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CITATELOVI

Tento Manual o transformacii konfliktov je vysledkom prace konzorcia viacerych organizacii. Ich cielom
bolo identifikovat, syntetizovat, doplnit, ucit a spristupnit transformaciu konfliktov trénerom v eurépskej
perspektive. Projekt pozostaval zo sady tréningov trénerov a vytvorenia Manualu. Jednotlivé stretnutia
tréningu trénerov sa konali na Slovensku, v Rumunsku, v Taliansku, v Svajéiarsku a v Nemecku v rokoch
2005 a 2006. Cely projekt bol a stale zostava ambiciéznou a naro€nou iniciativou s mnohymi rézno-
rodymi rozmermi. Vela sme sa naudili, ale stale eSte mame €o poznavat a zlepSovat' v tejto rozvijajucej
sa dynamickej oblasti.

Projekt bol vyzvou zachytit bohatstvo a réznorodost pristupov a nazorov na trénovanie transformacie konf-
liktov v réznych geografickych a institucionalnych kontextoch a prezentovat ich pristupnym a prehladnym
spésobom. Verime, ze Manual bude uzitoénym a relevantnym prispevkom pre prax. Privitame spatnu
vazbu o tom, v ¢om je napomocny, ale aj v om si vyzaduje zmenu alebo dalSie doplnenie. ZlepSovanie
sa je vo svojej podstate nikdy nekonciacou pracou, kde sebauspokojenie nema ziadne miesto.

VSetky organizacie zapojené do tejto iniciativy inSpirovalo mnozstvo prikladov dobrej praxe a inovativnych
pristupov, ktoré zostavaju Casto nezdokumentované, ako aj energia a otvorenost, s ktorou jednotlivci aj
institucie hovorili o svojich skiisenostiach a vyzvach. Snaha ludi podelit sa o vedomosti, metédy, pristupy
a nastroje povzbudzovala a umoznila vzajomné posilfiovanie pripravenosti, reflexiu, vyskum a u€enie sa
v Usili o zlepSenie pdsobenia v praxi.

Tento Manual stoji viac na zaciatku procesu ako na jeho konci. Je prispevkom k novej rozvijajlucej sa
téme. Zaroven je pomyselnou momentkou v €ase, kedZe sa tato oblast rozvija extrémne rychlo. Niektoré
Casti Manualu zachytavaju alebo prepajaju sucasné skusenosti s jednotlivymi témami v oblasti u¢enia.
Iné Casti ponukaju vedomosti alebo porozumenie.

Budeme pokracovat vo vyskume novych otvarajucich sa oblasti a novych geografickych kontextov. Pre-
diskutujeme a podelime sa o naSe poznatky s Vami. V kone¢nom désledku bude na fudoch z praxe a
komunitach samych, aby posudili uzitoénost a vysledky tohto Usilia.

Napokon chceme vyjadrit nasu vd'aku donorom za ich zapojenie a podporu tejto iniciativy.

Manual

Manual ponuka rézne kapitoly s konceptmi a zodpovedajucimi cvi¢eniami, ktoré su rozhodujuce pre
porozumenie a aplikaciu transformacie konfliktov. Manual stavia na teérii transformacie konfliktov Di-
any Francisovej a zameriava sa na transformaciu spolo¢enskych konfliktov. Manual tmyselne nep-
redklada Citatelovi “fixné postupy”. Verime, Ze akykolvek postup mdze obsahovat podstatné jadro,
ktoré sleduje realitu. V tomto zmysle vSetky cviCenia predstavuju navrhy, ktoré sa mézu menit’ podla
zvolenych cielov.

Poslednu kapitolu Manualu tvori esej napisana Hagenom Berndtom. Esej ponuka prehlad a hibsie
pochopenie korefiov nenasilia - idey, ktorej sme oddani.

K vzniku Manualu prispeli nasledujice osoby:

Ueli Wildberger, Dirk Sprenger, Beatrix Schmelze, Jan Mihalik, Hagen Berndt, Peter Siebenhihner,
Jochen Neumann, Mike Dobbie, Ruth Mischnick Ph.D. a Macko Pu. Niektoré informacie boli prevzaté
s laskavym dovolenim zo zdrojov International Alert. Niektoré citacie odzrkadluju skusenosti z web
stranky www.beyondintractability.com, taktiez s ich laskavym dovolenim.

Autorkou a editorkou Manualu je Ruth Mischnick Ph.D.
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1
PRVA KAPITOLA:

KONCEPCIA TRENINGU TRENEROV
V NENASILNEJ TRANSFORMACII
KONFLIKTOV



UvoD

Tréning ma dblezita ulohu v repertoari transformacie konfliktov: mdze scitlivovat vodi pri€i-nam
a dynamike konfliktov v prostredi, v ktorom ¢lovek pracuje, posilnit zru€nosti v zvladani konflik-
tu a zvy8it vnimavost na — zamyslané i nezamyslané — dbsledky uréitého spravania. Tréning
miestnych aktivistov, tréning inych trénerov a tréning tretich strdn méze navyse pri-spiet k pod-
pore a posilneniu ludi, ktori pracuju na zmene smerom ku konstruktivnej trans-formacii konfliktov.
Buduje podporné siete a zmocriuje tych, ktori by inak pracovali v izola-cii. RozSiruje citlivost’ a
zru€nosti fudi na strategickych poziciach, &im prispieva k tomu, ¢o sa metaforicky oznacuje ako
kritickd masa.

Verime, Ze tréning transformacie konfliktov ma vplyv na to, ako sa s konfliktami zaobchadza a ako
sa transformuju: medzi jednotlivcami &i v spolo€nostiach v nasilnom konflikte. Tréning napokon
tvori os jednej zo zakladnych stratégii transformacie konfliktov - budovania kapacit.

Tréneri

Tréner, pokial v kontexte konfliktu nie je zapojeny ako aktivista, nebude mat' priamy vplyv na kon-
fliktnu situaciu po€as ani po tréningovom procese. Ak niekto chce spajat’ trénerov s vysledkami
transformacie konfliktov, moZe tak urobit iba nepriamo cez u&astnikov tréningu. Tréner pracuje s
ucastnikmi a oni pracuju priamo v konflikte alebo spolupracuju s dal$imi trénermi Specializujucimi
sa na priamu pracu v takych situaciach. Z toho plynie otdzka ako vybrat trénerov vhodnych pre
tréningovy proces: trénerov, ktorym sa podari v spolupraci s u€astnikmi dosiahnut to, Ze u&astnici
prenesu vysledky tréningu do Zivota a tak budd mat’ vplyv.

Tréner potrebuje skisenosti z terénu, nie len vedomosti od pisacieho stola. Ak u¢astnici roz-po-
znaju, Ze je odbornikom z praxe v konfliktnych oblastiach, potom ho beru vazne, €o je ne-vyhnut-
nym predpokladom pre kazdy vzdelavaci proces. Dozvedia sa z jeho prikladov viac ako z tedrie.
Casto dokonca Ggastnici beru trénera ako vzor pre ich spravanie a akcie.

Hodnotné su timy trénerov. Praca v timoch nepriamo ukazuje ucastnikom, Ze najlepSie vy-sledky
sa dosahuju, ked rozni jednotlivci spolupracuju. Timy by mali byt zmieSané (mu-zi/Zeny, miestni/
medzindrodni tréneri, skiseni/menej skuseni tréneri, atd.). ZvySuje to déve-ryhodnost a kvalitu
prace.

Existuje vysoka pravdepodobnost, Ze sa dosiahnu transforma&né dopady na konflikty, ak si poas
tréningového procesu u€astnici spajaju obsah tréningu s ich vlastnou situaciou (na indi-vidualnej
urovni) a s kontextom ich konfliktu (miestne a spoloCensky). Vytvorit' toto spojenie je su€astou
prace trénera. Velmi zaleZi na jeho autenticite a Sikovnosti, nakolko sa to podari.

Uéastnici

Ugastnici st zvy&ajne z jednej z troch skupin:

» Ludia, ktori sa angaZuju v konstruktivnej nenasilnej transformacii konfliktov, a ktori pochadza-
ju alebo pracuju v regidnoch, kde prebiehaju ¢i prebiehali nasilné konflikty. Z hfadiska ponuky
tréningov, tato skupina “aktivistov” (miestnych alebo medzinarod-nych) vo vdeobecnosti vy-
hladava tréningy budovanie kapacit, ktoré sa ukazuju ako uzitoéné v dosahovani skutoénej
transformacie nasilného konfliktu.

» Ludia, ktorych cielom je stat sa trénermi v transformacii konfliktov (bud’ ako miestny tréner ale-
bo ako tréner pracujuci medzinarodne). Tato skupina “potencialnych trénerov” zvy€ajne hlfada
tréningy orientované ako na obsah, tak aj na trénerské zru¢-nosti (vzdelavanie), aj “tréning pre
pracu”.

+ Ludia, ktori su nepriamo napojeni na pracu v prostredi nasilného konfliktu. Je to per-sonal
narodnych a medzinarodnych agentur, ti, ¢o robia rozhodnutia, atd. Tato Siroka a heterogénna

skupina “zaujimajucich sa tretich stran” €asto vyhlfadava tréning, aby sa stali informovanejsi a



citlivejSi na pracu s transformaciou konfliktov. Ich o€akavania sa sustreduju na analyzu kon-
fliktu a zakladné zru€nosti, ktoré niektori z nich mézu vyuzit, ale ini nepotrebuju v kazdodennej
praci.

V tréningu pracujeme so skupinami, ale v prvom rade a predovSetkym pracujeme s jednotliv-com.
To, €o sa deje v dynamickom kontexte tréningu s vedomostami, zru€nostami a refle-xiou, prebie-
ha najprv v u€astnikovi. Len nasledne jednotlivci mdZu ovplyvnit’ skupinovu Uro-ver alebo uroven
spolognosti a politiku v kontexte konfliktu. Velkou otadzkou v tréningu preto je, ako pracovat na
individualnej urovni a dosahovat’ spolo¢ensky dopad.

Niekto by mohol v tomto bode odporovat, pretoZze poc€as tréningového procesu sa vela deje
v rdmci skupiny a niektoré vysledky su mozné iba preto, lebo rdmcom diania je skupina a nie indi-
vidualna lekcia. Zriedkakedy ma tréner celu ,skupinu v konflikte”, t.j. Ze sa na tréningu zu€astfuju
vSetky strany konfliktu. Realita je Casto taka, Ze prichadza jeden, moZno viaceri predstavitelia
jednej strany, a ostatni G&astnici su z inych konfliktnych kontextov. Alebo sa praca so skupinou
cielene sustredi len na jednu stranu v konflikte.

Agenti zmeny: Ked padne rozhodnutie, Ze tréning je vskutku to ,strategicky pravé®, jednym z
ktorych praca pocas a po tréningu mdze mat pozitivhy dopad na konfliktnu situaciu, v ktorej Ziju.
Hradame [udi, ktori mé2u priniest zmeny do konflikinej situacie, takzvanych agentov zmeny.
Pokial to je mozné, skupina su€asnych alebo potencialnych agentov zmeny z jedného konfliktu
by sa mala zucastnit na tom istom tréningovom procese. V takychto skupinadch mo-zu vzniknut
zaujimavé myslienky a postupy pocas tréningu a u€astnici sa mézu navzajom podporovat priamo
i moralne.

Je tu aj in4 vyhoda zaradenia takto zostavenych skupin do tréningu. Je zriedkavé, aby jedna
osoba mala vSetky klu€ové charakteristiky potrebné pre transformaciu konfliktu. Kto si dove-ruje
aj samostatne uvaZuje, kto uvazuje presne, analyticky a je su€asne emocionalny a intui-tivny?
Kto je otvoreny pre vedenie a radu a pritom ma v rukach moc? Kto ma vela vedomosti a je (eSte
stale) otvoreny pre nové myslienky a napady? Kto prichadza z prostredia konfliktu a ma potrebny
prehfad a je zaroven re$pektovany réznymi za€astnenymi skupinami? A koneé-ne, kto je trpezlivy
a uvolneny, ale ak je to potrebné, vie aj ,pritlacit“?

Vyzvy, alebo ¢o je dobré si uvedomit’ este pred za€atim tréningu
Vyzva 1: Pomenovanie skrytych predpokladov, teérii zmeny a hodnot

Tréning bude mat désledky na konflikt, preto je na jeho zaliatku délezité uvedomit’ si pred-po-
klady a hypotézy, ktorymi sa tréning a budovanie kapacity riadia, kedZe — vedome alebo ne-
vedome — maju vplyv na ich podobu a dopady. NajzakladnejSim predpokladom je, Ze tré-ning
mdZe podporit individualnu a spolo&ensku/politicki zmenu smerom k pokojnejSej a menej nasil-
nej spolo€nosti (v postojoch, spravani a Strukturach). Rozsah predpokladanej zmeny méze byt
velmi réznorody od malych komunit aZ po medzinarodné vztahy. Dal$im vZitym predpokladom
je presvedc&enie, Ze existuju konceptualne a behavioralne zru€nosti a schopnosti, ktoré vskutku
ZlepSia spbsob ako komunity a jednotlivci zaobchadzaju s konflik-tom — a Ze zatial €o konflikt je
nevyhnutnou dimenziou fudskych vztahov, nasilie nie je. Predpokladame, Ze tieto zruénosti sa
daju udit a naucit medzi r6znymi kultdrami a zlepSovat reflexiou a praxou. Rovnako predpoklada-
me, Ze aplikacia tychto zru€nosti spravnymi ludmi a/alebo ich dostatoénym mnozZzstvom pomdze
vytvorit mierovejSie vztahy.

Na inej urovni v3etci U€astnici a tréneri si prinasaju do tréningu osobné a spolo¢enské hodno-
-ty, ktoré tvaruju ich o€akévania a interakcie. Domaci, aj ti, ¢o prichadzaju zvonka, si prinasaju
so sebou implicitné predpoklady, aspiracie a hodnoty. Pokial' si nie su vedomi tychto skrytych
predpokladov, tréningovy proces sa méZe dostat do neoCakavanych tazkosti a odporu. Kazdy
jednotlivec zapojeny do tréningu preto potrebuje ¢as a priestor na preskimanie svojich hodnét



a predpokladov a na Gvahu o tom, ako m6zu ovplyvnit tréningovy proces, ako aj dlhodobé ciele
transforméacie konfliktov.

Vyzva 2: Ukotvenie tréningu v analyze a dlhodobej strategickej vizii

Zaklady uspechu tréningu spocivaju v podrobnej pociatoénej analyze a sformulovani straté-gie,
ktora poskytne predbezné odpovede na otazky, €o je potrebné (z hfadiska zru¢nosti a u-di), a ¢o
je zmyslom tréningovej aktivity. Ugastnici, tréneri aj organizatori by mali byt zapo-jeni do pravidel-
ne opakovanej analyzy a tloh zameranych na budovanie stratégie. Ulohy by sa mali zameriavat
na formulovanie cielov a planovanie procesu. V niektorych situaciach méze pociato¢na analyza
a formulovanie stratégie viest k poznaniu, Ze tréning nie je vhod-nym prostriedkom, zatial ¢o iné
aktivity mézu byt v danom momente délezitejSie a ucinnejSie. Toto by mala byt Ciastoéna odpo-
ved na kritiku, Ze tréningy sa pouZivaju ako zdkladna volba v transformacii konfliktov.

Vyzva 3: Prekonanie jednostrannosti vo vybere

Nie je publikovanych vela komparativhych svedectiev o Specifickych skusenostiach v praci so
skupinami, ¢o by sa liSili od lahko dostupnych alebo ,samo-vybranych® ludi, ktori maju zaujem
tak &i tak. V skutoénosti v8eobecna kritika transformaénej prace v konfliktoch tvrdi, Ze mame
tendenciu pracovat s podobne uvazujlcimi a situovanymi skupinami ako sme my sami. Casto st
to mestski, dobre vzdelani, anglicky hovoriaci ludia a v pripade nasilného kon-fliktu pochadzaju
z ‘konvertovanych’ Casti spolo¢nosti. Na druhej strane, je malo zndme na-priklad o préaci s agre-
sivnymi alebo volakedy agresivnymi skupinami. V hre je viacero fakto-rov. Pre niektorych takéto
skupiny nie su zvy&ajne disponované prihlasit sa na tréning zame-rany na transformaciu kon-
fliktov nenasilnymi prostriedkami. Zaroven je v3ak jednou z klfu€ovych hodnét nenasilnej trans-
formacie konfliktov presvedovat o ludskosti tych, ktori si zvykli na seba navzajom hladiet’ ako
na nepriatefov, a tak zachytenie a praca s extrémistic-kejSimi skupinami dava zmysel. Napriklad
potreba integrovat skupiny s tzv. ‘kazi€skym’ spravanim do mierového procesu, aby sme zabez-
pecili jeho udrzatelnost, si za posledné roky ziskala vela zastancov. Treba vyvinut' starostlivé
vyvazeneé usilie, aby sa v tréningoch trans-formacie konfliktov SirSie vytvaral priestor na stretnutie
a diskusiu medzi réznymi silami, ktoré ovplyviiuju smerovanie konfliktu a jeho transformécie.

Vyzva 4: Poskytnutie priebeznej podpory a follow-up

Priebezna podpora (pristup k sieti, koucing alebo supervizia, priebezny kontakt s timom tréne-
-rov) a prilezitosti pre follow-up su rozhodujucimi faktormi Gspe$nych tréningovych progra-mov.
Ak si externi tréneri a organizacie nemdzu byt primerane isti, Ze to budu schopni po-skytnuat,
ich programy mézu urobit’ viac Skody ako sa zvy&ajne pripusta. Nenaplnené o€aka-vania, nedo-
stato€nd priprava a starostlivost, pocit marnosti a frustracie mézu diskreditovat' nielen samotny
tréning a jeho organizatorov, ale aj koncepty a myslienky transformacie kon-fliktov, pre ktorych
Sirenie sa tréning mal konat. PrileZitosti reflektovat’ praktické pouZivanie toho, o sa u&astni-
ci naudili, su najdblezitejSie v zaru€eni ich stalej angaZzovanosti. Toto zvlast' plati v tréningoch
trénerov, kde ma mnoho u&astnikov stale skusenost s nedostatkom “bezpeénych” prileZitosti k
“precviCovaniu” — rovnako v zaujme ich vlastného rozvoja ako aj v zaujme stranam (konfliktu), na
ktorych si sku$aju svoje kli¢iace zruénosti. Mentoring a prax su preto v tréningovych programoch
vhodnou pridanou hodnotou.

Vyzva 5: Prenos z individualnej na socialnu uroven

V tréningu ako prvé prichadzaju individudlne zmeny — v postojoch a spravani. Takato zmena
zahffia videnie veci novym spdsobom, ,oducenie” sa starych vzorov a nau€enie sa a testova-nie
novych vzorov myslienok a spravania. Tréning transformacie konfliktov v8ak cieli aj k premoste-
niu medzi individualnou, mikro-Uroviiovou a socialnou, mezo- alebo makro-Uroviiovou zmenou.
Socialna zmena — kolektivnych postojov, spravania, Struktur &i procesov — ma nasledovat osobnu
zmenu cez proces “multiplikovania” (podporovany starostlivym vy-berom t¢astnikov) a “sietova-
nia” (podporovany premyslenou skladbou skupiny a pokracujicim follow-up).



Pre nas ako trénerov je dblezZité zosuladit' presvedenia s naSou praxou. Budovanie praxe za-€i-
na pochopenim, Ze medzi nimi ¢asto existuje dichotdmia. Z tohto miesta tréner alebo tréner-sky
tim uvaZuje o cieloch projektu a o tom, ako sa tieto ciele naplnia komponentmi tréningu. Pri pla-
novani tréningu musime takisto brat’ do Uvahy, ako by mala identita u€astnikov ovplyvnit’ dizajn,
proces a vystupy tréningu.

Reflektivna prax (z angl. reflective practice) je procesom preskimavania modelov, robenia uprav
pocas tréningu alebo uvaZzovania o tréningu.

V transformacii konfliktov reflexia vo vSeobecnosti zagina bud praxou alebo teériou a je ope-ra-

cionalizovana v troch stupnoch:

+ Reflektovanie o tom, kto ste ako jednotlivec a o prinadate do intervencie: postoje, hodnoty a
obavy, ktoré ovplyviuju vasu pracu,

+ Premyslanie o situaciach, s ktorymi sa pravdepodobne stretnete a aké te6rie, modely a kon-
cepty by sa v nich dali aplikovat,

+ Postretanie prekvapeni suc’ schopny reflektovat v danom momente (z teoretickej per-spekti-
vy), €o si tréner mysli, Ze sa deje a rozvijat’ pripadnu odpoved.

Reflektivna prax, &i uz predstavovana ako hore zmienena alebo nejakym inym spésobom, je za-
kladnou zru€nostou, ktora umoZniuje trénerovi predvidat a odpovedat' na etické dilemy.

Mali by sme hladat’ transparentnost' v hodnotach, zameroch a ciefoch pre trénerov aj u€astni-kov
tréningu.

+ Reflexia sa vyZaduje v trénerovom vnimani obsahu aj vedenia tréningu: Je vébec etic-ké inter-
venovat a ak ano, aku formu by mala intervencia mat' a aku uroveri zodpoved-nosti za vystup
mé&Zem prijat?

+ Potrebujeme si byt vedomy a zapojeny do procesu vyberu U&astnikov a uréenia miesta a
nacasovania tréningu. Tomuto procesu je vlastné potykanie sa s etickou dilemou po-skytnutia
tréningu tym, ktori ho mézu vyuzit na zlé ucely.

+ Potrebujeme sledovat vedomosti, zruénosti a schopnosti obsiahnuté v tréningoch, aby sme
porozumeli, ktoré su najefektivnejSie v podporovani procesu transformacie kon-fliktov a ktoré
sU neuZzito&né alebo pouzivané na nevhodné ucely.

Ciele tréningov

Pomenované ciele, spatno-vazobné slucky, bezpelny priestor a transfer do realneho Zivota su
z&kladnymi kamernimi kazdého tréningu. Aj analyza konfliktov hra délezitu ulohu, kedZe transfor-
macia konfliktov explicitne smeruje k venovaniu sa zakladnym pri¢inam nasilného konfliktu. Z&-
kladné tréningy by mali pokryt’ cely skupinu potencialnych aktivit v transforma-cii konfliktov. Tieto
aktivity mézu byt zoskupené podla réznych principov: jednym z nich su Styri kroky - analyza,
stratégia, akcia a poucenie; inym su fazy latentného konfliktu, otvore-ného konfliktu, urovnania
a prevencie konfliktu spolu s nalezitymi zru€nostami zvy3ovania povedomia/formovania skupiny
a komunikécie, priprava a implementacia dialégu /vyjednavania /medicie /znovuzmierovania
a monitorovanie /rekonstrukcia /(znovu)vybudovanie komunity. Pokrog€ilé tréningy by mali klast
déraz na velku réznorodost Specializacii.

Planovanie tréningu

Tréningy si vyZaduju vela pripravy. Aby bol tréning €o najefektivnejsi, tréner by mal poznat uéast-
nikov, vediet, o oCakavaju, a mat prehfad o mieste tréningu a potrebnom materiali. Planovanie
tréningu médze byt rozdelené do viacerych etap:

* Predtréningové planovanie

+ Dizajnovanie tréningu

+ Uskuto€nenie tréningu



* Vyhodnotenie tréningu
+ Doba medzi tréningami

Predtréningové planovanie

Predtréningové planovanie pomaha zabezpedit hladky priebeh tréningu a dava trénerom pri-
-leZitost' preskumat oCakavania u€astnikov a potom “usit” tréning tak, aby vyhovel Specific-kym
potrebam a zaujmom uc€astnikov. Je niekolko otazok a uloh, ktoré treba zvaZzit v tejto etape.
Tréneri potrebuju:

« Urgit tucel a dlhodoby ciefl tréningu

+ Identifikovat’ ucastnikov

+ Skupina 15 az 20 ludi je zvy€ajne optimalna na tréning

+ Zozbierat' informacie o potrebach uc€astnikov, ich zaujmoch a tuZzbach vo vztahu k tré-ningu
— zistit, aké transformaéné zruénosti chcu precviCovat, & aké maju programové prepojenia
medzi sebou. Da sa to zrealizovat pomocou dotaznika priloZzeného k pri-hlaske.

* Analyzovat informécie , ktoré u€astnici poskytnu. Klast déraz ako na zaujmy tak aj na uroven,
na ktorej chcu pracovat. Prispésobit kurikulum tréningu tak, aby odrazalo ich o¢akavania a
kontext.

« Naplanovat logistiku tréningu — ur&it miesto, kde sa bude tréning konat, potrebny per-sonal a
Cas. Pokusit’ sa vyhnut naplanovaniu tréningov poc¢as sviatkov alebo v obdobiach roka, ked
sU UCastnici obzvlast zaneprazdneni.

Dizajnovanie tréningu

Ked tréner zozbiera a analyzuje viziu tréningu a potreby a zaujmy u€astnikov, méze dizajno-vat

tréning tak, aby vyhovel potrebam. Uvahy pri dizjnovani tréningu zahrfiuju:

« Dat u€astnikom mozZnost spoznat’ sa navzajom a citit sa v skupine prijemne.

« Pouzivat rozne tréningové metédy, aby naplnili potreby réznorodych Stylov uenia sa.

+  Vélenit spoloény zazitok — alebo aj viaceré, v zavislosti od dizky tréningu — na ktorom mézu
ucastnici budovat’ a nadvézovat na svoje predchadzajuce skusenosti. (Spolo¢né zazitky po-
skytuju konkrétny obsah, ku ktorému sa vSetci U€astnici méZu spolo&ne vztahovat a zapojit
sa aktivne do diskusie o nich.)

+ Ponechat u€astnikom €as, aby sa podelili navzdjom s informaciami, bud v celej sku-pine ale-
bo v malych podskupinach.

« Dat u€astnikom dostatok prileZitosti uvazovat' o svojej skusenosti.

« Dat u€astnikom €as naplanovat si buduce aktivity a kroky.

Uskutoc€nenie tréningu

Ugelom celého planovania je, aby bol tréning efektivny a uZitoény, a aby si z neho ugastnici
odnasali nové napady na transforméciu konfliktov a jej trénovanie. PouZivanie vztahovo oriento-
vaného a participativneho modelu vedenia tréningu znamena, Ze tréning by sa mal za-meriavat
na uc€astnikov a budovat’ na ich poznatkoch, analyzach a planoch aktivit. Tu je nie-kolko nametov
na zvazenie v priebehu tréningu:

+ Skontrolujte logistické detaily pred zaciatkom tréningu. Tieto detaily méZu mat roz-sah od
obcCerstvenia az k materidlom potrebnym na aktivity, ktoré budu v dany den, napriklad papier,
noviny, fixky alebo manual.

« Pripravte si a sledujte plan tréningu, ale budte zaroven flexibilny. Budte pripraveny robit' Upra-
vy a zmeny, aby ste vyhoveli potrebam skupiny, ked sa prejavia.

Vyhodnotenie tréningu
Tréningy su priestorom ucéenia sa pre u€astnikov aj trénerov. Poskytnutie prileZitosti vyhod-notit

tréning umozZnuje u€astnikom vyjadrit’ ich pocity a mdze byt neocenitelnym pre tréne-rov, ob-
zvlast ak sa nebrania spatnej vazbe.



Vyhodnotenia sa mézu robit na konci kratkeho tréningu, v strede a na konci po¢as dlhSieho tré-
ningu alebo denne, zavisi to od preferencii a schopnosti odhadnut’ uroven zapojenia a u€enia sa
skupiny.

Doba medzi tréningami

Ak celkovy dizajn tréningu obsahuje sériu stretnuti, intenzita uenia sa moze prehibit, ak G&astni-
ci dostant domacu ulohu. Ulohy méZu obsahovat &itanie aj aktivity.

Ako trénovat’

John Paul Lederach sformuloval rozdiel medzi pristupmi, ktoré ,vnucuju“ vedomosti trénerov
Ucastnikom (tzv. preskriptivny pristup — z angl. prescriptive predpisovat) a pristupmi, ktory-mi
tréneri ,vytiahnu“ poznatky u&astnikov a facilituju vytvorenie nového poznania, ktoré je primerané
ich situacii (tzv. elicitivny pristup — z angl. elicit zistit, vyvolat, vylakat).

