopitelné slabsi styl vyhrat nad silnéjsim (o néco podobného se pokousime
napfiklad pfi zvladani virtualniho jednani). Proces feSeni ma navic svou dynami-
ku - lidé marné uzivajici slaby styl v priibéhu ¢asu prechazeji ke styldm silngjsim.

p Priklad

Pokud se feseni problému ve vétsi skupiné lidi vicastni nékdo, kdo se z néjakych
divodii nechce dohodnout, stfetdvd se tu na pocdtku jeden virtudl s pocetni presilou
ostatnich ticastniki, ktefi voli principidlni, nebo dokonce kooperativni styl. Virtudl je
ve znacné vyhodé, jeho partnefi totiz pouzivaji relativné slabych pristupii k jedndn.
Jakmile ovsem vstiicnéjsi vétsina pojme (byt nevédomé) podezient, Ze nékdo blokuje
dohodu, prestane jednat principidlné ¢i kooperativné a intuitivné, nebo dokonce zdmérné
prejde do daleko silnéjsiho kompetitivniho stylu, pricemz ostii soutéZe je pochopitelné
obrdceno proti virtudlovi a tim Sance na zménu jeho chovdni vyznamné vzrostou.

Pro planovani strategie je dulezité, Ze existuji (za jinak stejnych podminek)
urcité hranice, odkdy je uz obtizné se presile poctu lidi i pfi pouZiti silnéjsiho
stylu ubranit. Je tézké tyto hranice ¢iselné urcit, mimo jiné i proto, Ze podminky
v praxi skute¢né stejné nikdy nejsou, ale obrazek 49, odvozeny zejména ze si-
mulovanych situaci na tréninkovych kursech, takova ¢isla naznacuje. Je tieba jej
vsak brat s rezervou. Navic, jak jsem jiz naznacil, vzhledem k dynamice jednani
se nestava, Ze by 8 kooperativcd prosazovalo svUj styl vici 1 virtualovi. Prosté to
néjakou dobu zkousi a pak séhnou po silnéjsich stylech (viz pfiklad vy3e).

2°=1 2'=2 2’=4 2°=

L G

o X X X
virtualni kompetitivni principialni kooperativni
vyjednavac vyjednavaci vyjednavaci vyjednavaci

Obrdzek 49 Kvantifikace sily stylt

Relativni potencial stylt

Radu na obrazku 48 je mozné odvodit i teoreticky. Na obrazku 50 jsou vkresleny
k jednotlivym styllim jejich pyramidy spokojenosti. UmoZnuje nam to pochopit,
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co je divodem nerovné sily stylti. Je to fakt, Ze slabsi styly maji na silnéjsi vice
pozadavkl na soucinnost pfi vyjednavani. Kdyz na tyto pozadavky silngjsi styl
nepfristoupi, nem(iZe se slabsi prosadit.

Kooperativni styl potfebuje dosdhnout spokojenosti stran vyjednéavani ve
vsech trech vrstvach pyramidy. Je predpokladem dobrych vztah(, ze lidé musi
byt spokojeni s vysledkem, procesem i s vlastni roli.

S A A

virtualni ‘ kompetitivni ‘ principialni ‘ kooperativni

Obrdzek 50 Styly z pohledu spokojenosti

Principialni styl rezignuje na spokojenost s roli. Sta¢i mu, kdyz je vysledek
akceptovatelny a proces, kterym protivné strany k vysledku dosly, byl objektivné
poctivy (,fair”).

Kompetitivni vyjednavani slevuje i z férovosti procesu, zajima se jen o (vlastni)
vysledek.

Oboustrannd procesni spokojenost sice usnadnuje akceptaci vysledku kom-
petitivniho vyjedndvani, neni ovéem zadnou podminkou uplatnéni tohoto stylu.

A konecné virtudIni vyjednavani — to od zadného partnerského stylu nepotre-
buje zddnou spolupraci a od Zddného nositele stylu Zaddnou spokojenost — vzdyt
se potfebuje nedohodnout.

virtualni ’ kompetitivni ’ principialni ’ kooperativni

Obrdzek 51 Relativni potencidl styl(i

Z obrazku 50 oviem vyplyva jesté jeden vyznamny zavér. V nasi fadé nejen
roste sila smérem vlevo, ale soucasné v opa¢ném sméru roste potencial uzavirat
dohody, s nimiz jsou ucastnici konfliktu spokojeni, a budou je tedy mit tendenci
naplnovat (obrazek 51). Ani tomu jinak byt nemUze - jiz vime, Ze vybudovani
kazdého patra pyramidy spokojenosti pfispiva k celkové ochoté stran konfliktu
respektovat vysledné feSeni. A zatimco u virtudlniho vyjednavani neodvédi tuto
podpurnou praci ani jediné patro, u vyjednavani kooperativniho pracuje ve
prospéch pfijatelnosti dohod hned celd pyramida.
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Pravidlo 24: Pocitejte s relativni silou a relativnim potencidlem vyjedna-
vacich stylQ.

6.3 Strategicka pravidla

Kapitola 6.2 vnesla do naseho vykladu jisty paradox: pouzijeme-li styl z levé &asti
fady relativni sily styl( (viz obrazek 48), ziskdme vétsi silu k prosazovani, a budeme
tak mit vétsi vliv na prabéh vyjednavani. Pri volbé stylu z pravé casti této fady
bude na nasi strané vétsi potencidl a vzroste Sance na sjednani kvalitni dohody.

Myslim, Ze jiz z toho je zfejmé, Ze nabizet jednoduchd strategickd pravidla
typu,jednejte kooperativné” je nemozné. Velmi zalezi na tom, jak jsou v konfliktu
rozdany karty, kdo hraje kterym stylem.

