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Nikdo mé tak dobre
nepochvali aneb
O autorovi

RNDr. Jifi Plaminek, CSc.

Ve své poradenské praxi se
hrdé hlasim k myslenkam tfi
Eeskych velikant - Jana Amo-
se Komenského, Josefa Svejka
a Jary Cimrmana. Amosova
hravost, Svejkova prostota
a Cimrmanova viestrannost —
to jsou idedly, ke kterym ne-
motorné sméruiji.

Zatim jsem pod jejich
vlidnym vlivem dospél v za-
rostlé individuum, jez byva
pro svUj zanedbany zevnéjsek, marné vydavany za nedbalou eleganci, od-
hanéno od vrat firem a prednaskovych sini, dokud se nelegitimuje.

ProtoZe jsem naprosto neschopny uzivit se rukama, zkusil jsem to hlavou.
Z podobnosti déja v pfirodnich a ekonomickych systémech jsem odvodil
teorii vitality, ktera dnes sice skromné, ale stale spolehlivéji pomaha iden-
tifikovat a odstranovat problémy nasich firem a instituci.

Vedle managementu se vénuiji i feseni konfliktl. Moji kamaradi dokon-
ce tvrdi, ze konflikty vytvarim, abych je potom mohl fesit. Dlouho jsem to
povazoval za povedeny bonmot — nez jsem si uvédomil, Ze v teorii vitality
skute¢né takovy postup existuje pro pfipad, Ze je firma pfilis nehybna a kon-
zervativni. Reseni konfliktd je totiz podstatou vyvoje.

Jako zatvrzely pacifista jsem se zamiloval do nenésilného feseni spord.
Z vylett do USA jsem pfivezl do tehdejsiho Ceskoslovenska mediaci - fese-
ni spord za pomoci neutrdiniho odbornika - a stal se prvnim ¢eskym me-
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diatorem. Na tu dobu rdd vzpomindm - obcas jsem musel vysvétlovat, ze
v ramci mediace nebudeme ani meditovat, ani vyvolavat duchy.

Vystfidal jsem devatero femesel - rad jsem byl prospektorem v pousti,
¢eskym koordinatorem programu reseni konflikt(i a rozhodovani pii OSN,
feditelem odboru na federdlnim ministerstvu, koordinatorem vzdélavani
trenérl pfi Johns Hopkins University v Baltimoru, ale tfeba i clenem komise
pro vy¢islovani $kod po okupaci Ceskoslovenska v letech 1968 - 1991.

Poslednich zhruba 15 let jsem nezavislym lektorem a konzultantem. PiSu
tradi¢ni a e-learningové tréninkové programy, snazim se byt uzite¢ny jako
facilitator a medidtor. Tato praxe je neuvéritelné bohata na ojedinélé pripa-
dy a neobvyklé zkusenosti. Jejich tihy se zbavuji psanim priruc¢ek. Pokud
dobre pocitam, tato je jiz dvanacta. Vaci nasim kruté zkousenym lestim jsem
se provinil i nékolika knihami s pfirodovédeckou tematikou.

Vzdélanim se hlasim k jilemnickému gymnasiu, prazské Université Kar-
lové a marylandské JHU, teritorialné ke zbylym lestim, vodam a skalam v $i-
rokém okoli Krkonos. Cely zivot mne neopustil pocit, ze kdo si pfi praci
hraje, udéla vic.

Jifi Plaminek
jplaminek@seznam.cz



Predmluva ke druhému
vydani

Mili ¢tenari,

dékuji Vam za V&s zajem, ktery mi umoznuje vydat tuto knizku o kon-
fliktech podruhé, tentokrat pod novym nazvem, jenz presnéji vystihuje jeji
obsah. Konflikty si nds zajem zaslouZi jiz proto, ze stoji v pozadi zmén a vy-
voje. Od doby pred tfemi lety, kdy vyslo v Gradé prvni vydani knihy, se
mnohé zménilo. Diky vyjednavaci — a pfedevsim mediacni — praxi jsem za
tu dobu posbiral mnozstvi zazitk( a zkusenosti a mohl do knihy doplnit
nékteré nové postiehy. Pohral jsem si pfedevsim s pravidly, kterd provaze-
la prvni vydani knizky. Jejich pocet vzrostl z dvaceti sedmi na rovnych Cty-
ficet. Dychtivé ¢ekdm na jakykoliv podnét ¢i nazor na své e-mailové adrese
a pratelsky Vas zdravim.