V tabulke su postavené v kontraste charakteristiky Cisto preskriptivneho a &isto elicitivheho pri-
stupu. Ako Lederach zdéraziuje, vSetky tréningy a intervencie zapadaju niekde medzi tieto dva
extrémy. Mnohé snahy na preskriptivnom konci spektra by boli viac zmoctiujuce — a tym napo-
mocnejSie v dlhodobom horizonte — ak by sa orientovali elicitivnej§im smerom.

PRESKRIPTIVNY ELICITIVNY

Tréning ako prenos Tréning ako objavovanie a tvorenie

Zdroj: Vedomosti trénera Zdroj: poznatky obsiahnuté v skupine
a kontexte

Tréning orientovany na obsah: ucitel'sky Tréning orientovany na proces:

pristup a technika ucast na vytvoreni modelu

Zmocnenie cez u€enie sa novych ciest Zmocnenie cez zvazovanie/budovanie

a stratégii z daného kon-textu

Tréner ako expert, vzor, facilitator Tréner ako katalyzator a facilitator

Kultura ako ramec pre pracovny postup Kultura ako zaklad pre vytvaranie

Z J.P.Lederach, Preparing for Peace: Conflict Transformation Across Cultures (1995)

Elicitivny pristup dava dbéraz na pomoc jednotlivcom a skupinam odkryt ich vedomé i neve-do-
mé znalosti ziskané z praktickych skusenosti. Tréner kona ako facilitdtor alebo katalyzator, aby
pomohol &lenom skupiny odhalit’ vedomosti, ktoré uz maju. Existuje pat za sebou nasle-dujucich
prvkov v elicitivnych tréningovych procesoch: (1) objavenie; (2) pomenovanie a kategorizacia; (3)
vyhodnotenie; (4) adaptacia a pretvorenie; a (5) prakticka aplikacia. Oba pristupy maju svoje silné
aj slabé stranky a v skuto&nosti najefektivnejsie tréningové progra-my spajaju prvky z obidvoch.

Nasledovné tézy su pouceniami z medzikulturalnych tréningov transformacie konfliktov:

« Tréneri by mali rozvijat’ hlboké pochopenie ich vlastnej kultary a predpojatosti.

« Tréneri a u€astnici musia byt pripraveni na vyzvy.

+ Kedykolvek, ked je to mozné, tréneri by mali overovat s budicimi u&astnikmi navr-hovany
dizajn tréningu.

« Tréneri by mali rozvijat rovhovahu medzi preskriptivnym a elicitivnym pristupom a mali by
komunikovat' s u€astnikmi o pouZitych pristupoch.



« Tréneri by mali pouZit’ spektrum interaktivnych cvi€eni, ktoré sprostredkuju u¢astni-kom sku-
senost s transformaciou konfliktov tak autenticky, ako je to len mozné.

« Tréneri by mali ostat’ otvoreni k rozdielnym spésobom konceptualizacie a realizovania trans-
formacie konfliktov.

« Tréneri by mali pomahat u€astnikom vytvorit “kultirne mapy” vo forme analytickych ramcov
a odporucani, ktoré sa mézu pouzit na interpretaciu a vytvaranie kreativnych odpovedi na
nepredvidané situacie a okolnosti.

« Tréneri by mali prezentovat' otvorené modely a ramce, ktoré dovolia u€astnikom roz-vinut
spektrum moznych postupov ovplyvnenych ich kulturou.

« Tréneri by mali vytvorit' kultirne - Specifické simulécie a rolové hry alebo ziskat re-alne prob-
Iémy priamo od u&astnikov.

« Tréneri by mali vy€lenit u€astnikom vela €asu na precvi¢ovanie zru€nosti a ziskava-nie vlast-
nych skusenosti. Spolutastnici su zaroveri vhodnym zdrojom spatnej vazby.

Vo vedeni tréningu Uloha trénera pracujuceho s dospelymi nespociva natolko vo vyu€ovani ako
v Struktdrovani procesu uc€enia pre Ucastnikov. Vyber preskriptivneho (alebo vyukového) pristu-
pu alebo elicitivneho (alebo uciaceho sa) pristupu by mal byt zalozeny na diagnéze po-trieb a
u€ebnych cielfov skupiny. Ludia maju tendenciu definovat' ciele v pojmoch dosiahnutia lepSich
vysledkov a ich Uspech je funkciou ich zruénosti a spravania. Spravanie vak nie je nahodné, ale
je funkciou toho, ako ludia myslia.

V tréningu transformécie konfliktov sa pokudame poméct fludom zmenit ich spravanie tak, aby
sa zlepsili ich vysledky. Dosahujeme to pomahanim mysliet’ takym sp6sobom, ktory pro-dukuje
Zelatelné spravanie a tym aj Zelatelné vysledky. Aby boli Uspesni, je potrebné poméct im spoznat
predpoklady, ktoré zapricifuju, Ze myslia a konaju istym spésobom a predstavit im novy subor
predpokladov a novy spésob myslenia.

Ucenie je proces pozostavajuci z troch zakladnych stupriov: (1) uvedomenie si existujucich a
alternativnych predpokladov, myslenia a spravania; (2) porozumenie, definované ako schop-nost
zhodnotit a sformulovat koncepty a skisenost, aké to je pouzivat ich, a (3) kompetencia apliko-
vat’ koncepty bez vedomého Usilia a ist' za ne pri vytvarani novych napadov.

Vybudovanie kon$truktivneho tréningového procesu zahffia uvedomenie si, ako sa fudia ucia a
ako sa pohybuju z jedného stupfia u€enia k nasledujucemu. Vo vSeobecnosti existuje pat’ ciest
pomoci fudom ucit’ sa:

» Pocuavanie — vysvetlenie konceptu (napriklad aktivne pocuvanie);

» Videnie — predvedenie ukazky konceptu v praxi (napriklad ukazka technik dobrého aktivneho
pocuvania);

* Robenie — poskytnutie prilezitosti u¢astnikom vyskusat si koncept (napriklad cvi¢enie na ak-
tivne po€uvanie alebo hranie rol pri vyjednavani);

» Citenie — poskytnutie prilezitosti na vyskuSanie dopadu istého spravania (napriklad ako sa
citia, ked ich nikto nepocuva);

+ Reflektovanie — poskytnutie prileZitosti pre u€astnikov, aby z odstupu analyzovali ich spra-
vanie, vysledky, ktoré dosiahli, a myslenie a predpoklady, ktoré ich viedli k tomu ako konali
(napriklad diskusia po hrani rol).

Zabudovanie follow-up je nevyhnutné na dosiahnutie Uspechu v tréningu. Uspe$né follow-up
zacina v pripravnej faze a v schopnostiach u¢astnikov. KedZe trénerove moznosti ovplyvrio-vat
follow-up su limitované, prvorada zodpovednost spada na ucastnikov.

Uspech tréningu zaleZi vo velkej miere na tom, ¢o sa kona pred a po fiom. Tréning je proces
zmeny. Praca trénerov je lahSia, ak vidia, Ze aj oni su su€astou toho istého procesu zmeny ako
ludia, ktori sa tréningu zu&astfiuju. Neexistuje lepsi spdsob ako poméct inym nie€o sa naucit' a
zmenit, ako byt sam zapojeny do ucenia sa.



Beruc’ to do uvahy, existuje viacero kfu€ovych prvkov, ktoré vo vSeobecnosti zlepSuju efek-tiv-
nost tréningu:

Co sa tyka udastnikov, tréning klt¢ovych ludi sa zda slubnejsi ako trénovanie mno-hych ludi
bez rozliSovania.

Spolo¢né ucéenie tych ludi z oboch stran konfliktu, ktori maju podobné ulohy alebo pracuju v
podobnych organizanych prostrediach, méZe byt velmi silna a mala by sa vyuZivat &astej-
Sie.

Medzikulturne vzdelavanie a tréning kladu zaklady pre kulturne citlivi a informovanu prax,
napr. zmieSané skupiny su v8eobecne “bohat3ie” (ale tiez mdZu byt va€Sou vy-zvou pri spre-
vadzani a trénovani).

Je potrebné Siroko rozmyslat o relevantnych schopnostiach (strategické planovanie, komu-
nikacia, vytvaranie kurikul, skupinovad dynamika atd.) a integrovat ich kreativne do tréningu
transformécie konfliktov.

Interaktivne/participativne/elicitivne tréningové metody sa zdaju byt ucinnejSimi (ho-ci v
niektorych kultirach a kontextoch mézu byt prijimané s va&Sim odporom).

Vybudovat déveru, reSpekt a vztahy medzi u€astnikmi je pre efektivny tréning po-trebné, ob-
zvlast v kontexte nasilného konfliktu.

Podstatné je strategické osadenie tréningu v SirSom zamere: tréningy, ktoré nie su su-¢astou
SirSej vizie prinajlepSom zostavaju bez dopadov, v horSom pripade mézu zdis-kreditovat cely
koncept nenasilnej transformacie konfliktov.

Transformacia konfliktov a tréning transformacie konfliktov st o procesoch umoziujucich uéastni-
kom lepSie pochopit proces a spdsob vyvolania pozitivhej zmeny prostrednictvom neho. Existuju
urcité zakladné schopnosti, ktoré su prospedné pre kazdého (napriklad aktivne pocuvanie, citli-
vost' ku kulture, prenikanie k problémom za prvotnymi poziciami). AvSak naj- lepS8ie tréningy su
tie, ktoré beru do Uvahy kultirne pozadie u€astnikov, ich uprednostfiované spésoby ucéenia sa,
a taZzkosti, ktoré mozu postretnat v snahe preniest ich novoziskané zru¢-nosti do ich socialnych
Struktur.



) ) N
_ KURVE Wustrow
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DRUHA KAPITOLA:

POROZUMENIE KONFLIKTU



UvoD

Z&kladnou &rtou transformacie konfliktu je konflikt samotny. Aby sme mohli konflikt transformo-
vat, musime dobre rozumiet tomu, z €oho konflikt vznikol a byt schopni rozlisit ho od inych foriem
neporozumenia a Sporov.

Nasledujuca kapitola predstavuje niektoré zdkladné myslienky na premysfanie o konflikte. Hlav-
nymi diskutovanymi témami su:

. Pochopenie konfliktu

. Definicia konfliktu

. Z&kladné priciny konfliktu

. Konflikt a kultura

. Rozdiel medzi konfliktom a nasilim
. Eskalacia konfliktu

Konflikt

Konflikt je viacznaény pojem, ktory ma rozdielny vyznam pre rozdielne skupiny a v rozdielnych
suvislostiach. Casto sa konflikt chape velmi negativne, niekedy je dokonca synonymom nasilia.
V rdmci Manualu sa prijal 8irSi a pozitivnejSi pristup k chapaniu konfliktu: a to konfliktu ako pri-
rodzene mnohovrstevného fenoménu, ktorého zakladnou charakteristikou je, Ze prind3a zmenu
v spolo¢nosti. Vo svetle povedaného sa teda budeme zaoberat prevenciou, ktorej vysledkom je
zabranit destruktivnej eskalacii konfliktu.

Konflikty su su€astou Zivota. Nie je prekvapenim, Ze konflikt tieZ prina8a uZitok, hoci ¢asto za pri-
li§ velku cenu. Konflikt m& vS8ak zvy&ajne pre Cloveka velky prinos, inak by nebol takou podstat-
nou sucéastou fudskych vztahov. Konflikt je Casto pohafnany krivdou, mozno nudzou, nerovnos-
tou, kultrnymi a moralnymi rozdielmi alebo rozdelenim moci. Vstupit do konfliktu je spésobom,
akym sa daju pomenovat tieto zaujmy - bud’ si potvrdit poziciu vyhody alebo prekonat’ vnimané
nedostatky. Konflikt je indikatorom, Ze vztah medzi za&astnenymi nemo6ze pokracovat tak, ako to
bolo pred konfliktom a to je motorom socialneho u€enia sa. Bez konfliktu by postoje, spravanie sa
a vztahy zostali tie isté bez ohladu na to, i su alebo nie su spravne. Konflikty odhaluja problémy.
Ci sa zaobchadza s nimi konstruktivne alebo destruktivne zavisi od toho, ako sa s konfliktom
naraba.

Povedat, Ze existuje UZitok z konfliktu, neznamend, Ze motivacia, s ktorou do konfliktu ideme a
désledky, ktoré z toho plynd, st spravne a spravodlivé. Spekulanti ziskaju z konfliktu peniaze
alebo moc, ale takyto zisk je vo v8eobecnosti posudzovany ako nelegitimny. Legitimny uZitok z
konfliktu mé $ir8i rozmer. Medzi najvyznamnejSie vyznamy konfliktu patria sociélne, psychologic-
ké a materidlne vystupy.

Kolektivny vyznam konfliktu: Spolo¢enska interakcia €asto za&ina prostrednictvom niektorej formy
konfliktu. Konstruktivne zaobchadzanie s konfliktom moZze viest k dlhotrvajicemu mieru a spolu-
praci. Konflikt ma &asto vyznamny uZitok pre sudrznost skupiny. M6Zze poméct vytvorit’ hranice
v skupine tym, Ze si jednotlivci uvedomia spoloéné zaujmy. Napriklad vojna sa, prinajmensom v
Eurépe, opisuje ako tvorca modernych narodnych Statov. Konflikt takto méze ponuknut stabilitu a
sluzit ako zjednocovacia sila. Poméahajuc jednotlivcom uvedomit’ si ich spolo€ny zdujem, konflikt
moZe prispievat k tvorbe ich identity. Celit spoloénému protivnikovi méZe vytvorit nové zvazky
a spojenia medzi tymi, ktori predtym spojeni neboli. Spolo€né ohrozenie umoZriuje jednotlivcom
nielen uvedomit’ si spolo¢ny zaujem, ale aj dlhodobejSie upevnit spolo¢nu identitu. Konflikt moze
tieZ priniest potrebnu spoloenskud zmenu a zvysit sebavedomie predtym menej silnej skupiny.
Nakoniec, ak by nikto s ni¢im a nikym nebojoval, mnoho taZkych krivd by pokra¢ovalo do neko-
neéna.

Psychologicky vyznam konfliktu: Konflikt mézZe iniciovat’ proces, prostrednictvom ktorého si jed-



notlivci uvedomia, Ze maju spoloéné zaujmy a spoloénych odporcov. Ako vysledok tohto je, Zze
jednotlivci povazuju svoj silny zdujem za vitazny. Identita jednotlivca je délezZita pre udrzanie se-
baucty. Preto ak je viac identit jednotlivcov zviazanych v skupine, pravdepodobnejSie je, Ze tito
jednotlivci sa budu viac usilovat o presadenie zaujmov skupiny. Ohrozenie, ktoré vyvolal konflikt,
Casto vyustuje v silnejSiu sebadbveru.

Materialny vyznam konfliktu: Vystup konfliktu je Easto materialny napr. pdda, peniaze a podobne.
ZvySuje mocensky rozdiel. Mnoho prikladov tieZ ukazuje na obrovsky ekonomicky UZzitok, ktory
Casto vyplynul z konfliktu.

Konflikt zostava zakladnou vyzvou pre fudstvo. Fakt, Ze méZe poskytnut uzitok pre jednotlivcoy,
skupiny a narody vedie k zaveru, Ze bude pravdepodobne pokracovat. DéleZité je dospiet k zisku
z konfliktu tak, aby sa minimalizovali velké naklady s nim spojené.

Zriedkavo su konflikty chapané a vyuzivané ako prileZitost' na dosiahnutie vy3Sieho stupfa uspo-
kojenia vo vztahoch. V Zivote madme tendenciu brat’ konflikt ako nie€o zrarujuce, nie€o od ¢oho
by sme sa radi dostali pre&, nev&imali si ho alebo nari zabudli. Casto prave pre tieto priginy ob-
vifiujeme ostatnych za “naru$enie rovnovahy”, ked sa pokuSaju starat sa o ich vlastné zaujmy
a potreby. V inych pripadoch vyuZivame konflikt, aby sme konfrontovali inych s nasSimi nazormi,
nasimi vlastnymi zaujmami alebo pouzZivame svoju moc, aby sme im nase zaujmy vnutili. Konflikt
naru$uje prirodzeny priebeh nadich vztahov. Nahle sa citime sami pozornejsi k veciam, ktoré sme
pokladali za dané. DlhodobejSie prestavame brat veci také, aké v skuto&nosti si. Namiesto toho
travime €as a energiu interpretaciou a opatovnou interpretaciou toho, €o veci znamenaju. Nasa
komunikacia sa zhorSuje. Pokladame za taZ8ie naozaj po€uvat to, €o ini hovoria — pokial pravda-
Ze s nami nesuhlasia. Nedokazeme lahko porozumiet tomu, o ¢o druhému ide.

CVICENIE: KONFLIKTY OKOLO NAS

Ciele: Cvienie umozni u€astnikom uvedomit' si konflikty, s ktorymi sa stretli a
pozriet sa na spdsob ako ich prekonali.

CviCenie pomaha vyskusat' si pozorovacie a analytické zru¢nosti, hlavne
rozliSit medzi konfliktom a sp6sobom ako sa konflikt odohral.

Vygeneruje konkrétny kontextovy material pre dalSiu analyzu.
Potrebny Cas: 120 minut
Material: Flipchart, papier na flipchart, fixky, pera pre u¢astnikov

Spdsob jednania: Kazdy ucastnik je poZiadany, aby si premyslel spoloCenské konflikty, s
ktorymi sa stretol, a ktoré spifiaju nasledujdce kritéria:
+ konflikt dana osoba zaZila ako vojnovy utocnik, obet alebo pozorova-
tel,
* on/ona pozna jeho detaily,
+ dana osoba by rada prediskutovala tento konflikt so skupinou
» konflikt zahffia viac ako dve osoby.

Je dobré, ak konflikt stale prebieha alebo ak nebol vyrieSeny k spokojnosti
tejto osoby. Hranie rol a analyza mézZe priniest novy pohfad a pochope-
nie.

Skupina je rozdelena do podskupin so 4-5 osobami v kazdej podskupine.
Kazda podskupina sedi spolu a deli sa o vlastné priklady konfliktov. Jeden
z tychto pribehov sa vyberie podla toho, €o U€astnici povazuju za zaujimavé.



Potom nastane hranie rol, aby sa vybrany konflikt G¢astnikom predstavil.
Potencionalne rieSenia sa v tomto Stadiu neprehravaju. Tato faza trva 20-
40 minut.

Ludia sa opéat’ zidu spolu do pléna a zahraju svoje roly jeden po druhom.
Po kazdom hrani rol sa pozorovatelia vyjadria k tomu, ¢o videli, spociatku
bez dovysvetlovania aktérmi. Nasleduje diskusia, o ¢om konflikt bol, a kto-
rych aspektov sa tykal.

Hodnotenie — v diskusii tréner dba, aby podporil u¢astnikov v rozliSovani
medzi pozorovaniami na jednej strane a interpretaciou, predpokladmi a
posudzovanim na strane druhej. Rozdielne, ¢asto aj protikladné, pozoro-
vania mézu prispiet k uplnému porozumeniu toho, ¢o sa deje.

Na konci su aktéri pozZiadani aby vyjadrili svoje zamery a pocity. Zalezi na
stupni emocionalneho zaangazovania aktérov, ale odporu¢ame nezabud-
nut na ich doékladny debrifing. Poziadajte skupinu, aby nehovorila o akté-
roch a pritom pouzivala ich mena, ale len aby hovorila o roly: nie “Osoba X
urobila to alebo tamto ...”, ale lepSie je “aktér konfliktu hrany osobou X ...”
alebo “majitel obchodu (pomenujeme rolu)...”.

Emacie a vnimanie hraju délezita ulohu pri hrani rol. Preto pocity, zamery
a vnimanie vyjadrené aktérmi su délezitym prispevkom na rozvoj empatie,
napr. dovoluju nam samotnym, aby sme sa vzili do pozicie konfliktnych
stran, ktoré zvyc€ajne dobre nechapeme.

Je potrebné rozliSovat medzi konfliktom a spésobom, akym sa rozvija,
medzi uroviiami problémov, vztahmi a hodnotami.

Poznamky: Material, ktory vznikne z hrania rol, sa méze pouzit' na dalSiu analyzu, ale
tiez na mediaciu a iné cvienia na transformaciu konfliktov.

Uzito¢né je aj pozbierat priklady na konflikt v pléne (kratky opis 1-3 vety,
aby sme ziskali prehlad), vybrat priklady pre pracu v skupine a rozdelit
ucastnikov zo skupiny ku konkrétnym prikladom.

Definicia konfliktu

Pristup transformacie konfliktov chape konflikt ako mnoho-dimenzionalny socialny jav nevyhnut-

ny k spolo¢enskej zmene. NizSie su uvedené dva navrhy definicie:

» Konflikt je superenie medzi dvoma alebo viacerymi smermi konania, ktoré su bud’ protikladné
alebo sa vzajomne vylucuja.

Zvycajne konflikty vznikaju okolo nejakého problému, otazky, témy: niekto sa dovolava kusku
pozemku, spochybriuju sa existujuce pravidla, pripadne nevyhovujuca sluzba, ktora sa nevyko-
nava podla dohody, atd. Velmi ¢asto ostavaju problémy nepochopené a nevyjasnené a konflikt sa
sustredi na vztahy medzi konfliktnymi stranami — nedostatok dévery, predsudky, zZiadny kontakt,
atd. Délezitost’ problémov vo vztahoch je preto zvy€ajne podhodnotena, obzvlast pri spolocen-

skych konfliktoch, ktoré maju schopnost konflikt Uplne otocit. Tretia Groven reality konfliktu je o

hodnotach.

» Friedrich Glasl definuje konflikt SpecifickejSie ako interakciu medzi agentami -jednotlivcami,
skupinami alebo organizaciami — kde najmenej jeden agent chape nezlucitelnost medzi jeho/
jej zmyslanim/myslienkami/vnimanim a/alebo pocitmi a/alebo vélou a zmyslanim... pocitmi...
vblou iného agenta (alebo agentov) a citi sa obmedzeny jeho ¢innostou.



Tu sa stava zrejmyr, Ze nas nezaujimaju konflikty odohravajlice sa vo vnutri osobnosti (psycho-
logické konflikty, vniitorné problémy, atd.), ale konflikty, v ktorych su zapojené dve alebo viaceré
osoby.

Konflikty sa vyskytu,u na ré6znych spolo€enskych urovniach:

* Vnutorny konflikt sa tyka konfliktov vyskytujucich sa v ramci jednej osoby. Hoci tieto konflikty
zasahuju do konfliktov existujucich v spolo€nosti, nie su predmetom zaujmu prace zaoberaju-
cej sa transformaciou konfliktov.

+ Inter-personalny konflikt sa tyka konfliktov vyskytujucich sa medzi jednotlivcami alebo malymi
skupinami fudi. Toto je najva&sia oblast ucenia sa o konflikte.

« Vnutro-skupinovy konflikt sa tyka tych konfliktov, ktoré sa odohravaju v ramci jednej skupiny, &i
uzZ je to ndboZenska, etnicka, politicka alebo iny typ skupiny. Je déleZité byt schopny zvladat
konflikty v ramci svojej vlastnej skupiny a byt schopny komunikovat' s ostatnymi v skupine,
a tak vybudovat’ podporu pre dlhodobé mierové procesy. Tu sa dynamika skupiny pridava k
beZnej dynamike konfliktov medzi osobami.

+ Konflikt medzi skupinami sa tyka konfliktov vyskytujucich sa medzi Siroko organizovanymi
spologenskymi alebo identitnymi skupinami. Ide o konflikty medzi skupinami, ako su napr.
organizacie, etnické, nabozenské a iné skupiny.

* Medzinarodné, medzistatne konflikty sa vyskytuju na narodnej alebo medzistatnej arovni.

CVICENIE: OSOBNE POROZUMENIE KONFLIKTU

Ciele: CviGenie umozni uéastnikom, aby si uvedomili svoje vlastné predstavy
“konfliktu” a svoje postoje voci konfliktom. Cvienie pripravi prezentaciu
definicii “konfliktu”.

Potrebny Cas: 45-60 minat
Material: Flipchart, papier na flipchart, fixky, pera a papiere pre kazdého ucastnika.
Priebeh akcie: Tréner vysvetli cvicenie.

Kazdy ucastnik je vyzvany, aby pracoval individualne asi 10 minut na tom,
aby dokongil nasledujuce tri vety:

+ “Konflikt je ...*

* “Ked pozorujem konflikt, ja ...”

* “Ked sa zuc€astriujem konfliktu, tak ja ...*

Ak sa ucastnici pytaju na definiciu konfliktu, tréner vysvetli, Ze je doleZité
opriet’ sa o bezné chapanie konfliktu. Definicia sa bude zakladat na spo-
lo€nom pochopeni konfliktu.

Potom su ucastnici poZiadani, aby sa dali do skupin 3 — 5 0sdb a podelili
sa so svojimi myslienkami. Zaznamenaju sa spolo¢né zavery, otazky, za-
ujimavé poznatky, ktoré vyplynuli zo skupinovej diskusie. Skupiny pracuju
asi 20 minut.

Kazda skupina sa podeli o svoje pozorovania v pléne a nasleduje diskusia.

Tréner si vyberie zopar zaujimavych myslienok, ktoré méze pouzit na tvod
nasledujuceho teoretického vstupu. Poukaze na bezné ponimanie konflik-
tu ako “negativnej zaleZitosti” a na napétie medzi konfliktom ako bolestivou
skusenost'ou a konfliktom ako prileZitostou na rozvoj a konstruktivnu zme-
nu.



Poznamky: Tréner moze pouzit toto cviCenie ako participativne cvi€enie k tvodu do
tedrie 0 :
» Definicii konfliktu
* Funkcii konfliktu v Zivote a v spolo¢nosti
+ Kilasifikacii konfliktov
* Reakciach na konflikt

Tréner porozumie veciam, ktoré zaujimaju skupinu a uvedomi si body, kto-
ré vyzaduju Specialne vysvetlenie.

Ako dodatok k cvi¢eniu sa mbézu preniest osobné poznatky o konflikte,
ktoré sa mézu klasifikovat ako

« Konflikty vnutri skupiny

» Konflikty medzi skupinami

* Medzinarodné, medzistatne konflikty

A najst podobnosti a rozdiely v ramci odliSnych kategérii. Tiez sa mézu
zdéraznit' kulturne aspekty konfliktu.

Zakladné priciny konfliktov

Diskusie ohfadom konfliktov su velmi €asto limitované na jednu alebo par pricin, ktoré sa pova-
Zuju za dévod konfliktu. Toto je €ast dynamiky konfliktov, ktora limituje perspektivu tych, ktori su
do konfliktu zapojeni. Je dblezité ist hibSie a pochopit’ zadkladné pri€iny kazdého konfliktu. Velmi
Casto sa délezZitost konkrétnych priin meni pocas trvania konfliktu. Napriklad psychologické
problémy €asto nehraju dbdleZita ulohu v uvode spolo€enskych konfliktov. Ale len €o konflikt opusti
svoju latentnu fazu, méze sa zvysit ich zavaznost.

Neuspokojené ludské potreby: Ludské potreby su silnym pramefiom vysvetlenia fudského spra-
vania a spoloenskych vplyvov. Kazdy ma potreby, ktoré sa snazi uspokoijit, a aby ich uspokojil
kona bud' v sulade so zauZivanym systémom, alebo sa sprava ako reformétor alebo revolucionar.
V sulade s touto podmienkou, spoloenské systémy musia odpovedat potrebam jednotlivcov
alebo byt pripravené na nestabilitu a nasilni zmenu. Teoretici zaoberajuci sa ludskymi potreba-
mi argumentuju, Ze vela nezvladnutelnych konfliktov je zapri€inenych nedostatkom naplnenych
z&kladnych ludskych potrieb. Hovorime o z&kladnych potrebach ako potrava, voda a pristresie,
ako aj o komplexnejSich potrebach suvisiacich s bezpe&nost'ou, ochranou, sebauctou a osobnym
uplatnenim. Tieto komplexnejSie potreby sa sustreduju na schopnost mat na vyber vo vietkych
aspektoch fudského Zivota a byt schopny prijat' svoju identitu a kultirne hodnoty ako legitimne.
Potreba rozSirovat spravodlivost’ aj sa zu€astfiovat na Zivote ob&ianskej spolo¢nosti je tieZ roz-
hodujuca. VSetky z tychto potrieb patria medzi zakladné poZiadavky pre rozvoj fudstva. Zatial ¢o
zaujmy mdzu byt po vstupeni do konfliktu preformulované, z potrieb sa upustat neda.