Zakladni strategicka pravidla

Oboustrannd spoluprace obvykle pfindsi sice spise mensi, ale pfece jen zisky.
Oboustranné soutézeni je dlouhodobé nevyhodné. Velkd ¢ast energie partner(
je stravovana zvladanim ,¢lovéciny” a na vytvareni hodnot uz nemusi zbyvat sily.
Soupefeni neziidka mlze koncit i ztrdtou na obou stranach sporu. Pokud vsak
jeden soutézi a druhy spolupracuje, mize ten, kdo soutézi, pfi trose Sikovnosti
opravdu hodné ziskévat, i kdyz jen do té doby, nez spolupracujici zméni styl.

p Priklad
Asi nejzndméjsim prikladem takového vyvoje byla situace v Evropé pred
druhou svétovou vilkou. Némecko, tehdy personifikované panem Adolfem Hitlerem,
kladlo dalsi a dalsi pozadavky (kompetitivni pfistup) a nachdzelo stdle dalsi a dalsi
vstiicnost u spojencii. Rakousko, Sudety, Cechy a Morava, Polsko - to byla sousta,
s nimiz rostla chut, kterd nakonec vlastné zcela zdkonité zpiisobila vdlecnou tragédii.

vztahové chovani zisk

prvniho partnera

druhého partnera

prvniho partnera

druhého partnera

spoluprace spoluprace priméfeny zisk priméreny zisk
spoluprace soutézeni velka ztrata velky zisk
soutézeni spoluprace velky zisk velka ztrata
soutézeni soutézeni zisk nebo ztrata zisk nebo ztrata

Obrdzek 52 Zisky a ztrdty pfi riznych kombinacich soutéZe a spoluprdce
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Obvyklé zisky a ztraty pfi riznych kombinacich soutézeni a spoluprace mezi
dvéma partnery ukazuje obrazek 52. MZzeme nad nim spradat zakladni strate-
gické uvahy, pokud jsme v situaci, ze vztahy mezi partnery ve vyjednavani hraji
velkou roli, a je tedy zfejmé, Ze partnefi séhnou bud po kompetitivnim, nebo po
kooperativnim vyjednavéni. Nize se zminim i o situaci, kdy je vztahova slozka
konfliktu nevyznamnd, dominuje slozka vécna, a partnefi tedy sahaji spise po
principidlnim nebo virtualnim vyjednavani, tudiz po vztahové neutrélnich stylech.

p Priklad

Predstavte si, Ze obchodujete po internetu s nezndmym partnerem. Dohodli
jste se, Ze oba ve stejny okamZzik ucinite zcela specifickou akci. Vy ddte pokyn své
bance k prevedeni penéz na zadané bankovni konto. Partner miize kontrolovat, zda
jste s bankou navdzali spojent, ale nemuzZe zjistit, jestli jste dali pokyn k uvolnéni
penéz. Ve stejné dobé vas obchodni partner vstoupi do dohodnuté mistnosti a slozi
tam dohodnuté mnoZstvi zlata. MiiZete zjistit, zda do mistnosti nékdo vstoupil, ale
uz ne, co tam nechal. Reknéme tedy pro zjednodusent, Ze vy miiZete bud odeslat cely
obnos, nebo neodeslat nic, ten druhy tam miiZe nechat zlato v dohodnutém mnoZstvi,
nebo nechat mistnost prazdnou. Tertium non datur (neni tfeti mozZnosti - pozn. red.)
pro vds, ani pro vaseho partnera. Jak obchod dopadne? Vy si uvédomite, Ze v pripadé
kompetitivniho postupu (tedy kdyz neposlete Zddné penize) bud'silné vydéldte (to kdyz
v mistnosti najdete zlato), nebo alespori neprodéldte (kdyz tam nenajdete nic). Pokud
penize poslete, bud'silné prodéldte (v ptipadé prazdné mistnosti), nebo se prosté usku-
te¢ni vzdjemné vyhodny obchod (najdete-li zlato). Na druhé strané ovsem probéhnou
podobné tivahy. Vs partner zjisti, Ze je lepsi pfijit s prazdnou. Nezndte se, pomsta je
vyloucena. Obchod tedy selze.

Strategické Uvahy nad obrazkem 52 dostanou ostejsi kontury, pokud za
jednotlivé zisky a ztraty dosadime urcita relativné hodné odlisna ¢isla a situaci
vyhrotime tim, Ze pfi vzdjemném soutézeni dochdazi na obou stranéch k jistym
ztratam (obrazek 53).

vztahové chovani zisk
prvniho partnera druhého partnera prvniho partnera druhého partnera
spoluprace spoluprace +1 +1
spoluprace soutézeni -10 +10
soutézeni spoluprace +10 -10
soutézeni soutézeni -1 -1

Obrdzek 53 Priklad kvantifikace ziskd a ztrdt pfi riiznych kombinacich soutéze
a spoluprdce
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Z matematického modelovani vyvoje podobné konstruovanych interakci
(podrobnéji viz Synergicky management, s. 235-241) vychazely vitézné strategie,
které jednaly podle zasady,zub za zub” a nebyly natolik slozité, aby znesnadno-
valy partnerovi orientaci v taktické situaci. Velmi uspésny byl napfiklad program
Jtit-for-tat” Anatola Rapporta, ktery vystacil pouze se dvéma pfikazy tykajicimi
se vlastni hry:

1. zacinejte nabidkou spoluprace,
2. nezacinate-li, volte stejny styl jako partner v pfedchozim kroku.

Z téchto pocitac¢ovych turnaji odvodil Robert Axelrod ¢tyfi zakladni pravidla
pro volbu strategie vztahl v neznamych podminkach, tedy pfi nejistoté a Spatné
orientaci (viz také obrazek 54).

Pravidlo 25: Je-li to jen trochu mozné, na za¢atku vztahu nabizejte spolupraci.

Oboustrannd spoluprace je natolik prospésnym typem vztahového
chovani, Ze se pro ni pfi vyjednavani vyplati pfipravovat podminky. Vyjedna-
vani v neznamych podminkach by tedy mélo zacit vstficné. Vstficny zacatek se
pochopitelné tyka predevsim formy jednani, nikoli Ustupkl ve vécném obsahu.

Pravidlo 26: Pfi odmitnuti spoluprace nezbyvé nez ukdzat, ze umite soutézit.

KdyZ neni spoluprace pfijata nebo si partner vstficnost vylozi jako
slabost, nezbyva nez ukézat, ze zndme néco z vyjednavaci sebeobrany. Vhodnou
odpovédi na soutéz je pochopitelné soutéz a rozhodné neni diivod s touto reakci
otélet. Demonstrace schopnosti soutézit (,odplata”) by méla pfijit bez velkého
prodleni, a to jiZ proto, aby byl srozumitelny jeji dlvod.

Pravidlo 27: Ukazte, Ze umite odpustit — v pfipadé zajmu protistrany
zvazte navrat ke spolupraci.

Pokud se partner, ktery odmitl spolupraci a presvédcil se, ze umite soutézit,
rozhodne sdm ke vstficnému gestu, neodmitejte je. Vzpomente si, jak je spoluprace
cenng, neurazejte se, netrestejte partnera zdrahanim se a nabidku spoluprace
bez prodleni pfijméte. Pamatujte, Ze spoluprace v situaci, kdy partnefi zméfili
a vzajemné uznali své sily, je stabilnéjsi nez ta, kde se spolupracuje od zacatku.
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Pokud totiz k méreni sil nedoslo, proti spolupréci pracuje pokuseni: co kdyz ten
druhy neumi soutézit a ja bych (v souladu s obrazkem 48) ziskal soutézenim
daleko vice?

