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Co je to konflikt?

Napriek tomu, Ze kazdy z nds uz zazZil v Zivote nejaké konflikty, vacSinou nedokaZzeme presne
zadefinovat, ¢o konflikt vlastne je. V literatdre najdeme mnozstvo definicii konfliktu a mnohé mézu
byt velmi rozporuplné.

Prikladom moézZe byt definicia od Lewisa A. Cosera, tzv. tradiéné vnimanie konfliktu: Konflikt
predstavuje ,boj medzi hodnotami a narokmi na status, moc a zdroje, v ktorych maju oponenti
za ciel neutralizovat, vyluéit alebo poskodit svojich superov.” (1967)

Prikladom moderného vnimania konfliktu ilustruje definicia konfliktu od E. Franklina Dukesa:
»Konflikt je prirodzend, nevyhnutna a opakujica sa &ast vietkej ludskej interakcie, ku ktorej
dochadza na vsetkych urovniach spolocnosti... Nie je sam o sebe deviantny, alebo patologicky
a ani nevyhnutne nevedie k vaZznemu poskodeniu; jeho prejav méze byt odhalujicim prejavom
nespravodlivosti alebo napitia v spoloéenskom systéme, ktory si vyzaduje pozornost. “ (1996)

V sucasnosti uprednostriujeme takd definiciu, ktora vnima konflikt ako prirodzend sucast nasho Zivota
ako dosledok toho, Ze ludia maju rozne alebo protichodné potreby, nazory alebo hodnoty. Konflikty
vnimame ako uzito¢nu silu pre zmenu a ako jednu zo zZivotne délezitych podmienok na konstruktivne
rieSenie konfliktov.

Priklad tradicného verzus moderného chapania konfliktu

V mensej obci coraz viac rastie problém s narastanim drobnych kradezi. Obete su hlavne seniori
obce. Rodi¢ia niektorych okradnutych seniorov sa zaéinajui obracat na obec, Ziadaju, aby posilnila
hliadky v obci.

V tradicnom chapani konfliktu by zrejme poslanci chceli ¢im skér staZujucich fudi umlcat.
Odpovedali by, Ze obec na to nema peniaze a predsa je to ich Gloha svojich rodi¢ov poucit o zasadach
bezpecnosti. Ak by boli poslanci Ustretovi, mohli by sa pokusit poZiadat nacelnika mestskej policie
o zvysené hliadky. Proste urobit rychlo nejaké kroky, aby sa [udia uz nestazovali.

V ramci moderného chapania konfliktu by sme sa vedeli pozriet na situaciu zo Sirsej perspektivy.
Je vysoko pravdepodobné, Ze tato kriminalita je désledok dlhodobo nerieSenych problémov
komunite. Zrejme je v okoli zvySena nezamestnanost a zaroven chyba dlhodoba praca so seniormi,
ktorého stucéastou by bola aj edukacia a socialna préaca so seniormi, ale aj s chudobnymi komunitami.
V tejto optike rozumieme, Ze maju obyvatelia starost o svojich starSich rodicov, avsak ide len
o Spicku ladovca. Zvysenim hliadok sa situacia vébec nemusi vyriesit, méZe sa problém dokonca
zhorsit, nakolko sa drobni zlodeji budd snazit vyndjst.

Myty okolo konfliktov *

Pri zobrazovani a chdpani konfliktov sa rovnako vo verejnosti a dokonca aj v ¢asti odbornej verejnosti
inych Specializacii stretdvame s pohladmi a chapanim konfliktov, ktoré su jednostranné ¢i zuZujuce.
Ide skér o myty a simplifikujluce predstavy nez reflektovanie pohladov odbornikov, ktori sa konfliktom
vyskumne ¢i prakticky venuju. Uvedieme niekolko rozsirenych ,,mytov” o podstate konfliktu, ktoré
stazuju porozumenie, mozu zavadzat a niekedy aj nechtiac eskalovat konflikty, ¢i komplikovat
efektivnu intervenciu. Aj pre aktérov, ktorych ulohou vo vacésine pripadov nie je zobrazované konflikty
riesit, je uzitocné mat aspon zakladné informacie o ich dynamike. Sp6sob pochopenia a zobrazenia
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konfliktu mbézZe zainteresovanej verejnosti v budicnosti pomdct alebo vyrazne stazit primeranu
intervenciu.

Mytus €. 1:

Konflikt je nieo nepriaznivé, zlé, nenormalne, normalna je harménia a nepritomnost
konfliktov.

To, samozrejme, neplati. Konflikty si beZznou sucastou Zivota jednotlivcov aj celej spoloc¢nosti.
V skutocnosti plati skor opak — stav konfliktu je normalny. Konflikty maja cyklickd podobu, ich intenzita
stupa ¢i klesa, ale v Zivote su stéle pritomné a ich pritomnost je legitimna. Nepritomnost konfliktu
neznamena harmoniu, ale apatiu. Na to, aby sa veci pohli dopredu, aby sme objavili nie¢o nové, obcas
potrebujeme konflikt. To, o mo6ze byt vnimané ako prijemné alebo neprijemné, je spdsob, akym sa
rieSi konflikt — ten méze byt konstruktivny alebo spojeny s napatim a nasilim. Musime sa ucit
spbsobom, ako riesit alebo transformovat konflikt, nie ako sa mu vyhnut.

Mytus €. 2:

Konflikt je len komunikacne zlyhanie. Do konfliktov sa dostavaju len ludia, ktori su
neuroticki alebo nedokaiu komunikovat, preto sa treba venovat tomu, ako ich doviest
k lepSej komunikacii.

Také jednoduché to samozrejme nie je a ak sa v analyzach konfliktov pustime do laického
psychologizovania ¢i rozboru dzungle zdrojov konfliktu, obycajne to nepomaha. V skuto¢nosti sa
vo vacsine pripadov konflikt neodstrani len lepSou komunikdciou, pretoze ma aj mnohé iné zdroje.
Komunika¢nd rovina konfliktu sa zdd zrozumitelnou, zjavnou a vSeobecne pochopitelnou.
So vztahovymi zdrojmi konfliktov sa stretdvame vsetci a ¢asto (hlavne v chronickych, predlZzovanych
konfliktoch) zacinaju strany konfliktu zlyhavat aj vo vzajomnej komunikacii a vztahoch. To vsak nemusi
automaticky znamenat, Ze zdrojom konfliktu su vztahy a Ze zlepSenou ¢i civilizovanou komunikaciou
podla pravidiel efektivnej hadky sa vyrieSi podstata konfliktu, hlavne ak je zdroj konfliktu v inych
aspektoch, nez su vztahy.

Konflikty nevznikaju len preto, Ze by ludia mali v sebe nevyplavenu agresiu alebo zlobu, ktord pochadza
zo zavisti, nedocenenia ¢i inych negativnych emdcii. Zdroje konfliktu su ¢asto Strukturdlne, ide ¢asto
o SirsSiu, instituciondlnu, komunitnu, ¢i celospolocensku Struktidru okolnosti a reguldcii, ktoré ludi
privadzaju do nezmyselnych alebo tazko riesitelhych situacii. Ak Zeny na pracovisku za ta istd pracu
dostavaju mensi plat ako muzi, vznika $trukturdlny konflikt. Zeny a muzi na tomto pracovisku mozu
spolu dobre vychadzat, ale vznika nespravodlivost vychadzajlca zo strukturalnych zdrojov, napriklad
— ak vznikne v takejto situdcii spor o rozdeleni odmien, zaoberat sa vztahovymi a komunikacnymi
aspektmi konfliktu je krokom vedla. Podobne je to aj pri dalSich zdrojoch konfliktu. Bolo by povrchné
venovat sa vztahovym aspektom, ak su prevladajiucim zdrojom konfliktu data a informacie — ich
nedostatok alebo odliSnd interpretacia, ak su zdrojom konfliktu redlne sformulované ¢&i skryté
meratelné zaujmy, alebo ak ide o ovela hlbsie zdroje, akymi st odliSné hodnoty, ak na seba narazaju
odlisné chapanie reality vyplyvajluce z hodndt spajanych s vlastnou identitou, akymi su napriklad
otazky odliSnej viery, jazyka, etnicity.

O zdrojoch, ¢i pricinach, konfliktu sa viac docitate v podkapitole Typoldgia konfliktov.

Mytus €. 3:

Aktéri z oboch stran konfliktu su viditelni, mozno ich l'ahko identifikovat, kedZe sa
prejavuju hnevom. Prave oni by mali vystupovat v reportazach, moderovanych okruhlych
stoloch Ci ako najCastejSie citovani respondenti v ¢lanku.

Mytus o lahko identifikovatelnom aktérovi konfliktu je dost rozsireny. Aj tu je to, samozrejme,

.....

tazsie je identifikovat strany konfliktu — aktérov, ktori maju z jednej a z druhej strany Specificky zaujem,
kvoli ktorému dochadza k zviditelneniu konfliktu, ,hracov”, ktori maju zaujem na pretrvavani



&i vyriedeni konfliktu. Uplne ina situdcia nastane v Gzko ohrani¢enom spore mlad$ieho a starsieho
brata o dedi¢stvo neZ napriklad v slovensko-madarskom konflikte v zakladnej Skole v Komarne. Zatial
¢o v prvom pripade vieme aktérov identifikovat dost presne, v druhom pripade uz samotné
porozumenie, kto stoji proti komu, bude vyZadovat ovela vicsie Usilie a ndro¢nejsiu analyzu. Navyse,
ak nespravne identifikujeme klucovych aktérov, mozno ho tymto faloSnym obrazom iba eskalujeme.
Neplati, Ze aktérov konfliktu rozpozname podla prejavovaného hnevu a zloby. Napriek rozsirenej
predstave nebyva v konfliktnej interakcii prevladajucou eméciou hnev. Ovela castejSimi byva
prezivanie osamelosti, sklamania, Uzkosti, smutku, neistoty a strachu. Pri konfliktnych stranach sa
snazime identifikovat tzv. primarnych, sekundarnych a terciarnych aktérov. Primarnymi aktérmi su ti
predstavitelia z oboch stran konfliktu, ktori maju primarny zaujem na rieseni konfliktu akymkolvek
sposobom alebo im ide o predlZzovanie, pokracovanie konfliktu, ak nedochadza k rieSeniu, ktoré si
Zelali. Primarni aktéri velmi Casto stoja v pozadi konfliktu, dost ¢asto nie su taki hlasni a viditelni ako
sekunddrni aktéri, ale bez ich zainteresovania, vtiahnutia do rieSenia sa konflikt nevyriesi. Sekundarni
aktéri su Casto najhlasnejsi a velmi viditelni podporovatelia jednej ¢i druhej strany, ktori sa pridavaju
alebo su vtiahnuti do konfliktu primarnymi aktérmi. K tomu dochddza pri eskaldcii konfliktu,
najcastejsie, ak sa primarni aktéri citia slabi alebo ohrozeni. Sekundarni aktéri su jasni predstavitelia
jednej i druhej strany, su to ¢asto dobri hovorcovia jednej ¢i druhej strany, ale nie s decizori za jednu
¢i druhd stranu. Terciarni aktéri konfliktu su osoby alebo institlcie, ktoré nestoja na jednej ¢i druhej
strane konfliktu, nemaju v konflikte svoj zaujem, ale st do neho vtiahnuté, tyka sa ich. Casto sa stavaju
terciarnymi aktérmi konfliktu len preto, lebo konflikt sa odohrava v ich obci, regiéne, alebo sa tyka
profesiondlnej skupiny, do ktorej patria.

Mylnou predstavou je, Ze na konflikte sa zlUc¢astiiuju dve strany s protichodnymi a vylu€ujucimi sa
zaujmami. Dosledny pohlad analytika by vSak mal patrat po tom, ¢i sporiacich sa stran nie je viac
a ¢i viditelna droven konfliktu nemd viacero urovni a vplyvnych hracov, ktoré niekedy nemozno
rozpoznat na prvy pohlad. V mnohych konfliktoch vsak ide o spory troch, styroch, mnohych zapojenych
stran. Velké skupiny mézu byt reprezentované negociatormi, ktori maju ¢i nemaji mandat (poverenie
alebo autoritu) hovorit v mene zastupovanych skupin.

Casto by sa reportaie alebo pokusy o analyzu konfliktu mali tykat prave mélo viditelnych alebo
skrytych hracov, aj ked analyzovat konflikt na tejto Urovni byva menej atraktivne a vysledné navrhy
rieSeni sa nehladaju lahko.

O aktéroch v konflikte sa viac dotitate v podkapitole Ucastnici konfliktu.

Mytus C. 4:

Predstavitelia médii su iba nestranni pozorovatelia. Tym, Ze opisuju, ¢o sa deje, nemo6zu
ovplyvnit samotny konflikt, ich Glohou je len zodpovedne a nepredpojato reportovat.

Zivot by bol mozno lahsi, keby to tak naozaj bolo. Skusenost viak ukazuje, 7e ,,nestrannost” v konflikte
sa takmer neda dosiahnut, hlavne ak ide o vacsie zdvaZznejsie a pretrvavajuce konflikty, v ktorych ide
aj o hodnoty, napriklad vojnové Ci etnické konflikty. To plati rovnako pre odbornikov vstupujicich
do konfliktu v rdmci tzv. ,fact-finding missions” (medzinarodnopolitickych a bezpecnostnych
analytikov, historikov ¢i antropolégov opisujucich konflikt), ako aj pre novindrov. Za poctivejsie sa
povazuje pripustit si vlastni ohranic¢enost poznania vsetkych suvislosti, uvedomit si vlastnu zaujatost
a subjektivny odtien v perspektive pohladu. Namiesto tvrdenia o vlastnej ,nestrannosti” je poctivejsie
snazit sa o vyvazenost interpretacie toho, ¢o novinar zaznamenava. | ked novinar v niom nevnima
svoj priklon ¢i odklon v posudzovani oboch stran konfliktu, rozhodne to tak nevidia samotné strany.
Ailuziou tieZ je mysliet si, Ze v komplexnych konfliktoch ostava novinar akosi mimo konfliktu, Ze o iom
len reportuje, ale nijak ho tym neovplyviiuje. Novinar alebo medidlna institicia sa stavaju sucastou
konfliktu aj nezavislym reportovanim a mozu ho utimovat alebo potenciovat k eskalacii.



Mytus €. 5:

V konflikte musi byt vidy niekto porazeny. Vitazstvo sa vidy deje na tkor niekoho.

Zial, aj tento mytus je velmi rozsireny. V matematickej tedrii hier sa tato situacia oznacuje ako hra
s nulovym suctom. V laickom podani sa tu svet vnima ako delenie ohrani¢eného kolaca.

O ¢o viac niekto ziska, o to viac musi druhy stratit. Ak sa nejaky podnikatel dopracoval k bohatstvu,
okamZite uvaZzujeme o tom, na Ukor kolkych chudobnych, ktori museli prist o svoje majetky, ho mohol
dosiahnut. (Samozrejme, dochadza i takymto javom, ale existuje aj mnoistvo tazko a poctivo
pracujucich podnikatelov, kde je to naopak, a prave vdaka ich konstruktivnemu usiliu a zdpasu
s tazkostami dochdadza k rieSeniam typu vyhra-vyhra.)

V nazerani na konflikty vSéak mame aj ini moznost. Mdzeme hladat situacie ,,s nenulovym stctom”,
rieSenia, ktorym sa hovori win — win rieSenia, ktoré sa koncia obojstrannou spokojnostou,
obojstrannou vyhrou. Vysledkom dobre zvlddnutého konfliktu je nova situacia, ktord prinasa
uspokojenie potrieb a zdujmov jednej i druhej strany sporu. Predpokladat, ze akykolvek konflikt sa
musi skondit vitazstvom jedného a porazkou druhého je nestastné, pretoze stazuje cesty inym typom
vnimania situacie a mozného dohovoru.

Viac sa o moznych rieSeniach konfliktoch docitate v kapitole RieSenie konfliktu: win — win (vyhra -

vyhra).

Co znamena riedenie konfliktov?

RieSenie konfliktov bolo suéastou kazdodennej reality ludi vo vsetkych etapach fudskej histérie.
RiesSenie konfliktov — ako definovany studijny odbor — sa vsak zacal rozvijat v 50. a 60. rokoch
(na vrchole studenej vojny), ked'si skupina eurépskych a severoamerickych vedcov z r6znych odborov
uvedomila potrebu komplexného prebadania rieSenia konfliktov.