Identita: Konflikty mdzu byt zapri€inené aj pocitom ohrozenej identity. Identita sa vytvara na za-
klade réznych osobnostnych &t a skusenosti. Konflikty tykajuce sa identity rastu, ked €lenovia
skupiny citia, Ze su oni sami ohrozeni, alebo je im odopreta legitimita a ucta. PretoZe identita je
integralnou sucastou sebaucty a ¢loveku poméaha interpretovat’ svet, je pravdepodobné, Ze aké-
kolvek ohrozenie identity vyprovokuje silnu reakciu. Niektoré konflikty o identite s zakorenené
v nacionalizme. Nacionalizmus ako ideolégia vyzdvihuje existenciu ludi alebo narodov, ktorych
¢lenovia maju spoloénu histériu a osud. Nacionalistické zmy3&lanie ¢asto vedie jednotlivcov, aby
videli ich vlastna skupinu alebo narod ako nadradenu vzhladom na ostané skupiny. To mbze
tiez viest' Clenov skupiny k hanobeniu alebo tendencii viadnut' nad inymi fudmi alebo krajinami.
PretoZe akékolvek vyzva, ktorej niektory narod €eli, sa povaZuje za ohrozenie existencie jeho
¢lenov, nacionalizmus mézZe byt pri€inou konfliktu. Nakoniec, konflikty identity su typické pre
histériu kolonializmu, etnocentrizmu alebo rasizmu a z histérie vystupuju ako konflikty nadvlady
a vnimanej nespravodlivosti. Kolonizacia mé €asto obzvlast vazne spolo&ensko-ekonomické a



moralne désledky, ktoré maju tendenciu pretrvavat. Tam, kde je velka nerovnovaha moci, silnej-
Sia strana moOZe lahko vyuZit alebo zneuZit menej silnu stranu. MenSinovym skupindm moze byt
odopreta efektivna politicka uc€ast, alebo pocituju nedostatok prileZitosti na kulturne vyjadrenie.
Ak sa popiera ich identita, alebo jednoducho nie je uznana vacsinou, tieto utlaéané skupiny mézu
povaZovat takuto hierarchiu moci za nespravodlivu a vzburit' sa proti nej. To vedie k nezvladnutiu
situacie.

Moralne aspekty: Konflikty, tykajuce sa moralnych rozdielov maju tendenciu stat sa dlhotrvajucimi.
Podstatné témy su €asto riadené prisne uplatfiovanou moralnou vierou, zaloZzenou na zakladnom
predpoklade, Ze nemdZze byt nespravna. Tieto zdkladné moralne, ndboZenské a osobné hodnoty
sa nedaju lfahko zamenit' a ludia, ktori sa drzia nejakej ideoldgie, s neochotni robit kompromisy
v hodnotéach, ktorym veria. Moralne konflikty vznikaju prave zo zraZky odliSnych pohfadov. Funda-
mentélna viera a presvedcenie ako najlepsie Zit sa méZu radikalne liSit od hodnét a presved&enia
zachovavanych inou skupinou. Strany v konflikte zachovavaju odliSné Standardy prava a dobra a
na vazne otazky tykajuce sa moralky davaju uplne odlidné odpovede. PretoZe hodnoty a moralka
maju tendenciu byt dost stabilné, ludia nie su ochotni o tychto témach diskutovat. Problémom je,
ak sa podstatné problémy konfliktu tykaju hlboko zakorenenych moralnych zdsad ugastnikov.

Ti, ktori sa zu€asthuju na moralnych konfliktoch, méZu dokonca predlZzovat trvanie konfliktu, lebo
sa im konflikt zda potrebny a moralny. Cast svojej identity dokonca vytvaraji na zaklade presved-
Cenia, Ze su bojovnikmi alebo oponentmi svojich nepriatelov a maju zaujem pokracovat’ v kon-
flikte, pretoZe im umoziiuje zohrat vysoko Ziadanu ulohu. PretoZe vojny o hodnoty su €asto o boji
0 moc a o statuse, strany v konflikte chcu neutralizovat, zranit' alebo eliminovat’ svojich rivalov.
Akykolvek kompromis tykajuci sa toho, €o je pre nich najpodstatnejSie, povaZuju za ohrozenie
svojich zakladnych ludskych potrieb a svojho zmyslu pre identitu.

Spravodlivost: PretoZe tuzba po spravodlivosti je tiez takou, v ktorej fudia nie su ochotni robit
kompromisy, vynucovanie si spravodlivosti tieZ ¢asto vedie k tazko zvladnutefnym konfliktom.
Individualny zmysel pre spravodlivost je spojeny s normami, prdvom a narokmi kazdého jednot-
livca, ktoré podmiefiuju sludné fudské zaobchadzanie. Ak existuje vnimany rozpor medzi tym, ¢o
osoba m4, €o chce a na €o veri, Ze ma narok, mézZe uverit, Ze je zbavena zisku, ktory si zasluzi. K
tomuto dochadza vtedy, ak sa bud priebeh akcie, alebo jej vysledok, javi ako neférovy. Ked ludia
veria, Ze sa s nimi zaobchadza nespravodlivo, mdzu sa pokusit ,,0 revans® alebo vyzvat tych, ktori
s nimi nezaobchadzali spravne. Naozaj, vnimanie nespravodlivosti €asto motivuje k agresii alebo
k odvete. Jednotlivci méZu povaZovat nasilie za jediny sposob ako upozornit’ na nespravodlivost,
ktort utrpeli a zabezpedit, Ze ich zakladné potreby budu uspokojené. Toto pravdepodobne na-
stane, ak sa nevyvijaju Ziadne aktivity, ktoré by napravili utlatané spoloenské Struktary, alebo
aby vinnikov potrestali a znovu nastolili spravodlivost. AvSak mocni €asto odpovedaju pokusom
potladit vytrznosti a udrziavat status quo. To mézZe viest k neutichajucemu konfliktu.

Prava: Krivdy zaloZzené na poruSovani zakonov podobne prispievaju k nezvladnutiu situacie.
Spor zacne, ked si jedna osoba alebo skupina robi narok alebo Ziada inu osobu, ktora to od-
mieta. Jeden spOsob ako rozriedit spory je spolahnut’ sa na nejaky nezavisly Standard, ktory je
vo vSeobecnosti vnimany ako spravny. AvSak ak obe strany povazuju svoj narok za ,spravny”,
umiernené pozicie sa stanu menej pravdepodobymi a bude naro&né dosiahnut kompromis alebo
konsenzus. Rozpravanie o pravach méze pred€asne ukoncit' ,dalSiu komunikaciu s tymi, ktorych
uhly pohladu su odliSné od naSich vlastnych”. Toto je CiastoCne zaloZené na tom, Ze na prave
zaloZzené argumenty sa povaZzuju za ,tromfové karty”, ktoré neutralizuju v8etky ostatné pozicie.
Tendencia smerom k absolutnej formulacii v pravnych sporoch podporuje nerealistické o¢aka-
vania a zvySuje pravdepodobnost’ konfliktu. TieZz sa tak ignoruju spoloCenské naklady a prava
ostatnych a stavaju sa prekazky v dialégu, ktory by mohol viest k objaveniu spoloéného zakladu
alebo kompromisu. Predpoklad fudi, Ze su opravneni k istym prdvam, moZe tieZ vyustit do se-
bastrednosti. Transformovanie nie¢oho do prava dava nositefom predpokladaného prava schop-
nost’ poZzadovat realizaciu od tych, ktori maju ,povinnost” si tento pravny narok uvedomit. Ked
si strany nezvaZia svoje pravne naroky oproti prdvam ostatnych, ich konflikt sa pravdepodobne
stane taZko zvladnutelny.



Otazky tykajuce sa distribucie vyhod: Konflikty, vznikajuce okolo toho, kto dostane €o a kolko
toho dostane, tieZ smeruju k tazko zvladnutelnym. Veci, ktoré sa distribuuju, zahfhaju hmata-
telné zdroje ako su peniaze, péda alebo lepSie zamestnanie, ako aj nehmatatelné zdroje, napr.
spoloenské postavenie. Ak je k dispozicii mnoho zdrojov, potom si kazdy jednoducho zoberie,
€o potrebuje a Ziadny konflikt nevypukne. Avsak, ak nie je zdrojov dost na uspokojenie potrieb
kazdého alebo to, o niekto chce sa neda zabezpecit' ani vytvorit, v konflikte prichadza k situacii
~vyhra-prehra“. Jedna strana dostane viac, druha strana dostava menej (resp. viac ,straca“). Ked
je vec, o ktoru v konflikte ide, velmi dbleZita alebo cenna, takéto konflikty maju tendenciu eska-

lovat.
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Konflikt a kultara

Kultura je pevne zviazana s kazdym konfliktom, pretoZe konflikty sa odohravaju medzi fudmi. Kul-
tara ovplyviuje spdsob akym pomenuvame, rdmcujeme, obvifiujeme a pokuSame sa zmierfiovat
konflikty. Ci konflikt vobec existuje, je otazka kultary. Oznadovat niektoré z nasich interakcii za
konflikty a ich nasledna analyza a rozkuskovanie na menSie €asti je jasne zapadny pristup, ktory
mdZe zakryt iné aspekty vztahov. Kultura je vZzdy faktorom v konflikte, & hra ustrednu dlohu, ale-
bo ho ovplyvriuje jemne a nenapadne. Pri akomkolvek konflikte, na vysledku ktorého nam vefmi
zéleZi, a kde si vytvarame mienku a uchovavame svoju identitu, existuje vZdy kulturna zlozka.
Konflikty medzi dospievajucimi a rodiémi su tvarované generanou kulturou a konflikty medzi
manzelmi alebo partnermi su ovplyvnené kulturou pohlavi. V organizaciach vznikajuce konflikty
z rozdielnych disciplinarnych kultur eskaluju napatie medzi spolupracovnikmi, vytvaraju napata
alebo zIU atmosféru a vystresované vztahy. Konflikt je su¢astou kultary - niekedy je tlaceny s
intenzitou, inokedy je tichy, sotva pozorujeme jeho pritomnost, az kym naf prekvapeni fudia
nenarazia.

Kultura sa neda oddelit od konfliktu, hoci ho nezapri€ifiuje. Ked sa v rodinach, organizaciach ale-
bo spologenstvach objavia rozdiely, kultdra je vZdy pritomna, tvaruje chapanie, postoje, spravanie
a vysledok. Ked kulturne skupiny, ku ktorym patrime, su v nasej spolo¢nosti alebo narode vo vac-
Sine, sme si menej vedomi obsahu sprav, ktoré vysielaju. Kultira v dominantnej skupine sa zda



byt ,prirodzena“, ,norméalna“ - ,spésob, akym sa tu veci deju“. VSimneme si len dopad kultury,
ktora je ina od nasej vlastnej, vS§imajuc si spravanie, ktoré sa nam zda exotické alebo zvlastne.
Kulturu mdéZeme oznadit za ladovec — z va¢Sej Casti ponoreny - a preto je doleZité zahrnut ju do
nasich analyz a intervencii. Nezname fadovce mbéZu byt nebezpelné a je nemozné, aby sme o
stretnuti s nimi spravne rozhodli, ked nepozname ich velkost a polohu.

Konflikt a nasilie sU rozdielne veci

Konflikt a nasilie su rozdielne veci, hoci nasilie je velmi ¢asto vyjadrenim konfliktu, spésobom

realizovania konfliktov. Nasilie v konfliktoch existuje:

+ Ako nastroj represie mocnejSou stranou v konflikte, ktora si Zela vnutit svoje zaujmy inym,

+ Ako nastroj vyjadrenia zaujmov slab3ich stran v konflikte, obzvlast ked nepoznaju iné spbso-
by,

+ Ked konfliktné strany zlyhaju v snahe ngjst’ iné prostriedky na vysporiadanie sa s konfliktom,

* V spojeni s eskalaciou dynamiky konfliktu,

+ Ako odvetna akcia smerom k druhej strane, na legitimizovanie svojej vlastnej pozicie.

Nasilie pozostava z akcii, slov, postojov, Struktur alebo systémov, ktoré zapriciriuju fyzické, psy-
chologické, spoloCenské, alebo environmentalne Skody a/alebo zabrania ludom dosiahnut’ ich
plny ludsky potencial.

V désledku pochopenia tohto javu pridiel Johan Galtung k zaveru, Ze nasilie sa stava ludskym
bytostiam a medzi ludskymi bytostami. Ze ludia su limitovani v uspokojeni svojich zakladnych
potrieb (potreby prezitia, potreby blaha, identity a vyznamu, potreby slobody). Pod vplyvom na-
silia ludia nie su schopni dosahovat hranice svojich mozZnosti alebo nie su schopni zvySovat
uspokojenie z napifiania svojich potrieb.

Nasilie mézZe klast ruku na telo a/alebo dudu a je spojené s vplyvmi, ktorym sa da vyhnut (zapri-
¢inenych ¢lovekom).

Dimenzie nasilia

Zvy€ajne rozmyslame o nasili ako o istom druhu spravania. Fyzické utoky, bitka, mucivé zabijanie
su toho prikladmi. Vojny a ob&ianske nepokoje su jeho viditelnymi prejavmi. V nedavnych rokoch
sa pochopenie nasilia prehibilo, aby zahrnulo aj menej obvyklé formy nasilia, ktoré mézu byt
rovnako poSkodzujuce a snad je ich aj naro¢nejsie zvladat. Ukazalo sa ako nezmyselné neza-
hrnut do pojmu nésilia napr. zabijanie postupnym vyhladovanim ¢&i odopretim uspokojenia inych
z&kladnych potrieb pre Zivot. Existuju systémy a Struktury, ktoré jednoducho neberu do uvahy
potreby inych, alebo dokonca cielene vyvolavaju utrpenie.

Strukturalne alebo nepriame nasilie je formou nasilia, kde vinnici nie su tak lahko identifikovatel-
ni, pretoZe tu hra ulohu cela siet Struktur a zodpovednosti. MoZno niekedy dokonca ani neexistu-
ju konkrétne osoby, ktoré zamyslaju takéto nasilie pouZit. To sa stava v pripadoch priemyselného
znecistenia, legislativy, ktora marginalizuje skupiny populéacie, atd.

Johann Galtung pridava aj tretiu formu nasilia — kultirne nasilie. Pod kultirnym nasilim rozumie-
me tie aspekty kultary, ktoré sa daju pouZit na ospravedinenie alebo zlegitimizovanie priameho
alebo Strukturalneho nasilia. Je ddleZité upozornit, Ze neexistuju “nasilné kultary”, ale Galtung
hovori o aspektoch kultury, ktoré sa méZu nachadzat v ktorejkolvek kulture: hviezdy, krize a
polmesiace, zastavy, hymny, vojenské prehliadky, buri¢ské prejavy, vojnu provokujuce plagaty,
ktoré sa pouzivaju, aby poloZili zaklad pre ostatné formy nasilia; ale tieZ jazyk, veda, spolo&enskéa
rozprava, ktoré mézu vyrazne ovplyvnit ludi.

Existuje aj ina hlbSia Urover pochopenia nasilia. Tyka sa menej viditelnych, rozumovych proce-
sov: pocitov, postojov a hodndt, ktorych sa ludia drZia. Tieto nie su nasilné sami osebe, ale mézu



Priame nasilie

Strukturalne alebo

Kultarne nasilie . s
nepriame nasilie

sa stat' lahko zdrojom nasilia alebo prinajmen3om umoznit nasilné spravanie. Nenavist, strach a
neddvera su pocity, ktoré nam dovoluju ludi klasifikovat na podradenych a nadradenych, v kate-
goriach ako su rasa, pohlavie, ndboZenstvo, etnicita, rozumova schopnost, politicka ideolégia.

Tieto pocity m6zu zapricinit, Ze skupina ludi prestane tolerovat’ kohokolvek, kto je od nej odlisny
v niektorej alebo vo vSetkych tychto kateg6riach. Pri vhodnej propagande je odtialto uz relativne
maly krok k tomu, aby ¢lenovia skupiny za&ali vidiet ostatnych ako menejcenné l'udské bytosti a
aby sa zuc&astriovali neludskych akcii proti nim, alebo prinajmen$om ticho s nimi suhlasili.

Vys8ie uvedeny obrazok ukazuje tri prvky (spravanie — priame nasilie, kontext — Strukturalne nasi-
lie a postoje — kulturne nasilie), ktoré su navzajom prepojené. Aktivita zamierena na redukovanie
nasilného spravania, hoci je velmi potrebna, sama o sebe nestaci a musi byt doplnena krokmi
vztahujucimi sa aj na kontext a postoje, ak sa ma dosiahnut zmier. Na podporu mieru je potrebna
praca zamierena na vSetky tri dimenzie.

Sirsi pohlad na nasilie pomaha pri jeho porozumeni, pretoZe ukazuije, Ze nasilné spravanie a voj-
na su len malou €astou toho, z €oho sa konflikt sklad4, a indikuje vzajomné prepojenie jeho troch
dimenzii. Intervencia v jednej oblasti ma ucinok na ostatné. Koncept nasilia nas vedie k tomu,
aby sme identifikovali tych, ktori ho organizuju a profituju z neho a ukazuje nam kritické vstupné
body transformacie konfliktov.

CVICENIE: FORMY NASILIA

Ciele: Cvicenie umozmi u€astnikom uvedomit' si rozdielne formy nasilia. RozSiri
ich prespektivu a umozni im uvedomit’ si, Ze fyzické nasilie nie je jedinou
formou nasilia.

Potrebny Cas: 30 minut

Material: Séria fotografii o rozli¢nych druhoch nasilia
Na toto cvienie sa tréner musi pripravit' vopred. Musi si zozbierat' fotogra-
fie z novin a €asopisov, prip. pohladnice, ktoré su spojené s “nasilim”. Uis-
tite sa, Ze zozbierané obrazky sa tykaju rozdielnych foriem nasilia: osobné-

ho, Strukturalneho, kultirneho, fyzického, psychologického, verbalneho, atd.

Podlepte obrazky vykresmi tak, aby sa s nimi dalo fahko pracovat.



Priebeh akcie: Tréner rozlozi obrazky na stol (alebo na dlazku).

Kazdy ucastnik si vyberie jeden z nich, ktory ukazuje formu nasilia, ktora
hol/ju oslovuje (vlastna skusenost, zvedavost, zaujem).

Potom sa skupina posadi do kruhu a kazdy vysvetli nasilie, ktoré vidi na
obrazku. Nasleduje diskusia o tom, ze konflikt a nasilie nie su to isté a tre-
ba ich rozliSovat.

Potom, ¢o boli klasifikované rozdielne ¢rty nasilia na

* priame
o Strukturalne
e kultirne

su ucastnici poziadani, aby priniesli priklady z ich skusenosti, tykajucich
sa rozdielnych foriem nasilia.

V pléne méze nasledovat diskusia, v ktorej sa predebatuju dalSie priklady.

Poznamky: Cvicenie s fotografiami méze byt pouzité, aby stimulovalo diskusiu aj na
iné témy (ako su nenasilie, konflikt, diskriminacia, atd.).

Alternativne, tréner moéze premietnut dokumentarny film, aby stimuloval
diskusiu o nasili a jeho rozdielnych ¢rtach. Napriklad:

Film : MAHATMA — Zivot Gandhiho, 1869-1948 , The Gandhi National Me-
morial Fund, na web stranke: www.gandhiserve.org

Dynamika konfliktov

Dynamiku konfliktov mbézme opisat ako vysledok interakcie medzi profilom konfliktu, aktérmi a
pri¢inami. Pochopenie dynamiky konfliktiu pomdze identifikovat prilezitosti pre intervencie, hlavne
prostrednictvom tvorby scenarov, ktory sa pouziva na zhodnotenie moznych intervencii a moz-
nych odoziev.

Konflikt Stalo sa zvy€ajne €leni na niekolko faz. Rozdielni autori pomenuvaju a opisuju tieto fazy
rézne, ale vacsina z nich spomina prinajmensom tieto:

. faza pred konfliktom
. konfrontacia

. kriza

. nasledky

. faza po konflikte

Tieto fazy su Casto zobrazované na grafe, ako je uvedeny dalej, hoci prechod z jedného stupna
k nasledujucemu nie je v skutoCnosti plynuly a niektoré stupne sa mézu opakovat alebo v istej
faze zaseknut.

Potencialne konflikt existuje vzdy, ked maju ludia rozdielne potreby, hodnoty alebo zaujmy. Toto
je stupen pred konfliktom. Konflikt je zatial ukryty a neprejavuje sa zretelne navonok. Na tomto
stupni moéze existovat napétie vo vztahoch medzi stranami a/alebo tizba vyhnut sa vzajomnému
kontaktu.

Konflikt sa vobec nemusi prejavit, ak nenastane tzv. ,spustacia udalost“. Ta vedie k otvoreniu
konfliktu a mbéze nastat’ konfrontacia. Kazda strana konfliktu zacne zhromazdovat svoje zdroje,
pripadne hlada spojencov s ofakavanim, ze konfrontacia (a pripadné nasilie) sa bude zhor$o-
vat.



Kriza predstavuje vrchol konfliktu, ked napétie alebo nasilie je najintenzivnejSie. Bezna komuni-
kacia medzi stranami zvy&ajne prestava.

Vysledok. Eskalacia neméze pokragovat vecne. Kriza vedie k nejakym nasledkom. Jedna strana
mdZe druhu porazit, ustupit poZiadavkadm, alebo sa vzdat. Strany méZu suhlasit’ s vyjednavanim,
bud' s podporou alebo bez podpory tretej strany. Na tomto stupni uz napétie, konfrontacia a nasilie
slabnu a existuje moZnost urovnania.

Po konflikte. Nakoniec sa situacia moze vyrieSit spésobom, ktory vedie k ukon&eniu akejkolvek
nasilnej konfrontacie, k zniZeniu napétia a k normélnejSim vztahom medzi stranami. Tento stu-
pefnh mbze vSak viest naspéat k daldej predkonflikinej faze, ak klu€ové problémy neboli naleZite
vyrieSené.

Uvedeny model je idealizovany. Skuto€né konflikty zvy€ajne nefunguju linearne. Skor sa vyvijaju
nerovhomerne, priklon k rieSeniam sa strieda s novymi narazmi a zhorSeniami. Eskalacia moze
nanovo prepuknut, ked nastane do¢asna patova situacia, alebo po faze vyjednavania. Eskalacia
a deeskalacia sa m6zu striedat. Inokedy sa vyjednavania v patovej situacii vébec neocitne. Na-
priek tomu je uvedeny model uzitoény, pretoze vacsina konfliktov prechadza cez podobné stupne
aspon raz vo svojej historii.

Rozdelit' konflikt na fazy je uZito&né pri snahach o jeho transformaciu. Rozpoznanie réznej dyna-
miky v réznych fazach konfliktu pomaha pri zvazovani $pecifickych stratégii a taktik, ktoré ucast-
nici a intervenujuci pouzivaju v jednotlivych fazach.

A )
Intenzita

kriza nasledky

konfrontacia

pred konfliktom po konflikte

Eskalacia konfliktu

O eskalacii hovorime pri zvy3eni intenzity konfliktu a pri zvySovani tvrdosti taktiky pouZitej v kon-
flikte. Je vedena zmenami v ramci kazdej strany, novymi typmi interakcie medzi nimi, a zapojenim
novych stran do zapasu. Ked konflikty eskaluju, viac ludi ma tendenciu sa do nich zapajat’. Strany
pouzivaju vacsie a silnejSie hrozby a stanovuju prisnejSie negativne sankcie. M6Ze sa nastarto-
vat’ nasilie, alebo ak sa uz vyskytlo, méZe sa stat’ krutejSim a/alebo roz8irenym v zavislosti na
zvySujucom sa pocte uc€astnikov zapojenych do konfliktu.

Za istych okolnosti je eskalacia racionalna vec. Ak ma strana vyraznu prevahu nad svojim opo-
nentom, dava zmysel vyuzit svoju moc a premoct rezistenciu oponenta. Strany tieZ mézu umy-
selne eskalovat konflikt, aby tak tlacili na druhud stranu, aby zapojili tretiu stranu alebo zaangaZo-
vali viac ludi do svojho pripadu. V mnohych pripadoch tento druh taktickej eskalacie méze mat
pozitivhe u€inky a méze pomdbct’ posunut’ strany smerom k vzajomne uZito€nému vztahu.

Avsak vacsinou sa eskalacia konfliktu deje mimovolne a vyskytuje sa bez toho, aby si strany
plne uvedomovali désledky svojich ¢inov. Niekedy je eskalacia vysledkom prebiehajucej krizy a
Casového tlaku, ktoré prindtia strany konat' eSte predtym ako stihna zobrat do uvahy alternativ-



ne spOsoby akcie, alebo eSte predtym ako plne pochopia situaciu. PouZitie sily a hrozieb, ak sa
zdaju prili§ extrémne, méze vyvolat' ostru reakciu a vyprovokovat odvetu. V takychto pripadoch
sa konflikty zvy€ajne vymknu spod kontroly a maju velmi ni€iace ucinky. DeStruktivhe vedené
konflikty maju zvy&ajne na konte velké straty pre jednu alebo viacero zo superiacich stran a maju
tendenciu trvat’ dlhy &as.

Aby sme sa vyhli tymto negativnym désledkom, je potrebné lep3ie pochopit dynamiku eskalacie
konfliktu.

CVICENIE: ESKALACIA KONFLIKTOV

Ciele: Cvicenie umozni u€astnikom uvedomit’ si dynamiku eskalacie konfliktu a
bude sluzit ako podklad pre nasledujucu teoreticku diskusiu.

Potrebny Cas: 40 minut
Material: Flipchart, papier na flipchart, fixky, karticky
Priebeh akcie: Tréner poZiada skupinu, aby menovala zopar typickych sporov kazdoden-

ného Zivota. Tieto sa zapiSu na flipchart.

Tréner spolu so skupinou rychlo vyberie niekolko interpersonalnych kon-
fliktov a niekolko konfliktov medzi skupinami, ktoré sa zdaju byt zaujimavé
a je ich mozné hrat' v skupine 3-5 oséb.

Ugastnici st rozdeleni do podskupin o velkosti 3-5 0séb - podla vybrane;
témy sporu, aby sa porozpravali a rychlo vytvorili (5 minat) mald scénku,
ktora ilustruje dany pripad.

Tieto scénky sa predvedu v pléne. Skupina pozoruje a tréner vedie disku-
siu o faktoroch, ktoré viedli k rozvoju konfliktu. Tieto faktory su zazname-
nané.

V pripadoch, kde nie su konflikty velmi eskalované, tréner poZiada jedné-
ho z divakov, aby zaujal miesto aktéra a zahral rolu spdsobom, ktory by
mal eskalovat konfliktnu situaciu. Skupina diskutuje o tom, €o sa stalo aby
sa napétie vystupriovalo. To sa tiez zapiSe.

Cvicenie funguje ako zahrievacie cvi¢enie k danej téme.

Poznamky: Ked sa eskalaéné faktory zapiSu na karti¢ky, neskér sa mézu pouzit, aby
ilustrovali Glaslovych devat krokov eskalacie (pozri cvicenie uvedené niz-
Sie).

Podmienky podnecujuce konflikty

Niekedy je eskalacia konfliktov dana nezlucitefnymi ciefmi. DeStruktivne spolocenské a interper-
sonalne konflikty zacinaju vyskytom odporujucich si ciefov dvoch oponentov. Ak strany nenjdu
vzajomne vyhovujuce rieSenie a jedna veri, Ze ma moc, aby podstatne zmenila tuzby inych, méze
sa pokusit' nahnat strach druhej strane aZ pokial' tato nerezignuje. Ked oponenti pokracuju vo
svojich nezluditelnych cieloch, mézu za&at zastraSovat' alebo ohrozovat druhu stranu, a tak ju
prinutit odovzdat’ im to, o chcu. Kazda strana typicky veri, Ze ta druhd je vedena silou a snazi
sa zvySit svoje donucovacie spravanie, az kym jej v tom rovnakym spdsobom nezabrania. Ale ak
je jedna strana poSkodend alebo ohrozena druhou, je pravdepodobnejSie, Ze odpovie nepriatel-
stvom. Cim v&&si pocet nezhdd a &im silnejsi pocit krivdy, tym viac je podnecovana eskalacia.