Pravidlo 28: Pfi nabizeni jednotlivych stylt budte srozumitelni.

Nastavit vzajemné porozuméni je v nezndmych podminkach pfi jednéni s ne-
znamym partnerem opravdu klicové. Matematického modelovéni se Ucastnily
i programy s ndhodné zvolenymi odchylkami od své zakladni logiky (napfiklad
nahodné generovanym prvkem soutézeni). Casto to vedlo ke ztratam obou part-
nerd, nékdy dokonce trvalym. Nestaci tedy nabizet spolupraci, partner to musi
pochopit. Nestaci odplacet, partner musi pochopit odplatu a jeji pficinu. Nestaci
odpoustét, partner musi pochopit, Ze jde o odpusténi. Komunikace, kterou jsme
v prvni kapitole knihy tak trochu vyhodili dvefmi, se nam tu vraci oknem.

budte srozumitelni

®

ukazte, Ze umite odpoustét

Q@

ukazte, Ze umite soutézit

Q

nabizejte spolupraci

Obrdzek 54 Zdkladni strategickd pravidla

Modifikace zakladnich pravidel

Ctyfi zminéna pravidla plati pro neznamé podminky. Jsou tim nejjednodussim,
po ¢em mUiZe vyjednavac sdhnout, kdyz do vyjedndvani vstupuje za nezndmych
podminek, a k emu mUze ustoupit, pokud v pribéhu vyjednavani znejisti. Jsou-li
podminky zndmé, mizeme (a méli bychom) svou strategii modifikovat.
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Pochopitelné je tézké davat néjaka obecna pravidla, platnd pro viechny situ-
ace, jez ndm kosaty strom Zivota mize nabidnout. Uvedu alespon pét pozndmek,
viceméné inspirovanych frekvenci, s jakou jsem je vyuZzil ve své praxi.

Pravidlo 29: Jistota umoznuje toleranci.

Kdyz napftiklad s nékym spolupracujete nékolik let a znéte jej jako spolehlivého,
vstficného a poctivého ¢lovéka, ziejmé budete mit tendenci tolerovat rozumné
odchylky od spoluprace bez okamzitého pfechodu k soutéZeni, vénujete energii
pochopeni situace a ke zméné vztahového chovéni dojde az po néjakém obdobi
tolerance.

Stejné se chovaji dodavatelé pfi prodleni stalého a dosud spolehlivého odbé-
ratele s platbou i zkuseni a moudfi manzelé, ktefi nesahaji po rozvodu pfi prvnim
selhani vzdjemné spoluprace na vytvareni dobrého vztahu.

Naopak pfi dobré orientaci v situaci mizeme s rozvahou porusovat pravidlo
o nabizeni spoluprace a opatrné otestovat reakci partnera na uplatnéni soutézivého
chovani. Pfitom je klicové udrzet stabilitu vztahu, tedy neponicit mechanismy,
které ndm dovoluji sjednavat dohody.

Pti dlouhodobych vztazich mezi partnery nebo v kulturach, které tradi¢né
preferuji néjakou formu soutéze pfi bézném vyjedndvani, je mozné udinit ze
soutéze regulérni zaklad vyjedndvani. To se déje zejména pfi obchodovani,
v némz se v nékterych dobéch nebo kulturach vyvijeji mechanismy smlouvani.

Pravidlo 30: Zmény mohou byt soucasti stability.

Stabilitu takovych vztah( zajistuje respekt k urcitym vzitym pravidldm, ktera
¢ini z vyjednavani ritual a soucasné chrani jeho ucastniky pred dlsledky psy-
chologické naro¢nosti soutézivého vztahu.

Ritualizace neni jedinym zplsobem, jak se branit ndrocnosti vyjednavani,
které je postaveno na mezilidskych vztazich. Jako alternativu je mozné nabizet
principialni vyjednavani, které, jak vime z kapitoly 3.2, spociva v nalezeni objek-
tivnich kritérii pro vytvoreni dohody.

Rada relativni sily styll (obrazek 48) ndm jasné fika, Ze prosazeni principial-
niho vyjednavani neni snadnou zélezitosti, jde o druhy nejslabsi styl. Pokud se
to oviem povede, potencidl pro sjednédni udrzitelné dohody je pomérné vysoky.
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Uspésnost nabidky k principializaci vyjednavani je do velké miry zavisla na
jejim spravném nacasovani. Kdyz soutéz nikam nevede a na nabidku spoluprace
je vzhledem k predchozimu prabéhu jednani pfilis brzo, byva $ance na obou-
strannou, resp. viestrannou akceptaci principidlniho stylu vyjednavani vysoka.

0 Pravidlo 31: Principializujte vyjednavani.

Principializace je podle kapitoly 3.3 také moznym vyusténim neuspésného
virtudIniho vyjedndavani. | tady jde o dobré nacasovani pfislusné nabidky do doby,
kdy virtualitu jiZ nelze drzet bez odhaleni, a pfitom by jeji necitlivé prozrazeni
vedlo ke zhorseni vztah(i mezi vyjednavaci.

Vztahovou stranku nelze od vyjednavani nikdy Uplné oddélit, jde o tmel, ktery
udrzuje pohromadé raciondlni dohody. Vztahy vstupuji i do principidlniho vyjed-
ndvani a ilustraci jejich pfitomnosti v tomto stylu je dnes jiz okfidlené réeni, které
vytvaii jeden ze zakladu principidlniho stylu: vlidné ve zplsobu, pevné ve véci.

Dynamika vztaht v prostiedi

Pravidlo o ritualizaci nam pfipomnélo, Ze mezilidské vztahy se nerealizuji ve vzta-
hovém vakuu, ale v ur¢itém, vice ¢i méné stabilizovaném vztahovém kontextu.
Zvlast zajimavé jsou takové modely tohoto kontextu, které se zbavuji netspésnych
vztahovych hracd vyfazenim ze hry - presné tak, jako mizi z trhu dlouhodobé
nelspésné firmy nebo vymiraji nedspésné biologické druhy. | tady se mizeme
¢astecné opfit o vysledky turnaju, které organizoval Robert Axelrod.

Podivejme se nejdfive, jak to vypadd, kdyZ se vztahovych interakci zG¢astni
tfi typy subjektu: Istivi hraci, ktefi vyuziji kazdé pfileZitosti a kazdé neobratnosti
ostatnich k maximalizaci svych ziskd, slusni hraci, ktefi umi soutézit, ale upred-
nostruji spolupraci podobné jako ,tit-for-tat” tim, Ze soutézi pouze v reakci na
vyzvu k soutézi, a hloupi hraci, ktefi soutézit pfilis neumi a délaji chyby, jichz
mohou ostatni vyuzivat.