Jiti Plaminek
jplaminek@seznam.cz
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Uvod

Vazeni ¢tenafri,

zvu vas na cestu do svéta konfliktd. Novou knizku o konfliktech se chys-
tam napsat uz vice nez 10 let, tedy od té doby, kdy se rychle vyprodala
jedna z mych prvnich knih, pfiru¢ka Reseni konflikti a uméni rozhodovat.
Cesta od myslenky k ¢inu nebyla snadna - potfeba zpracovat jind, zejména
manazerskda témata uskutec¢néni tohoto zaméru stale odsouvala.

Cas se mezitim nezastavil, a tak mi ubihajici léta nadiktovala do pera
knihu, kterd se od té prvni vyrazné lisi formou i obsahem. Praxe pfi feseni
redlnych konfliktli mne vybavila zejména dostatkem piiklad(. Zkusenosti
zvedeni tréninkovych kursi mne zase dovedly k potifebé nazornosti — méné
pisu a vice kreslim. Oboji se projevilo na této pfirucce: vyklad, ptiklady a ob-
razky v ni tvofi pomérné rovnocenné slozky.

V obsahu knihy by vds mohl prekvapit zejména maj vlidny pohled na
konflikty. Neni disledkem toho, Ze mne konflikty vlastné Zivi, a snad jesté
ani projevem starecké demence, spise za to mohou konflikty samy.

Vim, Ze svét konfliktd vétsinou nemame v oblibé, ba radi se mu oblou-
kem vyhybdme. Ale on tu je, cekd na nas, rad a ochotné nas do sebe vtahu-
je amoznaitrochu potouchle sleduje, jak se v ném vyzname, a nékdy nam
také obratné komplikuje navrat do naseho oblibeného hajemstvi klidu a po-
hody. Svou Spatnou povést si oviem nezaslouzi. Z kazdé sebemensi vyhlid-
ky na jeho slozitou krajinu mGzeme vidét, ze ve skutecnosti tvrdé pracuje
pro nas.

Kdyz jsem v roce 1994 napsal, Ze konflikty jsou palivem do motoru vy-
voje, pfipadal jsem si téméf jako extrémista. Od té doby jsem mnohé prozil
a precetl, a tak dnes mohu tvrdit, Ze konflikty jsou jesté o chloupek vyznam-
né&jsi — jsou samotnym zakladem Zivota. O Zivoté dnes vime, Ze je svazan se
systémy, které jsou daleko od rovnovahy. Konflikt mezi trvalym hledanim
vnitini rovnovahy a otevienosti téchto systému (protékaji jimi latky a ener-
gie) umoznuje béh zivotnich funkci.

Diky konfliktim, které neustale narusuji rovnovahu systéma, byly uci-
nény vsechny objevy v historii lidstva. Tvlrc¢im slozkdm konfliktu mezi po-
hodlnosti a zvidavosti dékujeme za vynalez kola, za objev Ié¢ivych uGcink
budouciho acylpyrinu i za formulaci teorie relativity. Bez konfliktd, které
nds daleko presahuji, by nevznikl pozemsky Zivot, my lidé, ani nas kulaty
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modry domov. Celd historie naseho aktualniho vesmiru zacina — alespon
podle soucasnych predstav - velkym tfeskem, tedy feSenim gigantického
konfliktu, o jehoz povaze mlzeme pouze spekulovat.

V knize ovsem rozhodné nebudeme délat porodni baby naSemu vesmi-
ru. PGjde v ni o vsedni i méné obvyklé konflikty, ze kterych se rodi nase zi-
votni a pracovni Uspéchy i netdspéchy. Maji-li konflikty skute¢né svij svét,
potom na tuto knizku mizeme pohlizet jako na jakousi turistickou mapu,
umoziujici timto prostifedim bezpecné a poucené putovat a z téchto vyprav
si sem tam i néco uzite¢ného pfinést.

V pratelské ucté ji vénuji viem, ktefi véri, ze je mozné to délat poctivé
a bez nasili.