V mnohych pripadoch, sporiace sa strany sa navzgjom povaZuju za konkurenciu v tom, aké
vysoké maju tuzby alebo ako velmi im kaZdej zaleZi na téme sporu a ako neprijatelné je pre ne
robit kompromisy. Napriklad témy, ktoré protistrany povazuju za integralnu sucast’ svojej osobne;j
alebo kolektivnej identity, su viac nachylné eskalovat. Ked strany €elia skupindm, ktoré prejavuju
radikalne rozdielne postoje, hodnoty a spravanie, mézu sa citit’ kritizované, poniZované alebo
ohrozené. Ohrozenie identity smeruje k vyburcovaniu hnevu a strachu, ktoré zase podporia es-
kalaciu konfliktu. Podobne moralne konflikty asto vedu k eskalacii, pretoze oponent sa (zdanlivo)
myli v principe, a nie je len na nespravnej strane daného problému. Spory zahriiujuce ideologické
alebo morélne témy pritahuju viac zaangaZovanych stran a st odolné vo&i kompromisom.

Minulé pocity krivdy, nespravodlivosti a vysoka droveri frustracie mézu tiez vyprovokovat eska-
laciu. Eskalacia zaloZzena na nepriatel'stve je Casto zapri€inena pocitom krivdy alebo pocitom
nespravodlivosti a méZe byt zakorenena v udalostiach, ¢o sa stali v dalekej minulosti. Jedna
strana citi, Ze s fiou jej oponent zaobchadzal neférovo a hnevlivo vini oponenta za utrpenie,
ktorému bola vystavenda. Stradanie, nerovnaké zaobchadzanie, bolest’ a utrpenie preto vedu k
tuzbe potrestat’ alebo zranit toho druhého. Ak neexistuju ,pravidla vyrovnania sa“, poskodena
strana je ¢asto dohnana k odplate ako k reakcii na tito vnimanu provokaciu. AvSak pocity hnevu
a frustracie vedu k prehnanej reakcii. A ak sa aktivita jednej strany zda prili§ krutd a prevySuje
beZzné ofakavania druhej strany, moZe vyprovokovat zurivost a polahky zintenzivnit' boj.

Casto konflikty zaloZzené na nepriatelstve smeruju k eskalacii kvoli trivialnym priginam a tieZ sa
stavaju nezmyselne néasilnymi. Ked si obete urobia nadsadenu inventuru 8kéd, ktoré utrpeli, prav-
depodobne zaénu mysliet na odplatu. Ich bezohladna reakcia ¢asto vedie k dalSej nespravodli-
vosti, €o zabezpedi, Ze z pbvodného pachatela sa stane obet. Takéto spravanie generuje nové
konflikty, ale hlavne provokuje nové pocity hnevu a nespravodlivosti. Obe strany tak mézu prist’ k
zaveru, Ze rieSenim ich konfliktu je odplata.

Nosné mechanizmy eskalacie konfliktu mozZu byt opisané nasledovne:

1
¢ Nabalovanie problémov:
Viac a viac problémov sa pridava k pévodnej nezhode; ,infekcia“ problémov.

A sudasne

¢ Narasta zjednodusovanie
V zaoberani sa problémami oponenta (,X ide jasne len o jedinu vec”).
2
* RozSirovanie arény:
Viac a viac ludi je zatiahnutych do sporu; okruh sa rozsiruje; zaujmy mnohych ludi/skupin su
kolektivizované a premieSané.

A sucasne

e ZvySovanie zosobrnovania problémov
(“X je pric¢inou vsetkého zla”, “Zbavte sa X!").

Uvedomenie si rozdielnych urovni eskalacie je déleZité, pretoZze umozfiuje zasiahnut konstruk-
tivnym spdsobom v danej situacii. UkaZe tieZ nebezpecéenstva istého spravania alebo aktivity, ak
sme my sami sucastou konfliktu.

Model eskalacie podrla Glasla

Historia ludskej spolo€nosti ako aj kazdodenna skusenost’ konfliktov medzi osobami ukazuju, Zze
tazné sily konfliktu su vefmi silné a m6Zu nas mohutne tahat k destrukcii. Preto je rastuca inten-
zita konfliktu v nasledujucej tabulke znazornena ako cesta smerujuca nadol.



1

Pritvrdenie
Pozicie sa 2
niekedy Diskusia a
pritvrdzuju a polemika
zrazaju sa
Presved- Polarizacia 3
&enie, Ze myslenia, Ciny, nie
napétie sa pocitov, vole slova
moze riesit
prostred- Myslenie
nictvom ,Bud/alebo” | Stratégia: 4
rozhovoru rozpravanie Predstavy a
Taktiky: uz nepoma- koalicie
Strany predstierat | ha — nastava
a frakcie racionalnu ¢as Cinov!
este nie hadku; Stereotypné
st hiboko verbalne Rozpor predstavy,
zakorenené | nasilie medzi klebety
verbalnym a
Spolupraca | Prejavy k neverbalnym | Manév-
este stale “publiku”: spravanim, | rovanie sa
silnejSia ako | pokusy ktoré domi- | navzajom do
sutaZivost zabodovat nuje negativnych
v oCiach rol a boj
tretich stran | Nebezpe- proti tymto
¢en- stvo rolam
Docasné zo- | nespravne-
skupenia sa | ho vysvetle- | Uchadzanie
formuju oko- | nia si &inov | sa o podpo-
lo urcitych rova- tefov
pozicii Pesimistické
oCakavania | Sebanapliiu-
Rozpor zakorenené | juce
medzi v podozre- proroctvo
hlasanym a | niach prostrednic-
tym, Coje v tvom fixacie
pozadi Tlak na na predstavy
skupinovu
Boj o domi- | konformitu Ukryta
nanciu provoka-
Strata cia, ktort
Oscilovanie | empatie je tazké
medzi spo- dokazat
lupracou a Sutazivost
sttazenim silnejSia ako | ,Dvoijita
spolupraca | vézba” cez
paradoxné
vyhlasenia

5
Strata tvare

Verejné

a priame
osobné Gto-
ky — moralna
integrita je
stratena

Zrezirovanie
odmaskova-
nia ¢inov
ako ritual

Predstava:
anjel-diabol

Strata
vonkajsej
vnimavosti

Ideologia,
hodnoty,
principy!

Snaha o
rehabilitaciu

6
Stratégie
hrozieb
% . . 7
orisba  |Limitované
protihrozieb | deStruktiv-
ne udery
Uzavretie 8
sa do seba | Myslenie Frag-
a vodi sa to€i len g .
druhému okolo mentacia
“neZivych nepriatela
Vmanipulo- | objektov”
vanie seba Dosiahnut
samého do | Ludské totalne
situacie, kvality uz rozbitie ne-
ked je neplatia priatel'ského
prinuteny/a systému
konat; strata | Limitovana
iniciativy destrukcia Znicenie
ako “vhodna | podstaty
Zvyseny odpoved”; systému,
stres cez vyhybanie aby sa
ultimatum sa pro- systém stal
a protiulti- tivniko-vym | neriaditel-
matum uderom nym
Zrychlenie Spdsobenad | Kompletné
Skoda sa zni¢enie
povazuje za | (tela, ducha,
vyhru duse)

9
Spolocne
do priepasti

Ziadna cesta
spat, totalna
konfrontacia

Znigenie
nepriatela
aj za cenu
samo-
zni¢enia
(vratane
radosti zo
samo-
zni¢enia)

Devat urovni eskalacie
(Podra F.Glasa: Confronting conflict 1999, str.104-105)

Na zaklade mnohoro€nych vedeckych, vzdelavacich a praktickych skusenosti Friedrich Glasl
dospel k deviatim ,typickym*“ stuprfiom eskalacie konfliktu. Tieto si napomocné pre lepSie pocho-

penie a analyzu konfliktov ako aj pre najdenie ciest ako sa vysporiadat' s dynamikou konfliktu.

CVICENIE: ANALYZA ESKALACIE

Ciele:

Potrebny ¢as:

Prostrednictvom tohto cviCenia U€astnici aplikuju teériu eskalacie konflik-
tov na konkrétne pripady. Budu precvi¢ovat pozorovanie rozdielnych Grov-

ni konfliktu a vztahovat’ ich na svoj kontext.

90 minut




Material: Flipchart, papier na flipchart, fixky

Priebeh akcie: Tréner zhromazdi pripady socialnych konfliktov, ktoré zazil aspon jeden z
Ucastnikov zo skupiny. Su charakterizované jednou vetou/zopar kli¢ovymi
slovami a zaznamenané na flipcharte.

Spolo¢ne so skupinou vyberie niektoré z nich, ktoré su pre skupinu za-
ujimavé a ktoré su dostatoCne eskalované, aby sa na nich dalo ukazat
niekolko urovni eskalacie.

Potom rozdeli skupinu do podskupin okolo kazdého pripadu. Uisti sa, ze
tam zaradil aj ucastnika, ktory pripad dobre pozna. Tato osoba sluzi ako
Linformator® a vysvetli konfliktny pripad svojej malej skupine. Potom skupi-
na identifikuje najvyssiu uroven eskalacie, ktoru tento konflikt dosiahol.

Nasleduje diskusia, ¢o sa udialo na kazdej urovni eskalacie a ¢o zapricini-
lo vzrast napétia. Toto sa zaznamena na flipchartovy papier podla Urovni
eskalacie.

Skupiny prezentuju svoje poznatky v pléne. Tréner facilituje diskusiu. Ne-
jasnosti tykajuce sa tedrie (alebo protiklady k teérii) st zaznamenané, aby
sa nakoniec prediskutovali.

Poznamky: Na zaklade pripadovych studii, tréner/skupina mézu objavit typické vzory
spravania pre svoju spolo¢nost/komunitu, ktoré musia brat do avahy, ked
budu pracovat v realite.

Podla predstaveného modelu, eskalacia vznika zo za¢arovaného kruhu akcie a reakcie. Pretoze
kazda reakcia je silnejSia a intenzivnejSia ako akcia, ktora tomu predchadza, kazda odveta alebo
defenzivna akcia v Spirale pripravi novy problém.

Dynamika konfliktu méze byt bud odvetna alebo obranna. V odvetnej dynamike, kazda strana
potresta tu druhu za akcie, ktoré poklada za Skodlivé. Odveta méze byt odpovedou na udalosti,
ktoré sa udiali v davnej minulosti, alebo odpovedou na oponentove nedavne odporné skutky.
Tieto udalosti vedu jednu stranu, aby obvinila druhu za utrpenu Skodu, a Zelala si jej potrestanie.
Centrom tejto tuzby po odvete su pocity hnevu a vnimana potreba dat tomu druhému priucku.
Navyse je bezné, Ze jedna strana si zle vypocita pravdepodobnu reakciu tej druhej a nevedomky
sa dopusti skutkov, ktoré vyustia do dalSej eskalacie. Napriklad strana sa moze pokusit zastrasit
svojho oponenta, a namiesto toho vyprovokuje drsnu protiakciu.

Uroveni 1 (vyhra-vyhra) (Obe strany v konflikte na prvej tirovni mézu stale vyhrat)

Stupen 1: Napatie

Konflikty sa za€inaju napatim, napr. prilezitostnymi rozdielmi nazorov. Toto je bezné a nevnima
sa to ako zaciatok konfliktu. Ak sa konflikt aj tak otvori, nazorové rozdiely sa stanu podstatnejSimi.
Priciny konfliktu mézu mat hibsie priciny.

Stupen 2: Diskusia
Od tohto bodu strany v konflikte uvazuju o stratégiach, pomocou ktorych presvedcia druht osobu.
Rozdiely v nazore vedu k rozporu. Kazdy sa pokusa dostat toho druhého pod tlak.

Stupefi 3: Ciny, nie slova
Strany zvySuju tlak na seba navzajom, aby ukazali svoju prevahu. Rozhovory sa mézu prerusit.
Komunikacia sa vytraca a konflikt sa rychlo stava intenzivnejSim.



Uroveri 2 (vyhra-prehra) (Na druhej Grovni jedna strana straca, zatial ¢o ina vyhrava)

Stupen 4: Koalicie

Konflikt sa zosilfiuje, ked strany za&nu hfadat podporu u inych. PretoZe citia, Ze su v prave, je pre
nich v poriadku odsudzovat oponenta. Nejde o rieSenie konfliktu - ide o vyhru a o to, Ze oponent
prehra.

Stupen 5: Strata tvare
Cielom je zni¢it identitu druhej strany vSetkymi moZznymi spdsobmi (obvineniami apod.).
Prichadza ku kompletnej strate dovery. Strata tvare znamena stratu moralnej déveryhodnosti.

Stupen 6: Stratégie hrozieb

Strany sa poku$aju dosiahnut' Upinud kontrolu nad situaciou pomocou hrozieb. Pokusaju sa do
nich premietnut vlastnu silu. Hrozbou mdze byt poZiadavka (,0dovzdaj cennosti®), ktora je zosil-
nena sankciou (,inak Ta prebodnem!”) a podporena potencialnou realizaciou (ukazovanie noza).
V tomto pripade rozloZenie sil rozhodne o déveryhodnosti hrozby.

Uroveri 3 (prehra-prehra) (Na tretej irovni obe strany stracaju)

Stupen 7: Limitovana deStrukcia

Tu uzZ ide stranam o vaZne poSkodenie oponenta, nech sa to udeje akokolvek. Oponent uz nie je
vnimany ako ludska bytost. Aj vlastné poSkodenie je vnimané ako vitazstvo, ak je oponentova

Skoda vadsia.

Stupen 8: Dezintegracia
Oponent musi byt Uplne znieny.

Stupen 9: Spolo¢ne do priepasti
Od tohto bodu je prijatelnd aj vlastna destrukcia za predpokladu, Ze oponent je porazeny.

CVICENIE: INDIKATORY ESKALACIE

Ciele: Cvicenie umozni u€astnikom uvedomit’ si indikatory réznych arovni eska-
lacie.

Potrebny Cas: 90 minut

Material: Flipchart, papier na flipchart, fixky, karticky

Priebeh akcie: Tréner vysvetli cvicenie. Na stenu alebo na tabulu sa pripevni velka matri-

ca so stipcami pre kazdu troveri eskalacie.

Potom rozdeli skupinu do podskupin, v kaZdej 4-5 oséb. Od kazdej skupiny
sa vyZaduje, aby urc€ila indikatory pre rézne Urovne eskalacie na zaklade
ich vlastnej skusenosti z fungovania v ich spolo€énosti (komunite). Kazdy
indikator sa napiSe na karti¢ku a pripne sa pod nazov eskalaénej urovne,
ktord mu zodpoveda. To sa méze urobit’ po¢as diskusie tak, aby si ostatné
skupiny vypoc¢uli, o iné skupiny vypracovali. KedZe ide o spolo€nu pracu,
indikatory, ktoré uz boli identifikované, dalSie skupiny nemusia opakovat'.
Aj ked si vysledky navzajom odporuju, treba zapisat obe mozZnosti.

Po asi 30-40 minutach tréner zavola L’J(':astnikoy spat do pléna. Precita in-
dikatory, ktoré vyplynuli zo skupinovej prace, stlpec po stlpci (napr. uroveri
po drovni).



Poznamky:

Objasriuje body, ked je to potrebné. Spajaju sa podobné body. Protichod-
né tvrdenia su zaznamenané pre dalSiu diskusiu. Tato méze nastat po
tom, ako boli precitané vysledky prace vsetkych skupin.

Poziadajte Ucastnikov, aby sa vyjadrovali jasne a ¢o najviac konkrétne.
Napomocné su len indikatory, ktoré sa daju pozorovat. Z nasich skusenos-
ti sa ucastnici zmienuju napr. o rozSirovani povier, absencii istych skupin
na trhu, viditelnosti rozdelujucich symbolov atd'.

Aby diskusia viedla k SirSiemu pochopeniu kontextu, méze tréner klast

]

nasledujuce otazky:

Aké su Strukturalne pric¢iny konfliktu? Napr. nelegitimna vlada, nedo-
statoéna politicka participacia, nedostatok rovnakych ekonomickych a
spolocenskych prilezitosti, nerovnaky pristup k prirodnym zdrojom, zlé
vladnutie a spravovanie.

Aké problémy sa mézu povazovat za bezprostredné priciny konfliktu?
Napr. nekontrolovany bezpecnostny sektor, rozSirovanie lahkych zbra-
ni, porusovanie ludskych prav, destabilizujica Uloha susediacich kra-
jin.

Aké spustace mozu prispiet k vypuknutiu/dalSej eskalacii konfliktu?
Napr. volby, vazenie/zabitie klu¢ového lidra alebo politickej osobnosti,
sucho, nahly kolaps miestnej meny, vojnovy pug, rychla zmena v neza-
mestnanosti, povoden, zvySena cena/nedostatok zakladnych komodit,
unik kapitalu.

Aké nové faktory prispievaju k predizeniu dynamiky konfliktu? Napr.
radikalizacia konflikinych stran, vznik paramilitantnych oddielov, rozvoj
vojnovej ekonomiky, zvySovanie vyskytu pripadov poruSovania lud-
skych prav, dostupnost’ zbrani a rozvoj kultury strachu.

Aké faktory mézu prispiet k mieru? Napr. komunikaéné kanaly medzi
opozi¢nymi stranami, demobilizaény proces, reformné programy, anga-
zovanost obcianskej spolo¢nosti za mier, antidiskrimina¢na politika.
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TRETIA KAPITOLA:

ANALYZA KONFLIKTOV



UvoD

Nasledujuca Cast predstavi niekofko zakladnych my$lienok tykajucich sa analyzy konfliktov a
skombinuje ich s prislusnymi cvi€¢eniami.

Analyza konfliktov je systematické Studium profilu, pri€in, dynamiky a aktérov konfliktu. Pomaha
lepSie pochopit’ kontext, v ktorom intervenujuci pracuju a podporuje vycibrenie ich rol v danom
kontexte.

Analyza konfliktu sa vypracovava na réznych drovniach — miestnej, regionélnej, ndrodnej — a sna-
Zi sa zaviest vazby medzi tymito droviiami. Spravna identifikacia uhla pohfadu na analyzu konflik-
tov je rozhodujuca: problémy a dynamika na narodnej irovni mézZu byt iné ako na miestnej trovni.
Zatial ¢o vytvarame vazby medzi jednotlivymi Uroviiami analyzy konfliktov — komunita, mestska
Stvrt alebo narodna uroveri — s Uroviou intervencie, je rovnako déleZité vytvorit' systémové vazby
s dal8imi uroviiami dynamiky konfliktu. VSetky tieto urovne na seba vzajomne vplyvaju.

Transformacia konfliktov potrebuije:

» pochopenie kontextu, vzajomnych suvislosti

* pochopenie interakcie medzi intervenciou a kontextom

+ postupovat na zaklade pochopenia tejto interakcie, aby sa eliminovali nechcené a maximali-
zovali pozitivne vplyvy.

Analyza konfliktov je preto zakladnym komponentom transformacie konfliktov, ktory poskytuje
zaklad na pochopenie vzajomnych vztahov medzi intervenciou a kontextom, ¢o sa da vyuZit vo
vSetkych formach intervencie.

Inak povedané, analyza konfliktov pomoze:

+ definovat nové intervencie

* monitorovat interakcie medzi kontextom a intervenciou

» merat mieru vzajomného posobenia intervencii a dynamiky konfliktu v situacii, v ktorej sa pra-
ve nachadzaju.

Prvky analyzy konfliktov

Této Cast predstavi klu€ové prvky analyzy konfliktov, ako sa postupne objavuju pri pouziti roznych
nastrojov analyzy konfliktov, ktoré budeme opisovat nizSie. Je délezité uvedomit’ si, Ze dynamika
konfliktov je privemi komplexna a nestala pre akykolvek dostupny proces analyzy. Napriek tomu
niektoré poznatky mozu tvorit zéklad priebehu akcie, aj ked uréité aspekty zostanu skryté. Obja-
venie nejasnosti obyC€ajne indikuje kriticky bod.

BezZné kfuCové parametre analyzy konfliktov su: konfliktny profil, aktéri, priiny a dynamika.
Konfliktny profil poskytuje struénu charakteristiku kontextu, v ktorom sa intervencia nachadza:

Aky je politicky, ekonomicky a socio-kultirny kontext? Geografické umiestnenie, zloZenie po-
pulacie, histéria, politicka a ekonomicka Struktura, socialna Struktura, Zivotné prostredie, geo-
strategicka poloha.

Aké su naliehavé politické, ekonomické, ekologické a socialne problémy? Volby, reformy, de-
centralizacia, nova infrastruktara, rozvrat socialnej siete, nedévera, navrat ute¢encov a interno-
vanych os6b (IDP), vojenské a civilné obete, pritomnost ozbrojenych sil, zaminované oblasti.

Aké konfliktom zasiahnuté oblasti sa m6Zu v tomto kontexte nachadzat? Oblasti ovplyvnené
réznymi aktérmi, frontové linie v okoli prirodnych zdrojov, déleZitej infrastruktury, socialne vylu-
¢ené alebo marginalizované obyvateflstvo.

Je pritomna historia konfliktu? Kritické udalosti, pokusy o mediaciu, externa intervencia.



Aby sme pochopili dany kontext, je podstatné, aby sme identifikovali pri¢iny potencialneho alebo

existujuceho konfliktu, rovnako ako dalSie faktory, ktoré prispievaju k jeho konstruktivnemu rieSe-

niu. Pri¢iny konfliktov mézu byt definované ako faktory, ktoré prispievaju k ludskej nespokojnosti

a ktoré mézu byt dalej opisané ako:

+ Strukturalne pri¢iny — “nenapadné” faktory, ktoré postupne prenikaju do réznych politik, Struk-
tar a spolo¢nosti a mézu vytvorit podmienky vhodné na vznik nasilného konfliktu

* bezprostredné pri€iny — faktory, ktoré prispievaju k vytvoreniu vhodného prostredia k vzniku
nasilného konfliktu alebo jeho dalSej eskalacie a ktoré su niekedy znakom hibSieho problé-
mu

+ spustace — jednotlivé kluCové rozhodnutia, udalosti, pripadne ich predpoklad, mézu nastolit,
pripadne eskalovat nasilny konflikt

Zdihavé konflikty mézu vytvarat dalsie, nové priginy konfliktu — irenie zbrani, vojenské opatre-
nia, kultdra nasilia — ktoré napomahaju dalSiemu predizovaniu konfliktov.

Pri€iny

Ked' su identifikované hlavné pri€iny a faktory prispievajuce ku vzniku konfliktov a mieru, je d6-
lezité mat na pamati, ze konflikty si multi-dimenzionalne fenomény, ktoré maju viacero pricin a
neexistuje iba jedina pric¢ina ich vzniku. Je rovnako ddlezité, aby sa vytvorili synergické vazby
medzi pri¢inami a faktormi vzniku konfliktu, na zaklade ktorych mézeme dalej identifikovat oblasti
vhodné na intervenciu a na dalSie stanovenie priorit.

Klacové otazky tykajluce sa pricin su:

Akeé su Strukturalne priciny konfliktu? Nelegitimna viada, nedostatok politickej ucasti, nedosta-
tok rovnakych politickych a socialnych prilezitosti, nespravodlivy pristup k prirodnym zdrojom,
slaba vladna moc.

Aké udalosti sa povazuju za bezprostredné pri¢iny konfliktu? Nekontrolované bezpeénostné
sluzby, rozSirenie vlastnictva lahkych zbrani, poruSovanie ludskych prav, destabilizujica su-
sednych krajin, rola diaspor.

Aké spustace moézu urychlit prepuknutie a dalSiu eskalaciu konfliktu? Volby, vazenie/ atentat
na klicéového vodcu alebo politickej osobnosti, sucho/ zaplavy, nahly kolaps miestnej meny,
vojensky prevrat, rapidna zmena v miere nezamestnanosti, zvySenie cien/nedostatok zaklad-
nych komodit, Unik kapitalu.

Aké nové faktory prispievaju k predlzovaniu dynamiky konfliktov? Radikalizacia stran konflik-
tu, vznik polovojenskych utvarov, rozvoj vojnovej ekonomiky, zvySena miera poruSovania fud-
skych prav, dostupnost’ zbrani, rozvoj “kultiry strachu”.

Akeé faktory prispievaju k vytvoreniu mieru? Komunikacia medzi opozi¢énymi stranami, demobi-
lizacny proces, reformné programy, zavazok obcianskej spolo¢nosti udrzat' mier, antidiskrimi-
nacna politika.

Aktéri

Pri analyze konfliktov su ludia najdblezitejsi. Aktérmi konfliktu su jednotlivci, skupiny alebo insti-
tucie, ktoré vytvaraju konflikt alebo su nim pozitivne alebo negativne zasiahnuté a taktiez ti, ktori
s konfliktom pracuju. Aktérov rozdelujeme na zaklade ich ciefov a zaujmov, ich pozicii a kompe-
tencii na uspokojenie ich zaujmov vo vztahu k ostatnym aktérom.

» zaujmy: zakladné motivacie aktérov (zaujmy, ciele, nadeje, obavy)
* ciele: stratégie, ktoré aktéri vyuzivaju pri uskutocnovani svojich zaujmov



» pozicie: aktérmi prezentované rieSenie klu€ovych problémov v danom kontexte bez ohladu
na to, aké su zaujmy a ciele ostatnych

 kapacita: schopnost aktérov ovplyvnit kontext pozitivne alebo negativne, ktora méze byt
definovana ako zdroje, dostupnost, socialne siete, ina podpora alebo aliancie a iné

+ vzt'ahy: interakcie medzi aktérmi na r6znych Urovniach a vlastné vnimanie tychto interakcii

Niektoré pristupy rozliSuju aktérov podfa Urovne, na ktorej su aktivni (zakladna, stredna alebo
najvysSia uroven). Zvlast tedria transformacie konfliktov kladie velky déraz na veducich predsta-
vitelov zo strednej Urovne, ktori mézu mat’ katalyticku ulohu prostrednictvom véazieb v zakladnej
a najvyssej urovni. V kazdom pripade je dblezité uvedomit si, ze vztahy medzi aktérmi/skupinami
su na réznych urovniach a ze m6zu ovplyvnit dynamiku konfliktov.

Zvlastna pozornost by sa mala venovat nelegalnym obchodom, ktoré realizuju skupiny so zauj-
mom na udrzani negativneho status quo. Ak tieto skupiny nebudeme brat do Gvahy pri vytvarani
stratégii, mézu sa neskér stat’ prekazkou v konstruktivnej iniciative.

Podobne je dbélezité identifikovat existujice kapacity na vytvaranie mieru, aby sme neskor mohli
definovat vstupné body na ur€enie pricin vzniku nasilného konfliktu. Kapacity na vytvaranie mieru
su typicky spojené s instituciami, organizaciami, mechanizmami a postupom ¢&innosti v spolo¢-
nosti, ktora sa zaobera konfliktom a réznymi zaujmami. Zvlastna kategoria su aktéri, u ktorych sa
musi zhodnotit ich schopnost riadit’ konflikt, ich legitimita, pravdepodobnost zapojenia sa a ich
mozné role.

Klacoveé otazky, ktoré sa tykaju spominanej oblasti, su:

Kto su hlavni aktéri? Narodna vlada, bezpeénostny sektor (armada, policia), miestni (vojenski)
lidri a ozbrojené skupiny, sukromny sektor/obchodnici (miestny, narodny, medzinarodny), do-
norské organizacie a zahraniéné ambasady, multilateralne organizacie, regionalne organiza-
cie, krestanské a politické zaujmové skupiny (miestne, narodné, globalne), nezavisli mediatori,
obdianska spolo¢nost’ (miestna, narodna, medzinarodna), mierové skupiny, odborové hnutia,
politické strany, susedné Staty, tradicné autority, uteCenci, vSetky deti, Zeny a muzi, ktori sa
vyskytuju v danom kontexte.

Aké su ich hlavné zaujmy, ciele, pozicie a vztahy? Krestanské hodnoty, politické ideoldgie,
potreba pody, zaujem na politickej ucasti, ekonomické zdroje, pristup k informaciam, politické
zavazky, globalne zaujmy.