Pokud jde o hru, z niz netspésni nevypadavaji, pravdépodobné se v ni brzy
ustali pofadi zndzornéné na obréazku 55a: Istivi vedou, sludni obsazuji stied tabul-
ky a hloupi jeji dno. Dynamika v tomto systému, ktery drzi ochrannou ruku nad
hlupéky, se soustfeduje na schopnost adaptace jednotlivych hracud. O pfipadnych
zménach v pofadi Uspésnosti rozhoduje schopnost ucit se.

Slusni mohou zlstat slusnymi a Zit v rdmci moznosti. Mohou se také na-
ucit Istivosti a proniknout do vedouci skupiny (obrazek 55b). Také u hloupych
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Istivé Istivé a Istivé
slusné slusné slusné
hloupé hloupé hloupé

a b c

Obrdzek 55 Déje v prostredi bez selekéniho tlaku

rozhoduje schopnost ucit se. Uit se slusnosti tu ovsem neni pfilis atraktivni,
takze se budou snazit (nikoli ovsem vesmés) naucit se Istivosti (obrazek 55c¢).
Nemohou pfilis ztratit a pravdépodobné vnesou do Istivé skupiny i nékteré drsné
vztahové metody. V kazdém pfipadé vyvoj spéje k posileni soutéze a vyuzivani
Istivych vztahovych metod.

Situace se dramaticky zméni, kdyz nelspésni vypadavaji ze hry. Vyvoj zobra-
zuje sekvence na obrazku 56. Vychozi situace (obrazek 56a) je stejnd. Nyni viak
ze vztahovych relaci za¢inaji vypadavat hloupi hraci neschopni naucit se jinym
taktikam, tedy odnaucit se hlouposti (obrazek 56b).

Nositelé Istivych taktik maji k dispozici stdle méné subjekt(, které jim svou
hlouposti umoznuiji ziskat snadné zisky. Nyni je testovana jejich schopnost ucit
se: bud'se pfizpUsobi slusnosti, nebo vypadnou ze hry, protoze partner(, které
je mozné obelstit, zacina byt kriticky nedostatek (obrazek 56¢).

Istivé Istivé Istivé
slusné slusné slusné
hloupé hloupé hloupé

Il
a b c

Obrdzek 56 Déje v prostredi s plisobicim selek¢nim tlakem

Pochopitelné je také mozné rozvijet Istivost, nicméné ve hte jiz zbyvaji jen
partnefi schopni ucit se a rozpoznavat Istivé vztahové taktiky, takze tento postup
je stale obtizné&jsi. V kazdém pfipadé vyvoj spéje k posileni spoluprace a vyuzi-
vani slusnych vztahovych metod.

Z pavodné neslusnych hracl se stavaji opory slusnosti a redlné prostiedi se
musi vyrovnavat s tim, Ze slusnost nyni prosazuji i subjekty pavodné neslusné.
| kdyZ se ndm to nemusi libit, tyto tenze v redlném Zivoté ¢asem (a zejména
s nastupujicimi novymi generacemi hracud) postupné odeznivaji a plvodem Istivi
slusnaci jsou akceptovani, zfejmé i vzhledem k pfirozenému plsobeni tietiho
strategického pravidla.
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Z uvedené analyzy jednoznacné vyplyva, jak vyznamnou vlastnosti je v dyna-
mickém prostiedi schopnost ucit se. Okolo ni se také to¢i nase osmé strategické
pravidlo.

Pravidlo 32: Ucte se z historie vztahu.

Pro Uspéch v dynamickém prostredi je uzite¢nd jesté jedna vlastnost, kterou
muzeme odhalit pfi posuzovani Sanci hracu, ktefi pfichazeji do stabilizovanych
vztahovych prostiedi.

Predstavte si nejdfive stabilizované neslusné prostredi z obrazku 55c, do kte-
rého se dostane hrac se slusnou vztahovou taktikou. Nabizi spolupraci, soutézi
jen v odpovédi na vyzvu k soutézi. Jaké jsou asi jeho vyhlidky na uspéch?

Vysledek neni pfedem zarucen, protoze zalezZi na schopnosti tohoto hrace
prosazovat slusné vztahové chovani. Pokud je pfi prosazovani slusnosti tak da-
sledny jako (napfiklad),tit-for-tat’, tedy kazdou spolupraci bezprostfedné,,odmé-
nuje” a kazdou soutéz bezprostfedné trestd’, chova-li se tedy jako v nezndmém
prostfedi a vyuziva Ctyfi zakladni strategicka pravidla, je docela pravdépodobné,
ze se kolem ného zacne vytvéret,ostrlivek pozitivni deviace” a slusnost se mlze
zacit Sifit prostfedim jako stabilizujici infekce. Jestlize takovou dlslednost postra-
d3, je $ance na prosazeni slusnosti mala, mimo jiné i kvili rozporu se ¢tvrtym
strategickym pravidlem.

Predstavte si nyni stabilizované slusné prostiedi z obrazku 56c. Pokud do
ného vnikne nesludny hra¢, rozhoduje opét dlislednost, tentokrat oviem na
strané prostredi. Prostfedi musi umét pouzit Ctyfi zakladni strategickd pravidla
a tvrdé naucit cizince slusnosti, jinak se kolem ného muze zacit vytvaret,ostri-
vek negativni deviace”, ktery se muize $ifit a je rozptylen teprve tehdy, kdyz si
prostfedi vytvofi schopnost disledného prosazovani slusnosti. Vpady neslus-
nosti jsou tedy vlastné jevem, ktery je nezbytny pro udrzeni strategického zdravi
pfislusného prostredi.

Pravidlo 33: Dlsledné prosazujte slusnost.

A jesté si dovolim optimistickou osobni pozndmku na zavér, kterd vrati vyklad
k mému oblibenému vyzkumnému tématu, tedy lidské spokojenosti. Nékolikrat
jsem se pfi vykladu strategickych souvislosti postavil na stranu slusnosti, i kdyz
Cisté technicky vzato k tomu nebyl divod. Oznacil jsem napfiklad oblast kolem
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dUsledné slusného hrace, pronikajicitho do neslusného prostredi, ostrivkem
pozitivni deviace. Nevedou mne k tomu jen etické divody.