Spojili skdsenosti, ,know-how” z réznych urovni fungovania nasho Zivota, aby tak mohli vytvorit
vSeobecnu tedriu rieSenia konfliktov (ktoré sa objavuju medzi Statmi, jednotlivcami komunitami alebo
rodinami atd’), ktord by pomobhla vyriesit konflikty vo vSetkych podobach, v akych mézZe vzniknat.

Po pociato¢nom boji s tradicnym sp6sobom vnimania konfliktov sa priekopnikom riesenia konfliktov
podarilo uputat pozornost dalsich vyskumnych pracovnikov a odbornikov v inych ¢astiach sveta, ktori
zapasia s réznymi druhmi konfliktov (Juzna Afrika, Stredny vychod a Juhovychodnda Azia), ktori sa
pokusili uplatnit nové myslienky rieSenia konfliktov vo svojej praxi a dosiahli impozantné vysledky.

V sucasnosti definujeme rieSenie konfliktov ako sp6sob konstruktivneho usmerfiovania konfliktov,
v podobe nendsilnych procesov, ktoré podporuju dialdég a vyjedndvanie.

Hlavnym cielom riesenia konfliktov ako $tudijného odboru je definovat, riesit a transformovat hlboko
zakorenené zdroje konfliktov, ktoré podkopdvaju ndsilné spravanie, nepriatelské postoje a rigidnu
Strukturu konfliktu.

Tedria rieSenia konfliktov je zvyfajne zaloZend na tzv. analyze konfliktu, ktord je nevyhnutnym,
ale aj velmi naroénym procesom. Analyza konfliktu by mala informovat kompetentnych s cieflom
zlepsit Géinnost predchadzania konfliktom, riadenia konfliktov a zésahov pri budovani mieru vratane
ucinnosti rozvojovej a humanitarnej pomoci.

Zmeny v pofiati pojmov konflikt, transformaciu konfliktov?

Napriek tomu, Ze odborné pristupy k rieSeniu a transformacii konfliktov sa za poslednych sto rokov
dramaticky vyvijali, zda sa, Ze toto poznanie nie prilis poznacilo bezné chapanie konfliktu a moznosti
na jeho riesenia v beZznom chdpani. Este stale si mnozstvo fudi mysli, Ze konflikty s nieco zlé, comu je
potrebné sa vyhnut, Ze je to nieco, ¢o by sa v zdravych vztahoch malo eliminovat. V beZnej verejnosti

2 Pozri Zoznam pozitej literatdry



stale panuje predstava, ze malé aj velké konflikty mozno vyriesit raz a navidy, Ze je mozné sa ich zbavit
a zabezpedit ,trvaly mier”.

Odbornici, ktori pracuju s konfliktmi, samozrejme, vedia, Ze takmer nic¢ z laickych predstav neplati.
Spolocenské konflikty tu boli a budu, ich charakter sa meni, ale nikdy sa ich nezbavime a napokon nie
je ani dovod, pretoze prave ich existencia posuva spolo¢nost dopredu.

To, o ¢o ndm ide, nie je konecné vyriesenie konfliktov, ale ich transformacia do podoby, ktora nie je
nasilnd a znamend preformulovanie, rekonStruovanie vychodiskovej situacie v komunite
¢i v spolocnosti tak, aby sme aj s protichodnymi zaujmami a nazormi dokazali koexistovat a v ich
dialdgu nachadzali nové netradi¢né rieSenia, ako ich uspokojovat.

Konflikt je prirodzenym dosledkom réznorodosti a legitimnou stc¢astou socialnej interakcie.

V demokracii umozriuje konflikt definovat zaujmové skupiny, je vyzvou na formulovanie idei, utvaranie
spojenectiev a aliancii, iniciuje ekonomické, politické a socidlne zmeny. Konflikt sa nemusi vzdy kondit
vitazstvom jedného a prehrou druhého. To, ¢i bude mat konstruktivne alebo destruktivne désledky, je
okrem iného dané aj sp6sobom, akym sa lfudia ocitaju v konflikte, a sp6sobom, akym ho zvladaju
a riadia.

Vadsina tradi¢nych definicii konfliktu uz od ¢asov Maxa Webera v sebe obsahovala ako délezité
vymedzenie opis niecoho nepriaznivého, nezelatelného: boj, fyzicki konfrontaciu, nesulad medzi
protikladnostami, nie¢o, o musi mat nasilné alebo mocenské vyustenie. Stcasné definicie vidia
konflikt inak. Spochybnuje sa v nich predstava o nezluditelnosti zaujmov stran. Navyse v definovani
konfliktu sa dnes hovori skor o vnimani reality nez o realnych rozdieloch. Za vsetky uvedme definiciu
Deana G. Pruitta (Pruitt, Rubin 1986, s. 4), podla ktorého je konflikt ,,...vnimana divergencia zaujmov*,
je to ,...presvedcenie, Ze sucasné aspiracie stran nemdzu byt dosiahnuté naraz”. Povedzme si najprv
nieco o tradi¢nych a alternativnych pristupoch k chapaniu konfliktov.

Tradi¢né a alternativne pristupy k chdpaniu vyvoja a k rie$eniu konfliktov?

Moderné demokratické spoloc¢nosti vyuZivaju najmenej dve rozvinuté skupiny institutov a praktickych
postupov, ako zvladat socidlne konflikty. Na jednej strane je to prepracovany systém prostriedkov
trestného a sudneho prava, ktory v sebe zahffa napriklad aj policiu, sudy, systém ndpravnych,
vazenskych institlcii, atd. Jeho uUlohou je presadzovat vladu zékonov, principy pravneho Statu
a ochrany ludskych a obcianskych prav. Spolo¢nostou poverené autority kontroluju désledky tohto
typu konfliktov. Pravny systém interpretuje konflikty ako prekrocenie stanovenych pravidiel
a zakonov, hovori o precine, trestnom Cine, zneuziti a ma tendenciu riesit problémy tym, Ze sa potladia,
ohranicia, vymazu.

Na druhej strane maju demokratické spolocnosti prepracované siete socidlnych sluZieb a systém
inStitucii mentalneho zdravia, ktoré zahffaju profesionalov pomahajucich profesii: psycholégov,
socidlnych pracovnikov, psychiatrov, poradcov, ktori sa snazia pomahat ludom vyrovnavat sa
s osobnou a so spolo¢enskou zataZou. Tato skupina ludi zasa pouziva nalepky ako stres, alkoholizmus,
dysfunkéné rodiny a konflikty interpretuje ako prejav neprispésobenia sa a neschopnosti vyrovnat sa
s nadmernou zatazou. V tomto ramci su profesionali pripravovani na to, aby konzultaéne
a terapeuticky pomahali fudom v konflikte a pomahali ,, liecit” problém.

V poslednych dvadsiatich rokoch sa stéle CastejsSie poukazuje na to, Ze existujuce pravne, moralne
a terapeutické pristupy na rieSenie Sirokej palety socidlnych konfliktov, ktoré sa wvynaraju
v demokratickej spolo¢nosti, maju svoje ohranicenia. K tradi¢nym instititom a pristupom k rieseniu
konfliktov, pribludaju iné — alternativne pristupy a institlty. Za alternativne povazujeme Specifické
sposoby vyjedndvania (tzv. principidlne vyjednavanie alebo vyjedndvanie postavené na zaujmoch):
facilitaciu, medidciu, konciliatné a arbitrazne postupy. Tie su stale viac akceptované spoloénostou
a stdvaju sa doélezitym doplnkom k tradiénym instititom vyrovnavania sa s konfliktmi v spolo¢nosti.
Mnohé z alternativnych postupov su relativne neformalne, neinstitucionalizované verejnym
sektorom. Vychodiskom tychto postupov je skutoény zaujem a potreby ludi — strdn v konflikte, nie
zaujem nejakej nadradenej institlcie alebo autority. Su to samotné strany v konflikte, ktoré kontroluju,
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o ktorych problémoch v konflikte sa bude vyjednavat a dohodnuté vysledky su postavené na ich
zdujmoch a potrebach. Viaceré z tychto postupov poditaju s tretou intervenujicou stranou —
nestrannou osobou alebo instituciou, ktord pomaha riadit komunikaciu a proces analyzy konfliktu,
vyjedndvania a jeho rieSenia.

Principidlne vyjednavanie je formou priameho kooperativheho vyjednavania medzi jednotlivcami
alebo reprezentantmi skupin, ktoré je postavené na identifikovani spolo¢nych zaujmov
a na schopnosti prekonat riesenia, ktoré by boli kompetitivne (a koncili by sa vyhrou jedného
z partnerov) alebo iba kompromisné (a koncili by sa pocitom prehry u oboch

partnerov konfliktu). Vo svojej knihe, ktora sa stala akymsi vychodiskom celého pristupu tzv.
Harvardskej sSkoly Roger Fisher a William Ury (Fisher, Ury, Patton, 2012) zakladné principy
vyjedndvania postaveného na zaujmoch, tzv. pristupu vyhra — vyhra. Autori analyzovali stovky
roznorodych konfliktov v kaZzdodennom Zivote, pracovné a obchodné konflikty az po analyzy
medzindrodnych konfliktov (ako napr. karibska kriza, izraelsko-arabsky konflikt a dalSie). Na zaklade
desatro¢ného vyskumného rozboru formulovali nasledujice Styri principy principialneho
vyjedndvania:

1. oddelit ludi a problém,

2. zamerat sa rad$ej na zaujmy stran, nie na ich pozicie (deklarované stanoviska),

3. zostavit vidy paletu viacerych navrhov rieenia sporu, aby sa dosiahol obojstranny zisk,
4. presadzovat dohody, ktoré si zaloZené na objektivnych kritériach.

Facilitacia je kooperativny proces, v ktorom strany s odliSnymi zaujmami a ciefmi umoznia, aby proces
(nie obsah) ich stretnutia riadila tretia, nezavisla osoba alebo institucia. Ulohou facilitdtora je poméct
skupine alebo strandm, aby sa sustredili na spolo¢ne definovand ulohu, zvolit a ist podla co
najproduktivnejsieho postupu, zabezpedit, aby sa ¢lenovia skupiny alebo strany nenapadali, ale aby
v ¢o najvacsej miere participovali na rieSeni a boli pripraveni niest zodpovednost za dosiahnuté
konsenzudlne riesenie. Vyuziva v celom komplexe diskusii, kde sa rézne skupiny maju zhodndt
na optimdalnom rieSeni napr. miestnych environmentdlnych, vzdeldvacich ¢i ekonomickych problémov.

Mediacia je podla definicie jedného z klasikov alternativnych pristupov k rieSeniu konfliktov
Christophera Moora (1989, s. 1): ,,...intervencia tretej strany do sporu alebo vyjedndavania, ktora je
pre obe strany akceptovatelha, nestrannd a neutralna a nema Ziadnu autoritativnu rozhodovaciu moc
zasahovat z pozicie nadradenej autority alebo institucie.“ Ulohou medidcie je doviest strany v spore
k rieSeniu, ktoré je dobrovolné, plne zavislé od ich dohody a je obojstranne akceptovatelné. Dnes je
medidcia najrychlejsie sa rozvijajucou metddou v mnohych demokratickych statoch, hlavne v skolach,
susedskych a rodinnych sporoch, v obchodnych vztahoch, vo fungovani statnych institucii a pod. Byt
medidtorom sa stava prestiznou profesiou, mediacné postupy vyhladavanym smerom Specializacie
Studia na pocetnych vysokych skolach.

Arbitracia (rozhodcovsky proces) je alternativnym sp6sobom riesenia sporov, ktory sa podobd sidnym
postupom v tom, Ze neutrdlna, tretia strana, ktora je expertom v oblasti sporu, vypocuje obe strany,
zhromazdi a posudi dokazové materidly a podobne ako sud rozhodne o vysledku sporu. Arbitracia je
omnoho neformalnejii a menej komplikovany postup ako sudne riesenie. U¢ast stran je dobrovolng,
hoci, ak sa uz rozhodnu podstupit tento postup, rozhodnutia rozhodcu si zavazné a vymahatelné.
Arbitracia sa vyuZiva ako alternativa sddu hlavne v komerénych sporoch a v sporoch
medzi zamestnavatelmi a pracovnikmi.

Alternativne postupy rieSenia konfliktov tak vytvaraju celé kontinuum, od takych, kde rozhodnutie lezi
plne v rukdch stran (vyjednavanie postavené na principoch). Dalej st to také, kde v rieeni sporu
pomaha tretia institlcia, ale jej zodpovednost je len riadit proces — nerozhoduje sama o zvolenych
postupoch ani o obsahu (facilitacia). Inymi postupmi su tie, ktoré vyuZivaju intervenciu tretej strany
tak, Ze ta neprebera zodpovednost za obsah, ale jej zodpovednostou je starat sa o primerany proces



rieSenia sporu a v sulade s tym volit aj postupy riesenia (tak je to v pripade mediacie). A napokon
existuju aj také alternativne spOsoby riesenia sporov, kde zodpovednost za proces i koneéné
rozhodovanie o obsahu sporu ostava v rukach experta a ich odlisnost od sudov spociva v ich
dobrovolnosti a jednoduchosti (tak je to v pripade arbitracie).

V &om spodiva transformacia konfliktov (v porovnani s tradiénymi postupmi rie$enia konfliktov)*
Ako sa dopracovavame k mieru prostrednictvom prace s konfliktom? Odpoved nebude jednoriadkova.
Pri jej hladani nardZame na mnozstvo pristupov a umenie je uz len sa v nich zorientovat. NajCastejsie
sa hovori o troch pristupoch prace s konfliktom:

1. urovnavanie (settlement),
2. rieSenie (resolution),
3. transformacia (transformation).

Podla slangu konfliktologickych expertov, teda podla toho, ¢i niekto hovori skér o urovnavani a rieseni
alebo skor o transformacii, sa da rozpoznat k akej konfliktologickej skole sa hlasi. Ako interpretuje celu
scenériu, z ktorej vychadzaju konflikty. Ci vnima konflikty ako nepriatela, ktorého treba odstranit,
pripadne porazit a neutralizovat, alebo ich vnima ako sucast nasho sveta. Ako javy, ktoré tu boli, su
a budu. Javy, ktoré nemaju zaciatok a koniec, mozno sa menia, ale nezmiznu z nasho sveta. Jednotlivé
konfliktologické skoly mali posledné desatrocia tendenciu vymedzovat sa a ohranicovat oproti tym
druhym (a niekedy aj zhadzovat privrzencov inych $kél ako simplifikatorov ¢i naopak nepragmatickych
rojkov).

Niektori autori (napr. Cordula Reimann, Hugh Miall) vidia medzi konfliktologickymi Skolami ostré
hranice, vacsinou ich podstatu opisuju takto:

Urovndvanie konfliktov (settlement) zapada do rdmca riadenia konfliktov. Pri racionalno-
mechanistickych vychodiskach je konflikt vnimany ako problém, ktory treba vyriesit alebo odstranit.
Hl'adaju sa tu jednoduché navody a postupy, ktoré umoznuju dostat konflikt pod kontrolu. Konflikt sa
vnima ako nie€o cudzie, nepatri¢né, ¢o treba vymedzit, ,izolovat”- oddelit od ludi a spolo¢enského
kontextu a takym spdsobom ich zvladat. Ku konfliktu pristupujeme ako k ,,status quo*“, daleka minulost
a buducnost nie je aZ taka podstatna na jeho pochopenie.

Pracujeme so stavom, na ktory sme narazili. Konflikt je redukovany na problém, ktory je mimo nas, je
akymsi ,,objektom”, ktory mozno zvladat regulovat, rozloZit na ,suciastky”, opravit a zapasovat spat
do vztahu, aby neskripal. V takomto pripade mozno konflikt plne pochopit a vysvetlit na zaklade
racionalnych mechanizmov. Pri rieSeni konfliktu sa hlada presny a ¢o najviac univerzdlny navod. Ur¢i
sa sekvencia krokov a meratelné ukazovatele pokroku.