Aké mierové kapacity mézu byt identifikované? Obcianska spolocnost, neformalne pristupy k
rieSeniu konfliktov, tradi€né autority, politické institacie (hlava Statu, parlament), justicia, regi-
onalne (napr. Africky zvédz, IGAD, ASEAN) a multilateralne organizacie (Medzinarodny sudny
dvor).

Aki aktéri by mohli byt identifikovani ako zaSkodnici? Preco? Skupiny, ktoré maju zisk z vojno-
vej ekonomiky (bojovnici, priekupnici drog/zbrani, paseraci).

Dynamika

Scenare obyc€ajne poskytuju zhodnotenie situacie a odhad vyvoja situacie v kontexte a v prislus-
nom ¢asovom ramci na zaklade analyzy profilu konfliktov, pri€in a aktérov. V praxi sa osvedcila
priprava troch scenarov:

* najlepSi scenar — opisujuci optimalny vysledok za podmienok sti¢asného kontextu

» ‘“status quo” scenar — opisujuci pokracovanie vyvoja su¢asnych trendov

* najhorsi scenar — opisanie najhorSieho mozného vysledku

Ak je historia kli€om k pochopeniu dynamiky konfliktu, potom je uzito€né pouzit ¢asovu liniu na



identifikaciu hlavnych faz. Pokuste sa vysvetlit kli€ové udalosti a zhodnotte ich dosledky. Pre-
chodné schémy mézu byt doleZité pre pochopenie dynamiky konfliktov. Vy$Sie uvedené cviCenie
realizované s réznymi aktérmi a skupinami nam méze priniest' rézne perspektivy na konflikt a
jeho dynamiku.

Klacové otazky pre analyzu dynamiky konfliktov:

Aké je sucasny vyvoj konfliktu? Eskalacia alebo deeskalacia, zmeny v délezitych ramcovych
podmienkach.

Kde su moznosti na zlepSenie? Je pritomny pozitivny vyvoj situacie? Aké faktory ho podporu-
ju? Akym spésobom mdze byt posilneny?

Aké scenare je mozné vytvorit z analyzy profilu konfliktu, pri¢in a aktérov? Najlepsi, “status
quo” a najhorsi scenar.

Kto uskutocnuje analyzu?

Analyza konfliktov sa robi z roznych dévodov. Tie oby&ajne uruju Specificky spésob vedenia ana-
lyzy a pomahaju pri rozhodovani, kto by ju mal viest. Napriklad ak je zamerom zvy3enie ucasti a
proces transformacie v ramci komunity, v tom pripade ma komunita prioritna tlohu v analyze. Ak
je zamerom vytvorit' stratégiu na zapojenie sa v danom kontexte, v tom pripade by mal analyzu
viest' interny tim v rdmci organizacie, ktora je zodpovedna za jej vypracovanie. Niektoré prvky
analyzy mo6zu byt velmi citlivé a preto musi byt zachovana dovernost.

V kazdom pripade je velmi ddleZité vyuZit' spravnu kombinaciu skusenosti a zazemia, ktoré mé-
Zeme zosumarizovat' takto:

+ skusenosti z oblasti analyzy konfliktu

+ dobré znalosti kontextu a suvisiacej historie

+ citlivost k miesthemu kontextu

* znalosti miestneho jazyka

+ dostato¢ny status/déveryhodnost

« zastupenie roznych perspektiv v rdmci zvazovaného kontextu

* moderacné zru€nosti, timova praca, poradenstvo

« facilitatné zru€nosti

Kvalita a vyznam analyzy zavisi hlavne od ludi, ktori sU do nej zapojeni, to znamena od timu,
ktory vedie samotnu analyzu a od ostatnych aktérov v konflikte. Analyza konflikiu sa sklada z
pohladov ziskanych od r6znych skupin a z ich umiestnenia do vacsieho analytického ramca.

Kazda analyza konfliktov je vysoko politicka zalezitost a obava z urcitého odklonu je neustale
aktualna. Niekedy je velmi zlozité udrzat si po€as analyzy objektivny pohlad na vec, lebo po ur-
gitom Case sa moézu vytvorit sympatie a vazby k jednej alebo druhej strane v konflikte a o nam
znemoznuje zachovat si nezaujaty pristup. V takomto pripade je produktivnejSie pochopit viastna
poziciu a predsudky a vyjasnit si podmienky a obmedzenia, za akych sa analyza uskutoChiuje.

Zber informacii pre analyzu konfliktu

pocet rbznych aktérov, aby sme €o najlepSie pochopili kontext a zahrnuli Siroké spektrum réznych
pohladov.

Pouzivaju sa r6zne techniky zberu informacii, od idajov z r6znych dotaznikov a rozhovorov az po
skupinové diskusie a konzultacie za¢astnenych stran. V kontexte, kde skupiny nembzu otvorene
a priamo diskutovat' o konflikte, je vhodné uvazovat o organizovani oddelenych stretnuti. Tieto
stretnutia a rozhovory musia byt vedené v jazyku, v ktorom mézu Ucastnici jasne vyjadrit svoje
nazory.



Vyber vhodného ramca pre analyzu konfliktov

Ak planujete pouzit’ Specificky ramec na podporu analyzy konfliktov, je Ziaduce, aby ste zvazili
ciele, silné a slabé stranky. Hlavna hodnota nastrojov je vo vedeni systematického preskiumava-
nia informacii a poskytovani ramca na ich analyzu. Tymto spdsobom neustale Ziadate o dalSie
doplfiujuce, respektive rozhodujuce otazky a ponukate nové perspektivy.

Mapovanie konfliktu — Vzt'ahy aktérov

Mapovanie je technika pouzivana na nazornu prezentaciu konfliktu a znazornenie vztahov stran
v konflikte a medzi sebou navzajom. Ak fudia s rozdielnym uhlom pohladu mapuji spolu svoju
situaciu, ziskavaju jeden od druhého nové skusenosti a postrehy.

Co je mapovanie konfliktu:
Vizualna technika na prezentaciu vztahov medzi stranami v konflikte.

Zamer:

* LepSie porozumiet’ situacii

* LepSie vidiet vzajomné vztahy medzi stranami

* Vyjasnit si, kde lezi moc

Overit si/skontrolovat’ rovnovahu vlastnej aktivity alebo kontaktov
Zistit, kde su spojenci alebo potencialni spojenci

Identifikovat' otvorenost/pripravenost na intervenciu alebo akciu
Zhodnotit uz vykonané akcie/ intervencie

Kedy mapovanie pouZit:

* Na zadiatku procesu, spolu s daldimi analytickymi nastrojmi

» Neskor, aby sme identifikovali mozné vstupné body pre akciu, alebo aby sme pomohli pri pro-
cese budovania stratégie

Variacie:

» Geografické mapy ukazujuce oblasti a zapojené strany

» Mapovanie spornych bodov/ otazok

* Mapovanie silového usporiadania

* Vyjadrenie pocitov a vztahov z pozicie jednotlivca/ fudskej bytosti

Ako mapovanie realizovat’

Rozhodnite sa, ¢o chcete mapovat, kedy a z akého uhla pohladu. Vyberte si prisluSny moment
v Specifickej situacii. (Je vhodné urobit' si niekolko mapovani tej istej situacie z réznych uhlov
pohladu.)

O O

Kruhy symbolizuju réznych aktérov. Velkost kruhu

symbolizuje silu kazdého aktéra vo vztahu k zdroju Pevna Ciara symbolizuje blizky vztah.
konfliktu.
Dvojita &iara symbolizuje spojenectvo. PreruSovana Ciara symbolizuje slaby (krehky)

vztah..




O )

Viacnasobne lomena Ciara symbolizuje konflikt. Blesk symbolizuje nasilny konflikt.

ORAYG

Trojuholnik symbolizuje aktérov, ktori nie

Sipka symbolizuje dominantnost jedného ak- st priamo vtiahnuti do konfliktu a mohli by

téra nad druhym.

konstruktivne prispiet k jeho transformacii.
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CVICENIE: AKTERI A ICH VZAJOMNE VZTAHY

Ciele:

Potrebny ¢€as:

Material:

Priebeh akcie:

Cvicenie predstavi nastroj analyzy, ktory tcastnikom poméze lepsie pocho-
pit konkrétny konflikt, predovsetkym jeho aktérov a ich vzajomny vztah.

Prezentacia cvi¢enia: 30 minut
Praca v skupine a skupinova diskusia: 60 minut

Flipcharty, karty a pera pre kazdu skupinu zloZzenu zo 4 az 6 ucastnikov

Tréner vysvetli skupine ciele a priebeh cviCenia. Nevyhnutné je vizualne
zobrazenie.

Tréner zdorazni, ze aktéri konfliktu by mali byt priradeni k jednotlivym sym-
bolom tak, aby kazdy jeden aktér (skupina alebo jednotlivec) mal jeden
symbol. Velmi €asto su skupiny v konflikte rozdelené do mensich podsku-
pin (ak sa Cast skupiny sprava rozdielne alebo ma Specificku rolu), pripad-
ne moézu byt aktéri zoskupeni (ak konaju rovnako, maju rovnaké zaujmy a
Ziadne zmeny sa pri nich v buducnosti neoc¢akavaju).




Ugastnici su rozdeleni do skupin podia konfliktov, pri¢om aspori jeden z
Ucastnikov v jednotlivych skupinach musi byt dobre oboznameny s danym
konfliktom (mb6ze sa pouzit analyza z predchadzajuceho cvi¢enia).

Ugastnici analyzuju konflikt podla prilozenych diagramov, ktoré st zna-
zornené na velkom flipcharte. Pred tym, ako zaéneme vlastnu analyzu, je
potrebné vybrat Specificky bod v histérii konfliktu, pretoze vztahy medzi
aktérmi sa v priebehu konfliktu menia.

Vysledky prace kazdej skupiny su prezentované a spolo¢ne sa o nich dis-
kutuje.

Tréner povzbudzuje Ucastnikov, aby sa neobmedzili len na jednoznacne
viditelnych aktérov v konflikte, ale aby patrali hlbsie, rozSirovali si uhol
pohladu a identifikovali maximum relevantnych oséb. Tymto sa umozni
lepsi vyber os6b, ktoré mézu hrat' konstruktivnu rolu v konflikte. Na druhej
strane celkové mnozstvo aktérov musi byt obmedzené na tych, ktori su
skutocne dbleziti, aby bola vytvorena Citatelna a napomocna vizualizacia.

Ak sa udeju v smerovani konfliktu dramatické zmeny, vytvorime dve
vizualizacie, ktoré tieto zmeny demonstruju.

Otazky, ktoré nevieme zodpovedat, su zaznamenané a bude sa s nimi
dalej pracovat v dalSej analyze.

Tréner zdérazni vyhody timovej prace na analyze konfliktu: testovanie réz-
nych hypotéz a uhlov pohladu; vyvarovanie sa tzv. slepym miestam vo
vnimani. Ak je to potrebné, je mozné zhodnotit dynamiku v malych skupi-
nach/timoch.

Poznamky: Cielom vizualizacie je lepsia Citatelnost a objasnenie. Vizualizacia by mala
byt tak komplexna, ako je to potrebné a zaroven ¢o najjednoduchsia, avSak
nesmie nas viest k opomenutiu dolezitych informacii.

Na prehibenie diskusie tréner médze pouzit stvisiace kltu¢ové otazky.

Mapovanie potrieb/zaujmov a obav

Zameranie na potreby, zaujmy a obavy mdze pomdct uvolnit ucastnikov v konflikte z pevnych
pozicii a zamerat sa namiesto toho na zaujmy, ktoré je potrebné zakomponovat do akychkolvek
buducich dohdéd. Okrem toho, definovanim potrieb, zaujmov a obav ¢asto odhalime mnozstvo
zaujmov a potrieb, ktoré by mali byt takisto zahrnuté v dohode.

Co je mapovanie potrieb, zaujmov a obav:
Spdsob analyzovania vypovedi zainteresovanych stran o konflikte

U&el mapovania:

+ Umoznit ucastnikom posunutie diskusie z pozicii a poziadaviek na Uroven zaujmov a potrieb
zainteresovanych stran. Najst spolo¢niu pddu medzi skupinami, ktora sa stane zakladom k
dalSej diskusii.

Kedy mapovanie pouzit’
* Ako Cast analyzy, aby sme pochopili dynamiku konfliktu.
» 'V priprave na facilitaciu dialdbgu medzi skupinami v konflikte.



+ Ako Cast mediacie alebo procesu vyjednavania.

Ako mapovanie viest’

* Pozicie su formalne a maju €asto podobu oficialneho vyhlasenia pre verejnost. Zvy&ajne je
to deklarovana poZiadavka. Zahffiaju pochopenie situacie, vysledok konfliktu a roly stran v
konflikte. Vefmi €asto obsahuju aj hodnotu ako odévodnenie, opravnenie.

* Hodnoty su zakladné prvky, ktoré su povazované za velmi dbleZité a pouzivaju sa na potvr-
denie opravnenosti na prisludnu poziciu. M6Zu to byt kultirne normy, zakony alebo etické
principy.

* Problémy su Specifické a konkrétne, definuju ich jednotlivé strany v konflikte. Velmi ¢asto su
vecné problémy menej dbleZité ako problémy vztahové, aj ked konflikty su oby&ajne zaram-
cované konkrétnymi faktami.

« Zaujmy su to, ¢o konfliktné strany skuto€ne chcu, aké su ich motivacie pri ziskani pozicie.
Niekedy su prejavované navonok, ale ¢asto su utajované. Velmi €asto je pritomnych niekolko
spojenych zaujmov pre kazdého aktéra konfliktu. Zaujmy nie su zakladné fudské potreby a ich
relativna délezitost sa mbéze asom menit.

* Potreby su zakladné poZiadavky pre fudské preZitie. Tykaju sa bezpec€nosti, identity, komunity
a Zivotnej sily. MéZu byt uspokojené réznym spdsobom.

Aktér XX
Pozicia:
Zaujmy, Potreby: 1.

2.
s 3.
Aktér Ww Angste: 1. Aktér XY
Pozicia: 2. Pozicia:
Zaujmy, Zaujmy,
Potreby: 1 .
otreby ) Problém Potreby: 1.
3.
. Aktér 27
Obavy: ; Pozicia:
o Zaujmy,
Potreby: 1.
2.
Obavy: 1.
2.

CVICENIE: MAPOVANIE POZIiCli, ZAUJMOV A POTRIEB

Ciele: Cvicenie oboznami u€astnikov s nastrojom, ktory im umozni lepSie pocho-
pit konkrétny konflikt, predovdetkym jeho aktérov, ich pozicie, zaujmy a
potreby

Potrebny €as: 90 minut

Material: flipchartové papiere a farebné fixky pre kazdu skupinu

Priebeh akcie: Tréner vysvetli skupine ucel tohto cvi€enia a uvedie jednoduchy priklad.



Potom tréner rozdeli u€astnikov do mensich skupin, aby analyzovali kon-
krétne pripady. Aspon jeden ¢len skupiny musi dany pripad dobre poznat,
kedZe bude sluzit ako zdroj informacii pre ostatnych ¢lenov skupiny. Moz-
no pouzit rovnaké priklady konfliktov ako v predchadzajicom cvi¢eni “Ma-
povanie aktérov a ich vztahov”.

Problém sporu je zadefinovany tak, aby bol akceptovatelny pre vSetky
zainteresované strany. To umoznuje pozriet sa na konflikt spolo¢ne ako
na problém, ktory je potrebné rieSit vSetkymi dotknutymi stranami. Tak za
problém nebude povazovat urCitd osoba. Problém musi byt zadefinovany
presnymi a konkrétnymi vyrazmi.

Nasledne su vSetci aktéri identifikovani a zoskupeni okolo problému, ktory
je predmetom ich zaujmu. Kazdy aktér priamo deklaruje svoje postavenie.
Nasledne su zaznamenané zaujmy a potreby kazdého z nich. Obyc&ajne
je ich viac. Niekedy vyslovené obavy aktérov pomézu lepSie objasnit’ ich
potreby a zaujmy.

Délezité: budte jasni pri definovani problému, zahrrite do procesu vSetkych
relevantnych aktérov a vyjasnite si maximalne mnozstvo bodov na moti-
vacnej strane (zaujmy, potreby, obavy). Toto su okruhy tém, s ktorymi sa
budete pocas celého procesu rieSenia konfliktu stretavat.

Pohlad na zaujmy, potreby a obavy nam mdze pomoct pri rozvijani navr-
hov, ktoré by mohli smerovat k urovnaniu konfliktu. Uspokojivé rieSenia su
tie, ktoré pokryvaju potreby a zaujmy stran v konflikte.

Poznamky: Tato metdédu mdzu pouzit mediatori na analyzu konfliktu, rovnako méze-
me metédu vyuzit' v procese rieSenia konfliktov, ked' su pritomné niekto-
ré alebo vSetky strany konfliktu, aby sme vytvorili atmosféru vzajomného
porozumenia a empatie. Navodenie empatie medzi konfliktnymi stranami
napomaha k spoloénému porozumeniu motivacii v konflikte.

Na prehibenie diskusie tréner pouzije stvisiace kluové otazky.

Piliere alebo obrateny trojuholnik — vytvorené Jeanom a Hildega-
ardou Goss-Mayrovymi a upravené Hagenom Berndtom

Zakladom tohto pristupu k analyze konfliktov je predpoklad, ze niektoré situacie nie su v skutoc-
nosti trvalé, ale udrziavaju sa radom faktorov alebo inych sil. Ak mbzeme tieto faktory identifiko-
vat’ a ak sa pokusime najst spdsoby na ich odstranenie alebo ich minimalizaciu, potom budeme
schopni zmenit’ nepriaznivu situaciu a vytvorit podmienky na jej zlepSenie.

Cotoje:
Grafické znazornenie prvkov alebo sil, ktoré udrzuju nestabilnu situaciu.

Ciel:

» Pochopit, ako su Struktdry udrziavané.

+ Identifikovat faktory, ktoré udrziavaju nezelanu situaciu.

* Pozriet sa na moznosti zoslabenia alebo odstranenia pésobiacich negativnych, pripadne ich
zmenit na pozitivnejSie sily.

Kedy pristup pouzit:



* Ked nie je jasné, aké sily udrziavaju nepriaznivu situaciu.
* Pri zablokovani situacie.

Variacie:
Nakreslenie zmien, ktoré uz nastali a ¢o by malo umoznit buddcnost, v ktort dufame.

Ako viest analyzu:

+ |dentifikujte nestabilnu situaciu (konflikt, nespravodlivost) a ukazte ju ako obrateny trojuholnik,
ktory stoji na jednom bode.

« Identifikujte aktérov, ktori udrziavaju danu situaciu. Znazornite ich ako podporné stipy.

+  Porozmyslajte, ako by mohol byt kazdy zo stipov oslabeny alebo odstraneny.

Definovanie konfliktu (Diagram 1)

Konflikt, Zalezitost,
Problém alebo
Nespravodlivost

Identifikacia aktérov (Diagram 2)

akter 4 akter 5

Hodnotenie angaZovanosti (Diagram 3)

Aktér Ako on/ona prispieva k problému? Aké su jehol/jej dévody, aby
zabranil/a zmene?

XX

YY

77




CVICENIE: MAPOVANIE PRO'BLEMU, AKTE'ROV A ICH ZAINTE-
RESOVANOSTI (,,OBRATENY TROJUHOLNIK¥)

Ciele: Cvienie umozni U€astnikom vyskusat si nastroj na analyzovanie konflik-
tov. Tento nastroj im pomdze lepsSie pochopit Specificky konflikt, konkrétne
zainteresovanost' aktérov v predmete sporu. UmozZni im vidiet ich vlastnu
zodpovednost a najst mozné vplyvy na vytvaranie stratégie.

Potrebny Cas: 90 - 120 minut
Material: Flipchartové papiere a farebné fixky pre kazdu skupinu.
Priebeh akcie: Pred tym, ako sa vytvoria menSie skupiny, ktoré budu analyzovat Specific-

ky konflikt, tréner vysvetli u€astnikom ciele a Struktiru metody.

Prvy krok je spravne definovanie konfliktu, problému alebo nepravosti. Ak
sme stranou v konflikte, méZeme to zadefinovat aj z naSho subjektivheho
pohladu. Definicia musi byt konkrétna a presna, mala by dobre obsiahnut
konflikt.

Nasledne je konflikt reprezentovany rovnostrannym trojuholnikom, ktory
stoji na Spi¢ke. Trojuholnik je symbolom, Ze konflikt ma tendenciu vytva-
rat nestabilné situacie, ked sa jedna alebo viacero stran snaZia zmenit
situaciu. Definovanie konfliktu oby€ajne zaberie najviac ¢asu a je pre tim
a organizaciu skupiny rozhodujuci. Bez vzajomného porozumenia je ne-
pravdepodobné, Ze dosiahnete Zelatelné vysledky.

V dalom kroku su vSetci aktéri v&leneni do schémy ako stipy do troju-
holnika, ktoré symbolizuju, Ze pokraovanie existencie konfliktu alebo ne-
pravosti zavisi od 0s0b, skupin, institicii. Bez nich by mohol nestabilny
trojuholnik spadnut a konflikt by sa ukondil, bol by vyrieSeny.

Prisludni aktéri nie su len osoby alebo skupiny, ktoré hraju aktivnu tlohu v
konflikte, za alebo proti. Niektori aktéri podporuju pokracovanie problému
aj tym, Ze zostavaju ticho alebo nekonaju, napriek tomu, Ze maju na situ-
aciu vplyv a do istej miery aj zodpovednost. Rovnako aj niektoré slabSie
konfliktné strany nesu zodpovednost: méZzu mat’ pocit, Ze nie su opravne-
né do problému zasahovat, pripadne im chyba sudrznost v ramci skupiny
alebo snaha byt aktivne. Je déleZité, aby boli tieZ zahrnuté do schémy.

Aj ten, €o analyzuje situaciu (alebo jeholjej skupina) by mal byt zapojeny
a identifikovat, za €o bude zodpovedny. Je to podobné aj vo velfmi nespra-
vodlivych situaciach (asymetrické konflikty), kde eSte aj utlaovany moze
urobit’ kroky smerujiuce k zmene. TieZ sa €asto stretdvame s nezaujmom
povazovat sa za podporovatela nespravodlivosti alebo pokracovania kon-
fliktu. Tréner musi mat jasno v tom, Ze analyzujlci ma oby&ajne malu San-
cu zmenit dynamiku konfliktu, ak sa sprava rovnako ako doteraz. (N4jst
spOsoby na ovplyvnenie konfliktu je skutoény dévod pre jeho analyzu.)

V daldom kroku si vytvorime tabufku alebo matricu s opisom kaZdého ak-
téra zahrnutého v schéme, preco je motivovany/a a pre€o sa sprava prave
takto. Ako on/ona podporuje nespravodlivost/problém? Aké su skryté zauj-
my? Aké su dalSie pri€iny, ktoré zabrariuju zmenam?

Vysledky cvi€enia sa prezentuju a diskutuju v skupine.



Tréner zdbrazni, aby ucastnici na situaciu nepozerali len z dvoch stran.
Z vizualizovanej analyzy sa vstupné body stavaju viditelnymi: ktori aktéri
su tak ovplyvneni, zZe ich podpora (pilier nestabilného trojuholnika) méze
byt odstranena? Nie je nevyhnutné, aby ste zacinali s aktérmi, ktori su
v systéme najsilnejSi; nachadzaju sa tam v dostatoChom mnozstve aj ini
aktéri, ktori mézu byt dosiahnutelni. Dialég hra v procese velmi ddlezitu
Ulohu. Ak sa nevytvoril primerany dialég (velmi ¢asto tato situacia vznika v
asymetrickych konfliktoch, kde drzitelia moci maju maly zaujem podporo-
vat zmenu), musia sa pouzit dalSie nastroje transformacie konfliktov, ktoré
vedu ku konfrontacii a/alebo k dosiahnutiu zmysluplného dialégu.

Poznamky: Tento nastroj sa Casto pouziva v pripade asymetrickych konfliktov. Hra
délezitu ulohu pri vytvarani demokraticky zodpovedného pristupu. Posuva
vnimanie konfliktu z dvojstrannej perspektivy smerom k diferencovanejSie-
mu pochopeniu celkovej situacie.

Na prehibenie diskusie tréner pouzije stvisiace klugové otazky.

CVICENIE: DISKUSIA — POUZITIE ANALYZY PRI PRIPRAVE
STRATEGIE

Analyza je vhodna pri uréovani vstupnych bodov v konfliktnej situacii v suvislosti s ovplyviiova-
nim zmeny. Méze byt rovhako vhodna na zhodnotenie vlastnych akcii:

» ZvySuje nasSe vlastné spravanie napatie, (mimovolne) prispievame k eskalacii konfliktu?

* Akym spdsobom mdzeme podporit mierovée sily?

Na zaciatku velmi pomoze, ak zaéneme rozmysSlat o konflikinej situacii ako celku z hladis-
ka perspektivy, aky ma konflikt vplyv na rézne stranky zivota spolo¢nosti. Hlavne v pripade
umyselne predlzovaného socialneho a politického konfliktu, a ked prichadza na scénu nasilie,
viacero oblasti Zivota je tymto konfliktom negativne ovplyvnenych. Ci sa vam to paéi alebo nie,
pokial pracujete v takejto situacii, ste fiou ovplyvneni. NaSe spravanie a naSe rozhodnutia su
v roznom kontexte rozne.

Preto stratégie na vSeobecnej Urovni, rovnako ako Specifické rozhodnutia, musia brat’ do Uva-
hy konfliktnu situaciu. Z tohto pohladu analyza poméze pri opdtovnom hodnoteni nasich akcii
a pripadného presmerovania nasho usilia.

ABC trojuholnik

Model ,kontext — postoj - spravanie” (z angl. context — attitude — behaviour) poskytuje dalSi sp6-
sob ako zaramcovat problémy stran v konflikte. Postoj, ktory je dominantne uréeny kultirou, ma
vplyv na spravanie a tym ovplyvriuje aj celu situaciu.

V konfliktnej situacii sa predmety sporu objavuju medzi stranami a ich spravanie urcuje spésob
rieSenia sporov a dosiahnutia svojich ciefov. Tento model sluzi na pripomenutie, Ze spory a spra-
vanie sa jednotlivych stran v konflikte su primarne uréované ich postojmi. Toto poznanie nam
umozhuje preramcovat spory do réznych kulturnych kontextov, ako etnicita, rod, alebo socialno-
-ekonomicka trieda a prispieva k primeranej analyze konflikinej situacie.

Castokrat su ciele jednotlivych stran konfliktu diametralne odligné. Pre takuto klasifikaciu existuju
dva jednoduché spbsoby. Prvy spdsob je “vyhra-vyhra” (z angl. win-win) a druhy je “vyhra-prehra”
(z angl. win-lose). Strany, ktoré chcu dosiahnut prospech za kazdu cenu, uplatiuju spdsob “vy-



hra-prehra”, zatial o strany, ktoré sa snazia o spolupracu, pokra¢uju v dosiahnuti svojich cielov
spésobom “vyhra-vyhra“. Druhy spdsob spoéiva v udrZiavani status-quo a zmeny status-quo.
Strana, ktorej ciefom je nasilné prevzatie politickej kontroly, sa snazi o zmenu status quo. Strana,
ktora si Zela udrzanie politickej kontroly si svoj status quo zachovava. Urlujuce spory stran v
konflikte a ich ciele treba &astokrat &itat' medzi riadkami. Ked strany prezentuju svoje spory a cie-
le, oby&ajne nie su velmi jasné. V takychto pripadoch strany kdduju svoje slova do zahmlenych
sprav. Aby sme porozumeli tymto spravam a ddkladne deSifrovali ich vyznam, intervenujuci musi
presne vediet, €o chcu strany povedat. Aby spravne dekédoval tieto spravy, musi mat intervenu-
juci hiboké znalosti o kontexte konfliktu a rovnako velmi dobré informacie o jednotlivych stranach.
Len intervenujuci, ktory je velmi dobre oboznameny s konfliktom a jeho stranami, je schopny
spravne dekddovat' tieto spravy a transformovat’ ich do predmetu sporu a do ciefov.

V momente, ked su predmety sporov identifikované, méZu sa zbierat dalSie informacie umiest-
nenim sporov do jednej alebo viacerych konfliktnych drovni. Ako sme sa zmienili v Casti “Kontext
konfliktu”, nachadzaju sa tu Styri urovne — individualna, spolo€enska, medzinarodna a globalna/
ekologicka. Proces identifikacie urovni nam pomaha pri uréovani komplexnosti predmetu sporu a
pri formovani navrhu intervencie.