Jiri Plaminek
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Tti pilire zvladani
konfliktu

»Jakmile se stanete soucasti konfliktu,
vse je najednou obtizné&jsi.

Tajemstvi Uspésného zvladani sport
spociva ve schopnosti od nich odstoupit
a vidét je v jejich kontextu

a vnitinich souvislostech.”
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Jiz v tivodu jsem naznacil, Ze v této knizce nevystacime s Uzkym pohledem
na konflikty jako na vyhrocené spory mezi lidmi. To bychom se pfipravili
o moznost hlubsiho pochopeni konfliktd a v disledku toho — mimo jiné -
i 0 vétsinu metod feseni vyhrocenych mezilidskych spor(. Zistali bychom
v predsini a pouze ohryzavali kosti tam, kde jsme zvani k bohaté hostiné.

Na druhou stranu nebudeme ani jen plané teoretizovat a vrhneme se
rovnou do viru praxe. Rozdil mezi tim, kdyz si o konfliktech povidame, a tim,
kdyz je fesime, je skute¢né propastny. MUj stary kamarad, profesor ptiro-
dovédy Stanislav Komarek, podobné rozdily s oblibou charakterizuje slovy
»to je jako o obédé slyset, nebo chutné poobédvat”.

V prvni kapitole se tedy podivdme na zoubek podstaté konflikt( a za-
vysel vstiic vSem, kterym se — podobné jako mné - stava, Ze na jejich sto-
le ¢i no¢nim stolku utésené roste hromadka knih, které je nezbytné nutné
co nejdfive docist az do konce. | kdyz mam pro takovou situaci pfi dnedni
nadprodukci literatury pochopeni jako ¢tenaf, jako autor si pochopitelné
pfeji, aby pravé tato vase kniha byla nejen doctena, ale i znovu a znovu
otevirana.

1.1 Rovnovaha a stabilita

V této kapitole ukazu, jak konflikty souviseji s rovnovahou, stabilitou a dy-
namikou systému a v ¢em je jejich hluboky smysl a nenapadné kouzlo. Aby
to bylo mozné, nejdfive vyjasnim, v jakém smyslu zde budu slovo konflikt
uzivat (mozna byste nevérili, kolik konflikt( vznika jiz z toho, Ze lidé odlisné
vnimaji slova, ktera uzivaji).

Konflikt byvéa obvykle vniman jako ,stfet néceho s néc¢im"“. Takovato
charakteristika je oviem spise pfekladem nez definici (latinské conflictus
zhruba odpovida ¢eskému stret, srdzka). Pro ucely této knizky budeme pro-
to za konflikt povazovat to, co do jinak pokojnych systému (rodin, firem,
spolecnosti, pfirody) vnasi nerovnovahu nebo nestabilitu. Konflikty jsou
tedy deekvilibrizujici nebo destabilizujici aspekty systému.

Rovnovaha je pfitom néco, s ¢im si mizeme vcelku bez obav zahréavat:
jde o aktudlni stav systému, stav, ktery je v dané chvili vyvazeny, jednotliva
pUsobeni se v ném vzajemné rusi. Takovato rovnovazna situace je ovsem
zpravidla pomijivym jevem - uz proto, ze okoli systém0 se méni a nuti sys-
témy k novym rovnovaham.
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rovnovaha

3
A

nestabilita stabilita

Obrdzek 1 Ctyfi stavy systému z pohledu rovnovdhy a stability

To se stabilitou byva daleko méné legrace: jde o schopnost systému
nachazet rovnovahu ve zménénych podminkéch. Je-li konfliktem napade-
na stabilita, jde do tuhého — systém je v krizi (obrazek 1). Reseni takového
konfliktu nas sméruje k Gtrobam napadeného systému a k obnoveni funk-
ci, které jej stabilizuji.

p Piiklad
Pokud se budete doma hddat s partnerem, porusujete rovnovihu. Na
konci hadky miize vzniknout novd, pravdépodobné odlisnd rovnovdiha. Jestlize
vsak s partnerem prestanete trvale mluvit, ohroZujete stabilitu, protozZe osla-
bujete saim mechanismus hleddani novych rovnovih (dohod).