Slusnost a dodrzovéani dohod jsou strategicky vyhodnym vztahovym mo-
delem, ktery stabilizuje spole¢nost. Ve slusném prostiedi jsou minimalizovany
neproduktivni naklady na kontrolu. Slusnost navic produkuje spokojenou
vétsinu (jejimz zakladem je v lidské spole¢nosti stiedni tfida).

Naopak neslusné prostredi vede ke vzniku nespokojené vétsiny. Tato nespo-
kojend vétsina zcela pfirozené vytvafi silny tlak na zménu, mensina musi kont-
rolovat vétsinu, neproduktivni ndklady rostou a nakonec systém nici. Totality se
nehrouti proto, Ze jsou neetické, ale protoZe nestaci hradit nédklady na kontrolu
nespokojenych.

Existuje jista nadéje, Ze snaha o stabilni a dynamickou spole¢nost neni jen
marnym snem. Vyzaduje vsak trpélivost (v axelrodovskych turnajich se stabilita
nastavovala obvykle po mnoha sehranych kolech) a cilevédomé usili. Kdo by snad
chtél prispét ke zminéné snaze, mize se nechat volné inspirovat timto shrnutim:

Snazte se vyhovét kazdému partnerovi nejméné na jedné vrstvé spoko-
jenosti. Spokojenost si mGzeme pro Ucely teorie vyjednavani predstavit jako jev
o tfech slozkach - spokojenosti vécné, procesni a osobni. Neni-li mozné uspokojit
partnera v jedné slozce, mZzeme se pokusit nabidnout o to vice ve sloZce jiné.

Pocitejte s relativni silou a relativnim potencialem vyjednavacich stylt.
Vyjedndvaci styly se lisi schopnosti prosadit se a potencidlem produkovat kvalitni,
tedy predevsim stabilni, udrzitelné a realizovatelné dohody. Pokud pouzivany
styl nevede k ocekdvané dohodé, muzete jej zménit — podle situace nahradit
bud' procesné silngjsim stylem, nebo stylem s vétsim vysledkovym potencidlem.

VstFicnost, odplata, odpusténi, srozumitelnost. Jestlize ztratite ve vztahu
jistotu, mlZete postupovat podle prvnich 4 strategickych pravidel: nabizet spo-
lupréci, oplacet soutéz soutézi, vracet se ke spolupraci v pfipadé vstficné nabidky
a starat se pribézné o srozumitelnost podnétd, které druhé strané poskytujete.

Tolerance, dynamizace, principializace. Pokud jste si ve vztahu jisti, m{zete
tolerovat selhani spoluprace, opatrné nabizet soutéz, postrada-li vztah dynamiku,
a nabizet principidlni feSeni misto téch, ktera jsou zaloZzena na vztazich.

Uceni se, u€eni druhych. Z historie vztah( je mozné se ucit. Je také mozné
prosazovat urcité vzorce chovani, tedy ucit své okoli. Stabilnim prostfedim je
prostfedi s dominujicimi slusnymi vzorci chovani. Takové prostiedi umoznuje
resit konflikty efektivné, bez zbyte¢nych neproduktivnich ndkladd na kontrolu.
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Zaver

Konflikty jsem oznacil za palivo do motoru vyvoje. Jsou-li konflikty palivem, pak
vlastnim motorem vyvoje je ziejmé jejich feseni. ZpUsob feseni konfliktd ma tedy
velky vliv na samu evoluci. V knize jsme od tohoto poznani postupné prosli
rznymi metodickymi uvahami o feseni konfliktl, abychom nakonec v kapitole
o strategiich objevili, Ze pravé prevladajici pfistup ke konfliktdm mize vyznam-
né ovliviiovat povahu prostredi, ve kterém konflikty vznikaji, a posunovat toto
prostiedi blize k zaniku nebo prosperité.

Kazdy, kdo se fesenim konflikt(i zabyva, ma proto znacnou porci vlivu na své
okoli a zéroven velky dil odpovédnosti za stav prostiedi, ve kterém Zije a pracuje.
Vyresit konflikt, tedy nastavit novou rovnovahu, to je jen ¢ast tohoto bfemene
v sobé zahrnuji Zivot, jen pfechodnym stavem. Neméné dulezité je vyresit kon-
flikt tak, aby timto feSenim ziskalo prostfedi pokud mozno nejen dohodu, tedy
aktualni rovnovahu, ale také se naucilo néco, co se mu bude hodit v budoucich
konfliktech - a pfispéje to tedy k jeho stabilité.

Zejména pfi profesionalnim feseni konfliktd pomoci mediace a facilitace
bychom proto méli povazovat za svou povinnost nejen dovést strany konflik-
tu k feseni (tedy dat jim onu pfislove¢nou rybu v podobé uzaviené dohody),
ale také je svym plsobenim v procesu feSeni uéit zvladat konflikty vlastnimi
silami (tedy udit je rybafit). Tato kniha vznikla ze snahy napomoci takovymto
feSenim na svétlo svéta.

Cesta téchto a podobnych pravidel, kterd ndm pomahaji efektivné a distojné
zvladat konflikty, do Zivota je klikatd a trnita. Vedle potizi vyplyvajicich ze samot-
né podstaty konfliktd (tedy z faktu, Ze se v nich stfetdvaji odlisnosti) si my, lidé,
dokdazeme do této cesty postavit i fadu prekazek, které by tam pfi trose dobré
vUle nemusely byt.

Nas pfistup ke konfliktim dnes napfiklad zhusta trpi zbyte¢nymi pfedsudky.
Bézné se bojime néazord, které se odliduji od téch nasich, a mame tendenci je proto
tieba i potlacovat, coZ obvykle ukazuje na nasi nejistotu a malou sebedtvéru.
Ten, kdo ma dostatecnou sebejistotu, se nemusi bat ani téch nejobskurnéjsich
tvrzeni ¢i podnét(.
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p Priklad
Kdo je latentnim, ,nepraktikujicim® pedofilem, bude moznd prosazovat zdkaz,
aby se na pldzich mohly pohybovat jiz tfeba i velmi malé déti bez obleleni. Protoze jsou
pro ného pokusenim, md tendenci si myslet, Ze sexudlné vzrusuji kazdého. Ve snaze
chranit sebe sama bude latentni pedofil usilovat o obecné platny zdkaz a bude svou
nejistotu vnucovat i té drtivé vétsiné, kterd jeho deviaci nesdili.