Pristup rieSenia konfliktov (resolution) hladd procesudlne kroky, ktoré by mohli odstranit
alebo reagovat na hibsie pric¢iny konfliktu. Tento pristup sa najcastejsie spaja s menami ako John
Burton, Herb Kelman, Ron Fisher a Luis Kriesenberg. Pricina konfliktu sa najcastejSie nachdadza
v dlhodobo neriesenych potrebach ludi a vo vacsej miere nez pri pristupe urovnavania konfliktov sa
pozornost venuje aj lidrom a mienkotvornym predstavitelom spolocenstiev strednej Grovne. V tomto
pristupe sa vaéSmi presadzuje predstava, Zze skuto¢né riesenie konfliktov sa musi diat na vsetkych
urovniach spolocnosti, Ze dohodou najmocnejSich predstavitefov sporiacich sa stran sa konflikt
nekondi a to, ¢o sa dosahuje, je spravidla ,krehky mier”, ktory nevydrzi, ak sa ho nepodarilo zakorenit
do spolocnosti na vsetkych drovniach.

Pristup transformacie konfliktov (transformation) sa najCastejSie spdja s menami expertov
a mierovych aktivistov: Johan Galtung, Adam Curle, John Paul Lederach a v oblasti mediacie aj Baruch
Busch a Joseph P. Folger. V transformacnych pristupoch sa konflikty vnimaju ,,len” ako vonkajsi prejav
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hlbsieho spolocenského napatia a potreby spolocenskej zmeny. Konflikt neexistuje mimo jeho aktérov,
mimo sporiacich sa strdan a mimo jednotlivcov, ktori si don vtiahnuti, alebo trpia jeho désledkami.
Konflikt nie je vnimany ako nie¢o negativne, nieco, ¢o by sa jednym momentom zacalo a v urcity
moment sa ukoncilo. Hodnoty ludi a spolocenstiev sa vynaraju, obnazuju prave cez konflikt. Vyjavenie
konfliktu umoznuje pracovat s emdciami, ktoré ho sprevadzaju a ktoré su spravidla len prejavom
Strukturdlnych problémov v spolo¢nosti. Vynorenie sa a uvedomovanie si suvislosti konfliktu umoznuje
pracovat na potrebnych spoloéenskych zmendch, ktoré chapeme prave vdaka reflexii konfliktu. Mozno
sa konflikt, ktory nici kvalitu Zivota ludi a mozno aj samotné Zivoty, pri dosiahnuti mieru neskonci, ale
transformuje sa. Prostrednictvom transformacie konfliktu dochadza k tomu, Ze sporiace sa strany
transformuju seba a niekedy aj celospoloéensky systém, ktory produkoval alebo udrziaval mocensku
nerovnovahu a nespravodlivost. Konflikt im umoziuje vidiet a redefinovat situaciu inym spdsobom
neZz v minulosti. MoZno byvalé strany konfliktu nevyrieSia konflikt, ale vyjdu z tejto situdcie posilneni
a v buddcich problémoch sa vdaka tomuto obohateniu budu pohybovat kultivovanejsie.
Transformacdny pristup otvdra aj otdzku suvislosti medzi nastrojmi, ktoré pouzijeme, a vysledku, ktory
ocCakavame, t. j. napriklad zmysluplnosti pouZitia nasilia s cielom odstranit nespravodlivost. Niektoré
z pristupov hovoria, Ze najdélezitejSie je nenasilné riesenie akychkolvek sporov. Podla nich je nenasilie
dokonca déleZitejsie ako spravodlivost. Ta postupne pride. MoZno ju dosiahnut, ak sa spolocenstvo
rozvija bez nasilia. Iné pristupy hovoria, Ze spravodlivost je doleZitejsia ako doc¢asny mier. Ak porusenie
mieru v kone¢nom doésledku nastoli spravodlivost, je to — podla tohto nazoru — lepsi zaklad
na dlhodobé mierové (nenasilné) spoluzitie. Nenasilie a spravodlivost asi nemozno kategoricky davat
do protikladu, ale priklon k tej ¢i onej hodnote je silne dany nielen praktikami prevazujucimi v kazde;j
spolocnosti, ale napriklad i kultirnymi tradiciami.

Tradi¢ne sa predpokladalo, Ze riesit konflikt znamena zaoberat sa tym, ako prekonat nezluditelnost
ciefov dvoch sporiacich sa stran. IsteZe, je to jedna z ciest, ale k rieSeniu ich mdZe viest mnoizstvo.
Hovorit o transformacii znamena pozerat sa na konflikty s velkou davkou tvorivosti a uvazovat
0 moznostiach ich rieSenia velmi, velmi Siroko. Transformacny pristup ponuka paradoxné a niekedy az
protichodné odporucania oproti ostatnym pristupom. Napriklad Johan Galtung ponuka priam
nepredstavitelnd paletu pristupov k rieseniu konfliktov. Uvadza, Ze nezluditelnost cielov dvoch stran
mozno vyriesit aj bez toho, Ze by sme do problému vtiahli aktérov alebo ich vztah. Dokonca sa
v niektorych situdciach nemusime zaoberat ani formativnymi aspektmi konfliktu. K takému momentu
dochadza, ak dojde k radikdlnej zmene procesu, v ramci ktorého pristupujeme ku konfliktu, napriklad
objavime novy prijatelny vzorec ako ,podelit kola¢”. Iny pristup k rieSeniu konfliktov je kompromis,
treti je vyctvanie z konfliktu. Dal$im pristupom je prehibenie rozsahu interakcie medzi konfliktnymi
stranami. Je to absolutne protichodny pristup oproti tomu, ¢o ponuka Harvardskd skola. Harvardska
Skola hovori, Ze by sme do konfliktu mali vtahovat len fudi — aktérov, ktorych sa konflikt priamo tyka
a ich vyjednavanie by sme sa mali snazit Strukturovat tak, aby sme ho zuZovali na problémy, ktoré
bezprostredne suvisia s konfliktom. Galtung na to ide naopak. Niekedy je dobré rozsirovat konfliktné
témy a problémy, o ktorych sa bude hovorit. Tym, Ze zacneme hovorit aj o dalSich existujucich
konfliktoch, rozsiruje sa moznost dohdd v zmysle pondk a Ustupkov. Takéto definovanie situacie
umoznuje vznik novych typov sprostredkujucich Cinitelov, vedie k situaciam, ked' poziadavky v jednom
konflikte ,,obchodujeme” za Ustupky v inom konflikte.

No konflikt sa mbZe podla Galtunga riesit aj zmenami v rdmci jeho aktérov. Napriklad méze dojst
k multilateralizacii konfliktu. M6Zeme sa snazit mat nie menej, ale viac aktérov konfliktu. Vac¢si pocet
vytvori situdciu, ked' sa cykly konfliktov budu navzajom neutralizovat.

Tradi¢ny spdsob bolo snazit sa o integraciu aktérov a harmonizaciu cielov (pozicii a zdujmov). To sa
povazovalo za tradi¢ny zapadny pristup, z neho najviac vychadzala Harvardska skola. Galtung vsak aj
tu hovori, preco by to nemohlo byt aj naopak? Co takto uvazovat aj o tom, ze sa pokusime konflikty
riesit — dezintegraciou alebo narusenim vazieb (decoupling) medzi protistojacimi aktérmi?
V niektorych situacidch moze narusenie tradiénych vazieb viest k tomu, Ze tradi¢ny utlacatel nema
moznost nadalej utlacat. Narusenie takého vztahu meni poziciu utlacatela aj utlda¢aného, oslobodzuje



oboch. Hoci narusenie vztahov nikdy nemdze byt koneénym riesenim. Dlhodobym cielom nie je
narusenie, ale integracia, jednota, fuzia.

Podla Galtunga su vsetky spomenuté pristupy k rieSeniu konfliktu prikladmi transformacie konfliktu.
Pristup transformacie vychadza z presvedcenia, Zze ¢okolvek ¢o nakoniec vedie k systémovej zmene
spolo¢nosti a zmene podmienok, ktoré boli korefmi strukturdlneho alebo kulturnemu nasilia, je
vhodna cesta.

V sucasnosti uz deliace ¢iary medzi jednotlivymi konfliktologickymi Skolami nie su také ostré. Niektori
z autorov spochybniuju ¢i vébec mozno jednoznacne nakreslit rozliSujice hranice medzi pristupmi
odbornikov pri interpretovani potrebnych intervencii v konflikte.

Napriklad Christopher Mitchell (2005) hovori, Ze cely pristup, ktory vyzdvihuje transformaciu
konfliktov na rozdiel od tradiéného ponatia riesenia konfliktov, nehldsa az také odlisSné principy,
ale skor reaguje na to, Ze na rozdiel od p6évodnych autorov sa porozumenie tomu, ¢o je pristup
yriesenia konfliktov” velmi redukovalo. Githathevi Kanisin (2003) hovori, Ze ovela ddlezZitejSie nez
vyhladavanie mozZnych rozdielov medzi jednotlivymi pristupmi je rozpustanie hranic medzi nimi.
Pristupy sa dopltiaji a nemozno hldsat jeden pristup na tkor

druhého. Vacsina rozdielov, ktord sa medzi nimi objavuje, je skor vysledkom neporiadneho
predpojatého Citania a vytrhavania myslienok z kontextu.

Ramce pre transformaénu pracu?

V pristupoch k rieSeniu konfliktov nejde len o nastroje, techniky, spoOsobilosti. To, ¢o robime
v intervencii, je ako podpora a presadzovanie nejakého typu spoloc¢nosti, usporiadania, ktoré vychddza
z hodnot, ku ktorym sa vztahujeme. Je dobré reflektovat, Ze nase kroky nie st hodnotovo neutralne.
Preto chceme par slov venovat aj porozumeniu ramcov, z ktorych vychadzame.

Znami zastancovia transformacného pristupu ku konfliktom, Americania Robert A. Baruch Bush
a Joseph P. Folger (1994), ukazali, Ze pristupy k rieSeniu konfliktov (vo svojej analyze sa Specialne
zameriavaju na mediaciu) mozno vysvetlovat v kontexte Styroch ramcov. Ich zdujem sa sustredil
na media¢né hnutie a spdsoby, ako interpretovat mediaciu. Organizovanie zmierovacich procesov,
prislusné institlcie a postupy mézu vyzerat rozne. Bude sa lisit aj podla toho, z ktorej strany si budeme
vsimat vyhody mediacie a alternativnych spGsobov rieSenia konfliktov. Pri rédmcoch pouZivajui Bush
a Folger pojem ,,pribeh” (story), hovoria o ,,pribehoch mediacie”.

Prvym asi najcastejSie spominanym je ,pribeh uspeSnosti“. V takomto ,pribehu” sa medidcia
celosvetovo opatovne presadzuje hlavne preto, lebo vyuZiva kooperativne a integrativne pristupy,
sposob obojstrannej vyhry. TakZe je vo svojich dosledkoch UspesSnejSia nez iné postupy, napriklad
UspesnejSia nez sudne zdsahy. Ako prinos mediacie sa zdérazriuje konsenzudlnost, pruznost,
neformalnost.

Dal3i pribeh je , pribeh socidlnej spravodlivosti“. Ak sa diskusia to¢i okolo spravodlivosti, za vyhodu
medidcie sa povazuje moznost dospiet k socidlne spravodlivému rieSeniu, vyhnat sa vykoristovaniu,
hladat spoloény zaujem a vyhnut sa zavislosti slabsej strany v spore.

,Transformacny pribeh“ hovori, Ze medidcia je jedine¢na metdda, pretoze prostrednictvom
transformacie konfliktu umoznuje, aby sporiace sa strany zmenili (transformovali) seba aj spolo¢nost.
Konflikt im umoznuje vidiet a redefinovat situaciu inym spdsobom nez v minulosti. Tym, Ze sa strany
ponoria do hladania moznych rieseni konfliktu, obohacuju seba i svoje okolie. Riesenie ich vedie
k zamyslaniu sa a mozno i k zmene spoloc¢nosti. MozZno plne nevyriesia konflikt, ale z tejto situdcie
vyjdu posilneni (,empowered”) a v buducich problémoch sa mdzu pohybovat istejSie aj vdaka tomuto
skdsenostnému obohateniu.

K trom pribehom pridavaju i, pribeh” — akoby z iného sudka- ,,pribeh utla¢ania” (oppression

story). Tento ,pribeh” nepovazuje mediaciu za nieCo pozitivne. Hovori, Ze mediacia mbze byt
nebezpelnd a zavadzajuca. Silnejsia strana v spore moze zneuzit mediaciu na to, aby upevnila svoju
prevahu, medidcia mdze byt manipulaciou. KedZe sa vychadza zo zaujmu strdn a nie nevyhnutne
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z verejného zaujmu, vysledky mediacie mbzu vyostrit existujuce triedne rozdiely a este viac posilnit
silnejsieho.

Ako vidiet pristupy v rieseni konfliktov nemusia vsetci vnimat len pozitivne, nie vetci sa zhodnd, ¢o sa
vlastne ma v spolo¢nosti dosiahnut alternativnymi pristupmi k rieSeniu konfliktov.

Viac sa o transformacnych ramcoch doditate v ¢asti Komunitnd medidcia.

Analyza konfliktu

Hlavhym ciefom analyzy konfliktu je ziskat komplexné a spoloéné chapanie potencidlnych alebo
prebiehajucich konfliktov. Zvycajne zahffa hodnotenie klucovych konfliktnych faktorov (zdroje
napatia a zakladné priciny konfliktu), aktérov (zdujmy, potencidlnych ovplyvriovatelov, kapacity
na nasilie a primerie) a dynamiku (spustace nasilia, vyvoj procesov, pravdepodobné buduce scenare).
Analyzu je mozné vykonat na miestnej, narodnej, regionalnej a medzinarodnej drovni.

le dolezité zdoraznit, Ze analyza konfliktov je prebiehajlci proces a nie statické jednorazové cvicenie.
MoéZeme povedat, Ze analyticky ramec analyzy konfliktov poskytuje podrobny prehlad o konflikte
v konkrétnom case. Tento rdmec sa zvycajne skladd zo siboru otazok usporiadanych podla tychto tém:

e Kto su aktéri / strany zapojené do konfliktu?
o 2, 3... konflikt viacerych stran.

e AKka je distribucia moci v tejto konfliktnej situacii?
o Kto md rozhodovaciu prdvomoc, informacnu silu? Existuje mocenska nerovnovdha,
ktorda méze ovplyvnit charakter konfliktu?

e Aky je rozsah konfliktu?
o Pocet zapojenych ludi a Uroven konfliktu — jednotlivci, skupiny, komunita atd"

e Aké su najdolezitejsie priciny konfliktu?
o Napr. chybajuce udaje, Strukturdlne hodnoty, hodnoty atd.

e Aky je priebeh konfliktu?
o Ako dlho trva konflikt? Dni, mesiace, roky? V ktorej faze je teraz konflikt?

¢ Co sa uz urobilo na jeho vyriesenie?
o Histéria minulych Uspechov a nedspechov v hladani rieseni.

e Aka je nasa uloha v konflikte?
o Napr. obet, utlacatel, obhajca jednej zo stran, nezavisly znalec a nalezca skuto¢nosti,
neformalny/formalny vedlajsi i¢astnik konania (ako zmierovatel), mediator,
rozhodca.
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Uéastnici konfliktu

Analyza konfliktov sa zvy€ajne zacina identifikaciou aktérov konfliktu. Pojem aktér zahfna kazdého,
kto moéze mat vplyv na vysledok konfliktu, alebo kohokolvek, kto mdze byt tymto vysledkom
ovplyvneny.

Medzi aktérov mozu patrit jednotlivci, vlady, medzindrodné organizacie, finanéné institucie,
ako aj mensiny, atd. Vsetci si zaslUzia zvazenie, ked hladame spdsoby, ako konflikt vyriesit. V ramci
aktérov analytici zvycajne rozlisuja medzi primarnymi, sekundarnymi a terciarnymi (alebo ,inymi‘)
aktérmi.

Primarni aktéri
Su ti, ktori su priamo zapojeni do konfliktu.

Primarni akteéri

Priklad: Ak sa v obci vyskytnu dve predajne potravin s dvoma odliSnymi majitelmi, ktori si konkuruju
a ani jeden nie schopny kvalitne poskytovat svoje produkty a sluzby, pretoze “trh” v obci je preplneny
a konkurencia im nepomdha, ich zaujmy su konkurencné a protichodné.

Sekundarni aktéri
Nie su skuto¢nymi stranami konfliktu, ale maju vysoké zdujem o konflikt, ¢asto plynuci z ich blizkeho
postavenia ku konfliktu.