Rovnovaha je tedy stav, kdezto stabilita schopnost systému. Porusova-
nim rovnovahy vnucujete systému dynamiku, porusovanim stability jej
ohrozujete. Vzdy, kdyz pfi feseni konfliktl zjistite, Ze se hraje o stabilitu,
prestante vyjednavat o véci a snazte se rychle obnovit mechanismy, které
stabilitu zajistuji.

Pravidlo 1: Chrante stabilitu!
Mozna vas ted napadlo, Ze konflikty jsou vlastné docela uzite¢né. Infor-

muji nds, ze néco neniv pofadku, a umoziuji preventivni nebo interventiv-
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ni zasah. Vyznam konfliktl je ovsem jesté daleko zasadnéjsi. Nejsou jen
kofenim Zivota, ale jeho kli¢ovou podminkou. Zivot je vazan na oteviené
systémy, které jsou (z vnitfnich pfi¢in) zaroven stabilni a nerovnovazné.
V zivych i nezivych systémech jsou konflikty navic palivem do motoru vy-
voje. Bez nich se evoluce zastavuje, systémy stagnuji (obrazek 2 vlevo).
Hezké priklady stagnujicich systémd mdzeme obdivovat zejména ve statni
spravé.

p Priklad

Vzpomindm si na oddélent, které pracovalo v ramci velké instituce na
monitorovani vyfesenych pripadii, které byly v kompetenci této instituce. Pét
lidi tu shromazdovalo vysledky a kazdy mésic vytisklo péknou zpravu s mnoha
grafy a tabulkami. Sesit vypujcek téchto zprav zel prazdnotou, mimo jiné i pro-
to, Ze ne kazdy mohl mit ke zpravam pristup. Zjistil jsem, Ze pokud nékde
v instituci vznikne potieba mit podobny prehled, je zvykem jej vytvorit nezd-
visle, vlastnimi silami. Vsech pét clenti oddéleni ovsem Zilo ve vzdcném soula-
du - snazili se na sebe neupozornit. Malé, nendpadné konflikty uvnitt skupiny
zivotily ve stinu velkého rozporu mezi existenci a neuzitecnosti tohoto oddéle-
ni. Zminény poklid byl pochopitelné zavisly na jedné podmince — toku penéz
ze systému do oddélent.

Bez konfliktl tedy systém ztraci svou vnitini dynamiku a nutné stagnu-
je. Neni-li uméle vyzivovan vnéjsimi podnéty, je odsouzen k zaniku. Ani
s konflikty ovsem nemusi mit systémy snadny zivot. Pokud je trvale neumi
zvladat, jsou nestabilni a ¢eka je revoluéni zména (obrazek 2 uprostred).

p Priklad
V takové situaci bylo Ceskoslovensko pted listopadem roku 1989.
Konfliktii bylo vice nez dost, prazské ulice ozivaly, stdle vice lidi se prestavalo
badt fikat své ndazory, ale ti, kteri byli formdlné odpovédni za hledani dobrého
feseni situace, nastésti v té dobé jednali o programu a podobé bliZiciho se
sjezdu své politické strany.

Zametani konfliktd pod koberec je podobné nebezpecné jako sama
neptitomnost konfliktl v systému. Nema tedy smysl konflikty prehlizet, ani
je odstranovat - je treba je fesit. Teprve kdyz systém ma svoje konflikty
a umi je fesit, mUze se tésit ze solidnich evolu¢nich vyhlidek (obrazek 2
vpravo).
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Existuji
v systému
konflikty?

ANO

Jsou tyto
NE konflikty kvalitné
feSeny?
NE ANO
STAGNACE REVOLUCE EVOLUCE
Systém postrada Systém je nestabilni, Systém je stabilni
vnitfni dynamiku, sméfuje k rychlé, a dynamicky,
smérfuje k zaniku zasadni zméné postupné se méni

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

V prikladech, které jsem zatim uved|, hrdly roli systému postupné part-
nerské dvojice, velkd instituce a stat. Musim vsak zdlraznit, Ze konflikty se
svym vyskytem ani zdaleka neomezuji jen na svét lidi. Vétsina konfliktd ma
extrapersonalni povahu - jejich aktéry nejsou lidé (viz také obrazek 3).