Cotoje:
Analyza faktorov postojov, spravania a kontextu pre v3etky strany.

Ucel:

+ Identifikovat tieto tri skupiny faktorov pre kazdu ddleZitu skupinu.
* Analyzovat, ako sa tieto faktory vzajomne ovplyvriuju.

* Spojit ich s potrebami a obavami kaZdej strany.

+ Identifikovat vychodisko pre intervenciu v danej situacii.

Kedy ABC trojuholnik pouzit:

» Na zadiatku procesu, aby sme dosiahli va&si prehlad, o motivuje rézne strany.
* Neskoér pri identifikovani, aké faktory mézu byt intervenciou ovplyvnené.

+ Odhalit, ako zmena v jednom aspekte mdze ovplyvnit’ druhy aspekt.

Variacie:
Po vypisani problémov v ramci jednotlivych zloZiek (postoj — spravanie - kontext), oznacte klt¢o-
vu potrebu alebo obavu strany v strede trojuholnika.

Behaviour
(Spravanie)

Attitudes

(Postoj)

Context
(Kontext)

Ako cvienie zrealizovat:
Nakreslite samostatny ABC trojuholnik pre kazdu z délezitych stran v konfliktnej situacii. Na kaz-



dom trojuholniku zoradte kfu€ové sporné body, ktoré sa tykaju postoja, spravania sa a kontextu
z pohladu danej strany. Stanovte, ktoré potreby a/alebo obavy su podla Vas pre kazdu stranu
najddlezitejSie. Porovnanie trojuholnika s poukazanim na zhody a rozdiely nam proces spoji do-
hromady.

CVICENIE : ANALYZA KONFLIKTOV — ABC TROJUHOLNIK

Ciele: Cvicenie u€astnikom umozni vyskusat' si daldi nastroj na analyzu social-
nych a politickych konfliktov. Tento nastroj ich prinati uvazovat o réznych
faktoroch, ktoré vzajomne na seba vplyvaju a ovplyviiuju aj dynamiku kon-

fliktov.
Potrebny €as: 60 minut
Material: Flipcharty, moderacné karty, fixky, pripinacie Spendliky a nastenky
Priebeh akcie: Tréner vysvetli skupine ucel a Struktdru nastroja analyzy.

Tréner zisti medzi u€astnikmi pripad, ktory by mohli analyzovat'. Po rozde-

leni u€astnikov do menSich skupin analyzuju jednotlivé konflikty.

« Ugastnici nakreslia samostatné ABC trojuholniky pre kazdu z délezi-
tych stran konfliktu.

* Na kazdom trojuholniku zoradia klu€¢ové sporné body, ktoré sa tykaju
postoja, spravania a kontextu z pohladu strany v konflikte. (Ak sa jed-
notlivé strany zu€astriuju tejto analyzy, mohli by nakreslit' trojuholnik zo
svojej vlastnej perspektivy).

« Ugastnici uvedu pre kazdu stranu jej najddlezitejsie potreby a obavy v
jej vlastnom trojuholniku.

+ Po tomto kroku sa porovnaju jednotlivé trojuholniky pre jednotlivé stra-
ny. Zhody a rozdiely sa zaznamenaju a nasledne diskutuju.

Poznamky: --

Analyza trendov — spravanie sa tretej strany

Analyza je uzito€na na urcenie vstupnych bodov konflikinej situacie, o ndm dalej umozni ovplyv-
nit zmeny. Podobne uZitoéné je zhodnotit' aktivity tretej strany. ZvySi spravanie sa tretej strany
napatie alebo prispeje k eskalacii konfliktu? A akym spésobom mdZzeme podporovat sily, ktoré sa
podielaju na mierovom procese?

Cotoje:
Tabulka, ktora indikuje vyvoj vplyvov réznych faktorov znazornenych spolu s akciou.

Zamer:

* Indikovat oblasti vplyvov.

« Stimulovat diskusiu o pripadoch a efektoch.

« Zistit opadtovné zhodnotenie aktivit a presmerovanie Usilia, ktoré vynaklada tretia strana.
+ Prispbsobit planovanie projektu realite.

Kedy analyzu pouZit:
S timom potrebuje rozhodnut o tom, ktora akcia je vhodna na pokraCovanie projektu bez toho,
aby sme niekomu ubliZilo.

Ako nastroj pouZit:



Vychodiskovy bod analyzy je konfliktny pripad. Identifikovali sme ddlezité oblasti, kde nesplne-
nie cielov, alebo iba slaby pokrok v nenasilnej transformacie konfliktov je najviac citelny. Mohli
by to byt oblasti ako spravodlivost, bezpeénost, ekonomicky rozvoj, politicky proces, vzdelanie,
obchod, atd. Tieto oblasti zaujmu vstupuju do tabulka ako je v niz$ie uvedenej tabulke. Dalej sa
identifikuju indikatory pre vSetky oblasti vplyvu konfliktu a vpi$u sa do dal$ieho stipca tabulky.
Vyvin situacie uréuje smer vyvoja konfliktu v najbliz§ej buducnosti.

* 1 zostrenie problému
*+ | zoslabenie problému
+ — pokraCovanie na rovnakej urovni

Smer vyvoja sa vpiSe do tabulky. Faktory, ktoré zvySuju alebo by mohli zvySovat napétie a za-
roven zvySuju alebo by mohli zvySovat kapacity pre mierovy proces sa tiez zaznamenaju do
tabulky.

Pohlad na problém z inej strany nam moze v tomto procese velmi poméct, napriklad ak sa na
v§eobecnu konfliktna situaciu pozrieme z hladiska perspektivy vplyvu, ktory konflikt ma na rézne
aspekty Zivota spolo&nosti. Specialne v pripade dlhodobo nerie§eného socialneho a politického
konfliktu. Ak sa objavi nasilie, viacero oblasti v Zivote ¢loveka bude konfliktom negativne ovplyv-
nenych. Ci sa nam to padi alebo nie, pri praci v konfliktnych situaciach su tretie strany stuéastou
tychto oblasti. Spravanie a rozhodnutia sa budu v danom kontexte odliSovat.

Preto stratégie na zakladnej trovni, ako aj Specifické rozhodnutia musia zobrat do Uvahy konflikt-

nu situaciu. Analyza v takejto forme poméze opatovne hodnotit nasSe akcie a pripadne presme-

rovat usilie.

» Ktoré z tychto faktorov boli zobrané do Uvahy v stratégiach tretich stran? Ktoré faktory boli az
doposial opomenuté?

* Kde ma zmysel prispdsobit’ planovanie?

* Aké zmeny by mali byt v stratégiach urobené?

» Aké su moznosti tretej strany ovplyvnit dynamiku procesov ?

» V akych oblastiach je mozné pouzit iné kapacity na posilnenie mierovych faktorov a oslabenie
tych faktorov, ktoré napatie zvysuju?

Oblasti Trendy/ Faktory, Faktory, ktoré zvysuju
vplyvu Indikatori Smer ktoré zvysuju kapacitu pre
konfliktu vyvoja napatie mierové aktivity
* Bezpecnost'| * Kriminalita * Poicia je lojalna iba * Medzinarodna

* Oblasti 1 voCi jednej politickej pozornost
so zakazom strane
vstupu * Média prehanaju

» Zakaz ojedinelé pripady

vychadzania

» Ekonomicky | « Stop
rozvoj projektovym — ... ...
aktivitam

* VVzdelanie * Vela ucitelov
je v exile

Zdroj: Manuela Leonhardt. Conflict Analysis for Project Planning and Management: Prakticky
manual. GTZ: Eschborn 2001, str.72-73.



CVICENIE: ANALYZA KONFLIKTOV — ANALYZA TRENDOV

Ciele:

Potrebny Cas:

Material:

Priebeh akcie:

Poznamky:

Cvicenie ucastnikom umozni vyskusat’ si pracu s dalSim nastrojom vhod-
nym na analyzu socialnych a politickych konfliktov. Tento nastroj ich prinuti
uvazovat o réznych faktoroch, ktoré ovplyviiuju dynamiku konfliktov.

120 minut

Flipcharty a fixky, je mozné tieZ pouZit moderacné karty, fixky, pripinacie
Spendliky a nastenky.

Tréner vysvetli Struktiru metédy. Potom zozbiera od Ucastnikov pripady
spologenskych a politickych konfliktov, ktoré skupina pozna. Rozdelenie
ucastnikov na mensie skupinky, kazda z nich si zadefinuje konflikt, o kto-
rom chce diskutovat.

V d'alSom kroku sa identifikuju doleZité oblasti, kde nesplnenie cielov alebo
iba slaby pokrok v nenasilnej transformacie konfliktov je najviac viditel-
ny. Mohli by to byt tieto nasledovné oblasti: spravodlivost, bezpeénost,
ekonomicky rozvoj, politicky proces, vzdelanie, obchod, atd. Tieto oblasti
zaujmu vstupuju do tabulky (vid tabulka vysSie).

Dalej sa identifikuju indikatory pre vSetky oblasti vplyvu konfliktu a vpisu
sa do dalSieho stipca tabulky. Vyvin situacie uréuje smer vyvoja konfliktu v
najblizSej buducnosti.

* 1 zostrenie problému

* | zoslabenie problému

* — pokraCovanie na rovnakej urovni

Smer vyvoja sa vpiSe do tabulky. Faktory, ktoré zvySuju alebo by mohli
zvySovat napatie a zaroven zvysuju alebo by mohli zvySovat kapacity pre
mierovy proces sa tieZ zaznamenaju do tabulky.

Vysledky z tohto cvienia sa prezentuju v skupine a dalej sa o nich disku-

tuje. Na rozvinutie diskusie mbéZe tréner pouZit nasledovné otazky:.

+ Ktoré z tychto faktorov boli zobrané do Uvahy vo vasich stratégiach?
Ktoré faktory boli aZz doposial opomenuté?

+ Kde ma zmysel prispdsobit’ planovanie? Aké zmeny by mali byt v stra-
tégiach? urobené

» Aké su vasSe moznosti ovplyvnit dynamiku procesu? V akych oblastiach
chcete pouzit iné kapacity na posilnenie mierovych faktorov??? a osla-
benie faktorov, ktoré napétie zvySuju?

Tento nastroj neslizi na prognézu vyvoja konfliktu, ale pre Specificky kon-
flikt, ktory ma zvyc€ajnejSie SirSie dopady.



) ) N
_ KURVE Wustrow
[ l' (_ . '.l . ’ Centre for Training and Networking in Nonviolent Action
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STVRTA KAPITOLA:

RAMEC PRE TRANSFORMACIU
KONFLIKTOV



UvoD

Kapitola sa zacina zakladnym slovnikom dolezitych vyrazov suvisiacich s transformaciou konflik-
tov. Potom objasfiuje zédsadné principy transformacie konfliktov. Predklada ramec pre transforma-
ciu konfliktov a predstavuje rézne pristupy k vytvaraniu stratégii v oblasti transformacie konfliktov.
V z&vere su uvedené rdzne typy transforméacii konfliktov.

Zakladny slovnik

Odbornici a vedci v oblasti konfliktolégie Casto pouZivaju kfucové vyrazy velmi nepresnym a proti-
chodnym spbsobom, €o odraza skuto€nost, Ze koncepty nie su jednoznacne definované. S cielom
podporit jednotné pouzZivanie a pochopenie tychto vyrazov predkladame nasledovné definicie.

Riadenie konfliktu (z angl. conflict management) — €innosti, ktoré vedu k obmedzeniu, zmierneniu
a potlaceniu otvoreného konfliktu. Konkrétne sa jedna o €innosti, ktorych ciefom je konflikt riadit’
a dostat’ ho pod kontrolu za u€elom obmedzenia jeho negativnych vplyvov a jeho ukon&enia, aby
sa zabranilo vertikdlnemu (t.j. zosilnenie ostrosti) alebo horizonalnemu (teritorialne rozSirenie)
stuprfiovaniu existujuceho nasilného konfliktu. Plati to pre v8etky €innosti, na vSetkych Urovniach
a vo v8etkych smeroch. Su€ast'ou je Zvladanie krizy, ktoré sa aplikuje od zaliatku vzniku napétia
az do ukoncCenia nasilného konfliktu a krizovych situacii.

Predchadzanie konfliktu alebo Predchadzanie krize (z angl. conflict prevention resp. crisis pre-
vention) — €innosti, uskutoCfované v zvlast ohrozenych miestach a ¢asoch po kratke az stredné
obdobie; ich cielom je identifikovat’ situacie, ktoré by mohli vyustit do nasilného konfliktu, za
ucelom zredukovania prejavujuceho sa napétia, zabranenia vystuprfiovaniu existujuceho napétia
do nasilia a odstranenia zdrojov nebezpelenstva predtym, nez by mohlo dojst’ k nasiliu. MoZno
sem zahrnut Opatrenia na budovanie dévery a budovanie bezpe&nosti, Skoré varovanie (z angl.
early warning), Preventivne udrZiavanie mieru (z angl. preventive peacekeeping); jedna sa hlav-
ne o &innosti uskutocriované pred prepuknutim otvoreného nasilného konfliktu.

RieSenie konfliktu (z angl. conflict resolution) — &innosti, uskutoCfiované po kratke az stredné
obdobie; zaoberaju sa a maju za ciel prekonavat hiboko zakorenené priciny konfliktu vratane
Struktarnych, behavioralnych alebo subjektivnych aspektov konfliktu. Proces sa sustreduje skor
na vztahy medzi stranami ako na obsah konkrétneho vysledku.

Urovnanie konfliktu (z angl. conflict settlement) — dosiahnutie dohody medzi konfliktnymi stranami,
ktora im umoznuje ukongit' nasilny konflikt, ale ktora nemusi podstatne zmenit' zakladné priciny
konfliktu.

Transformacia konfliktov (z angl. conflict transformation) — v8eobecny a komplexny vyraz, ktory
oznacuje Cinnosti a procesy veduce k zmenam réznych charakteristickych znakov a prejavov
konfliktu prostrednictvom rieSenia povodnych zdrojov konkrétneho konfliktu po dlhSie Casové
obdobie. Jej ciefom je transformovat negativny deStruktivny konflikt na pozitivny konstruktivny
konflikt a zaobera sa Struktirnymi, behavioralnymi a postojovymi aspektmi konfliktu. Vyrazom
sa oznaCuje proces aj jeho ukoncenie. Ako taky zahrfiuje €innosti procesu, ako su napriklad
Predchadzanie konfliktu a RieSenie konfliktu, pri¢om pésobnostou presahuje Urovnanie konfliktu
alebo Zvladanie konfliktu.

Budovanie mieru (z angl. peacebuilding) — vSeobecny vyraz pokryvajuci vietky Cinnosti zamerané
na podporenie a presadenie pokojnych vztahov a prekonanie nasilia. DIhodoby proces s cielom
pozitivhe menit’ Strukturalne rozpory, zlepSit vztahy medzi konfliktnymi stranami a podporit’ celko-
vé konstruktivne zmeny v postojoch. MéZe sa tiez vztahovat na €innosti spojené s ekonomickym
rozvojom, socidlnou spravodlivostou, zmierovanim, zmocnenim znevyhodnenych/strategickych
skupin a humanitarnou podporou.

(Citované z Berghofovej priruc¢ky pre transforméaciu konfliktov)



Transformacia konfliktov — principy pristupu k zmenam

Transformacny pristup sa za€ina dvomi zakladnymi predpokladmi: pozitivnhou orientaciou ku kon-
fliktu a ochotou zapojit' sa do konfliktu v snahe dospiet ku kon&truktivnej zmene. Zatial, ¢o vysled-
kom konfliktu su €asto dlhotrvajace cykly ubliZzenia, bolesti a destrukcie, kfu€om k transformacii
je schopnost’ vnimat' v konflikte potencial ku konstruktivnym zmenam. Konflikt je prirodzenou
suCastou vztahov. Niekedy su vztahy pokojné a predvidatelné, za inych udalosti a okolnosti
sa vytvara napétie a nestabilita. Cielom transforma&ného pristupu je pochopit, ako su tieto jed-
notlivé fazy zakotvené vo velkej Strukture fudskych vztahov. Zmena sa chape jednak na urovni
okamzitych spornych otazok, ale aj na urovni Sirich Struktar vzajomnych vztahov. Transformaény
pristup nechape konflikt ako hrozbu, ale skér ako cennu prilezitost na rast a lepSie pochopenie
samych seba a ostatnych. Konflikt moZno chapat ako motor zmeny, ktory zabezpeduje, Ze vztahy
a socialne $truktury pruzne reaguju na ludské potreby.

Transformacia konfliktov sa za¢ina hlavnym cielom:
+ energiu vytvorenu konfliktom na vybudovanie kon&truktivnej zmeny.

Sustredenim tejto energie na zakladné vztahy a socialne Struktury mozno uskuto&nit konstruktivne
zmeny. Kfu€om je posunut’ konflikt od destruktivnych procesov ku konstruktivnym. Primarnou ulo-
hou transformacie konfliktov nie je ngjst’ rychle rieSenia okamzitych problémov, ale skér vytvorit
tvorivy mechanizmus, ktory riedi navonok viditelné spory a zaroveh meni zdkladné socialne
Struktury a modely vztahov.

Tranformacia musi brat’ do avahy vyzvy, potreby a skuto€nosti Zivota. Ako mozZno pristupovat
ku konfliktu sp6sobmi, ktoré redukuju nasilie a zva&Suju spravodlivost' v fudskych vztahoch? Ak
mame zredukovat nasilie, musime brat do Uvahy nielen zrejmé otazky a obsah konfliktov, ale
tiez zakladné modely a pri¢iny. Aby sme zvac&sili spravodlivost, musime zabezpedit, aby ludia
mali pristup k politickému vyvoju €innosti a mohli zasahovat’ svojim hlasom do rozhodovacieho
procesu.

Podla transformacie konfliktov je mier zakladom a jadrom kvality vztahov. To zahrfiuje nielen inter-
akcie s rovnovaznym rozloZzenim moci ale aj spdsoby, akymi Strukturujeme na$e socialne, ekono-
mické a kulturne vztahy. V tomto zmysle je mier procesnou Strukturou, je javom, ktory je su€asne
dynamicky, prisp6sobivy a meniaci sa. Podstatou je, Ze transformacia konfliktov povaZzuje mier
nie za ,konecny stav“, ale za kontinualne sa vyvijajucu a zdokonalujicu sa vlastnost vztahov. De-
finujeme ho ako zdmernu snahu pristupovat k prirodzene vznikajucim ludskym konfliktom nena-
silnym spésobom, ktory reaguje na jednotlivé problémy a zvySuje pochopenie, rovnost a reSpekt
vo vztahoch.

Pri rieSeni otdzok nasilia a spravodlivosti potrebujeme budovat kapacitu na zapojenie sa v pro-
cesoch zmeny na Urovni medzi jednotlivcami a skupinami a na socialno-strukturnej irovni. Jeden
typ kapacity sa tyka priamej interakcie medzi ludmi alebo skupinami. Dal$i typ zdérazfiuje pot-
rebu vidiet, vyhladavat a vytvarat zmeny v naSom spdsobe organizovania socialnych Struktur,
pocnuc rodinami a konciac komplexnymi institiciami, Struktdrami na globalnej Urovni.

Vztahy su v centre zaujmu transformacie konfliktov. Namiesto sustredovania sa na obsah a pod-
statu sporu, transformacény pristup navrhuje, Ze podstata pochopenia konfliktu a vytvorenia pro-
cesu zmeny spociva v odhalovani menej viditefnych aspektov vztahu. Hoci problémy, o ktoré sa
ludia sporia, su déleZité a vyZaduju tvorivi odozvu, vztahy predstavuju siet’ prepojenti, ktoré tvoria
SirSi kontext konfliktu. Prave tento vztahovy kontext ovplyviiuje vznik konkrétnych problémov a
bud' ich prerastenie do vybusného stavu alebo do ich rychleho vyrieSenia.

Po objasneni koncepcii, ktoré vytvaraju rézne sucasti transformacie konfliktov, prejdeme teraz
k transformécii v praxi. Za tymto u€elom musime vytvorit' celkovy referenény ramec déleZity pre
posudzovanie a rozvijanie navrhov transforma&nych pristupov.



Stadia a procesy v transformacii konfliktov — Diana Francis

KedZe neovladatelné konflikty su zvy€ajne vefmi komplexné, vytvorenie ,ramca“ nam poméze
stanovit’ si ciel a smer. Bez toho by sme najmé v ovzdu$i neovladatefného konfliktu zistili, Ze
sa zaoberame nespocetnym mnoZstvom otazok bez jasného pochopenia toho, éomu ma nasa
snaha napoméct. MnoZstvo problémov mdzZzeme vyriesit aj bez toho, aby bolo potrebné vytvorit
akukolvek kontruktivnu socialnu zmenu na hlbsej arovni.

Diana Francis vytvorila schému, ktora opisuje Stadia a procesy, cez ktoré bude zvy€ajne potrebné
prejst, ak sa ma sitgécia utlaku, s extrémnou nerovnovahou moci, transformovat na skuto¢ne
pokojnu atmosféru. Stadia nie si samy o sebe statické.

Schéma znazornena nizsie opisuje rozliéné $tadia konfliktu (ovalne tvary) a procesy (obdiznikové
tvary), ktoré mozno pouzit na transformaciu konfliktu. Hoci schéma navrhuje chronologické po-
radie udalosti, treba poznamenat, Ze procesy transformacie konfliktu nenasleduju v jasnom a
systematickom poradi. Vyskytnu sa prekazky a bude potrebné vyskuasat nové pristupy (pozri ob-
ratené Sipky). V realnom Zivote Stadia a procesy nie su jasne oddelené a rozlisené. Rézni aktéri
sa suc€asne zapoja do réznych procesov — pravdepodobne v tom istom ¢ase — a pravdepodob-
ne zacnu pracovat na roznych Castiach konfliktu. V niektorych pripadoch sa ukazalo byt velmi
dolezité zacat sa ,zaoberat minulostou® davno predtym, nez bolo mozné pristupit k jednaniu.
Dospelo sa tak ku skusenostiam, prepojeniam a vedomostiam, ktoré boli uZito¢né v neskorSom
VYVOji.

Nerovna moc Vztahy s meniacim sa rozloZzenim moci
Skryty alebo latentny ZvySovanie povedomia »| Mobilizacia: tvorba skupin,
konflikt, zmocnfovanie pre ¢innost,
utlak, Zvedomovanie (z angl. |g analyza, stratégia, budovanie
vylicenie conscientisation) podpory

RiesSenie konfliktu

Otvoreny
Verhandlung - Vorbereitung auf Dialog/ konflikt:
(mit/ohne Mediation) - Gespréche akcia -
konfrontacia

A

Sich dndernde
Machtbeziehungen

Modifikacia stereotypov
Spracovanie minulosti

Uzmierenie
(Riesenie)

Prevencia konfliktu/nasilia
Neustaly proces zachovévania mieru,
konstruktivne riadenie konfliktu

Budovanie mieru: prebudovanie komunity,
rekonstrukcia/vyvoj,
demokracia/politicka ucast

Vytvorenie/zachovanie zdravych mocenskych vztahov



Stadié a procesy v transformécii konfliktov podla Diany Francis
(Porovnaj: Diana Francis. People, Peace and Power: Conflict Transformation in Action. London
2002, str. 49 a dalsie)

Schéma zacina situaciou, v ktorej su utlak alebo vylucenie také silné, ze konflikt je skryty alebo la-
tentny, utlacovana skupina zostava pasivna voci extrémnej nespravodlivosti alebo Strukturalnemu
nasiliu. Mozno zostava pasivna z dévodu tradicie alebo nedostatku povedomia, alebo rovnovaha
moci je taka, Ze skupina nema Sancu, aby niekto jej poziadavky alebo Zelania bral vazne.

Aby sa to zmenilo, niektori jednotlivci alebo skupiny budi musiet zadat’ uvazovat, pochopit a dat
najavo to, ¢o sa odohrava, a podnecovat ostatnych, aby urobili to isté. Samotny proces sa oznadil
ako “zvedomovanie” (z angl. conscientisation). Ak tento proces vytvori dostatoéné odhodlanie,
vedie k tvoreniu skupin odhodlanych k zmene. Odhodlanie k transformacii konfliktu zahriuje
nenasilné moznosti odozvy na nasilné akcie.

S narastanim svojej moci a zviditelfiovanim budu tieto skupiny vnimané ako hrozba pre tych, ktori
maju moc a nebude sa dat vyhnut stadiu otvorenej konfrontacie. Toto Stadium mdze zahrriovat
represivne opatrenia zo strany drzitefov moci, aj ked' si utla€ani vybrali nenasilny spdsob prejavu.
Pocas Stadia otvoreného konfliktu sa vztahy v moci medzi konfliktnymi stranami budd menit ako
vysledok prebiehajucej konfrontacie a ostatného vyvoja vo vnutri stran alebo v SirSom okoli. Aj
ked ma konfrontacia formu ozbrojeného konfliktu, je potrebné najst cestu spét k dialogu. Akonah-
le utlagané skupiny dostatone posilnia svoju relativnu silu alebo vplyv, moZno oCakéavat, ze
budu brani vazne ako partner v dialégu.

V tomto Stadiu je mozné zacat procesy spolo€ne zoskupené a opisané pod pojmom rieSenie
konfliktu, v ktorych sa ako-tak obnovi komunikacia a dosiahnu sa dohody. Nebude to vS§ak hladky
proces. Rozhovory mézu zlyhat, dohody sa mézu porusit’ a konflikty mézu vzplanut opat.

Mb&ze napomdct zasah neclenov stran — napriklad vo forme mediacie — jednak v priprave stran
na vyjednavanie, ako aj v samotnom vyjednavani. V priebehu pripravy, v priebehu priameho
dialégu sa Cast’ vasni mozno z konfliktu vytrati, vytvori sa trochu nadeje a viery a rozptylia sa
niektoré predsudky, ¢o umozni dosiahnut a udrzat dohody. Akonahle k nim déjde, mozno sa
zacat zaoberat’ niektorymi zostavajucimi psychologickymi ujmami, ktoré konflikt a jeho désledky
so sebou priniesli a vyvinut pozitivnejSie vztahy medzi predtym znepriatelenymi skupinami.

Tieto pozitivnejsie vztahy budu konsolidované v dlhodobom procese budovania mieru a prejavia
sa v socialnych, politickych a ekonomickych ustanoveniach. Ale spolo¢nosti nikdy nezostavaju
statické a nedosiahne sa kone¢na faza mieru. Méze nasledovat proces zachovavania povedo-
mia, vzdelavania, zvladania rozdielov a prispésobenia a zapajania sa na vSetkych urovniach.

Extrémne nerovnovahy moci nie su jediné vychodiskové body na ceste k otvorenému konfliktu.

Stadia a procesy k nemu vedice mézu zadat aj inde. Ale otazky moci a spravodlivosti je potrebné
brat’ do Uvahy pri akomkolvek hodnoteni konfliktu a zapajani sa do neho alebo pri reakcii nari.

CVICENIE: PRACA SO STADIAMI A PROCESMI

Ciele: Cvienie umoznuje zu€astnenym odhalit’ Stadia a procesy v socialnych
konfliktoch, ktoré poznaju. UmozZni im to uvedomit’ si svoje vlastné priority
a pristup ku konfliktu a dat’ ich do vztahu s inymi pristupmi inych aktérov.

Potrebny Cas: 90 minut

Material: Velkd magneticka tabula alebo flipchart, papier (pripadne moderacné
kartiCky a nastenky) a fixky.

Priebeh akcie: Tréner vysvetli vstupné informacie o transformacii konfliktov vratane sché-
my ,Stadii a procesov“ vytvorenej Dianou Francis.



Pri objasfiovani pouzitych vyrazov sa odvolava na slovnik.

Potom sa od zu¢astnenych zhromazdia priklady spolo¢enskych konfliktov,
ktoré skupina pozna. Kazdy konflikt sa charakterizuje jednou vetou a poz-
namena sa na paneli. Konflikty, ktoré skupinu zaujali, sa zvyraznia.

Ku kazdému konfliktu sa vytvori jedna skupina. Kazda skupina diskutuje o

konflikte, aby ho spolo¢ne pochopili. Potom da skupina konflikt do vztahu

ku schéme v sulade s nasledovnymi otazkami:

» Cez ktoré Stadia konflikt preSiel?