[ ]

Primarni akteéri

[ ]
[ ] L] (]

Priklad: Okolo dvoch konkurenénych predajcov, ktori vlastnia predajne sa zoskupia rodiny a znami
kazdého z predajcov a ti namiesto férovej sutaze alebo rozdelenia pésobnosti dohodou, ohovaraju
konkurenciu, Siria klebety, robia si podrazy, blokuju si parkovacie miesta poSkodzuju plagaty
konkurencie apod. Privrzenci dvoch firiem sa vzajomne neznasaju a snazia sa rozdelit obec do dvoch
taborov.

Tercidrni aktéri
Su dalSie strany, ktoré maju zaujmy a maju vplyv na udalosti, vratane regiondlnych a globalnych
aktérov, ktori m6zu zohravat vyznamnu Glohu pri riesSeni konfliktov, a preto sa musia pri analyze
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zohladnit. Patria sem identifikované organizacie a aktéri zapojeni do mierovych a bezpec¢nostnych
intervencii v krajine alebo regidne.

m (] L

[ ]
- [ ]
D.D (]
O O O
0. O

Priklad: Obyvatelia obce, ktori nepatria ani do jedného z “taborov” trpia ich neférovymi prejavmi
konfliktov, vzdjomnym poskodzovanim si prevadzok alebo vzajomnym blokovanim parkovania.
Obyvatelia vdésinou nechcu byt vtahovani do konfliktu, to ¢o potrebuju, si dobré produkty a sluzby
a konflikty ich iba odradzuju.

Primarni aktéri

. Terciarni aktéri

Otéazky, ktoré si kladieme pre potreby analyzy aktérov konfliktu

e Je to konflikt dvoch alebo viacerych stran? Kol'ko stran je zapojenych?
atd.?
e Je moiné rozlisit primarnych, sekundarnych a terciarnych aktérov konfliktu?

Dokonca aj najjednoduchsi medziludsky konflikt ma vela prvkov. Konflikty, ktoré sa tykaju viacerych
stran, velkého poctu aktérov a zlozitych organizécii, ako su vlady, sa prirodzene musia skomplikovat.
Aby sme mali komplexny a realisticky prehlad o konflikte, zvy¢ajne musime analyzovat kategdrie moci,
zdrojov a vztahov medzi aktérmi.
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Analyza sily, zdrojov a vztahov

Délezitou sucastou akejkolvek analyzy strategickych konfliktov je analyza moci, ktora identifikuje
Struktury a vztahy moci medzi aktérmi, napriklad opisom diskriminécie a iného porusovania ludskych
prav.

Moc je neoddelitelnou sucastou spolo¢enskych vztahov, ktora stoji v centre vsetkych konfliktov. Jeho
pritomnost v konfliktoch si ¢asto uvedomujeme iba intuitivne, ¢o nestaci, ked sa snazime konflikt
analyzovat a vyriesit. Musime jasne identifikovat druh a zdroje moci a aky to ma vplyv na vztahy medzi
aktérmi.

Otazky, ktoré zvycajne kladieme v tejto faze analyzy konfliktov, preto zahfiiaju:

e Aké su zdroje a kapacity kazdej strany? Aky je stav vztahu medzi aktérmi?

e Je sila rozdelena rovnomerne (rovnako) alebo asymetricky s vyraznou prevahou moci jednej
strany?

e V pripade asymetrického rozdelenia moci - aky je jeho zdroj? Je to informacnd, fyzick3,
financna, odborna alebo statusova sila? (vysvetlenie niZsie v ¢asti , Typy a zdroje moci“)

® Prevladaju na strane jednej strany vsetky typy moci? Ak nie, ktoré typy su na ktorej strane
silnejsie?

e Existuju nejaké moznosti na posilnenie/oslabenie moci jednotlivych stran (existuje potencial
moci?)

® Su si strany vedomé svojej sucasnej (alebo potencialnej) prevalencie moci?

Priklad roznorodej moci aktérov konfliktu

Organizacia SInko svieti, ktord robi rozne preventivne aktivity pre mladeZ poZziadala o prispevok
na svoju cinnosti ministerstvo. Vzhladom na nejasné administrativne podmienky konzultovali
niekolko podmienok pre poskytnutie dotacie so zodpovednym pracovnikom ministerstva. Ten ich
ochotne instruoval a organizdcia po usilovnej praci na projekt a administrativnych podmienkach
Ziadost o prispevok podala.

Prekvapenie ich ¢akalo o par mesiacov, ked im prislo vyrozumenie, Ze ministerstvo prispevok
zamietla z dovodu nesplnenia formalnych kritérii. Pritom iSlo prave o ndleZitosti, v ktorych
organizdcia konala podla inStrukcii pracovnika ministerstva. Organizacia podala preto odvolanie,
avSak neuspesne. Nasledne sa preto organizacia staZovala priamo na pracovnika, ktorych ich
nespravne instruoval. Ani v tomto pripade neuspeli. AZ po tom, ¢o sa organizdcia spojila s ostatnymi
organizdciami, ktoré boli pre podobnu chybu nelspesné v Ziadosti o dotaciu a vysiel ¢lanok
v celostatnych novinach sa veci dali do pohybu. Narok na dotaciu sice organizacie spatne neziskali,
no ministerstvo v médiach priznalo svoju chybu.

Vidime, Ze v tomto pripade konfliktu maju jednotlivi aktéri velmi nerovnocenné postavenie.
Ciastoéne mohla organizacia posilnit svoje postavenie, ked'sa spojila s inymi organizaciami a vyvinuli
tlak prostrednictvom médii.

Typy a zdroje moci
¢ Formalna autorita: Je to moc odvodena z formdlneho postavenia v Strukture, ktoré obsahuje
privilégium rozhodovania. Tato prdvomoc maju sudcovia, voleni Uradnici, rodicia, riaditelia atd.

e Autorita experta (vlastnika informacii): Je to sila odvodena z drzby expertizy vo velmi Specifickej
oblasti alebo z informacii o konkrétnych udalostiach.

® Autorita asociacie (referencia): Sila ziskand spojenim s inymi fudmi, ktori maju moc.
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e Sila zdrojov: Sila ziskand z kontroly nad hodnotami (peniaze, suroviny, praca a sluzby). Negativnou
verziou tejto sily je schopnost zabranit vyuZivaniu potrebnych zdrojov alebo sila donutit ostatnych
vyuzivat tieto zdroje.

¢ Proceduralna moc: Je to pravomoc riadit postupy a procesy, ktoré ovplyviiuju, aky druh rozhodnutia
sa prijme. Je to prdvomoc nezavisla od pravomoci nad rozhodovanim (napr. Prdvomoc sudcu v sudnej
komisii).

o Schopnost represie: Schopnost niekoho umiestnit do nepohodinej situacie; schopnost ukladat
priame sankcie.

® Moc zvyku: Status quo druh energie, vychadzajlci z predpokladu, Ze je lahsie udrzat sucasny stav
veci, ako ho zmenit.

e Moralna moc: Sila vyplyvajuca z tlaku vieobecne re$pektovanych hodnét. Uzke prepojenie na moc
konvencii, ktoré hovoria, ¢o je dobré a co zIé.

® Osobna moc: Moc odvodena od potencidlu osobnych vlastnosti, ktoré podporuju zdroje moci inych
[udi, vratane sebaddvery, schopnosti vyjadrovat myslienky druhych, porozumiet situacii ostatnych,
porozumiet tomu, aky vplyv ma alebo sa ich obava atd.

Jednym z nastrojov na mapovanie vSetkych tychto Urovni analyzy aktérov je vytvorenie tzv. mapy
konfliktu.

Typoldgia konfliktov — rozsah a pri¢iny konfliktov
Konflikty m6Zeme rozdelit do niekolkych typov tak, Ze sa na ne pozrieme zo sociologického hladiska
alebo z psychologického hladiska.

A) Typoldgia konfliktov — sociologicka perspektiva
Sociologicka perspektiva rozdeluje konflikty do 4 typov na zaklade poctu ludi zapojenych do konfliktu
a proti komu je tento konflikt namiereny.

* INTRAPERSONALNE KONFLIKTY — objavuju sa vo vnutri jednej osoba (ak ma niekto dilemu a nevie,
ako sa rozhodnut, atd")

o INTERPERSONALNE KONFLIKTY — objavuju sa medzi dvoma alebo viacerymi fudmi (v pripade sporu
o niektorych protichodnych nazoroch, potrebach alebo hodnotach medzi jednotlivcami atd'.)

o INTRASKUPINOVE KONFLIKTY — objavuju sa medzi ¢lenmi jednej skupiny (ak je problém v kolektive
alebo skupine niekolkych ludi, atd".)

e INTERSKUPINOVE KONFLIKTY — objavuju sa medzi dvoma alebo viacerymi skupinami (pri boji
o protichodné nazory, potreby alebo hodnoty medzi skupinami namiesto jednotlivcov atd’)
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B) Typolégia konfliktov — psychologicka perspektiva
Z psychologického hladiska rozdelujeme konflikty podla zdrojov, ktoré sposobili konflikt. Kruh
konfliktov Christophera W. Moora (1989) ilustruje pat najddleZitejSich zdrojov konfliktov. Tato
typoldgia konfliktov je uZitoCnym nastrojom,
z piatich sfér je zodpovedna ako hlavny zdroj konfliktu. To ndm umozriuje zvolit si vhodnu stratégiu
a zvysSuje pravdepodobnost dosiahnutia Uspesného riesenia konfliktu.

ktory sa modie pouzit na urCenie, ktora

e Konflikt informacii nastava, ked sa

zaoberdme nedostatkom informacii,
dezinformaciami, réznymi nazormi
na relevantnost Gdajov, réznou
interpretaciou udajov atd. Konflikt Konflikt
e Konflikty zaujmov, su také, kde existuje , informacii
vztahov

vnimand alebo skutoc¢nd konkurencia nad

zaujmami, procesnymi zaujmami,
psychologickymi zdujmami atd.
e Strukturélne konflikty pramenia

Konflikt
hodnot

z z nerovnovahy moci alebo zdrojov.

e Konflikty hodnot sa objavuju
v dosledku roznych spbsobov Zivota,
ideoldgie, ndbozenstva, kultury atd.

Strukturalny

e Konflikty vztahov pramenia )
z komunikaéného nedorozumenia, silnych konflikt
emacii, stereotypov, opakovaného

nevhodného spravania a podobne.
(Moore, 1989)

Priklad konfliktu informacii

Konflikt
zaujmov

Pod konfliktom informacii si m6Zeme predstavit situaciu z pracoviska ministerstva,
ktoré ma na starosti projektovi dokumentaciu k eurédpskym fondom. Nové nariadenie
vykazovania ukazovatelov projektu si roznym sposobom interpretuje kazdé oddelenie.
Na konci roka, ked maju podat sihrnnu spravu, kazdé oddelenie disponuje r6znymi datami
a vznika chaos — na zdklade désledku konfliktu informacii.

Priklad konfliktu zaujmov

Na sidlisku v nemenovanom meste sa nachadza prijemna zelena plocha s parcikom. Zatial
neexistuje nejaka koncepcia, akym smerom sa parcik bude uberat. Starsi obyvatelia sidliska
roky pouzivali miesto na pokojné tiché prechadzky. S prichodom mladsim rodin vsak
zacinaju vznikat konflikty medzi susedmi. Rodicia vytvorili svojpomocne v parku ihrisko
s futbalovymi branami a parkom sa ozyva poobede krik deti. Starousadlici si nestastni,
pokojné miesto sa stalo miestom hluku a chaosu. Majitelia psov vyuzivaju parcik na volné
vencenie svojich stvornohych milacikov, ¢o sa nepaci rodi¢om, ¢i uz pre neupratané
exkrementy alebo z dévodu obavy o bezpecnost ich deti.

Vsetky skupiny maju zaujem vyuzivat park, zélezi im na tomto mieste, avsak zaujem kazdej
skupiny je odlisny.
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Priklad strukturalneho konfliktu

Niektoré konflikty v komunite mézu vzniknut v dosledku rigidného drzania sa mocenskych
Struktdr. Ak mesto nediskutuje, ale uprostred sidliska, ktoré sluZilo na prechadzky
doéchodcov, psickarov a matiek s ko¢ikom, umozni mat parkovaciu plochu pre mnozstvo
nielen osobnych vozidiel ale i nadkladnych aut a “tirdkov”. Dochadza opakovanie k stretu
zaujmov jednotlivych skupin obyvatelstva, ktoré si vo verejnom priestore prekazaju. Ide
o Strukturalny konflikt, ktory vznikol absenciou verejnej diskusie pred tymto dolezitym
rozhodnutim. To sa bude stretavat s nevolou obyvatelov, ale nie je to otazka povahy
dochodcov alebo vodicov “tirdkov” - ide o strukturalny problém, na ktory nestaci vyzadovat
slusnu komunikaciu zo vsetkych stran konfliktu.

Priklad konfliktu hodnot

Hodnotové konflikty ¢asto polarizuju spoloc¢nost, su velmi emocionalne nabité. Ak ma
mesto pocetnd moslimskd mensinu, ktora nie je zvyknuti na chov psov a ich volné
pobehovanie v parkoch, bude dochadzat k stretom psickarov a moslimskej mensiny, ktora
bude velmi zle znasat zvyk volne chovat psy a nechat ich pobehovat vo verejnych
priestorov.

Viac o hodnotovych konfliktoch sa méZete docitat v publikacii PDCS Value-based conflicts in the
regions between the Oder and the Danube (v anglickom jazyku).

Analyza pozicii a zaujmov v konflikte

V analyze konfliktov je doleZité rozliSovat medzi poziciami a zdkladnymi, ¢asto nestacionarnymi,
zaujmami.

POZICIE su vyjadreniami toho, ¢o je jedna strana ochotnd poskytnut.

Pozicia A Pozicia B

Pozicie su postoj, ktory zaujmete spolu s navrhovanym rieSenim.
A: ,Za toto auto chcem 3 000 dolarov.”
B: , To neklpim, pokial neznizite cenu.”

Riesenie konfliktov, ktoré je zaloZené na vyjednavani o pozicidch sa za¢ina dvoma poziciami
a pokusa sa medzi nimi najst stredni cestu, alebo ponuknut nieco za vzdanie sa niektorych
poziadaviek.

ZAUJMY su tazby alebo ciele — veci, ktoré [udia chcd dosiahnut v konfliktnej situacii. Na rozdiel
od pozicii ludi, ktoré by sme charakterizovali ako ,,Som za,” alebo “Som proti,” t. j. zaujmy, ktoré su
zakladom tejto pozicie, odpovedaju na otazku ,,PRECO to chce$?“ alebo ,,PRECO to citite takto?“
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Osoba A Osoba B

Pozicie
Zaujmy
Spoloc¢né zaujmy,
potreby, obavy
Potreby

Roger Fisher a William Ury vo svojej najpredavanejsej knihe Getting to Yes tvrdia, Ze takmer vsetky
spory maju vyjednatelné zaujmy. Ked ludia definuju svoj spor z hladiska pozicie, zda sa byt
neriesitelny. Jedna strana chce nieco, ¢o druha uplne odporuje. Je preto uzito¢nejsie odhalit, ¢o stoji
za poziciami jednotlivych stran nez sa opisovat spor z hladiska pozicii.

Zameranim sa na zakladné zaujmy a nie na zjavné pozicie sa konflikty, ktoré su evidentne rezistentné
na rieSenie problémov, ¢asto stdvaju riesitelnymi. Je to preto, Ze v mnohych pripadoch su zaujmy
kompatibilné, aj ked pozicie kompatibilné nie su. Zameranie sa na zaujmy umoZiuje strandm
identifikovat obojstranne vyhodné rieSenia problémov, ktoré by inak nemuseli byt zrejmé.

Principy, ktorymi sa riadi vyjedndvac¢ zamerany na zaujmy (s pouzitim 4 principov podla Fischer, Ury,
Patton, 2012):

1. Oddelujeme ludi od problému — snaZzime sa byt ,makki" na fudi a ,tvrdi" na problém —
vo vyjedndvani sme korektni a partnerski a k rieSeniu problému pristupujeme ako ku vyzve, ktoru
dokdZzeme zdolat. Nebojujeme s druhou stranou, ale vyuZijeme jej spolupracu na to, aby sme nasli
rieSenia situacie, v ktorej sme sa spolu ocitli.

2. Vcitujeme sa a snaZime sa porozumiet tomu, ¢o chce a ¢o citi druha strana. Ak jej porozumieme,
budeme jej méct ponuknut to, ¢o potrebuje a pochopime aj jej zaujmy.