p Piiklad

Konflikt miize vzniknout mezi riizné zahtdtymi édstmi ovzdusi. Re-
Senim této nerovnovahy je vitr, ktery posunuje systém blize néjaké nové rov-
novdze. Rovnovdhy ovsem nebyvd dosazeno, protoZe je neustdle porusovina.
Systém je tedy ve stdlé nerovnovdze, ale zdroven je stabilni, protoze umi nové
rovnovahy hledat a sméfovat k nim. Muzeme si jen prat, abychom neuvazeny-
mi zdsahy do atmosféry neptinutili tento systém hledat takové rovnovdhy,
které by byly neslucitelné s nasi pritomnosti na této planeté.

Extrapersonalnimi konflikty se zde nebudeme zabyvat. K ptirodé a jejim
konfliktim se obratime nanejvys tehdy, kdyz v ni budeme hledat uzite¢na
podobenstvi nebo vzorova feseni.

Konflikty se mohou odehravat také v nitru jednotlivého ¢lovéka. Pak
muzeme mluvit o intrapersondlnich konfliktech (obrazek 3 vpravo). Tyto
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konflikty vstoupi do nasich Uvah zejména v 6. kapitole, az budeme patrat

po lidskych pficinach konflikt{.

interpersonalni

extrapersonalni intrapersonalni

konflikty

Obrdzek 3 Typy konflikti

p Priklad

Typickym intrapersondlnim konfliktem, ktery zasahuje do mezilid-
skych vztahu, je rozpor mezi zdjmem prosazovat sebe sama a potrebou respek-
tovat zdjmy jinych lidi. Nemiizeme byt absolutné ndrokujici, ani absolutné
ustupujici. Vnitini stabilitu v této oblasti prindsi volnost v ramci mantineli,
které si sami urcime s ohledem na podminky. Takové volnosti miizeme fikat
svoboda. Stabilni clovék takovy systém vytvari, testuje a stdle koriguje. Kdo to
neumt, riskuje diktat mantinelii zvenci (v extrémnim pripadé tieba pobyt ve
vézeni) nebo stalé zneuzivani a vykotistovani okolim.

1.2 Spory a problémy

Pfi komentovani obrazku 3 jsme se dostali k interpersondinim konfliktlm,
tedy tém, které se odehravaji mezi lidmi. Ty nds budou zajimat pfedevsim.
Podle obrazku 3 mezi nimi najdeme dva odli$né typy: spory a problémy
(@ano, i problém je konfliktem - vazeného ¢tenare prosim, aby to alespon
v této knize akceptoval).
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Spory jsou konflikty, do kterych jde alespon jeden Ucastnik s cilem pro-
sadit své feseni. Problémy jsou takové konflikty, kde vSichni ucastnici ne-
usiluji o prosazeni svého, ale o nalezeni dobrého feseni. Striktné vzato jde
spiSe o dva pfistupy k reseni konfliktl nez o dva principialné rozdilné typy.
O tom, zda bude mit konflikt povahu sporu, nebo problému, rozhoduji jeho
lidsti aktéri.

VZTAHOVY
(EMOCIONALNI)
OBAL

SPOR

VECNE
(RACIONALNI)
JADRO

PROBLEM

Obrdzek 4 Rozdil mezi sporem a problémem
Zdroj: Vedeni lidi, tymd a firem, 2008, s. 125

Je mozné dliivodné predpokladat, ze ve sporech bude vzhledem k jejich
povaze daleko vice ,¢lovéciny”, tedy pocitl, emoci, lidského faktoru. Emo-
ce obvykle kryji raciondlni podstatu sporu jako obal, ktery znesnadriuje
pristup k vécnym aspektiim sporu - tedy k problému, ktery je jeho jadrem
(obrazek 4). Mlzeme symbolicky napsat, ze

spor = problém + ¢lovécina,
resp. ze
problém = spor - ¢lovécina.

Problémy je mozné fesit racionalné, spory nikoliv. Abychom mohli ra-
ciondlné jednat ve sporu, musime z ného nejdfive odstranit emociondlni

obal, ,oloupat jej az na problém”, vyloupnout z ného vécnou podstatu.
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