Uvédomit si, Ze jini lidé jsou prosté jini, se rozhodné vyplaci. Zejména v zavaz-
nych (napfiklad partnerskych) vztazich je ocistné pochopit, Ze ten druhy se obvykle
chova v rozporu s nasimi prfedpoklady ne proto, aby nas rozcilil, ale proto, ze je
jiny. Z této jednoduché myslenky, kterd jiz zachranila tolik partnerskych vztahd,
ostatné vypucelo jiz celé odvétvi literatury o partnerskych vztazich, které nas -
tak ¢i onak — pfesvédcuje o tom, Ze se k manzelstvi neschazeji dva Pozemstané,
ale Martan s Venusankou.

p Priklad
Pekny priklad potizi, které mohou vznikat z odlisnosti muze a Zeny, vypravi
profesor Miroslav Plzdk. Tomu jeho Zena jednoho dne rdno ozndmila, Ze bude myt
okna. Pan profesor si potom cely den pripominal, Ze jeji prdci musi ocenit. Nezapomnél,
prisel domis, rozhlédl se a pochvdlil. Odezva nebyla prizniva - jeho Zena se k myti oken
toho dne nedostala. Muzi a Zeny se - statisticky vzato - lisi ve vnimdni a posuzovini
Cistoty okennich skel.

Nasi dalsi spole¢nou obtizi byva, Ze inklinujeme k éernobilému vnimani
svéta - mame tendenci chovat se tak, jako by vsichni kolem nds nejen museli
byt funkéné a ndzorové stejni jako my sami, ale je$té navic mit i jasné citelnou
pozici na $kale mezi dobrem a zlem. Prosté nam déla dobre, kdyz ma nékdo bud’
kompletni pravdu, nebo kompletné Ize. Kdyz jej mGzeme zaradit bez rozpak
mezi stoprocentni dobraky, nebo stoprocentni padouchy.

Takovy jednoduchy svét vsichni zndme z pohadek nasich détskych let a prav-
dépodobné se ndm po ném nékde za hranici naseho védomi styska. | proto mozna
Casto tak netrpélivé cekame, kdy se kone¢né jednoznacné ukéze, kdo kam patfi.

p Priklad
Vsiml jsem si, jak netrpélivé mnozi z nds ctou novinové clanky o konfliktnich
tématech, u kterych neni od pocdtku (nejlépe jiz z nadpisu) jasné, na kterou stranu
sporu se autor cldnku priklani. Jako bychom hledali, kdy uz se tak konecné stane -
a teprve potom se dokdZeme uvolnit, protoZe se miizeme bud zdravé nastvat, nebo
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zalit spokojené ptikyvovat. Béda, pokud clanek netikd ndzor, ale jen shromazduje
fakta, abychom si mohli ndzor udélat sami! Nefikdm, Ze se to tykd nds vsech, a p¥i-
poustim, Ze jsem nadsadil, nicméné pocitit alespoti ndznaky popsané netrpélivosti je
zfejmé zcela bézné.

Svét rlznych barev, a dokonce i svét Sedivych odstinli mezi ¢ernou a bilou nas
prosté dokaze nepfijemné mast. Bez pochopeni toho, Ze kazdy normalni ¢lovék
je tak trochu dobrdk a tak trochu padouch, jsou oviem nase vyhlidky na kvalitni
feSeni mezilidskych konfliktd velmi omezené.

Brzdy rozumného fedeni konfliktd nekonéi ani ¢ernobilym vidénim. Kdyz
uz jsme postaveni pred néjaky problém ¢i spor, mivame ¢asto tendenci spise
hledat a trestat viniky neZ hledat a vytvaret feSeni. A stale jesté u¢ime tomuto
neblahému pfistupu i své déti.

p Priklad
(Pfevzaty z dopisu od profesora Erazima Kohdka.) Kdyz dité nechténé polije
still mlékem, je v nasich rodindch pomérné béznym zvykem zacit mu spilat. Pfitom -
pokud se to stalo skutecné bez umyslu — bychom mu méli zfejmé pomoci utfit stiil
a rozdélit se s nim o mléko, které ndm ostatnim zbylo.

A vysledek této posedlosti? Zbytecné ¢asto nds provazi zaméreni na minulost
misto na budoucnost a hledani potiZi a vin nas pfipravuje o ¢as a energii pro
ndpravu a soucinnost. Jednou z nej¢astéjsich stiznosti zahrani¢nich manazerd
na jejich ceské podrizené je, Ze za nimi chodi s problémy a nikoli s ndvrhy feseni.

Ve vyctu toho, co nds brzdi v efektivnim feseni konfliktl, by nebylo nijak tézké
jesté dlouho pokracovat. V konfliktech viddme jen nebezpedia nikoli pfilezitosti.
Poslouchame, ale neslysime. Neumime pojmenovavat a pfijimat své pocity: radéji
hrajeme slozité hry na téma,nic se nedéje” - pred svym okolim i sami pfed sebou.
Délame, jako by se nechumelilo.

A ono se chumelil Je nacase nas pristup k sobé i ke konfliktim zménit. Vymluva
na jakési dalsi temno v nasich déjinach, které nas potkalo v letech 1939-1989,
postupné ztraci presvédcivost. Zijeme na svobodé jiz treti desetileti a jsme to my,
kdo rozhoduje o tom, zda se budeme trapit nad minulosti nebo si uzivat pfitom-
nosti — v¢etné jejich konflikt oviem. Mozna ndm chybi jen odvaha ke zméné.

Jisté — nadseni, které jsme sdileli nékdy v letech 1989-1992, jsme postupné
utopili ve své vlastni nezkusenosti pfi vybéru novych spravcl naseho stiedoev-
ropského domova. Zleva i zprava se ndm vnucovali stéle novi a novi spasitelé,
diky nimz dnes vime, jak daleka je cesta od krasnych slov k uzite¢nym ¢intim.
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| z takovych zkuSenosti se mizeme ucit. Pfi feSeni konfliktu mezi tim, co by-
chom chtéli mit, tim, co si mit zaslouzime, a tim, co skute¢né mame, nemusime
byt nutné horsi nez lidé z jinych ¢asti nasi modré planety. Pokud existuje néco
jako mistni ¢eskd kultura, pak jeji povaha poskytuje solidni predpoklady pro
kvalitni feseni konfliktd.

Vzdyt jako by u nés prevlddala — alespon tam, kde se mUze uplatnit jakysi v3e-
Cesky zdravy rozum — tendence k nenasili (skutecnost, Ze cesti vojaci v minulém
stoleti,nikdy nebojovali’, mi viibec nepfipada jako néco, za co bychom se méli
stydét) a tendence k humornému odstupu (vynikajici umisténi pana Jary Cimr-
mana v anketé o nejvétiiho Cecha v roce 2005 budiz toho chvalnym ptikladem).