3. Pomenujeme svoje zaujmy a zvyraznime ich pred stanoviskami, aby nam druha strana lepSie
rozumela a nebdla sa, Ze mame nieco proti nej. Snazime sa porozumiet a pomenovat, aké zaujmy su
za naSimi stanoviskami aj za stanoviskami druhej strany.

4. Druhého vnimame ako €loveka ochotného dohodniit sa — déverujeme mu a prejavujeme svoju
doéveryhodnost nielen slovami, ale aj ¢inmi.

5. Navrhujeme moZnosti rieSenia, v ktorych by mohli byt uspokojené nielen nase zaujmy,
ale aj zaujmy druhej strany. Zaujimame sa nielen o to, ¢o chceme dosiahnut my, ale aj druha strana.
6. Ak ndjdeme vo vzdjomnych navrhoch rieSeni nie€o, co je pre nds prijatefné dohodneme sa,
Ze to prijimame — ak najdeme nieco, €o je neprijatelné, zistujeme preco a hladame prijatelnejsiu
formu riesenia.

7. Ak niektoré veci nevieme rozhodnut, dohodneme sa na tretej nezavislej osobe,

ktora nam pomoze alebo sa dohodneme na kritériu, ktoré potom rozhodne objektivne za nas.
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RieSenie konfliktu: win — win (vyhra — vyhra)

Zapadna kultdra ma tendenciu vnimat konflikty ako konkurenciu. Len malé percento konfliktov je vsak
zaloZené na sutazeni, kde je moiné jasne definovat vitaza a porazeného. Uspedné riedenie konfliktov
je v skutoc€nosti zaloZené na maximalizacii spolo€nych vyhod.

asertivnost
A Vyhra: Vyhra:
rehra vyhra
sledovanie P Y
svojho .

zéujmu Kompromis
Prehra: Prehra:
il prehra vyhra

pasivita

A
N

nekooperativita kooperativita

sledovanie zaujmu druhého

Podla vyssie uvedenej schémy existuje v konflikte dvoch stran 5 moznosti, ako mdze rieSenie skoncit
pre obe strany. Jedno z nich mozno definovat ako hru s nulovym suétom, zatial ¢o dalSie Styri typy
rieSeni su priklady hier s nenulovym suctom. Logicky plati, Ze hra s nulovym suctom je hra, v ktorej
jedna osoba vyhra a druha musi prehrat; hra s nenulovym vysledkom umozriuje vyhru oboch hracov.

Hra s nulovym stiétom — neriadeny konflikt

Spo6sob rieSenia uplatfiujuci nulovy sucet vo vSeobecnosti vyznamne neprispieva k ispesnému rieSeniu
konfliktov. Ak obe strany nie su aktivne v sledovani svojich zaujmov alebo sledovani zaujmov druhej
strany — inymi slovami, ak sa spravaju nespolupracujuco a pasivne — obe strany stratia.

Navyse, ak sa konflikty neriesia konstruktivne (v spoluprdci), riskujeme, Ze sa nezvladnuty konflikt
vymkne z rik a bude eskalovat (vid' prilohu Spirdla konfliktu a kapitolu Dynamika eskalécie
nemanazovanych konfliktov v komunite).

Na zabranenie alebo zamedzenie takejto eskalacie konfliktu (ktory mdze koncit frustraciou alebo
nasilim), by sa efektivne riesenie konfliktov malo zakladat na spolupraci smerujic k vysledku win — win
(vyhra — vyhra).

Rozdiel medzi kompromisom a vyhrou — vyhra

Aj ked dosiahnutie kompromisu mdze byt ¢iastoéne uspokojivé pre obe strany a ¢asto sa povazuje za
Uspesné riesenie konfliktov, rozliSovanie medzi poziciami a zaujmami nas moze viest k este lepSiemu
vysledku.
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Hoci kompromis vzdy zahffia obetovanie nie¢oho doleZitého pre obe strany a nikdy sa nepovaZuje za
»uplne uspokojivé” pre obe strany, RieSenie win—win berie do Uvahy najdélezitejsSie hodnoty a zaujmy
oboch stran a zbavuje sa tych, ktoré nie su také vyznamné.

Smerovanie k vysledku win — win si preto vyzaduje hlbSie pochopenie zdujmov a potrieb zi¢astnenych
stran.

Hierarchia zaujmov

Neddlezité

0 O O g
| ﬁ [ Velmi déleZité

Signifikantné

Kompromis win — win

Kroky k vysledku win — win:
1. Zamerajte sa na problém, nie na osobu
¢ budte ,makki“ k fudom, ale ,,tvrdi“ k problémom,
e ycitte sa do partnerstva,
¢ pocuvajte viac ako hovorite.
2. Zamerajte sa na zaujmy, nie na pozicie
¢ rozliSujte zaujmy: ktoré su zdielané, konfliktné alebo paralelné?
3. Vytvorte alternativne rieSenia
¢ vytvdrajte rieSenia pred ich vyhodnotenim,
e umoznite r6znorodost napadov,
¢ identifikujte rozdiely.
4. Uplatiujte objektivne a nezavislé kritéria
* hladajte nezavislych kritérii,
¢ budte otvoreni novym nazorom,
® pouZivajte kritéria na sebaobranu.
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Pat typov spravania pri rieSeni konfliktov
V roku 1974 predstavili Kenneth W.Thomas a Ralph H. Kilmann svoj ndstroj na rieSenie konfliktov
Thomas-Kilmann®, podla ktorého existuje pat zakladnych typov spravania pri rieseni konfliktov.

5 typov reakcii na konflikt

asertivnost
A Sutazenie Spolupraca
sledovanie
svojho ;
A Kompromis

zaujmu

v Vyhybanie PrispOsobenie

pasivita
nekooperativita < »  kooperativita

sledovanie zaujmu druhého

Model ilustrujuci tychto pat typov spravania pri riesSeni konfliktov je zaloZzeny na dvoch dimenziach.
Prva dimenzia (zvisld os na obrazku) sa tyka konfliktnych reakcii zaloZzenych na nasom pokuse ziskat
to, ¢o chceme, alebo inymi slovami - sledujuc nds vlastny zaujem. Je to takzvana os asertivity, ktora
zacina pasivnym sprdvanim a dosahuje aZ k asertivnym typom spravania.

Druha dimenzia (horizontalna os na obrazku) reprezentuje nas pristup k zaujmom druhej strany. Je to
takzvana os spolupréce, ktora zahfna typy spravania pri rieSeni konfliktov zalozené na tom, do ake;j
miery su nespolupracujuce alebo kooperativne. Toto nastavenie poskytuje ramec pre 5 zakladnych
typov reakcie na konflikt, ako je znazornené na obrazku vyssie.

Prisposobenie

Tento typ rieSenia konfliktov je (na zdklade obrazového modelu) neasertivny a kooperativny sposob
spravania. Pri prisposobeni jednotlivec zanedbdva svoje vlastné zaujmy, aby uspokojil zaujmy inej
osoby. Obetuje sa a mdze mat tendenciu mat nezistnu Stedrost alebo lasku, poslichat poriadok inej
osoby alebo podriadit sa nazoru iného, aj ked' by to nechcel.

Motto: ,,Kto do teba kameriom, ty doriho chlebom. “

Kedy $tyl vyuzit: Ked' vidite, Ze sa mylite; ked chcete harmadniu alebo naskok pri rieSeni inej témy.
Obmedzenia: Vase zaujmy sa nikdy nemusia naplnit.

Vyhybanie

Tento typ rieSenia konfliktov je (na zdklade obrazového modelu) neasertivny a nespolupracujuci styl
spravania. Ked' sa jednotlivec vyhyba, zdkonite nesleduje Ziadne zaujmy (svoje vlastné alebo iné),
ale vobec sa nezaobera konfliktom - napriklad odstupenim od situdcie alebo odlozenim problémov.

Motto: ,,0 problémoch je lepsie nehovorit.”

6 Thomas, K. W. a Kilmann, R.H.(1974) Thomas-Kilmann conflict mode instrument. Tuxedo, NY: XICOM.
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Kedy 3Styl vyuzit: Ak by konfrontécia bola prilis nebezpecéna alebo skodliva; ked problém nie je dblezity;
ked'sa situacia musi ,ochladit”; alebo ak potrebujete viac ¢asu na pripravu
Obmedzenia: Problémy sa takto nikdy nemusia vyriesit.

SutaZenie:

Tento typ rieSenia konfliktov je (na zdklade obrazového modelu) asertivny, nespolupracujuci
a vykonovo orientovany styl spravania. Pri sutazeni jednotlivec sleduje svoje vlastné zaujmy na ukor
druhej osoby, pricom vyuziva kazdd moc, ktora sa javi ako vhodnd na ziskanie svojho postavenia.
Sutazenie mbze znamenat ,postavit sa za vase prava“, obhajovat poziciu, o ktorej si myslite, Ze je
spravna, alebo sa jednoducho pokusit vyhrat.

Motto: ,Zvitazit za kazdu cenu.”

Kedy styl vyuZit: Ak je potrebna okamzitd akcia, ked'si myslite, Ze mate pravdu.
Obmedzenia: Zastrasuje ludi, ktori sa nasledne mo6zu bat priznat problémy a poskytnut vam délezité
informacie.

Spolupraca:

Tento typ rieSenia konfliktov je (na zdklade obrazového modelu) asertivnym a kooperativnym
spbsobom spravania. Pri spolupraci sa jednotlivec pokusa spolupracovat s druhym na najdeni
vzajomne prospesného riesenia, ktoré uspokojuje potreby a zaujmy oboch stran. Zahfna to objavenie
a identifikaciu zakladnych obav jednotlivcov a najdenie alternativy, ktora vyhovuje obom zaujmom.

Motto: ,Aj vik syty, aj ovca cela.”

Kedy $tyl vyuzZit: Je uZitoéné, ked potrebujete rozhodnutie, ktoré sa zaobera obavami oboch stran
Obmedzenia: Nie je to uZito¢né pre mensie rozhodnutia, ked'je ¢as obmedzeny.

Kompromis:

Tento typ rieSenia konfliktov je (na zaklade obrazového modelu) v strede asertivity a spoluprace.
V pripade ohrozenia ma jednotlivec v Umysle najst vzajomne prijatelné rieSenie, ktoré Ciastoc¢ne
uspokoji obe strany. Kompromis je niekde medzi sitazenim a prispdsobenim, ako aj medzi vyhybanim
sa a spolupriacou. MéZe to znamenat rozdelenie rozdielu, vymenu Ustupkov alebo hladanie rychlej
strednej pozicie.

Motto: “Dobry kompromis neuspokoji ani jednu stranu.”

Kedy styl vyuZit: Ked' zlyhaju vsetky ostatné spdsoby; na rychle rozhodovanie o mensich sporoch; ked’
su dve strany rovnake;j sily odhodlané vzajomne sa vylucovat ciele.

Obmedzenia: Stracaju zo zretela vacsie problémy a hodnoty a pravdepodobne riesenie nikoho celkom
neuspokoji.

Pri pohlade na popisy modelov spravania v konflikte mézeme vidiet, ze kazdy z nich ma svoje vyhody
a nevyhody. Pri konfrontécii s konfliktom neexistuje jeden spravny model spravania. Vsetkych pat
modelov méze byt uzitoénych v konkrétnych situdciach, pretoze kazdy z nich predstavuje subor
uzito¢nych socialnych zruénosti. Ich ucinnost zévisi od podmienok a poziadaviek situacie a od nasej
vlastnej vybavy.
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Zhrnutie: konstruktivne rieSenie konfliktov

e Konflikty st prirodzenou suéastou Zivota fudi.

e Konflikt méze byt konstruktivnym (pozitivnym) alebo destruktivnym (negativnym) faktorom
pre ludi, ktori sa na nom podielaju.

e Konflikt moze byt zdrojom zmien, brzdi stagnaciu, stimuluje zaujem a riesi problémy, overuje
a prehodnocuje vztahy, formuje socialny systém, uvazuje o napati atd.

e Komunikdcia je nevyhnutna, ale nie je jedinou podmienkou rieSenia konfliktu.

e  Existuju viaceré faktory, ktoré maju vplyv na proces rieSenia konfliktov:

charakter stran zapojenych do konfliktu, ako aj ich hodnoty,

predchadzajlce vzajomné vztahy zdcastnenych stran,

druh konfliktu,

socialne prostredie,

pritomnost zainteresovanych aktérov,

stratégie oboch stran,

ocakavané dosledky rieSenia konfliktov (pozitivna kompenzicia
alebo negativny trest),

o strach z riskovania.

O O O O O O O

e Konflikt sa rozvija pozitivnym alebo negativnym smerom v pociatoénej faze,
zatial o pociatoCny negativny pristup iba prehlbuje konflikt sam.

o Uspedné riedenie konfliktov je zalozené na maximalizacii spoloénych vyhod.

e Konfliktné  situacie su  zalozené na  realistickom  (objektivnom)  obsahu,
ako aj na subjektivnom a emociondlnom vstupe zucastnenych stran.

e Strach, frustracia, agresivita a intenzivne vnimanie konfliktu nie sU nevyhnutné
na vyrieSenie skuto¢ného konfliktu. Naopak, podporuju subjektivny prvok konfliktu.

e Cim blizgie su vztahy medzi stranami zapojenymi do konfliktu, tym intenzivnej$i moéze byt
konflikt.

o Konflikty sa nevyhnutne vyskytuju vo vztahoch zaloZzenych na emdciach.

e Neexistencia otvoreného konfliktu nie je vierohodnym dékazom sily a stability vztahu.

e Konflikt s ,vonkajsimi skupinami” ma tendenciu podporovat jednotu v ramci skupiny.

e Cim viac vonkaj$ich konfliktov ma skupina (alebo par ludi), tym mensiu toleranciu
voci spravaniu svojich ¢lenov v ramci skupiny sa prejavuje.

o Konflikty zaloZzené na abstraktnych myslienkach sa taZsie rieSia ako konflikty zaloZzené
na konkrétnych problémoch.

e  Konflikty namierené proti hodnotam a moralke jednej skupiny maju tendenciu sa radikalizovat
a tazko vyriesit.

e  Konflikt rovnopravnych stran je tazsie vyriesitelny ako konflikty medzi stranami mavajucimi
rozne Statuty alebo pravomoci.

e Konflikt vyvolany strachom (alebo averziou) je tazSie vyriesitelny ako konflikt vyvolany
tuzbami a zaujmami.

e Cim je konflikt intenzivnejsi, tym je menej pravdepodobné, Ze strany budi spolupracovat
pri dosiahnuti rieSenia.

e Konflikty, ktoré ohrozuju sebalctu, sa daju tazsie vyriesit ako tie, ktoré to nerobia.

e Konflikty vyrieSené pouZitim sily a nere$pektovanie motivacénych potrieb budi pretrvavat
v transformovanej podobe alebo sa znovu objavia, ked'sa ich sila znizi.

o Konkurencny konflikt spésobuje deformacné procesy, ako napriklad skreslené vnimanie,
sebaklam, selektivne vnimanie atd", ktoré prispievaju k eskaldcii a udrZiavaniu konfliktu.

e Prismerovani k rieSeniu win — win musia vSetky strany verit, Ze sleduju svoje spolo¢né zaujmy.
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e Na smer vyvoja konfliktu (pozitivny alebo negativny) nemaju vplyv vonkajsie faktory,
ale samotné strany a ich hodnoty. Aj jedna zo strdan méze ovplyvnit smer vyvoja konfliktov.

Ako zhodnotit Ci bolo rieSenie konfliktu Uspesné?
Pre zhodnotenie Uspesnosti rieSenia konfliktu by sme si mali odpovedat na nasledovné otazky:

e Zohladriuje riesenie vietky mnoziny kratkodobych potrieb a dlhodobé vztahy vsetkych stran
zapojenych do konfliktu?

e Preskumali obidve strany vSetky mozné rieSenia, ktoré by obom alebo niektorym
z nich umoznili dostat sa z problémov bez akychkolvek negativnych (antagonistickych)
dosledkov na druhu stranu?

e Dosiahlo sa rieSenie s najmensim po¢tom vymen v suvislosti s preferovanym vysledkom?

e MozZe byt riesenie realizované alebo prinasa iné problémy, ktoré je potrebné nevyhnutne
vyriesit? Akceptuju obe strany vysledok bez pocitu nespokojnosti?

e Dosiahlo sa riesenie na zdklade ochoty oboch stran zucastnit sa na rokovaniach
(alebo inych procesoch) a ovplyvnit ich?

e Je rieSenie spravodlivé a férové? Povazuje kazda strana podmienky druhej strany
za legitimne a akceptuje ich ako mordlne opodstatnené?