* V ktorom Stadiu je momentalne konflikt? (Su pripadne rézne ¢asti kon-
fliktu /sub-konflikty/ v r6znych Stadiach?)

» Kitori aktéri pracuju na ktorych procesoch a na ktorych urovniach kon-
fliktu?

+ Kde by ste umiestnili seba/svoju organizaciu? Kde by ste boli
uzitocni?

+ Aky vztah mate k ostatnym aktérom? Existuju aj aktéri, ktori nepracuju
konstruktivne na konflikte, t.j. nepracuju v prospech transformacie?

Skupina nakresli svoju analyzu do schémy a prezentuje ju za¢astnenym.

Tréner facilituje diskusiu o prezentaciach jednotlivych skupin. Uzitocné

mobzu byt nasledovné otazky:

» Vidite iné konflikty, ktoré nahravaju tejto situacii? Ako ovplyviiuju dyna-
miku?

» Aké rozdelenie vnimate v ramci kazdej z konfliktnych stran?

+ Ako zdbvodriujete svoj vybrany postup? (pristup, hodnoty, zdroje,
atd.)

» Ako prihliadate k nerovhovahe moci?

Na konci tréner zhrnie hlavné poznatky (s pouzitim vizualizacnych
metod).

Anmerkungen:

Pyramida - transformacia konfliktu na réznych urovniach
spoloénosti

John Paul Lederach vytvoril pristup sustredujuci sa viac na pochopenie aktérov zu¢astnenych v
konflikte. Jeho vysledkom je analyza aktérov, ktora rozliSuje Urovne vodcovstva v konfliktnych ob-
lastiach a rozoznava vrcholovych, strednych a miestnych vodcov. Lederach navrhuje analyzova-
nie potencialnych alebo existujucich mierovych aktérov v rdmci jednej matrice, a potom prezen-
tuje zodpovedajuce stratégie intervencie. Tento typ mapovania je uzitoCny najmé pre externych
intervenujucich aktérov, pretoZe svoj nahlad predostieraju internym mierovym aktérom.

Vrcholovy lidersip

Na tejto Urovni sa nachadzaju vodcovia, ktori su su€astou vliady, armady alebo opozicie. Vyznacuju
sa svojou vyznamnou, niekedy vyluénou poziciou moci. To je vyhodou pre vyjednavania o mieri.
Avsak ich extrémne vysoké zviditelnenie im umozniuje len malu flexibilitu vo vyjednavaniach bez
toho, aby stratili svoju tvar a nasledne svoje zaradenie.



Aktéri Zameranie mierovej prace
T Priame vyjednavanie, (mocenska)
Vrcholovy lidersip: -~ medidcia, potvrdenie
VOJensl_q, pglltlckl a nabozenski zaujmov inych stran, stratégie
vodcovia/elita: bez nasilia, vyjasnenie
zodpovednosti
LiderSip na strednej Urovni: Predbezné vyjednavania, okruhle
Re$pektovani v sektoroch spolo€nosti stoly, mierové komisie, workshopy
etnicki a nabozenski vodcovia, o transformacii konfliktov bez
akademici, profesionali, nasilia, stavanie mostoyv,
vacsie mimovladne organizacie monitoring
Vplyvné osoby na miestnej Miestne mierové komisie,
Urovni: Miestni vodcovia, uzmierovanie, praca v ko-
starsi ¢lenovia mimovladnych munitach, praca v sekto-
organizacii a socialni roch, napr. vzdelavanie,
pracovnici, zenské kultura, nabozenstvo, sko-
a mladeznicke skupiny, lenie v oblasti transforma-
miestni zdravotni cie konfliktov, psychoso-
pracovnici, mierovi cialna praca, napr.
aktivisti. s uteCencami
Comp. N.Ropers, Friedensentwicklung, Krisenpravention u. Konfliktarbeitung, Eschborn 2002, str. 42,
zalozené na: J.P.Lederlach. Building Peace, Sustainable Development..., Washington D.C., 1997, str. 39

Stredni vodcovia

Patria sem vodcovia narodného vyznamu a s velkym zviditelnenim, ktori maju pristup k moci na
vrchole, ako aj k zakladnym korefiom. Ich moc nie je odvodena od publicity, ale od vztahov. Tieto
vztahy Casto prekracuju ramec skupin kazdej jednotlivej konfliktnej strany. Lederach prisudzuje
strednej urovni maximalnu ddlezitost, pretoze je prepojena s uroviiou vrcholového vedenia, ako
aj so zakladnou urovnou.

Grass-root lidersip

Na zakladnej urovni nachddzame vodcov miestneho vyznamu. Tito aktéri s velmi blizko
kazdodennej reality konfliktu. Casto s priamo dotknuti nasledkami konfliktu, napriklad v stvis-
losti s bezpe€nostou & mozZnostami uspokojit zakladné potreby, atd. Miestne komunity su ¢asto
voci sebe nepriatelské a nenavidia sa. Tu sa konflikt priamo preziva. Miestni radovi vodcovia ziju
a pracuju v priamom kontakte s obyvatel'stvom a preto dobre chapu ich situaciu a perspektivy. Na
druhej strane su vSak obmedzené ich vS§eobecné perspektivy a rozhodovacie schopnosti.

VSetky tri urovne vodcovstva v spoloCnosti su dblezité pre transformaciu konfliktov a je potrebné
ich integrovat do transformacnych stratégii. Pre kazdu uroven vodcovstva sa musia pouzivat
odliSné okruhy nastrojov a metdd. Vo v8eobecnosti mozno z tejto analyzy odvodit’ tri rozlicné
strategické dosledky.

MozZnosti €innosti na vrcholovej Urovni:



+ Konanie ako sprostredkovatelia medzi stranami — pred a pocas konfliktu,

* Medzinarodné obhajovanie v situaciach nasilného konfliktu vedice k primeriu, udrziavaniu
mieru alebo inym politicky opatreniam — pred, po¢as a po,

« Ugast na vyjednavaniach na vysokej Urovni — pred, poéas a po,

+ Dialégy medzi nabozenstvami a etnikami — pred, pocas a po.

Cinnostami na strednej Grovni by mohli byt &innosti paralelné s formalnymi procesmi komunika-
cie a vyjednavania, ktorych ciefom je otvorit dial6g a pochopenie medzi konfliktnymi stranami a
podporit nové myslenie o buducnosti vztahov po konflikte. Ako také mozu informovat a prispiet k
mysleniu a iniciativam na formalnej arovni:

* Vedenie workshopov o rieSeni konfliktov a problémov — pred, po€as a po nasilnom konflikte,
« Uzmierovanie, vratane prace mierovych komisii — pred, po€as a po konflikte,

* Konanie ako sprotredkovatelia medzi stranami — pred, po¢as a po konflikte,

* Praca s médiami a komunikaénymi prostriedkami — pred, pocas a po konflikte,

» Podporovanie sieti fudi zainteresovanych na mieri — pred, po¢as a po konflikte,

» Dialég medzi nabozenstvami a etnikami — pred, po¢as a po konflikte,

* Rozoznavanie konfliktu a vychova k zmierfiovaniu predsudkov — pred, pocas a po konflikte.

Cinnostami na zakladnej trovni by malo by podporovanie interakcii a pochopenia medzi byvalymi

znepriatelenymi miestnymi spolo€enstvami, posilfovanie uvedomenia a zmocfovania v ramci

tychto spolo€enstiev, a tieZ samotna spolupraca na rozvoji, humanitarna pomoc a obnova vztahov

po konflikte, mdZe zohravat déleZitu ulohu na tejto urovni:

» Praca na rieSeni konfliktu a potlaeni predsudkov — pred, po€as a po ostrom konflikte,

* Vzdelavanie o ludskych pravach — pred, po€as a po,

* Nenésilné obhajovanie a tréning k obhajovaniu — pred, po¢as a po,

+ Podpora v psychosocialnej oblasti a oblasti prekonavania povojnovej traumy — po€as a po,

* Praca na uzmierovani, vratane miestnych mierovych komisii — pred a po,

» Opéatovné budovanie fyzickej infrastruktiary — po,

+ ZlepsSenie alebo opatovné budovanie ekonomickej a pofnohospodarsko-ekonomickej zaklad-
ne — pred a po,

+ Demobilizacia a opatovna integracia vojakov — poc¢as a po,

Integrovanie premiestneného obyvatelstva a ute€encov — pocas a po,

Mierova vychova pre deti a mladez — pred, pocas a po,

Pomoc v nudzi — po€as a hned po,

Vyhladavanie podpory u alebo vytvaranie sieti s ostatnymi miestnymi organizaciami budujuci-

mi mier — pred, pocas a po,

« Dialég medzi ndbozZenstvami a etnikami — pred, po€as a po.

Toto je stratégia hladania zmeny v oblasti konfliktov, ktora jasne podporuje procesy spajajuce so-
cialne priestory, ktoré demonstruju schopnost vertikalneho aj horizontalneho budovania kapacity.
Integrovanim vertikalnej a horizontalnej kapacity sa zvysi pravdepodobnost zmeny socialnych
konfliktov.

CVICENIE: APLIKACIA PYRAMIDY TRANSFORMACIE KONFLIK-
TOV

Ciele: Ugastnici precviéuju pouzitie Lederachovej pyramidy transformacie kon-
fliktov ako analytického nastroja.

Tento nastroj pomdZze identifikovat' tvorcov rozhodnuti a kli€ové osobnosti
na réznych urovniach konfliktu, preskimat’ vlastnu pracu alebo stratégiu,
aby sa zistilo, ¢i zahriiuje najva¢si mozny poc€et urovni, umozni identifikovat’
vhodné stratégie na ovplyvnenie réznych Urovni a tiez umozni identifikovat
potencialnych partnerov na spolupracu na réznych drovniach.

Potrebny ¢as: 90 minut



Material: Papier na flipchart, moderaéné karticky, pripinacky (Spendliky) a nastenky,
fixky

Priebeh akcie: Tréner vysvetli ciele tohto cvi¢enia a ucel nastroja.

Pyramida transformacie konfliktov ako analyticky nastroj pomaha pri:

 identifikacii tvorcov rozhodnuti a kfiéovych osobnosti na réznych urov-
niach konfliktu,

+ skumani vlastnej prace alebo stratégie, aby sa zistilo, ¢i zahriuje
najvacsi mozny pocet urovni,

+ identifikovani vhodnych stratégii, aby sa ovplyvnili r6zne urovne,

 identifikovani potencialnych partnerov na spolupracu na réznych urov-
niach.

Tréner vedie diskusiu o vybranom konflikte zo skupiny (napriklad pouzitim
jedného z prikladov z predchadzajucej prezentacie). Vizualizuje diskusiu,
sumarizuje, atd. s pouzitim Struktiry Lederachovej pyramidy.

Za ucelom analyzovania Lederachovej pyramidy je potrebné identifikovat
najdolezitejSich aktérov na kazdej urovni. Mozno tiez znazornit’ vztahy a
konflikty medzi tymito aktérmi na inych drovniach, napriklad pomocou ¢iar,
Sipok, preruSovanych Ciar, klukatych Ciar.

Kroky v diskusii mézu byt nasledovné:

+ Identifikovanie Urovni, na ktorych sa konflikt odohrava,

» Vstupovanie do doblezitych organizacii, instittcii a k jednotlivcom na
kazdej urovni,

» Diskusia o vztahoch medzi aktérmi v ramci Grovni ako aj medzi nimi,

* Vstupovanie do svojej vlastnej organizacie na prislusnej Urov-
ni, uskuto€nenie revizie existujicich vztahov medzi organizaciou a
ostatnymi Uroviiami a identifikovanie vztahov, ktoré je eSte potrebné
vytvorit,

+ Identifikovanie metdd a technik pouZitych na kazdej urovni,

» Diskutovanie o tom, ako budete moct prispievat’ vy/vasa organizacia, a
ktoré techniky mézete pouzit.

Ak su v skupine ucastnici z rdznych organizacii, tato diskusia méze priniest’
cenné namety k tomu, kde by bola pri transformacii konfliktov uzito¢na
spolupraca alebo koordinovana ¢innost.
Na zaver tréner zosumarizuje zistenia.

Poznamky: MozZe tiez byt uzitoCné opisat kazdu stranu konfliktu svojou vlastnou
pyramidou a porovnat' ich navzajom, pricom tento zaklad sa pouZije na
vypracovanie dal8ich vztahov a prepojeni.

Tréner tiez m6ze pouzivat klucové otazky“ analyzy konfliktu na zistovanie
informacii od ucastnikov a zdéraznenie rozhodujtcich bodov.

Volitelne mozno toto cvicenie od zaciatku uskutoénit' v malych skupinach k
jednotlivym pripadom.
Typy transformacie konfliktov

Tranformaciu konfliktov mozno vnimat’ ako katalyticky proces. Jednako vSak méze byt zacielena
na rézne socialne kategérie. Nasleduje prehlad triedenia.



Kontextové transforméacie oznaduju zmeny v kontexte konfliktu, ktoré mézu radikélne zmenit vni-
manie konfliktnej situacie kazdou stranou, ako aj ich motivy. Vplyv konca studenej vojny na re-
gionalne konflikty je vyraznym prikladom.

Strukturalne transformacie sa vztahuju k zmenam v zakladnej $truktare konfliktu, teda k skupine
aktérov, ich problémom, nekompatibilnym cielom a vztahom, alebo k spolo¢nosti, hospodarstvu
alebo $tatu, v ktorom sa konflikt odohrava. Asymetrické konflikty nemozno transformovat naprik-
lad bez zmeny nevyrovnanych a sutazivych vztahov, ktoré sa v nich zakorenené. Takéto zmeny
sa budu uskuto€novat len postupne, avSak su€asne ich mézu podporovat interni aj externi aktéri.
Napriklad hnutie ,Cierne povedomie* pozdvihlo upovedomenie sily chudobnyh fudi v mestskych
komunitach v Juznej Afrike a hnutie proti apartheidu pomohlo podporit tendenciu k odchodu
zahrani€nych investorov davno pred koncom rezimu apartheidu.

Transformécie aktérov zahrfuju rozhodnutia aktérov ohladne zmeny ich ciefov alebo ich
vSeobecného pristupu ku konfliktu. Patria sem rozhodnutia o hfadani mieru alebo o iniciovani miero-
vého procesu. Patria sem aj zmeny vedenia, ktoré su ¢asto rozhodujuce pri zabezpecovani trans-
formacie v konfliktoch. Taktiez sem spadaju zmeny v situacii verejnych skupin a podporovatelov
prislusnych politickych vodcov. Tym sa otvaraji mnozstva moznosti prace na transformacii konk-
rétneho konfliktu, pretoze ti, ktori pracuju v ramci skupiny na zmene jej pozicie, sa ¢asto ukazuju
byt rozhodujucimi aktérmi v mierovom procese a mézu mat vacsi vplyv ako externi aktéri irovne
lall

Transformacie problémov sa tykaju preformulovania stanovisk, ktoré strany zastavaju ohladne
kfu€ovych otazok v centre konfliktu, ako aj spdsobov, ktorymi strany tieto stanoviska pretvaraju za
ucelom dosiahnutia kompromisov alebo rozhodnuti. Dobrym prikladom transformacie problémov
bol sthlas Unionistickej strany v Severnom irsku s oddelenim problému o rozpusteni od otazky
zvolania rady Severného irska. Urobit’ ,pokrok* v problémoch konfliktu je éasto velmi komplikova-
né, pomalé a obtiaZzne, vystavené zvratom, pri€om je samozrejme sporné, ¢o sa mdze povazovat
za pokrok.

Osobné zmeny v citoch alebo myslienkach jednotlivych vodcov alebo malych skupin s rozhodo-
vacou schopnostou v kritickych momentoch moZzu byt rozhodujuce. Niektori externi mediatori sa
snazia dostat sa blizSie k tymto vodcom a uskutoénit tito osobni zmenu priamo. Zmierlivé gesta
vodcov, vyjadrujice osobné zmeny, by v tomto kontexte zohravali vyznamu ulohu.

Tychto péat typov transformacie mozno dat hned do suvislosti s Uroviiami kauzality konfliktov
alebo vy3Sie uvedenej prevencie. Kontextové transformacie sa zvy€ajne uskutoCriuju v global-
nom alebo regionalnom ramci. Strukturalne transformacie sa zvycajne uskuto&fuju na urovni
Statov/spolocnosti. Transformacie aktérov a problémov sa uskutoCriuju na drovni konfliktnych
stran a elity. Predpokladom osobnych transformacii su schopnosti na trovni jednotlivcov.

Transformacné typy tiez mozno spojit s rozlicnymi Castami formacie konflikiov. Kontextove,
Strukturalne transformacie a transformacie problémov ovplyviuju kontext a aj protiklady v cen-
tre konfliktu. Transformacie aktérov a osobné transformacie ovplyviujua najma osobné postoje a
pamat, spravanie a vztahy. Tie sU zasa samozrejme navzajom prepojené. Napokon, tieto rozli¢né
typy transformacii sa dalej tykaju faz konfliktov a na¢asovania zasahu. Kontextové a Strukturalne
zmeny sa zvyCajne uskuto€nuju pocas dlhého obdobia a ovplyviuju pozadie konfliktu; ostat-
né typy transformacii sa uskuto€nuju rychlejSie a suslednejSie, ako sucast dynamiky konfliktu.
Suslednost zmien sa meni s kazdym mierovym procesom v zavislosti od logiky situacie. Len v
najjednoduchS$ich pripadoch je transformacia konfliktov rychlym alebo okamzitym procesom.

C\[léENIE — DISKUSIA: TYPY TRANSFORMACIi KONFLIKTOV A
NASLEDKY

Ciele: ZucCastnenym sa objasnia jednotlivé typy transformacie konfliktov. Uve-
domia si osobné skisenosti z prace s transformaciou konfliktov, ktoré uz
uskutoc€nili alebo idi uskutocnit.



Potrebny Cas:
Material:

Priebeh akcie:

Poznamky

90 minut
Nastenka, vizualizaény material, napriklad modera¢né karticky a fixky.

Zacina sa s predstavenim réznych typov transformacie konfliktu.

Typy transformacie konfliktu

Typy Priklady

Kontextova transformacia zmena medzinarodného alebo
regionalneho prostredia

Strukturalna transformacia zmena vztahov z asymetrickych
na symetrické

zmena v mocenskych Strukturach
zmena v dopyte po naslii

Transformacia aktérov zmeny vodcovstva

zmeny cielov

zmeny vo vnutri stran

zmeny v skupinach v ramci stran
zmeny aktérov

Transformacia problémov prestupenie spornych otazok
konstruktivny kompromis
zmeny problémov
rozpajanie alebo opatovné
spajanie problémov

Osobna transformacia zmeny stanovisk
zmeny citov
zmeny vole
gesta zmierenia

Stratégie musia brat do Uvahy vzajomné zavislosti medzi jednotlivymi
uroviiami.

V transformacii konfliktu je potrebné vziat do ivahy mnoho foriem kom-
plexnej vzajomnej zavislosti. Etnické, regionalne a nabozenské konflikt-
né situacie so sebou prinasaju velkd a zlozitu siet stran a faktorov. Preto
sa transformacia zdlhavych socialnych alebo politickych konfliktov musi
uskutoénit' na réznych drovniach spolocnosti, ¢im sa teda zapoji Siroky
okruh réznych aktérov. Tito aktéri mézu spolu velmi efektivne pracovat.

Tréner zistuje skusenosti zu€astnenych. MézZe pouZit metédu diskusie v
skupinach.

Z komplexnosti transformacie konfliktov vyvstavaju osobné otazky:

» Do akej pozicie sa staviam vzhladom na komplexnost konfliktu?

* Kde beriem silu na rieSenie neuspechov, frustracii, pomalého vyvoja pocas
dlhych obdobi?

+ Ktoré procesy chcem podporit, ktoré povazujem za nespravodlivé?

Tréner zozbiera v skupine takéto a podobné otazky a problémy. Identifikuju
sa dilemy a diskutuje sa o nich.
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PIATA KAPITOLA:

DIZAJNOVANIE INTERVENCII



UvoD

Pri dizajnovani akcii pre transformaciu konfliktu by sa mala brat do uvahy rozmanitost Uvah
a principov, ktora s tymto problémom suvisi. Prirodzené aktivity pre transformaciu vojnovych
konfliktov na mierové zvySuju Sancu na to, Ze intervencia bude menej bolestiva a eventualne
umozni aj efektivne procesy, ktoré povedu ku konstruktivnej transformacii konfliktov. Napriek
tomu by sa malo uvaZovat o niektorych principoch eSte pred uskutoénenim intervencnej akcie.
Tato kapitola vdm predstavi niektoré z tychto principov.

Rozhodovanie o moznostiach a dizajnovanie transformacie kon-
fliktu

Ulohy aktérov

Mnohi z tych, ktori pracuju na konflikte, su pravdepodobne “insiders” — ludia, ktori rieSia vlastnu
situaciu. Tato skutoCnost je instituciami €asto opomenuta a nezohladruje realitu, ako konaju oso-
by vtiahnuté do transformacie konfliktu. Strany konfliktu musia uz od zaciatku prijat hlavnu mieru
zodpovednosti za proces transformacie tazko rieditefnych situacii do konstruktivnejSej podoby.
Intervencia zvonku nie je automaticky vitana. Kde intervenujici zvonku berd pravo na zasahova-
nie do veci cudzich ludi? Je vhodné, aby bol niekto zapojeny do konfliktu, ak nie je Ziadnou stra-
nou konfliktu? Nezucastnené strany by nemali intervenovat, ak konflikt a akékofvek jeho riedenie
predstavuje spolo&né vlastnictvo konfliktnych stran a ak potencialny intervenujici nie je schopny
pochopit’ jedine&nost’ konfliktu.

Avsak outsideri €asto hraju déleZitu a pozitivhu ulohu. Bez externych oséb a organizcii, ktoré

ponukaju zdroje a expertizy, by nebolo mozné vela iniciativ efektivhe implementovat. Outsideri

mozu intervenovat, ak:

* sl o to poziadani,

« strany konfliktu nie st schopné transformovat konflikt a predist tak nasiliu, pripadne ak uz k
nasiliu prislo , aspofi ho udrzat’ pod kontrolou,

« strany konfliktu nie su schopné vlastnymi silami riadit obnovu vztahov po nasili.

Klagovou ulohou outsiderov je zvysit' efektivnost prace insiderov tak, Ze zabezpecia kroky, aby
insideri boli zakladnymi nositelmi zmeny.

Vyber akcie zavisi od réznych faktorov - od vlastnej kapacity insiderov a ich hodnét az po istotu,
Ze budu mat pristup k zdrojom alebo k stranam konfliktu. Kazda rola sama zahffia rad technik,
ktoré mozno vyuzivat. Ktoru techniku pouZije transformator konfliktov zavisi va&Sinou od jeholjej
analyzy, zhodnotenia situacie a o€akavanych vysledkov.

Diana Francis navrhuje nasledovny model.

I. Prvotné stadium konfliktu
(od latentného konfliktu k vytvoreniu skupiny a priprave stratégie)

Stranné roly aktivista; ugitel vlastnej skupiny; obhajca vlastnej skupiny, ¢lenov,

konfliktnych stran ktori maju moc a opozi¢nych skupin; ,stavitel mostov* (vytvaranie
siete zaujmovych skupin); ten, kto podporuje strany potencialnymi
kontaktmi

Polostranné roly
konfliktnych stran Stavitel mostov (cez ,hranice” ); verejne aktivny vzdelavatel

Stranné roly Agent ,zvedomovania“ (z angl. conscientisation); zdroj (finanény, informacny
tretich stran aktivista pre solidaritu, budovaterl solidarity; obhajca s opoziénymi nazormi




Nestranné
(,vSestranné") roly
tretich stran

~Stavitel mostov, verejne aktivny vzdelavatel, pozorovatel dodrziavania
fudskych prav, monitor

Il. Konfrontaéné stadium konfliktu
(otvoreny konflikt)

* Roly su podobné

doblezitosti

ako v prvotnom stadiu konfliktu

* Relativna relevantnost' individualnych rol sa méze menit; konfrontacné role ziskavaju na

(priprava dialégu,

l. Stadium riesenia konfliktu

vyjednavanie az po vyriesenie konfliktu)

Stranné roly
konfliktnych stran

Advokat, ucastnik predvyjednavacieho dialégu, vyjednavad

Polostranné roly
konfliktnych stran

Stavitel mostov pre dialdég, advokat rieSenia, budovatel solidarity,
aktivista pre rieSenie, podporovatel/u€astnik v procese spoluprace
pri rieSeni problému

Stranné roly
fich stran

(v tomto Stadiu konfliktné strany musia na seba zobrat’ tre-
zodpovednost za svoju buducnost preto tieto roly nie su uz délezité)

Nestranné
(,v8e-stranné®) roly
tretich stran

Advokat rieSenia konfliktov, podporovatel procesov, mediator,
stavitel mostov, pozorovatel, facilitator procesov zmierovania

IV. Stadium rekonstrukcie
(po urovnani konfliktu, po ukonéeni nasilia)

* Roly su podobné

Zitosti

ako v stadiu rieSenia konfliktov

* Relativna relevantnost individualnych rol sa méze menit; roly spoluprace ziskavaju na dole-

Polostranné roly konfliktnych stran su jedineéné. VSeobecne mézeme povedat, ze konflikiné stra-
ny su stranné uz podfa definicie. Av§ak niektori i¢astnici z tejto socialnej alebo politickej skupiny
modzu prispdsobit svoj postoj tak, Ze sa zameraju viac na proces ako na samotny konflikt. Takéto
roly sa nazyvaju ,polostranné®.

CVICENIE: DEFINOVANIE OSOBNYCH ROL V TRANSFORMACII

KONFLIKTU

Ciele:

Potrebny Cas:

Material:

Ugastnici si v cvideni uvedomia, o si potrebuju ujasnit a pochopit, aby
zistili, ktord konstruktivnu rolu by si mali vziat na seba ako transformatori
konfliktu spojeni s konkrétnym Specifickym konfliktom.

Ugastnici sa naugia, ako aplikovat teériu v jednotlivych $tadiach konfliktu a
na roliach, ktoré suvisia s tymito konfliktnymi situaciami.

90 minut

Flipchart, fixky




Priebeh akcie: V skupine vSetkych Uc¢astnikov tréner zozbiera jednotlivé pripady znamych
socialnych a politickych konfliktov a prezentuje ich. Na zaklade spoloéné-
ho zaujmu sa vytvoria dvojice ucastnikov.

Tréner zddrazni rozdiely medzi vyrazom stranny a nestranny (podla Diany
Francis). Je vhodné si pripravit flipchart so vzorom.

Kazdy ucastnik dostane dotaznik:

1. Ktorému aspektu z celkovej situacie sa chcem venovat? Akej zavaz-
nosti alebo urovni konfliktu? Je to narodny alebo miestny konflikt? Je to
politicky, socialny, organizacny alebo domaci konflikt?

2.V akom stadiu konfliktu je tento spor?

3. Ako som v konflikte zainteresovany? Priamo alebo nepriamo? Bude
“mier” mdj menovity ciel alebo bude vysledkom sekundarneho vplyvu ale-
bo nie¢oho iného, napr. ekonomickej pomoci, vzdelania alebo inej podpo-
ry? Budem ugitelom alebo nie¢o sam podniknem?

4. Aky typ roly na seba prevezmem: strannu, polostrannu alebo nestran-
na? Som zainteresovany na konflikte alebo som outsider? MéZem najlep-
Sie hrat rolu advokata, stavitela mostov alebo mediatora?

5. Na akej urovni by som mohol pracovat? S akym typom ludi? Na grass-
-roots Urovni, na strednej Urovni — s ludmi s malym vplyvom — alebo na
najvyssej urovni vedenia?

Zohrladnite nasledovné okolnosti pri zodpovedani na tieto otazky:
* Potreby situacie,

Vlastna motivacia, presvedcenie, hodnoty,

Vlastné zruénosti, kapacity, zdroje a vplyv,

Vlastny vztah ku konfliktu (napr. zaujmy).

Prostrednictvom dotaznika sa kazdy u€astnik jednotlivo vyjadruje k svojej
konstruktivnej role, ktord by na seba vzal v diskusii ku konfliktu. Vysledky
tejto reflexie su diskutované s partnerom v skupine. Konverzacia medzi
nimi moéze obsahovat aj spochybriovanie zvolenych moznosti.