Tento poklad bytostného nenasili a humorného nadhledu bychom méli opa-
trovat, kultivovat a vyuzZivat. A postupné jej pretavit v dovednosti pouzitelné pfi
reSeni konflikt( tak, abychom pred konflikty nestdli ani bezbranni, ani pfipraveni
pouze udefit. Jazyk — navzdory okfidlenému réeni — neni jedinym néstrojem,
ktery se stalym uzivanim ostfi. Kazd4 dovednost se rozviji pravé uzivanim a nenf
dlivod, abychom dovednosti pfi feSeni konfliktd povazovali za néjakou vyjimku.

JistéZe obcas nejsme ve formé, byvame docasné slabi, nase energie vystaci
tak maximélné na to, abychom nékomu zacali spilat. Ale to prece neni vzdy. Kdyz
se citime silni, méli bychom se snazit uplatrovat pfi fesenii téch nejdrobnéjsich
konflikt( stabilizujici prvky, zmifiované v této knize: pozorné naslouchat, akcep-
tovat druhé lidi, premyslet o jejich pocitech, odhadovat jejich zajmy a pétrat po
cestach jejich naplnéni.

Moznd se to jednou stane: kruh se uzavfe a pozitivni energie, vyzarend pravé
vami, mili ¢tendfi, volné do spolecnosti, se vam vrati, az to budete nejvice potre-
bovat. Pokud by tato kniha alespori jednou pfispéla k né¢emu takovému, nebylo
by usili, které jsem vlozil do jejiho sepsani, zcela smysluprazdné.
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33 klicovych pravidel
pro resSeni konfliktu
a vyjednavani

Pravidlo 1
Pravidlo 2
Pravidlo 3

Pravidlo 4
Pravidlo 5
Pravidlo 6
Pravidlo 7

Pravidlo 8
Pravidlo 9
Pravidlo 10
Pravidlo 11

Pravidlo 12

Pravidlo 13

Pravidlo 14

Pravidlo 15

Konfliktim se nevyhybejte, aktivné je feste!
Misto boje hledejte syntézu nebo koexistenci!

Vsechna feseni jsou myslitelna; dejte vSak prednost tém, ktera
neobsahuji nasili!

Chraiite stabilitu!
Ma-li konflikt povahu sporu, snazte se z ného udélat problém!
Vyjednavejte o zajmech, ne o postojich!

Zplsob Feseni volte podle toho, zda chcete, umite a mizete
kontrolovat proces a vysledek feseni!

Dohody o pficinach jsou stabilnéjsi, nez dohody o diisledcich.
Zplisob feseni prizplsobte zralosti konfliktu.

Hladinu feseni konfliktu volte podle vitalnich potifeb systému!

Styl jednani volte podle toho, co vdaném okamziku povazujete
za Uspéch.

P¥i kompetitivnim jednani rozhoduje schopnost vyuzit infor-
mace a demonstrovat silu.

Pfi kooperativnim jednani rozhoduji vzajemna davéra a krea-
tivni schopnosti.

P¥i principialnim jednani rozhoduje mira depersonifikace
a vneseného poradku.

PFi obrané proti virtualnimu vyjednavani je tieba hledat pficiny
a meze neochoty dohodnout se.
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Pravidlo 16

Pravidlo 17
Pravidlo 18

Pravidlo 19
Pravidlo 20
Pravidlo 21

Pravidlo 22

Pravidlo 23

Pravidlo 24

Pravidlo 25
Pravidlo 26
Pravidlo 27

Pravidlo 28
Pravidlo 29
Pravidlo 30
Pravidlo 31
Pravidlo 32
Pravidlo 33
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Znalost vlastni batny chrani pfed sjednanim nevyhodné dohody,
znalost batny vyjednavaciho partnera umoziiuje klast pfijatelné
pozadavky.

Cilem vyjednavani je sjednani dohody lepsi nez batna.

Vice rozmérti vyjednavaciho prostoru pfinasi vice moznosti
dohodnout se.

Berte vazné vsechny nositele zajmii i vSechny nositele moci.
Stabilité dohod prospiva postup od jednoduchého ke slozitému.

Pfihlizejte k motiva¢nim a komunikacnim preferencim vyjed-
navacu.

Vyjednavaci tym - stejné jako jednotlivec - musi umét mluvit,
myslet a pozorovat.

Snazte se vyhovét kazdému partnerovi nejméné na jedné vrstvé
spokojenosti.

Pocitejte s relativni silou a relativnim potencialem vyjednavacich
styla.

Je-li to jen trochu mozné, na zacatku vztahu nabizejte spolupraci.
Pfi odmitnuti spoluprace nezbyva nez ukazat, ze umite soutézit.

Ukazte, Zze umite odpustit - v pfipadé zajmu protistrany zvazte
navrat ke spolupraci.

Pfi nabizeni jednotlivych stylii budte srozumitelni.
Jistota umoziuje toleranci.

Zmény mohou byt souéasti stability.
Principializujte vyjednavani.

Ucte se z historie vztahu.

Disledné prosazujte slusnost.
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Doporucené zdroje

Vyjedndvat se naucite cvicenim,
nikoliv ¢tenim knih.”

P¥i vybéru dél mych kolegyn a kolegl jsem usiloval o zahrnuti co nejvétsiho
mnozstvi knih ¢eského pivodu. Nejde o Zadné viastenectvi, spise mam s cesky-
mi knihami dobré zkusenosti. Vybér povédomych piikladd mne v nich pfitahuje
a formalni podani, zhusta pokorné;jsi nez u zahrani¢nich knih, mi imponuje.
Ziejmé se na nasich knihach priznivé odrazi fakt, Ze psanim odborné literatury
v Ceském jazyce rozhodné nelze zbohatnout. | kdyZ jsou uz i domaci vyjimky,
vypada to tak, Ze kdyz uz si nékdo v ceské kotliné ¢i moravskych Uvalech sedne
k pocitaci s Umyslem psat pfistupnou formou odborné ladéné knihy, jeho myslenky
se zjevné mohou tocit kolem kvality textu spise nez kolem poctu vydanych tituld.