Dynamika eskaldcie nemanaZzovanych konfliktov v komunite’

Konflikty v komunite vznikaju ako konflikty medzi zastupcami verejnosti a obyvatelmi, ¢i ako désledok
roznorodych zaujmov jednotlivych zainteresovanych aktérov. Ak tieto rozdiely zostavaju
nemanazované a nerieSené, povodny konflikt sa mo6ze rozvinut v kontroverzny problém, kedy narasta
napitie medzi obyvatelmi a samospravou ¢i developermi. Uradnici, rovnako ako obyvatelia maju
tendenciu vidiet nezhody a rézne pohlady ako nezelany vymol na ceste a ako komplikaciu, ktorej je
potrebné sa vyhnut. Malokedy dokazeme tuto skutocnost vnimat ako nevyhnutni sdcast
demokratickych procesov, kde vynarajuce sa odlisnosti moézu byt zaciatkom pre nové riesenia.

Konflikt a jeho prejavy mdze mat rozne désledky. Konflikty su v demokratickej spoloénosti zakladom
pre socialnu zmenu. Iba zvy$enie povedomie o tejto problematike méZzeme mobilizovat voli¢ov
a zastupcov verejnosti (Bellman in Dukes, 1996).

Bez konfliktov by totiZ nevznikla potreby pre multilaterdine riesenia (Cormick in Dukes, 1996). Prave
kreativne rieSenia problémov prichadzaju z porozumenia rozdielov a ochoty udit sa pracovat s touto
réznorodostou (Bingham and Laue in Dukes, 1996).

7 Pozri Zoznam pozitej literatdry
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Pod'me si ukazat niekolko prikladov komunitnych konfliktov

A: Lokalna firma ziskala povolenie na vystavbu novej, 18-podlaznej administrativnej budovy. Ta bude
stat na jednom z poslednych zelenych ploch v centre mesta. Reakcia obyvatelov nenechala na seba
dlho ¢akat — zacali sa protesty proti vystavbe a obyvatelia Ziadaju, aby sa otvorila diskusia o regulacii
vystav v centre mesta.

B: Asocidcia mladeznickych organizacii kritizuje miestnu samosprdvu z nejasného prerozdelovania
finanénej podpory pre pracu s mlddeZou cez grantové programy. Ziadaju, aby sa na najblizsie roky
vytvorila Stratégia pre podporu mladeznickych aktivit s jasne definovanymi prioritami
a transparentnym systémom rozhodovania. Asocidcia prirodzene Ziada, aby ich predstavitelia mohli
stat pri tvorbe stratégie.

C: Vzhladom na demografické trendy podala Komisia pre skolstvo na udrovni samospravy ndvrh,
aby v ramci mesta doslo k zli¢eniu dvoch zakladnych skol. Ked' sa ucitelia a rodic¢ia dozvedeli o tychto
planoch, zacali sa protesty. Protestujici argumentovali, ze bude stazena preprava deti do skoly,
ucitelia pridu o pracu a hrozi narusenie vztahov v komunite. Samosprava preto musi zvazit dalsie
kroky, ktoré uspokoja vsetky skupiny: ucitelov, rodicov, Ziakov a zdroven usetria financie z miestneho
rozpoctu.

D: V malej obci, kde Zije komunita Rdmov a Nerdmov sa stalo nehoda: rémske deti hrajuce futbal
rozbili okno na miestnom obchode. Majitel' obchodu zavolal policiu a Ziada potrestanie deti. Zaroven
policii popiSe situaciu spred roka, kedy podla neho prave tieto deti kradli v obchode a vstupovali bez
dovolenia na jeho pozemok. Coskoro prichddzaji na miesto matky deti a za¢inaju sa staZovat policii,
Ze majitel obchodu ich deti zastrasuje straznym psom a jedno dieta uz pes dokonca napadol.

E: Vidiecky mikroregidon pozostavajuci zo 7 dedin ma v plane vytvorit dokument socio-ekonomického
rozvoja regidnu. Starostovia obci sa rozhodnl urobit prieskum medzi obyvatelmi a inymi
stakeholdermi o prioritach rozvoja. Po tom, ako ziskaju z dotaznika odpovede zistia, Ze nazory institucii
a obyvatelov sa diametralne odlisuju. Priblizne 30 % preferuje podporu priemyslu, rozvoj mestského
Zivota v regidne a vystavbu priemyselnych parkov. Vysokou prioritou je vystavba dialnice, ktora by
prepojila obce s hlavnym mestom. Daldich 30% preferuje rozvoj, ktory bude citlivy k lokdlnemu
prostrediu, bude stavat na prirodnych a historickych zdrojoch, posilni lokalnu produkciu a ekologicku
produkciu potravin. A zvysnych 30% vidi budicnost mikroregionu v rozvoji turizmu, podpore sluzieb,
propagacii turistickych atrakcii regiénu a v tvorbe novych pracovnych miest, napr. prostrednictvom
aquaparku, luxusnych restauracii, hostelov ¢i penziénov.

Toto su rozne priklady moznych konfliktov v komunite. Kazdy z nich si vyZaduje zvlastny pristup
manazovania konfliktu a ndjdenia mozného riesenia. Pri kazdom vsak plati, Ze pokial' budeme konflikt
ignorovat, mozZe vyeskalovat do otvoreného konfliktu a kontroverzie s bolestnymi désledkami
pre komunitu. Vsetky tieto priklady konfliktov v komunite nesu niekolko spolo¢nych zakladnych
charakteristik.

Charakteristiky konfliktov v komunite

Podla definicie rozumieme pod verejnym konfliktom akukolvek nezhodu, ktora zahffa vladu,
zaujmové organizacie, verejnost ¢i susedské skupiny, ktoré v konflikte zastupuju vybrané zaujmy, prip.
zaujmy komunity ako celku (Szanton Associates in Dukes, 1996). My sa bliZSie pozrieme na komunitny
level verejnych konfliktov, s tym, Ze prezentované charakteristiky su totozne ¢i uz ide konflikt
na urovni mesta, obce, mensej dediny alebo susedstva.
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e Komunitné konflikty vidy prinasaju kontroverziu, ktord mimo priamych aktérov konfliktu
ovplyviuje aj ostatnych ¢lenov komunity. Ilustraciou toho je priklad o zlucovani zakladnych
Skol v obci: priamymi aktérmi su riaditelia $kol a predstavitelia samospravy, ktori o zlu¢ovani
rozhoduju. Ich rozhodnutie md vSak dopad aj na ucitelov, Ziakov a ich rodicov a pod. Vacsinou
nie je jednoduché jednoznaéne identifikovat vsetky dotknuté skupiny, nakolko pocas trvania
konfliktu mézu vznikat nové zaujmové skupiny, ktoré pri zrode konfliktu neexistovali.

e Strany, ktoré su v konflikte nemaju rovnaki moc pri presadzovani svojho rieSenia. Kym
samospravna ma Strukturalnu a statusovd moc, investori maju v rukdch moc finanénych
prostriedkov na presadenie svojej rozvojovej stratégie. In0 moc maju zasa expertné institucie
(napr. na ochranu prirody, ktora sa opiera o expertizu, prip. moc nieco povolit alebo zakazat).
Individualni ob¢ania maju relativne nizku moc, ked' sa vsak zaénu organizovat, za¢nu peticiu
alebo protesty, pomerne rychlo sa z nich stavaju partneri, ktori su do diskusie prizvani. Lokalni
obyvatelia, ktori maju v rukdch volbu zastupcov samospravy by preto mali byt vypocuti
a zapojeni, pokial sa deju rozhodnutia na Grovni samospravy. Méze to na prvy pohlad vyzerat
ako nedosiahnutelna tedria, no priklady protestujicich obyvatelov, ktori pritiahli pozornost
médii ukazali, Ze organizovani obyvatelia maji moc a schopnost zablokovat skoro kazdé
rozhodnutie.

e Strany, ktoré su v konflikte zahrnuté nemaja rovnaké pravomoci a dostupnost informdcii.
Nie kazda strana v konflikte ma napriklad dostupné nazory Specialistov, pristup k expertnym
datam, o ktoré by mohla opierat svoje stanovisko. Preto sa stava, Ze navrhy obyvatelov, ktoré
nie su podloZené expertnymi datami byvaju zmietnuté zo stola ako irelevantné a amatérske.

e Komunitné konflikty st casto prepojené s nejakym verejnym rozhodnutim, napr. navrh
a povolenie rozvoja nejakej lokality, tvorba a implementdcia regulacii, socio-ekonomicky
rozvoj okolia a pod.

e VidéSinou neexistuje univerzélny, standardny navod, ako riesit konflikt na arovni komunity.
V krajinach Eurépske Unie existuje napr. systém EIA (Enviromental Assessment legislation,
v prekl. posudzovanie vplyvov na Zivotné prostredie), ktorého tlohou je minimalizovat riziko
vzniku konfliktu, nakolko otvdara moznost participacie pri posudzovani vplyvov na Zivotné
prostredie. Avsak ani pri EIA nemozno vylicit vznik konfliktu — vefmi formalne procesy totiz
vacsinou koncia zapojenim pomerne nizkeho poctu stran, zmysluplné zapojenie verejnosti je
tak minimalne. Prave preto na zdpade vznikaju r6znorodé participativne procesy, ktorych
lohou je zabranit vzniku konfliktov, prip. pomdct priich riedeni. Ziadny priklad vak nemozno
pouzivat ako univerzalny Standard prevencie a riesenia konfliktov na Grovni komunity.

Eskalacia neriadenych konfliktov v komunite
V nasom okoli a komunitach sme ¢asto svedkami vyvoja neriadenych konfliktov.

Priklad nemanaZovaného a nerieSeného konfliktu

Na jednej strane su rodicia, ktori zistia, Ze miestna materska skola bude zrusena a nahradia ju
najomné byty. Ina strana (prip. strany), ktoré maju moc situaciu ovplyvnit a zmenit rozhodnutie
problém ignoruju, prip. ignoruju alternativne rieSenia a rodifov nevypocuju (moze ist napr.
o predstavitelov samospravy). Nevypocuti rodicia sa za¢nu aktivizovat, oslovuju susedov a ziskavaju
podporu ostatnych obyvatelov. Odpoved samospravy ostdva formalna — trvaju na svojom
rozhodnuti. Urad zaéne spochybriovat legitimitu rodi¢ovskych aktiv a natlaku, obvifuju ich
z presadzovania vlastnych zadujmov a z neinformovanosti prip. zavadzania. Obe strany sa musia snazit
posilfiovat svoju poziciu, investuju do toho svoj ¢as a energiu, nakolko chcu vyhrat. Ani jedna strana
nenavrhne hladanie alternativneho riesenia.

Spirala konfliktu (vid Priloha: Spirdla konfliktu) ndm ukazuje typicky vyvoj a dynamiku konfliktu, pokial
nie je podchyteny a manaZzovany vo svojom skorom $tadiu (Carpenter, 1998).
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Objavuje sa problém

Ako mézeme vidiet na priklad vyssie, problém a konflikt sa vynori v momente, kedy na seba narazi
zaujem samospravy a zaujem rodicov, ktori chcu ziskat viac informacii o planovanych zmenach. Pokial
sa deju nejaké zmeny na verejnosti, méZzeme predpokladat, Ze tieto zmeny sa vidy dotknu nejakej
Casti obyvatelstva a komunity. Projekt najomného byvania zrejme potesi ludi v nadzi, no je jasné,
Ze skupiny, ktoré objekt vyuZivali predtym, zmenu vitat nebudu. Prave nedostato¢nd informovanost
a neochota samospravy komunikovat su Zivnou podou pre eskalaciou konfliktu dokonca
aj v pripadoch, ked'je benefit pre celd komunitu zrejmy a prevysSuje vynalozené ndklady. Rozdiel medzi
manazovanym a konstruktivne rieSenym konfliktom a konfliktom vyeskalovanym a deStruktivnym
teda nelezi v téme konfliktu. Rozdiel spociva v tom, ako sa k nemu [udia a institlcie postavia, obzvlast
tie, ktoré maju rozhodovaciu pravomoc.

Formovanie postojov a stran

Po tom, ¢o je komunikacia zamietnuta, prvotna iniciativa musi zacat presadzovat svoje stanovisko —
buduje argumentacnu zdkladnu, ziskava privrzencov a posiliiuje svoju poziciu, aby dokazala lepsSie
ovplyvnit rozhodovanie. Druha strana, vnimajuc signaly zo strany obyvatelov, urobi to isté a zacne tiez
posilfiovat svoju poziciu. Obe strany zacinaju hladat expertov, formalnych a neformalnych lidrov, ktori
by podporili ich stanovisko. Zacinaju sa posielat dopisy oficidlnym institicidm, v ktorych obe strany
Ziadaju, aby institucia zaujala stanovisko a priklonila sa k jednej alebo druhej strane. Ak aj prebehnu
nejaké spolocné stretnutia, pripominaju skoér debatni sataz, kde sa strany nepocuvaju
a len presadzuju svoje riesenie. Diskusia s ciefom hladania spolo¢nych rieSeni chyba. Koniec koncov,
takéto mitingy ani nie sU zorganizované preto, aby sa jednotlivé strany pocuvali, ale s cielom
prezentacie svojich jasne vyhranenych stanovisk.

Upevinovanie pozicii

Kazda strana pocituje frustraciu z predlzujicich sa debat, ktoré ostdvaju bez akceptovatelného
vysledku. Stava sa, Ze jedna strana sa stale citi ukrivdend, nevypocutd a odsunuta nabok mocnejsSiou
stranou. A tak vSetky strany pokracuju v mobilizacii, ziskavaju podporovatelov z komunity a institucii.
Na to, aby ziskavali privrzencov a pozornost médii, maju tendenciu eSte viac pritvrdzovat svoje
pévodné poziadavky. Vsetky strany zacinaju vytvérat stratégie a taktizovat, organizuju stretnutia
pre svojich podporovatelov, kde prezentuju svoje stanoviska, casto v prehnanom Cierno-bielom videni.
Pozornost médii zadina rozdelovat komunitu na jednu alebo druhu stranu.

Zastavenie komunikacie

Jednotlivé strany konfliktu sa Coraz viac stretdvaju so svojimi podporovatelmi a potencialnymi
podporovatelmi, ktorych presvied¢aju o svojich dobrych zameroch. Stretnutia s “protivnikmi” idu tak
Coraz viac do Uzadia, kazda strana sa stdva rigidnejsSia a “zatvrdnutejsia” vo svojich stanoviskach.
Situacia je uz viditelne polarizovand, ovela ostrejSia ako na zaciatku konfliktu. Zda sa, Ze je nemozné
najst spoloéné zaujmy alebo premostenia stran. Na stranu verejnej institlcie sa postavia vysoko
postaveni lidri a Uradnici, aby podporili jej poziciu. Situacia sa zhorsuje pri kazdom strete a vymene
nazorov, prichadzaju nendvistné prejavy. Priama komunikacia medzi stranami je tak coraz
zriedkavejsia az celkom vymizne, jednotlivi zastupcovia sa uz odmietaju spolu stretnut osobne,
na komunikaciu vyuzivaju dopisy alebo média.

Vyclenenie zdrojov: Obe strany zhromazd'uji sa chystaju na tutok

Na oboch stranach sa zacinaju objavovat radikalne ladeni podporovatelia, ktori prevezmu akciu
do svojich ruk. Zorganizuju kampan, aby ukdzali masam, kolko ich je a akd maju silu v uz tak
vyostrenom konflikte. Lidri zhromaZduju vsetky zdroje, aby zautocili verejnymi mitingmi, medidlnymi
vystupmi, peticiami a za¢inaju zvazovat rieSenie sporu sidnou cestou, najimaju si pravnych zastupcov.
Energiu tieZz vyuZivaju na to, aby oslabili poziciu protivnika. Pokial sa konfliktu a prilezZitosti chytia
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militantni lidri, konflikt méze eskalovat az do verbalnych ¢i fyzickych Utokov. Cesta nasilia vaésinou
vedie k destrukcii, ktora sa dotkne oboch stran a komunity ako celku.

Konflikt sa prenasa mimo komunity

V tomto Stadiu vyvoja konfliktu si jednotlivé strany k sebe pozyvaju hlasy mimo komunity — ndrodnych
expertov, pravnikov, predstavitefov narodnych organizacii, Uradnikov z regionalnych a celostatnych
institucii a vlady. Téma sa pre jej velkost a kontroverziu stava zaujimavou aj pre celostatne média.
Coraz viac ludi sa dozvedd o konflikte, o jednotlivych strandch a téma zacne pritahovat pozornost
aj vysokych politikov. Téma sa stane agendou politickych stretnuti, a kedZe absentuje kontakt
s komunitou, navrhované rieenia su skor formalne a nerespektuju Specifickost konkrétnej situacie.

Naruisa sa vnimanie

Vztahy medzi oboma stranami prerastaju do hostility. Ludia Gplne stracaju schopnost vidiet situaciu
o¢ami druhej strany i vyjednavat o moznych rieseniach. Svoje rieSenie vidia ako jediné moziné
a sprdvne riesSenie. Protivnika vidi druha strana ako neférového, ktory vyuZiva necestné prostriedky
na presadenie svojho nespravneho riesenia. Jedinl Sancu, ako sa dopracovat k rieseniu vidia strany
v sudnej ceste.

Vznika pocit krizy

Pévodna institdcia si zacina uvedomovat, Ze ich plany st ohrozené. Vykon rozhodnutia je uz teraz kvoli
protestom oneskoreny, to prinieslo finanéné straty a je tu hrozba celkovej prehry. V niektorych
pripadoch zostava konflikt v mftvom bode po mesiace az roky. Ludia v komunite stratili déveru
v samospravu, autority a vo férovi mozZnost ovplyvriovat veci verejné bez pouZitia priamej
konfrontacie. Naucili sa, Ze pokial chcu nieéo zmenit a mat vplyv, musia za to tvrdo bojovat.
V komunite sa objavuje nenavist a tizba po osobnej pomste.

Predpokladany koniec konfliktu moZeme vidiet v rozhodnuti sidu alebo vyssej autority, ktord ma
pravomoc o veci rozhodnut. Ako sme vsak uz spomenuli, mnoho pripadov ostava nevyrieSenych
a otvorenych po prilis dlhd dobu a vSetky zucastnené strany trpia. Situdcia je eSte vaznejsia, pokial
niektord zo stran zacne vyuZivat nasilie a destrukéné mechanizmy.

Zmierenie v komunite, ktord je takto poznacena konfliktom potrva dlhd dobu, pocas ktorej bude nutné
opéatovne vybudovat vzajomnu dbveru a spoluprécu.

To najdolezitejSie, o nam Spirdla konfliktu ukazuje je fakt, Ze pokial' konflikt nespravne
a neskoro identifikujeme, méze narast do takych rozmerov, ktoré prevalcuju pdvodnych aktérov
a celd komunitu.

Kfucové principy prace s konfliktom v komunite

V zavere by sme radi navrhli niekolko principov, ktoré ndm pomoZu pri manazZovani konfliktu
v komunite. Z prezentovanej Spirdlu konfliktu vidime, Ze popieranie rozdielov alebo boj
s oponentami nefunguje. To obzvlast plati v demokratickej spolocnosti, kde st obyvatelia aktivni,
informovani a dokdzu sa organizovat. Najlepsim krokom je preto hned v Uvode podstupit kroky
s cielom prevencie eskalacie konfliktu a to proaktivnym informovanim komunity a zapojenim
stakoholderov — ludi, ktorych sa rozhodnutie dotkne. Identifikovanie jednotlivcov a institucii,
ktorych nase rozhodnutie ovplyvni a ktori by mali byt Specidlne informovani je naro¢na uloha,
no ovela vadsie vyzvy prinesie nasledujici proces. Odporiuéame do procesu prizvat na pomoc
facilitatora alebo mediatora, ktorym nam poméze navrhnut dizajn zapojenia obyvatelov a stratégie
manazovania konfliktu. Pre prvé stadia konfliktu sa ako najviac efektivne zdaju byt participativne
diskusné procesy, napriklad deliberativne programy (viac v kapitole Komunitnd mediacia). Takéto
rieSenie by sa mohlo dobre hodit pre priklad E z Uvodu kapitoly. Medzi dalSie moznosti participacie
patria napriklad asistovana negociacia, spolocné riesenia problémov alebo proces budovania
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konsenzu, ktoré za jeden stél usadia vSetkych zainteresovanych aktérov, ktori maju najst spolo¢né
rieSenie. Takéto procesy vsak funguji iba do istého poctu aktérov, cca do 30 zastupcov.
Z prezentovanych prikladov, asistovanu negociaciu by sme mohli poutzit pre priklady A a C, budovanie
konsenzu pre priklad B. Pre viac rozvinuté konflikty si vhodnejSie procesy mediacie a zmierovania,
cez tzv. komunitné boardy a zmierovanie rady (dobre vyuzitelné v priklady D).

Komunitna mediacia®

V tejto podkapitole si ukdzeme rdozne moznosti, ako pristupovat ku konfliktom v komunite a vyuzivat
pri tom narativy (“Uspech ako mediacny pribeh”, socidlna spravodlivost ¢i transformacia konfliktu).
Tretia strana, ktord ma za uUlohu intervenovat v konflikte alebo pomdct komunitnému rozvoju ma
k dispozicii rozlicné pristupy, napr.: komunitné konferencie, delibera¢né programy, komunitné
dohovory, obciansky sud, ¢i Studijné kruzky.

Ako intervenujlci Ucastnici v komunitnom konflikte nds nezaujima iba konflikt samotny,
ale aj spbsoby, ako sa s nim dokazeme vysporiadat. V niektorych pripadoch na to pouzivame pojmy
ako rieSenie konfliktu, prip. oSetrovanie konfliktu, inokedy zas manaiment konfliktu alebo
transformacia konfliktu. Kazda spolocnost si vytvorila svoje vlastné pravidla a spbsoby, ako sa
vysporiadat s konfliktami. SU zahrnuté v pravnom systéme, su to vSeobecne akceptované normy
¢i legislativa. ZvySeny a viditelnejSi zdujem o vedecké skimanie rieSenia konfliktov sa objavil
s prichodom tzv. harvardskej Skoly negocidcie a rieSenia konfliktov. Tento pristup je spdjany s menami
ako William Ury and Roger Fisher a ich knihou Getting to Yes. V rdmci harvardskej skoly, rieSenie
konfliktov vychadza z kognitivnych pristupov. Prvym krokom je pochopit hranice konfliktu a riesit
ho cez sériu jasne dizajnovanych krokov v negociacii a medidcii. Kroky maju jasné poradie a pracuju
na urovni kognicie (oddelit pozicie a zaujmy, dat konfliktu a problému spravne meno a limity,
formulovat navrh a pod.). Tato publikacia zoZala velky ohlas, a dodnes niektori fudia spajaju rieSenie
konfliktov s tymto pristupom.

AvSak odvtedy sa vela zmenilo. Nehovorime uz len o rieSeni konfliktov, ale aj o manazmente konfliktov
a transformacii konfliktov. Opustili sme myslienku, Ze konflikt je nieco ¢o sa deje mimo aktérov, prip.
Ze je mozné ho vyrieSit nezavislo od ludi. (Myslienka sa podobala predstave, Ze je mozné domace
spotrebice opravit bez nutnosti zapojenia ich majitelov). Dnes preto ked hovorime o rieseni konfliktov
¢i ich transformacii, ovela viac berieme do Uvahy emdcie, vztahy a hodnoty.

Konflikt nemézeme vnimat ako nieco, ¢o existuje nezavisle od ludi. NaSou ambiciou nie je len konflikt
vyriesit, ale transformovat (vo forme zmeny komunity a jej SirSieho prostredia, vdaka ktorym dojde
k zmene sporu medzi jednotlivymi stranami, ¢o méze mat za nasledok vznik opat novych a inych
konfliktov).

Ked sme hladali konstruktivne spOsoby rieSenia, manaZmentu ¢i transformacie konfliktov
v komunitach, nasli sme viacero moznosti. Je to umenie nestratit sa v nich. Ak madme zaujem medazi
pristupmi spravit nejaki deliacu diaru, zatriedit ich, mézeme, hoci riskujeme simplexnost, hovorit
o pristupoch raciondlnych a transformacnych.

Racionalne pristupy vnimaju konflikt ako problém, ktory mame vyriesit alebo odstranit. Prinasaju
jednoduché navody, ktoré maju za ulohu dostat konflikt pod kontrolu. Konflikt je
v tomto pristupe cudzi element, nevhodny, ma byt ¢im skér uchopeny, izolovani od ludi
a prostredia a vyrieSeny. Konflikt je redukovany na problém, ktory existuje mimo nas, objekt, ktory
mobzeme manazovat a regulovat, rozdelit na casti, opravit a vratit naspat akoby sa ni¢ nestalo.

8 Pozri Zoznam pozitej literatary
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V takomto pripade vieme vSetko okolo konfliktu pochopit a vysvetlit na Urovni racia. Navrhované
rieSenia su jasne definované a vacdsinou univerzalne, pozostdvaju zo série krokov a progres vieme
priebezne odmerat.

V pristupoch, ktoré by sme mohli zaradit pod hlavicku transformativne, vnimame konflikt ako nieco,
¢o je “iba” vonkajsim prejavom hlbokej tenzie v spolo¢nosti a upozoriiuje na potreby socialnej
zmeny.

Konflikt sdm o sebe neexistuje, nemdzie existovat mimo svojich stran a jednotlivcov, ktori
ho prindsaju a ovplyviuju. Tranformaéné pristupy uznavaju, ze v rdmci konfliktu vystupuju
do popredia hodnoty fudi a komunit. Vznik komunit ndm umoznuje pracovat s pridruzenymi emadciami,
hovorit o hodnotéch, ktoré su v konfrontacii, pracovat na potrebnych spoloéenskych zmenach, ktoré
sa prave vdaka otvorenému konfliktu stavaju viditelnejsie.

Ramec pre pracu s konfliktami

Medzi zndmych podporovatelov transformativnych pristupov ku konfliktom patria ameri¢ania Robert
A. Baruch Bush a Joseph P. Folder (1994). Ukazali, Ze rieSenie konfliktu
(v ich analyze sa Specidlne zameriavali na mediaciu) moéZzeme vnimat v 4 ramcoch. Tieto rdmce
ovplyvnuju, ako interpretujeme medidciu a ako reagujeme v situacii konfliktu. Bush a Folder pouzivaju
v ich interpretaénom ramci pojmy ako “pribeh” alebo “mediacné pribehy”.

Prvym a zrejme najviac pouzivanym mediacnym pribehom je pribeh tspesnosti. V tomto kontexte sa
medidcia stala Siroko pouzivanym pristupom, nakolko vyuZiva metédy kooperdcie a integracie.
V medidcii totiZz “vyhravaju” obe strany, preto je Uc¢innejsia nez iné metddy (napr. rozhodnutia sudu).
Déraz pri nej kladieme na benefity mediacie, ako je budovanie konsenzu, flexibilita a a vyhybanie sa
formalizmu.

Dal$im ramcom je pribeh socialnej spravodlivosti. Mediacia sa snazi dosiahnut socialnu spravodlivost,
vyhnut sa vykoristovaniu, hlada spolo¢né zaujmy a slabsej strane konfliktu pomaha stratit zavislost
na konflikte.

Transformaény ramec medidcie je jedinecny v tom, Ze v procese transformacie konfliktu umoziuje
jednotlivym stranam, ale aj spoloc¢nosti, aby sa zmenili (a teda transformovali). Konflikt ndm umoznuje
vidiet a znovu porozumiet situacii v novom svetle oproti minulosti. Strany konfliktu zapajame
do hladania mozZnych alternativ rieSenia konfliktu, o obohacuje ich aj ich okolie. Pri hladani rieSeni su
tak nuteni reflektovat az iniciovat socidlne zmeny. MoZno nevyriesia konflikt Gplne, no vdaka tejto
sklsenosti sa stavaju silnejsi a k budicim konfliktom budd vediet pristupit s vaésim sebavedomim
a lepsie pripraveni.

Autori Bush a Folger su si samozrejme vedomi nielen silnych stranok, ale aj limitov mediacie. Varuju,
7e mediacia mdzie byt niekedy nebezpetna a zavadzajlca (v ich optike je prave toto 4. ramec).
Silnejsia strana mozZe zneuZzit mediaciu, aby zlepsila svoje postavenie a otocia mediaciu v manipuldciu.
KedZe mediacia zacina tam, kde maju o fiu zaujem zUc¢astnené strany konfliktu, méze sa stat, Ze netrafi
verejny zaujem; vysledky medidcie tak mozu napriklad posilnit triedne rozdiely.

Mnohé pristupy zdorazriiuju mierovu a nenasilnu cestu rieSenia akychkolvek konfliktov. Veria, Ze cesta
nenasilia je doleZitejSia ako spravodlivost. Robert Benjamin poslva toto chapanie este dalej. Tvrdi, ze
spravodlivost rovnako ako racionalne ¢i objektivne myslenie neexistuje; obe si mytus. Niektoré
pristupy su zalozené na presvedceni, ze nenasilné rieSenia by mali stat pred vsetkymi inymi
hodnotami. Podla nich spravodlivost a dalSie pozitivne hodnoty pridu ako nasledok rozvoja
spolo¢nosti nenasilnymi cestami. SU smery, ktoré vSak tvrdia, Zze spravodlivost je dolezitejsia ako
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docasny mier a ak docasné ohrozenie mieru prinesie v zavere spravodlivost, je to lepsi zaklad
pre dlhodobé mierové a nenasilné spoluzitie. Spravodlivost a mier by pravdepodobne nemali byt
prezentované ako opozitné kategorie, avsak preferencia jednej pred druhou silno vychadza z praktik
a spoloc¢nosti a kultarnych tradicii.

Aktudlne vieme najst mnoistvo programov a institdcii, ktoré pracuji v téme rieSenia
a transformdcie konfliktov. Od 1960 silneli v USA a v Eurdpe obcianske iniciativy a vznikali media¢né
centra, komunitné mediacné centrd, komunitné rady, susedské centra spravodlivosti, delibera¢né
programy, samospravne institity mensin, restorativne justicie, komisie pre pravdu a spravodlivost,
mierové rady ¢i komunitné konferencie. Nas by mali najviac zaujimat tzv. zmierovacie rady. Programy
a institucie zmienené vyssie maju za Ulohu reprezentovat silnd demokraciu — termin, ktory razil
americky politolég Benjamin Barber. Oznacuje také usporiadanie spolo¢nosti, v ktorom maju obc¢ania
hlavnu rolu v riadeni spoloénosti cez kazdodenné priame zapojenie do riesenia lokdlnych problémov,
kedy sa nespoliehaju na Statne institucie ¢i vyssSie autority. Ti, ktori vstupuju do konfliktu maju totiz
najvacsiu moc navrhovat a rozhodnut sa pre riesenie, ktoré prinesie ¢o najvyssiu spokojnost
pre zainteresované skupiny v komunite.

Aby sme mohli lepsie pochopit rolu zmierovacich rad v postsocialistickych krajinach, kde sa vyvija
demokracia, musime prv popisat predoslé, podobné pokusy, ktoré sa objavili vo svete. V kontexte
roznych programov budeme venovat pozornost aj zmierovacim radam ako institaciam, ktoré by mali
byt sucastou dobre fungujucich komunit, vyuZivajic socidlny kapitdl a vSetky demokratické
mechanizmy. PopiSeme zadkladné principy, na ktorych media¢né programy v komunitach funguju.
V zavere si povieme viac o tom, ako mézu byt tieto procesy a principy zmierovacich rad vyuzité v nasich
podmienkach.

Rozvoj komunitnej mediacie v USA v 1960-tom prisiel ako vedlajsi produkt obcianskych hnuti (hnutie
pre rasovu spravodlivost, studentské revolty, feministicka vina). Bol tiez odpovedou na nie prili$
funkéné, pretazené a pomalé sudnictvo. V kone¢nom dosledku bol poslednym krokom v procese
posilfiovania demokracie cez narastajucu obcdiansku participaciu v rozhodovacich procesoch viady
o veciach verejnych. VzneSene povedané, ocakavalo sa, Ze sa komunitna medidcia stane nastrojom
posilnenia (empowerment) jednotlivcov a komunit, aby boli schopni opéat prevziat moc nad svojimi
Zivotmi, nezavisle od S$tatnych institlucii (najma sudov), nakolko sudy boli vnimané nielen ako
neefektivne, ale aj nespravodlivé a utlacajuce.