Berne, E.: Jak si lidé hraji. Dialog, Praha 1992

Capponi, V. — Novak, T.: Sdm sobé psychologem. Grada Publishing, Praha 1995
Cakrt, M.: Typologie osobnosti pro manazery. Management Press, Praha 1996
Fisher, R. - Ury, W. — Patton, B.: Dohoda jistd. Management Press, Praha 1994
Honzak, R. - Novotna, V.: Krize v zivoté, zivot v krizi. Road, Praha 1994
Khelerova, V.: Komunikac¢ni dovednosti manazera. Grada Publishing, Praha 1995
Krivohlavy, J.: Konflikty mezi lidmi. Avicenum, Praha 1973

Krivohlavy, J.: Tajemstvi Uspésného jednani. Grada Publishing, Praha 1995
Morris, D.: Lidsky Zivocich. Knizni klub, Balios, Praha 1997

Robson, M.: Skupinové feseni problém. Victoria Publishing, Praha 1995

Ury, W.: Jak pfekonat nesouhlas. Management Press, Praha 1995

Jesté pfipojim seznam deseti vybranych knih z mé dilny. Ty se bud bezprostiedné
tykaji tématu spor, problém, vyjedndvéni a projednavani, nebo je zasazuji do
kontextu, ktery definuje mé praktické pfistupy (knihy o vitalité a managementu).

Reseni konfliktti a uméni rozhodovat, Argo, 1994

Synergicky management, Argo, 2000

Vedeni lidi, tym0 a firem, Grada Publishing, 2002, 2004, 2008 a 2011
Sebepoznini, sebefizeni a stres, Grada Publishing, 2004 a 2008
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Tajemstvi motivace, Grada Publishing, 2006 a 2010
Teorie vitality, Alfa, 2006

Vedeni porad, Grada Publishing, 2007 a 2012

Regeni problémi a rozhodovani, Grada Publishing, 2008
Komunikace a prezentace, Grada Publishing, 2008
Tajemstvi Uspéchu, Grada Publishing, 2010

Upfimné viak véfim poznamce o uceni nacvikem, jiz jsem vepsal do zahlavi této
kapitoly. Proto pfipojuji jesté pfiklady tréninkovych a konzulta¢nich programd,
které na toto téma (nebo jina témata, ovliviujici stav a vyvoj konfliktl ve firmach
a organizacich) poskytuiji. | zde jsem se omezil na desitku nejblizsich. Uplny se-
znam je rovnéz na vyse uvedené elektronické adrese.

Vyjednévani a feSeni konflikt(, od roku 1992

Vedeni porad, od roku 1994

Vedeni lidi, tym a firem, od roku 1994

Facilitace pro pokrocilé, od roku 1994

Mediace, od roku 1994

Regeni problém{ a rozhodovani, od roku 2000
Ovlivhovani vztahd a tymova spoluprace, od roku 2000
Tajemstvi motivace, od roku 2002

Management formou e-learningu, TrimCon 2004
Vyjednévani formou e-learningu, TrimCon 2005
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Rejnik

Slovo rejnik jsem poprvé uzil ve druhém vydani knihy Vedeni lidi, tyma a firem.
Rejnik je kfizenec mezi rejstfikem a slovnikem. Setfi listy v knize a ¢as ¢tenafd.
Tento rejnik obsahuje 32 klicovych termind, které bud'tvoii patef systému pojmu

v oboru feseni konflikt(l, nebo byly v knize nové zavedeny ¢i redefinovany.

Analyza zajmU  postup zjistovani, popisu, hodnoceni 80, 85-86
a srovnavani zajmu
Batna best alternative to a negotiated agreement —  74-75,79
feSeni, jez ma strana konfliktu pfi vyjedna-
vani v zaloze pro pfipad nedohody
Divergentni odlisné zajmy stran konfliktu, které se 81-82
zajmy vylucuji
Dohoda popis feseni konfliktu, na kterém se shodli  72-73, 119
jeho ucastnici
Dynamika schopnost systému ménit se a vyvijet 16-17, 53,
z vnitfnich pficin 115-117
Facilitace feseni problému za Ucasti neutralniho 42,119
odbornika na proces
Horolezeckd postup jednani od konvergentnich zajmG  82-84
metoda k divergentnim
Kompetitivni  styl vyjedndvani, u néhoz je kritériem 56-57, 62-65,
vyjednavani Uspéchu jednostranné vitézstvi 107-109
Konflikt destabilizujici nebo neekvilibrizujici 15,21, 93-94,
aspekt systému 119
Konvergentni  sdilené zajmy stran konfliktu 81-82
zajmy
Kooperativni styl vyjednavani, u néhoz je kritériem 58-59, 65-67,
vyjednavani Uspéchu oboustranna spokojenost 107-109
Mediace feseni sporu za Ucasti neutralniho odbor- 42, 119
nika na proces
Paralelnizajmy odlisné zajmy stran konfliktu, které se 81-82
nevylucuji
Postoje to, co Ucastnici konfliktu vyjadiuji 18, 37,39
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styl vyjednavani, u néhoz je kritériem
Uspéchu objektivni spravedinost

konflikt, jehoz Ucastnici hledaji dobré
feSeni

feSeni problému bezprostfedni komuni-
kaci mezi jeho ucastniky

schéma objasnujici slozky spokojenosti

a jejich vztahy

schopnost jednotlivych styld vyjednavani
prosadit se ve srovnani s jinymi styly
zpUsobilost jednotlivych styll vyjednava-
ni generovat stabilni dohody

stav systému, pii kterém je nulova vysled-
nice pusobicich vliva

konflikt, jehoz Ucastnik prosazuje urcité
feSeni

schopnost systému ziskavat rovnovahu

volba kombinace styl( feseni konfliktd
v zavislosti na historii feseni a jeho ak-
tualnich podminkach

jev, kdy spolec¢né pusobeni presahuje
plsobeni jednotliva

usporadany celek

styl vyjednavani, u néhoz je kritériem
Uspéchu dosazeni nedohody
mnozina moznych dohod

pfistup k vyjednavani, dany zvolenym
kritériem Uspéchu

feseni sporu bezprostiedni komunikaci
mezi jeho Ucastniky

zména v Case, zplsobena resenim
konfliktd

pfic¢iny vyjadfovanych postojl

59-60, 67-69,
107-109, 115

19, 34-35, 50-51,
67-69

42
103-105, 108
106

108

14, 33-34, 52, 60
19, 34-35, 51-52,

69-71

15,33-34, 53,
114

86, 104, 110,
112-113, 118
16, 28-30
13-14, 21
60-61, 69-70,
107-109
75-77
55,57,95-98
42,95
21-22,47-48,

119
18, 38-39, 77-78
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V knize

z edice se dozvite:

jak jednat v konfliktnich situacich a dosahovat dohod;
jaké jsou tri pilife zvladani konflikty;

jaké jsou priciny konfliktt a jak se konflikty vyvijeji;
jaké existuji styly vyjednavani a ktery pouzit;

jaka jsou kritéria uspéchu pfi reseni konflikty;

jakou strategii reseni konfliktu zvolit;

jak reseni konfliktu ovliviuji zajmy a moc;

Ze jen diky konfliktdm probiha vyvoj.
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