Prvy program tohto typu sa objavil v meste Rochester Statu New York (USA). Rasovo motivované
zatykania a boje v uliciach prinasali negativne nasledky, ktoré uz nik nemohol ignorovat. V roku 1973
na to odpovedal projekt s ndzvom Rochester American Arbitration Association Community Dispute
Service (vo volnom preklade: Americka asocidcia pre arbitraz a spory v komunite Rochester). Po iom
nasledovali programy v blizkosti Bostonu (Dorchester) a v roku 1977 prisiel Uspesny dlhodoby program
komunitnych rad v San Franciscu. V USA funguje cez 500 programov s viac ako 2500 dobrovolnymi
mediatormi. Mediacny proces konéi obojstrannou dohodou v 85% pripadoch a tdto dohoda je
dlhodobo udrzatelnd v 90 % pripadoch (Cleland, 1996).

Asocidcia zadefinovala niekolko kritérii pre komunitné media¢né programy. Pre vacsinu z nich by sme
mobhli povedat, Ze platia aj v nasich podmienkach:

e Clovek, ktory poskytuje mediaciu je vyskoleny dobrovolnik z komunity (vy3sie vzdelanie nie je
podmienkou, podmienkou je hlavne znalost komunity a lokdlnych pomerov). Mediatori,
podporny tim, ale aj zastupcovia rady musia reflektovat roznorodost komunity napriklad tym,
Ze zapoja aj ludi z minorit.
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e Komunitny mediacny program ma charakter neziskovej organizacie alebo verejne;j institlcie,
ktora je vSak riadena nezdvislou spravnou radou.

e Maediac¢na institlucia ponuka sluzbu priamo obyvatelom, ktori m6zZu o fu poziadat, poziadavky
neprichadzaju “z hora”. Robi maximum preto, aby bola mediacia dostupna pre vsetkych (napr.
zohladiuje jazykovd bariéru, kultirne Specifikd, financné moznosti znevyhodnenych
komunit).

e Media¢né programy pomahaju prostrednictvom facilitacie a edukacie posilfiovat spolupracu
v komunite a zaroven podporuju pozitivne systémové zmeny.

e Media¢né programy realizuju kampane s ciefom zvysit povedomie o mediacii a jej benefitoch.

® Programy umoziuju vznik fér pre véasné rieSenie konfliktov.

® Programy ponukaju alternativu k sudu v kazdom stadiu konfliktu.

Dalej si ukdZeme, aké rozne moinosti ma tretia strana, ktora intervenuje v konflikte a pomaha
pri rozvoji komunity, aby sme lepSie pochopili moZnosti vzniku zmierovacich stratégii v nasich
podmienkach.

Komunitné konferencie (community conferencing)

Pojem komunitné konferencie sa zacal objavovat v rokoch 1980 na Novom Zélande
a v Australii (Moore, 2000). Neskér sa objavil aj v Kanade, v USA a v Eurdpe. Komunitné konferencie
sa najviac pouzivali v pripadoch stidneho riesenia vychovy mladezZe a juvenilnej justicie. Zrejme prave
tejto metdde vdacime ciastoCne za pokles mladeznickej kriminality, strany, ktoré boli v minulosti
v konflikte maju pre seba viac pochopenia a celkovo sa vztahy v komunitach zlepsili.

Rolou facilitatora v ramci konferencie je identifikovat zdroj konfliktu v systéme vztahov
a pozvat ludi postihnutych konfliktom do spoloéného kruhu. Facilititor sa nasledne dopytuje
Ucastnikov otazky v uréenom poradi. Zac¢ina otazkami o minulych udalostiach a problémoch, ktoré
vyustili v konflikt a o aktudlnych d6sledkoch konfliktu. Facilitator sa stava svedkom toho, ako sa poc¢as
procesu z konfliktu stava postupne spolupraca. Pomaha negociovat dohody, vdaka ktorym sa napravia
Skody z minulosti a minimalizuju sa negativne dopady do buducnosti.

Komunitné konferencie maju vacSinou 4 fazy. V prvej faze citia ludia hnev a strach, pulzuje
v nich energia z nahromadeného nerieSeného konfliktu. Emdcie si namierené voci druhej strane.
Nasledne sU zaskoleni a prekvapeni, zalinaji sa prejavovat emocie z minulosti.
V tretej faze, po tom ¢o zucastneni vyplavili zo seba emdcie a vyjasnili stanoviska, vznika celistvy obraz
situdcie. Uvedomia si, aki su zranitelni. V poslednej faze sa dokazu pozriet do budicna a hladat
moznosti, ako je moiné situaciu zlepsit. Facilititor sa zaroven riadi principmi deliberativnej
demokracie: participaciou, deliberaciou, rovnostou a “ne-tyraniou” (nedovolenim zneuzivat moc
silnejsej strany).

Komunitné rady (community boards)

Hnutie komunitnych rad vzniklo v roku 1976 v San Franciscu vdaka ich zakladatelovi, pravnikovi
Raymondovi Shonholtzovi. Odtial sa nasledne Sirili v rdmci celych statov a niektorych krajin Eurdpy.
Komunitné rady boli odpovedou na potrebu mimosudnych rieSeni mladeznickeho vycinania. Vznikli
ako pilotné obcianske rady, ktoré pozostavali z dobrovolnikov, ktori boli wvyskoleni
v medidcii a pomahali mediovat spory jednotlivcov a komunit. V tradiénom sidnom systéme panuje
nazor, Ze sudca a porota by mali byt ¢o najviac vzdialené od sporiacich stran. Nepoznaju ich a to je
zarukou objektivneho rozhodovania (odtial metafora slepé sudnictvo). Komunitné rady sa riadia
presne opacnym principom. Spravodlivost chce dosiahnut tak, Zze ¢lenovia rady velmi dobre poznaju
sporiace sa strany a prostredie, v ktorom Ziju. Vacsinou su dokonca z jedného susedstva.
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Od roku 1981 sa komunitné rady dostali prv do strednych a neskér aj do zakladnych $kol
vo forme tzv. peer mediacie. Studenti sa tak ucili prevziat zodpovednost za riedenie svojich konfliktov
bez nutného zasahu vyssej autority. Neskor sa programy zamerali aj na vztahy medzi ucitelmi a Ziakmi,
vznikali programy pre rodicov a skolsku administrativu.

5 krokov pre implementaciu programu komunitnej rady

e Identifikacia a vyber obyvatefov do komunitnej rady. Hlavnymi kritériami pri vybere su
prislusnost a znalost komunity a zaroven schopnost “vytvarat mosty”.

e Informovanie, edukacia komunity o role, mozZnostiach komunitnej medidcie
a zmiernovania a o tom, ako funguje v praxi.

e Nabor, edukacia, koucing a podpora obyvatelom, ktori sa stand dobrovolnikmi
pre program.

e PresvedCit beznych obc¢anov a skupiny v komunite, medzi ktorymi je konflikt, aby vyskusali
komunitné rady este pred rieSenim konfliktu sudnou cestou.

® PresvedCit zastupcov sudnictva, Ze komunitné rady prindsaju benefity pre sidny systém
a nepredstavuju jeho ohrozenie.

Zmierovacie rady (concilation councils)

Zmierovacie rady funguju ako skupiny 5 aZz 11 lokalnych obyvatelov, ktori s pripraveni intervenovat
v konflikte adekvatnym a profesionalnym spésobom. Musia rozumiet lokdlnym podmienkam, mat
blizko k sporiacim sa stranam, mat pochopenie pre Specifikad a faktory vstupujuce do konfliktu (napr.
jazyk, poévod, etnicita, kultdra, socidlny status). Clenovia rady maju zodpovednost za proces
zmierovania, vacsinou nezasahuju do konfliktu v zmysle obsahu; klucova je prave ich rola
v konstruktivnom rieseni konfliktu a prevencii vzniku dalSich konfliktov. Mali by to byt ludia, ktori su
citlivi, nemaju predsudky a zarover maju déveru komunity. Maju schopnost ovplyvriovat nazory ludi
a nekonfrontujuci pristup pri rieSeni konfliktu.

V rade musia byt jasne zastupeni vSetci ¢lenovia komunity a minorit (Zeny, Romovia, farmari atd.).
Mali by mat informacie o vsetkych sektoroch spoloénosti — o komunitach, verejnych instituciach,
ale aj firmach. Idedlne ide o verejne viditelnych a reSpektovanych profesiondlov, ktori maju respekt
aj v lokdlnej komunite — napr. novindri, duchovni, ucitelia, lidri minorit, poslanci, miestni podnikatelia,
$tudenti a lokalni aktivisti. Clenovia musia byt profesionalne pripraveni na svoju rolu (a to aj napriek
tomu, Ze pdsobia ako dobrovolnici).

Mierové vybory (peace committees)

Mierové vybory su obzvlast uZitocné v krajinach, kde dlhodobo pretrvava nedovera
v inStitucie a autority, najma z dévodu vyskytu utla¢ania mensin Statnou mocou.

Cely proces zmierovania pri tom netrva dlhSie ako dva dni. Sporiace strany z komunity pridu
pre mierovy vybor (ktory pozostiva z clenov komunity, ktori su profesiondlne trénovani
pre zmierovaci proces) so spisanym pripadom alebo staznostou, popisu, ¢o spdsobilo konflikt
a jeho povahu. Obe strany precitaju svoje argumenty a komentare pred vyborom, ten sa nasledne pyta
otazky a overuje nezrovnalosti s oboma stranami. DalSia faza je fazou hladania moznych riedeni. Proces
vacSinou zahfna akt ospravedlnia a dohodnutia sa na spolo¢nom akénom plane, ktory je v ramci
mitingu zaznamenany. Stava sa, Ze pévodné roly stran (napr. poskodeného a poskodzovatelia) su
spochybnené, zdevalvované a nanovo interpretované. Obe strany sa rovnomerne podielaju
na poplatkoch spojenych so zmierovacim procesom. Jedna tretina poplatkov ide vyboru, druha tretina
putuje do fondu pre podporu podobnych institlcii a poslednad c¢ast sa minie na administrativne
poplatky a potreby komunity. Mierovy vybor mézZe teda okrem zmierovania investovat aj do rozvoja
komunity, podporovat projekty na vystavbu detskych ihrisk, potravinovej pomoci pre chudobnych
a pod.
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Delibera¢né programy

Pojem deliberativna demokracia pokryva viacero pristupov k tomu, ako pouzivat demokraticky dialog
a diskusiu zaujmovych skupin, ob¢anov a institucii hlavne v situaciach, kedy existuje mnoZstvo rieseni
a je naroc¢né urdit, ktoré z nich je najlepsie pre verejny zaujem. Prikladom mézZe byt vybudovanie
spalovne odpadov, vaznice, ale aj rozhodovanie v otazkach byvania v komunite (napr. ¢o robit
v pripade neplati¢ov, ¢&i vytvorit podporované byvanie pre chudobnych a pod.). Vo vsetkych tychto
pripadoch hrozi, ze sa niekto ozve, konflikt sa zacne rozrastat a méze prerast az do protestov a peticii.
Prevenciou alebo skorou intervenciou takéto konfliktu mdze byt vyuzitie deliberativnych metéd;
napriklad vypocutim nazorov komunity skor, nez je rozhodnuté, zahrnut [udi do rozhodovania,
priebezne ich informovat o procese, aby mali obcania pocit spoluzodpovednosti nad vzniknutym
rozhodnutim.

Nadacia Kellog uz cez 20 rokov experimentuje s tzv. deliberativnym férom. Deliberativne forum je
zaloZené na vopred realizovanej analyze, ktora zahffa 3 az 4 scénare moznych rieSeni pre komunitu
v citlivych témach. Facilitovanych diskusii sa zucastfuju fudia réznych nazorov, 20 az 40 [udi
podstupuje proces deliberdcie rdznorodych alternativ. Deliberativne férum nemusi dojst
k spolocnému zaveru a suhlasu, ale skor ku kompromisu medzi identifikovanymi alternativami
(idedlne, ak ich dokaze skombinovat). DéleZitym benefitom tohto procesu je, Ze zapajame réznorodé
nazorové spektrum. Aj ludia, ktorych nazor nakoniec nebol sticastou riesenia vsak boli vypocuti. Vedia,
Ze ich argumenty boli zohladnené a dokazu lepsie pochopit symbolickt cenu Ustupku, kedy kazdy nieco
ziska a nieco strati. Takéto rozhodnutia komunity sice nie su zadvazné pre tych, ktori prijimaju
rozhodnutia, no napriek tomu dokazu zvratit vyostrovanie konfliktu do nekonstruktivnych bojov.

Podobny pristup presadzuje aj tzv. komunitny dohovor (community convention). Tato metdda je
inSpirovana myslienkou Jamesa Fishkina o deliberativnom prieskume verejnej mienky (Briand, 2003).
Komunitny dohovor je verejnym diskusnym stretnutim, na ktory prichadzaju vsetci ludia z komunity,
ktorych problém zaujima. Predchddzaju mu vacsinou mensie stretnutia v susedstvach (tzv. otvorené
fora), v ktorom obyvatelia diskutuju problémy, potreby a mozné rieSenia komunity. Na komunitny
dohovor prichadzaju ti, ktori sa zac¢astnili tychto otvorenych fér, chcl predniest zozbierané podnety
a podielat na rozhodovani.

Komunitné dohovory samozrejme nie je mozné zorganizovat vo vaésich mestach, kde by stretnutie
vSetkych, ktori sa zaujimaju nebolo technicky ani organizaéne mozné.

Medzi deliberativne metdédy mézeme zaradit aj institut ob€ianskeho sudu (v org. citizen jury) (bol
pouZity napriklad v roku 1974 Jeffersonovym centrom v USA®). Obdania vyuZivaji tento institdt
na prejavenie svojich nazorov vo vybranych konfliktnych verejnych témam. Format obcianskeho sudu
sa ponasa na predvolebné féra, kde mozu obcania stretnut kandidatov a diskutovat s nimi o otdzkach,
ktoré trapia ich a ich komunitu. Rozdielom v3ak je, Ze obc¢ania v tomto pripade ziskavaju vopred balik
informdacii o celkom probléme a procese a prichadzaju na stretnutie dobre informovani. Takéto
stretnutie trva priblizne 3 dni a kondi zaverecnymi prezentaciami a diskusiami, kde sa odovzdavaju
preferencné hlasy zodpovednymi Uradnikom (spolu s navrhovanymi rieSeniami). Tento hlas je skor
dokazom, Ze institlcie su pod dohladom informovanych a angaZovanych obcanov. V zaujme prevencie
vzniku konfliktov by ich hlas mal byt vypocuti.

Studijné krazky predstavuju jednu z foriem deliberativnej diskusie Zastresuje ich institicia — centrum
pre Studijné kruzky, ktord ma za ulohy pripravit podklady na Uvod (Studie, brozury, letdky), ktoré sa
tykaju problémov komunity, ktoré v buddcnosti m6zu prerast az do konfliktu. Patria sem témy ako
vzdeldvanie minorit, znizovanie kriminality, dostupnost zdravotnej starostlivosti a socialnej pomoci

9 Viac informécii najdete na https://jefferson-center.org/
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v komunite a pod. Studijné kruzky pracuju s predpokladom, Ze nie vZdy sa ndm podari konstruktivne
o veciach diskutovat predovsetkym preto, lebo nemame dostatok informacii o podstate problému.
Mame tak tendenciu presadzovat skratkovité a kratkodobé riesenia, ktoré niektorym skupinam
v spolo¢nosti ubliZia. Preto je doleZitou sucastou tohto pristup aj edukacia verejnosti, obzvlast
pre skupiny, ktoré maju na vec rézne ndzory. Centrum v procese pdsobi ako facilitdtor. Prizyva
obyvatelov do diskusie, pomaha im vyjadrit svoje nazory, organizuje malé studijné krazky (5 — 15 ludi),
umoziuje facilitované ucenie, ktoré pomaha skupinam dosahovat informovanejsie rieSenia. Napriklad
v téme lokalnej Skolskej reformy nastane pochopenie potreby zluéovania $kél alebo zmeny Skoly
od zakladu. Pomaha zlepsovat vztahy v komunite, medzi minoritami, podporuje zamestnanost a nové
prileZitosti v komunite.

Zial, skisenosti zo strednej Eurépy ukazuju, Ze aktudlne zmierovacie rady &elia podobnym bariéram
a musia robit podobné kroky, ako mnohé komunitné rady a podobné institicie komunitnej mediacie
vo svete 20 rokov dozadu.
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