Vysledky z kazdej skupiny su zapisané, rovnako sa zaznamenaju aj déle-
Zité myslienky z diskusie.

Ak sa ukaze, ze teoria konstruktivnych roli v transformacii konfliktov nebo-
la dostatoCne objasnena, tréner doplni potrebné vysvetlenie.

Poznamky: Tréner moZe poddZiarknut’ délezZitost’ dobre uvazenej volby pred interveno-
vanim v konflikte. Ten, kto sa sam dostatoéne nepozna, neméze byt velmi
napomocny druhym. Naopak, méze celu situaciu eSte viac skomplikovat
vdaka vlastnej neznalosti. Preto je spatna vazba k vyberu akcii, ktoré vyko-
nal transformator konfliktu, hodnotnym nastrojom medzi ucastnikmi tohto
cvicenia.

Podla velkosti je moZné skupinu delit’ na podskupiny so spoloénym zauj-
mom.

Kritéria a mandat

Na zaciatku cvicenia by mali u€astnici dobre pochopit svoju rolu v procese transformacie konflik-
tu. Intervenujuci by mali este vediet, aké kritéria sa mozu vztahovat na ich rozhodnutie. Americky



mierovy vedec Paul Wehr navrhol sériu kritérii pre intervenciu v konfliktoch:

Dostupnost: Je osoba dostatoéne déveryhodna na to, aby vstupila do konfliktu ?
Zvladnutelnost: Ponuka konflikt nejaku nadej na Uspech, z pohladu vlozeného &asu, energie,
zru€nosti a finanénych zdrojov intervenujuceho?

Delitelnost: Je moZné intervenovat iba v jednej veci alebo jej €asti, ktora moZe byt jednoduch-
Sie zvladnutefna?

Nacasovanie: Nie je prili§ skoro alebo prili§ neskoro? Su uz strany konfliktu ,dostatoCne utra-
pené“, aby privitali intervenciu? Alebo zaSiel uz konflikt prili§ daleko?

Alternativy: Predstavuje rozhodnutie neintervenovat’ vacésie riziko ako intervencia z hladiska
prospechu pre obidve konfliktné strany a ostatnych?

Predtym, ako sa odbornici pokusia vytvorit' stratégiu transformacie konfliktov, mali by sa dobre
oboznamit’ so zakladnou viziou, ktora podporuje stanovené ciele a potreby interventa. Ked inter-
venujuci aktéri nemaju jasny obraz vlastnej motivacii, oby&ajne je velké riziko, Ze ich intervencia
bude urovana skér dodavatelskym trhom ako stranou dopytu alebo realnymi potrebami konflikt-
ného regiénu. Intervenujuci musia byt jasne informovani o tom, aky maju mandat.

Mandat mbéze obsahovat nasledovné informacie:

Ktoru konStruktivnu rolu si na seba intervenujici zoberie?

V ktorom €asovom obdobi bude intervenujuci zainteresovany?

Kto dava intervenujucemu opravnenie na intervenciu (ide o poZiadavku jednej strany alebo
vSetkych stran konfliktu, menovanie do funkcie zo zakona, alebo sa zaklada na vSeobecne
akceptovanych norméach akymi su ludské prava apod.)?

Na ktory problém alebo jeho &ast’ sa intervenujuci zameria?

Dalsie informacie, ktoré suvisia s rolou, metddami, vztahom

CVICENIE: KRITERIA PRE INTERVENCIE

Ciele: Ugastnici cviéenia by mali mat prehlad o réznych druhoch intervencii,
mandatoch intervenujucich a ich déveryhodnosti vo vztahu ku konfliktnym
stranam.

Potrebny ¢Cas: 45 minut

Material: Moderacné karty, fixky, pripinacky a nastenky

Priebeh akcie: Tréner poskytne ucastnikom podkladové informacie tykajuce sa ich man-

datu a zdrojov déveryhodnosti intervenujucich. Potom déa tréner ucastni-
kom &as na precitanie si otazok, ktoré su po objasneni zodpovedané.

Tréner nasledne pripravi nasledovny vzor tabulky na nastenku:

konflikt intervenujuci mandat dovery-
hodnost

Vzor je dany (napr. konflikt medzi komunitou a majitefom pody kvéli uze-
miu — intervencia je dand institucionalne — mandat je dany poZiadavkou
stran na mediovanie/rozhodnutie — doveryhodnost, na zaklade overenej
odbornosti).

Tréner v skupine pozbiera rézne konktrétne priklady na nenasilnu inter-
venciu v konflikte (Skala konfliktov méZe byt od medziludskych aZ po me-



dzinarodné). V kazdom priklade je pomenovany intervenuijuci. U&astnici

potom diskutuju o nasledovnych otazkach:

» Aky mandat mal intervenujuci? Odkial ho ziskal?

+ Ako by ste posudili jehol/jej doveryhodnostz hladiska réznych stran
konfliktu?

Jednotlivé skupiny potom prezentuju, kolko bodov ziskali. Tréner mbze
vytvorit mensie skupiny, aby podporil diskusiu.

Na konci su zrekapitulované hlavné problémy a zavery.

Poznamky: Cvicenie mbze byt prilezitostou na diskusiu nasledovnych bodov:
» V ktorych situaciach je lepsSie vobec neintervenovat?
* Musi sa déveryhodnost vytvorit pred intervenciou?
» Ako sa ma zachovat déveryhodnost pocas intervencie?
» Ktoré principy transformacie konfliktov hraju rozhodujucu tlohu?

Intervenujuci aktéri musia previest svoju viziu na praktické a dosiahnutel-
né ciele, ktoré potom mozu tvorit zaklad pre tvorbu efektivnych intervenc-
nych stratégii. Ciele sa najlepSie vyjasnia prostrednictvom analyzy kapacit
a obmedzeni intervenujuceho/instittcie, hodnét a zaujmov, ako su apliko-
vané na relevantné problémy a potreby transformacie konfliktu. Zatial, ¢o
ciele musia byt jasné, stratégie pouzité na dosiahnutie tychto cielov sa
mobzu menit' a vo vacsine pripadov sa prispdsobuju alebo modifikuju pocas
procesu transformacie konfliktu.

Vytvorenie moznosti pre intervencie

Konflikty nie st samé od seba neovladatelné. Je tu obrovské mnozstvo spdsobov uplatnenia sa
pre strany v konflikte, rovnako ako aj pre outsiderov na prevenciu, obmedzenie a transformaciu
konfliktov. Neexistuje jediny spravny spdsob pre vSetky scenare, urcité politiky su efektivne iba
za urcitych okolnosti.

Usilie o zmiernenie a transformaciu konfliktu nie je vzdy zavfSené Uspechom; samozrejme je
riskantné a niekedy aj kontraproduktivne. | ked opatrnost’ je vzdy namieste, bazlivy a vahavy
pristup mbéze sam o sebe prispiet k negativnemu vysledku intervencie. V kazdom pripade sa
dobré rozhodnutie a spravne naplanovanie vyzaduje pre realizaciu ktorejkolvek tu spomenutej
politiky. Doékladné pochopenie zvlastnosti pripadu, spolu so starostlivym zmapovanim vSetkych
dostupnych moznosti, teda pomodze v rozhodovani, ktora politika a akcie a v akych kombinaciach
bude najefektivnejsia.

Identifikacia moznosti je zakladny krok v procese rieSenia akéhokolvek konfliktu, vratane situa-
cii, ktoré sa zdaju byt na prvy pohlad nerieSitelné. V scenari na rieSenie konfliktu si na zaciatku
procesu vSetky konfliktné strany identifikuju jednotlivé priciny sporu, nasledne by mali vytvorit
podrobny zoznam vSetkych moznosti, ktoré si myslia, Ze by bolo mozné vyuzit pri presadzovani
svojich zaujmov. Strany by do zoznamu mali zahrnat aj také moznosti/spdsoby, ktoré by si za nor-
malnych podmienok nevybrali, ako napriklad aj také, ktoré by sa po urcitej modifikacii mohli stat
kompatibilné s moznostami/spésobmi protistrany. Identifikacia moznosti je zakladnym kamenom
vo vSetkych fazach konfliktu. Napriklad, na zacCiatku konfliktu sa strany musia rozhodnut, &i sa
vbbec budu angazovat. Ak sa rozhodnu, ze ano, potom sa musia rozhodnut, aké strategické a
taktické volby/spbsoby pouziju a aké su ich ciele.

Niektoré konflikty vyzaduju intervenciu zvonku, aby sa konstruktivne transformovali alebo vyriesili.
Takato intervencia méze na seba vziat vela réznych spdsobov a méze byt rovnako formalna ako



neformalna. Pravdepodobne najznamejSia intervenéna forma je mediacia, kde neutrélna tretia
strana (Co moze byt jedna osoba, skupina, organizacia alebo aj krajina) sa poku$a pomdct spo-
riacim sa stranam zhrnut ich rozdiely vzajomne akceptovatefnym spdsobom. Inak rozhodcovia,
sudcovia, ani mediatori nemaju Ziadnu moc na vymahanie upokojenia alebo rieSenia konfliktu.
Mali by skér pomahat’ konfliktnym stranam, aby si vyjasnili svoje zaujmy, potreby a mozZnosti pri
hladani dohodnutého rieSenia. Oby¢&ajne takyto spdsob vyjednavania je velmi ¢asovo narocny a
tazky — ak by to bolo v&eobecne jednoduché, konflikt by nebol takmer neriesitelny. V tych pripa-
doch, kde konflikty odolavaju rieSeniam niekolko mesiacov alebo aj niekolko rokov, sa musi vy-
diskutovat’ a vyrieSit mnoho vzajomnych otazok, velmi asto medzi velkym poétom zu&astnenych
stran. Z tohto dévodu je Uspedna mediacia konfliktu mozn4, ale narocna.

Dal$ie intervenéné procesy zahffiaju:

+ Hodnotenie konfliktu — kde strana, ktora vstupuje do konfliktu zvonku na z&klade poZiadavky
jednej alebo vSetkych stran, zhodnoti situaciu a dava odporucanie, ako najlepSie mozno po-
kraCovat v dalSom rieSeni konfliktu,

+ Facilitacia — kde osoba, ktora vstupuje zvonku, prichadza pomdct zlepSit komunikaciu medzi
stranami, pomaha preskumat a vyrieSit problémy a pomaha im najst rieSenie,

+ Vzdeldvanie — kde jedna alebo obidve strany su zadkolené v hodnoteni konfliktu, komunikacii,
vyjednavani alebo zru€nostiach riadenia konfliktu,

« Dialég — kde facilitator si sadne spolu s konfliktnymi stranami, aby prediskutovali otazky sporu
kons&truktivnym a nekonfrontaénym spésobom. Aj ked su pouZité pristupy velmi rozdielne,
vacsina facilitatorov so zameranim na dialdég sa sustreduje na vytvorenie bezpeé&ného priesto-
ru pre dokladné preskumanie konfliktu. Cielom takejto aktivity je zvy€ajne zlepsit vzajomné
pochopenie a nepouzivat’ ultimata,

* Budovanie konsenzu - kde vela stran pracuje spolu s mediatorom a/alebo facilitatorom, aby
vSetci prijali dohodnuté a vzajomne akceptovatelné riedenie sporov,

»  Workshopy na rieSenie problémov (z angl. problem-solving workshops) — je to neformainy,
paralelny proces, v ktorom diskutujuci sedia spolu s odbornikmi na konlitky, aby indetifikovali
z&kladné problémy a potreby, kotré su v konflikte zahrnuté, a pouzili analyticky pristup na
najdenie potencialnych rieeni,

» Arbitraz — kde neutralna strana pocuva dévody/argumenty vSetkych stran a urobi zavézné
rozhodnutie k rieSeniu konfliktu,

* Rozsudenie — kde spor je podany na sud, ktory vyda zavazné rozhodnutie,

+ Svedectva — kde [udia prichadzaju na miesto konfliktu a jednoducho pozoruju a informuju, ¢o
sa stalo. Tieto svedectvd mé2u upozornit na velké bezpravie alebo nedodrziavanie fudskych
prav, a potom je taZSie pokracovat dalej v takomto spravani,

» Udrzovatelia mieru (z angl. peacekeepers) — ti, ktori sa postavia medzi bojujuce strany, aby
ich fyzicky drzali od seba,

» Budovatelia mieru (z angl. peacebuilders) — ti, ktori vstupuju do konfliktu, obycajne po ukon-
¢eni nasilia, aby pomohli strandm znovu zacat budovat svoje Zivoty a vztahy. Koneény ciefl je
zmierenie sa konfliktnych stran a normalizacia vztahov.

CVICENIE: HRANIE ROL — TVORBA MOZNOSTI INTERVENCII
V KONFLIKTE

Ciele: Cvicenie umozni ucastnikom vyskusat’ si, ako sa vytvaraju a zdokonaluju
spOsoby na intervenciu a aplikovanie teorie v jednotlivych stadiach konflik-
tu a rolach. Rovnako si precvi€uju svoje komunika&né zruénosti.

Potrebny Cas: 3 hodiny
Material: Flipcharty, fixky, moderacné karty, nastenky, (pripadne aj ¢lanky z novin)
Priebeh akcie: Tréner poskytne Ucastnikom zakladné informacie o scenari konfliktu a roz-

da im podkladové informacie.



Poznamky:

Role:
* Reprezentant do¢asnej viady ATONIE, pan John Chrebra
» Pan Hessa Nistrow, ¢len opozicie
.General Longago* tiez byvaly miestny velitel
» Pani Helana Nistrowova, komentatorka televiznej stanice ATONIA TV
* Konzultaéné timy
» Pozorovatelia

Vybrané miestne postavy sa individualne pripravia na prezentaciu svojich
rol.

Vytvoria sa 4 pary. Slizia ako konzultaéné timy, ktoré by mohli neskér na-
vrhnut intervenciu.

Pozorovatelia budu informovat’ po ukonéeni cviéenia, ¢o videli.

Po ukonc&eni ¢asu pripravy tréner umiestni miestnych Einitelov do réznych
miestnosti (alebo réznych rohov velkej miestnosti) tak, aby sa vzajomne
nepoculi. Pozorovatelia sedia blizko Cinitefov, ale tak, aby nebranili vza-
jomnej interakcii.

Cvicenie zacina tak, ze konzultanti navstivia Cinitelov. Kazdy zo 4 timov
konzultantov méze v rovnakom ¢ase hovorit' s jednym Cinitefom.

Kazdy konzultaény tim ma u kazdého &initela nasledovnu ulohu:

* Vysveltlit svoju rolu a pozadie,

» Pocuvat Cinitelfov a zistit' potrebné informacie,

» Zhodnotit' ziskané informacie tak, aby vysledkom bol navrh interven-
cie,

» Vratit sa ku kazdému lokalnemu Cinitelovi a navrhnat mu z hladiska
timu najvhodnejsi spdsob na rieSenie tohto pripadu, vysvetlit mu svoje
dovody,

* Po ukonceni si urobit kratke poznamky pre zaverec¢né spolo¢né stret-
nutie, kde tim zdbrazni, ¢o Slo dobre, €o bolo obtiazne a aké su spbso-
by/moznosti intervenovania smerom ku konstruktivnej nenasilnej trans-
formacii konfliktu.

Pozorovatelia a Cinitelia sa potom spolu stretnd, diskutuju o vzajomnych
dojmoch z diskusie s konzultantmi a prezentuju svoje pozorovania v skupi-
ne vSetkych ucastnikov.

Cela skupina Ucastnikov si vypocuje pozorovania zo skupin. Na zaklade
vysledkov z rozhovorov tréner zhrnie ziskané informacie. Vysledky sa pre-
zentuju na nastenke.

Potom vSetci U€astnici spolu znovu preskimaju vSetky navrhnuté sposoby
na intervenciu a vypracuju stratégiu pre nenasilnu transformaciu konflikt-
nej situacie.

Tréner moze predlozit aj realny pripad z novinového vystrizkua poziada

Ucastnikov aby zahrali realne postavy.

Tréner méze vypracovat — alebo zistit na zaklade podnetov zo skupiny
— podobné pripadové studie vhodné na hranie roli. Ak skupina pracuje na
konkrétnom pripade, toto cvi€enie jej mbéze pomdct pri priprave akcie.



SCENAR CVICENIA : ATONIA

Krajina ATONIA ma za sebou 10 rokov obcianskej vojny. ATONIA je vnutrozemska krajina so
45 milibnmi obyvatelov. Jej hospodarstvo pozostava najma z pofnohospodarstva a banictva.
Hlavné exportné komodity su med’ a vina. Pocas poslednych desatroCi bojovali tri rézne skupi-
ny o vladnu moc a vplyv nad prirodnymi zdrojmi. Kone¢ne bol podpisany ,Komplexny mierovy
dohovor® medzi vojnovou viadou a vSetkymi rebelskymi skupinami. Hlavnou podmienkou bolo
primerie, stiahnutie sa skupin do uréenych regiénov a priprava vSeobecnych volieb. Volby
a ich priprava bude riadena medzinarodnou komunitou. V3etky zu¢astnené strany, rovnako
ako aj reprezentanti odzbrojenej opozicie a ob€ianskej spolocnosti — len rétoricky — zdéraznili
svoj zavazok na udrzanie mieru a spolupracu v docasnej vlade. Dohovor bol pozitivhe prijaty
diplomatmi a medzinarodnymi pozorovatelmi. Viacero kritickych pozorovatelov hovorilo skér o
krehkom ,mieri medzi vojenskymi velitefmi“ s velkym rizikom novej eskalacie konfliktu z dévo-
du eSte nevyrieSenych zaujmov a ambicii jednotlivych signatarov.

Pred 2 tyzdriami prepuklo povstanie v hlavhom meste ATONIE. Spustacom povstania bol po-
licajt, ktory nedostal vyplatu uz niekolko tyzdriov. Obchodné domy a iné obchody boli vyplie-
nene€, niektoré budovy a auta na hlavhom namesti eSte stale horia. MnozZstvo zranenych a
mftvych este nie je zname. Povstanie bolo nakoniec potlacené po zasahu armadnych zlozZiek.

Rola A: Pan Viceprezident John Chrebra

ATONIA ma docasnu a slabu vladu s malou podporou mimo Uzemia hlavného mesta. Toto
ma historické dévody. Vlada je legitimizovana volbami, na ktorych sa zucastnilo malé percen-
to voli¢ov. VIada je medzinarodne uznana. Casté $kandaly a zloginecké aféry, kde st vladni
uradnici obviflovani medzinarodnou tlacou z korupcie, svedcia o tom, ze ATONIA ma eSte dihu
cestu k dosiahnutiu stability. Ozyvaju sa aj iné hlasy, ktoré hovoria o rasticej zodpovednosti
vlady. Hovori sa, Ze nikto neméze zneuzit viadnu moc bez strachu, Zze bude potrestany alebo
vyvola verejné odsudenie. Vlada si udrziava armadne zlozky v poc¢te 11 000 vojakov v aktivnej
sluzbe.

Medzinarodna komunita vyhlasila svoju podporu mierovému procesu na zaklade demokratic-
kej vlady, ktora ale postrada sudrznost a politicku volu na zavedenie nevyhnutnych radikalnych
zmien v socialnej, polickej a ekonomickej Strukture.

John Chrebra:

Vek 67, rokov, 4 deti, 6 vnucat. Je vyStudovany pravnik, ktory nikdy skutoéne pravo nerobil.
Cely svoj zivot sa zaobera politikou. Podla zakonov ATONIE, je nositelom takmer najvyssej
funkcie v state. Ale v skutocnosti je jeho vplyv slaby. Jeho sila vychadza zo skusenosti a naj-
viac z jeho rozsiahlej siete priatelov a protezantov, ktorych pouZiva na dosiahnutie najvysSieho
vplyvu. Hoci jeho chovanie je obvykle pokojné a priatelské, je schopny jednat’ bezcitne so svo-
jim protivnikmi a nepriatefmi. Rad by sa videl v pozicii s eSte vd¢Sou mocou, ¢o samozrejme
popiera.

Rola B: Opozicia v parlamente — SEBA - zastupca: Pan Nistrow

Opozicia tradi¢ne ovlada polovicu Uzemia krajiny. Vplyv tejto skupiny je odvodeny zo sku-
toCnosti, Ze opozicia pochadza z druhej najvacsej etnickej skupiny v ANTONII. Opozicia je
kritizovana na medzinarodnom poli za ilegalny obchod s prirodnymi zdrojmi a nedodrziavanie
ludskych prav v obcianskej spolo¢nosti. Zasadzuje sa za politické a ekonomické zmeny, jej
chovanie je autoritarske.

Pan Nistrow
Vek 50 rokov, druhykrat zenaty, 2 deti. Je majitelom jednej z najvacésich spolo¢nosti v ATONII.
Pochadza z rodiny, ktora bola vzdy spojena s peniazmi a politikou. Jeho otec bol tiezZ znamou



osobnostou v ATONII. Zdedil svoju poziciu predsedu opozi¢nej strany na zaklade reputacie
svojho otca. Je hrdy na svoje blizke vztahy s policajnou mocou. Vo svojej strane je povazovany
za predstavitela tvrdej linie. Chce dosiahnut ¢o najvacsi vplyv, aj ked verejne prehlasil, ze dufa
v Cestnu a spravodliva buducnost.

Skupina C: NEGAS - Zastupca: ,,General“ Longago

Paravojenska skupina, ktora sa nazyva NEGAS, ma zaru¢enu podporu vlady a armady. Kon-
troluje 1/3 Uzemia krajiny, vratane prirodnych zdrojov. Angazuije sa v ilegalnych aktivitach, bo-
joch a cviceni detskej armady. Niektori z vrcholnych predstavitelov skupiny NEGAS su aj ¢len-
mi parlamentu, suU viac menej znami a verejne uznavani.

V poslednej dobe ziskava skupina NEGAS vacsiu samostatnost a zodpoveda za vacsinu pri-
padov porusovania ludskych prav, ktoré sa Siria po celej krajine.

»General” Longago

Vek 37 rokov, vdovec. Bol ucitelom na strednej Skole, ked zacala obc¢ianska vojna. VSetky jeho
nadeje na ukoncenie konfliktu sa rozplynuli, ked na zaciatku vojny bola zavrazdena jeho man-
zelka. Stravil vela rokov bez o€akavania lepSich Cias a nakoniec vstupil do skupiny NEGAS
potom, ¢o jeho brat zmizol.

Hovori sa, ze vdaci za svoju poziciu osobnému vztahu s ministrom.

Obcianska spolo¢nost’— Zastupkyna: pani Helana Nistrow, komentatorka televiznej sta-
nice ATONIA TV

Vek 48 rokov, 4 deti. Pred vojnou Studovala fyziku a pracovala ako vysokoskolska ucitelka v
ANTONII. Ked zacala vojna, nastupila do televizie ANTONIATV. V medzinarodnej komunite je
pani Nistrow z minulosti povazovana za spolahlivi osobu, ked v ¢ase vojny zdokumentovala
aspekty obcCianskej vojny.



6
SIESTA KAPITOLA:

INTERVENCIA PROS TREDNICTVOM
NENASILNEJ AKCIE



UvoD

Tato kapitola opisuje korene transformacie konfliktov: nenasilny pristup ku konfliktu. Kapitola
predstavuje niekolko vhodnych spésobov, ako mozno konflikt priamo ovplyvnit. Uvidite, Ze tento
vyber zo Sirokého mnoZstva moZznosti je pouZitefny v praxi a dostupny komukolvek, kto ma zau-
jem vytvarat’ mier a spravodlivost. Kategérie a navrhnuté akcie, ktoré su v nich zahrnuté:
+ Identifik4cia a zniZovanie miery/mnozstva predsudkov,
+ ZvySovanie povedomia a mobilizacia k zmene

- Lobbing,

- Organizovanie kampani,

- Nenasilna priama akcia,
* Prevencia

- Preventivne opatrenia zabrariujuce eskalacii konfliktu do nasilia
« Udrzanie pritomnosti

- Udrziavanie pritomnosti neozbrojeného sprievodcu

- Monitoring a pozorovanie stavu
* Vytvéranie dovery.

Nenasilie ako pristup k intervencii v konflikte

Nenasilie je silny a efektivny spbsob pouzivany pri spolo¢enskej zmene. Hlada spbsob, ako
transformovat spolo¢nost pouzitim takych prostriedkov, ktoré su v sulade s cielom spravodlivého,
pravneho a pokojného sveta. Stratégia a taktiky nenasilia boli pouZité na zvrhnutie diktatorov,
ukonc&enie kolonialnych reZimov, pri ziskavani prav pracujucich, ukonceni segregacie, ochrane
Zivotného prostredia, obrane pred vojnou a nuklearnymi pretekmi v zbrojeni. Bol Uspesne pouzity
spolo¢nosti. Nenasilie funguje za predpokladu, Ze moc sa ziska prostrednictvom spoluprace a
dohody, Ze vSetci mame moznost' vzdjomne spolupracovat alebo mame moznost si zvolit' spolu-
pracu Ci nespolupracu s institiciami spravovania. Nenasilie priznava ludsku stranku utlacatelovi

a prostrednictvom zasadovej akcie Celi zlu bez pouzitia nasilia voli pachatelovi zla.

Opodstatnenie pre nenasilie je zaroven principalne aj pragmatické:

* Nenasilie, na rozdiel od vojenskych metdd, umoZfiuje u€ast skoro celej spolonosti - Zien aj
muZzov, starSich ludi, mladeZe a deti — ludi z tradi¢ne silnych aj slabych pozicii spolo€nosti.

* Nenasilie je zaloZzené na univerzalnych narodnych, kulturnych, humannych a naboZenskych
hodnotach a principoch — ako napriklad laska, pochopenie, odpustenie, starostlivost, sucit,
spravodlivost, demokracia, rovnost, bezpeénost’ a ochrana.

* Nenasilie sa odvolava na tieto hodnoty a principy, ktoré si ludia na svete udrziavaju nezavisle
na krajine, v ktorej Ziju.

* Nenasilie predstavuje pre oby€ajnych ob&anov mensiu hrozbu.

+ V pripade nenasilia su pouzité prostriedky na dosiahnutie ciela trvalé — su koncom snaZenia.

+ Nenasilie ma moznosti zniZit’ efektivitu Statneho a policajného nasilia — primarnu zbran drzite-
lov moci — a vyuZzit ho ako vyhodu v hnuti.

+ Jasna politika nenasilia sposobuje taZkosti agentom provokatérom, ktori by chceli rozvratit
alebo zdiskreditovat’ hnutie prezentovanim vnutorného nasilia, nepriatelstvom, odpadlictvom,
necestnostou a chaosom.

Nenasilie neznamena zostat pasivnym v situacii, ked sa deje krivda, ale nie je ani vyhybanim sa

konfliktu. Zavazok k nenasiliu si vyZzaduje odvahu na konfrontaciu s nespravodlivostou a zasah
do konfliktu, ktory vypukne, ak sa porusuju zakladné hodnoty a prava tymi, ktori st pri moci.

Identifikacia a znizenie miery predsudkov

Analyza konfliktu €asto zvyrazni vzajomné negativne postoje a predstavy, aké o sebe maju kon-
fliktné strany. Ak sa toto neprizné a nepracuje sa s tymto problémom, mézZe to viest k obojstran-



nej diskriminacii a zvySeniu miery nepriatelstva medzi stranami konfliktu. Relevantné dimenzie

dynamiky konfliktu su nasledovné:

* Predsudok — dopredu vytvoreny nazor na nieo, niekoho alebo skupinu bez toho, aby na to
bola opodstatnena pricina alebo dostatok znalosti a skisenosti.

« Stereotyp - zovSeobecriujuca predstava, vytvorena na zaklade predsudku vodi urcitej skupine,
ktora je tak zjednoduSena, Ze vidi vSetkych &lenov tejto skupiny ako nositelov urditych vlast-
nosti.

« Diskriminacia — zvy&ajne je to negativne spravanie sa, ktoré vyplyva z predsudkov a stereoty-
pov proti urcitej skupine alebo skupindam. Diskriminovat' spolo€ensky znamena vytvorit rozdiel
medzi fludmi na z&klade tried alebo kategoérii, bez ohladu na individuélne charaktery jednotli-
vych ¢lenov skupiny.

V etnicky a politicky rozdelenych spoloénostiach sa takéto negativne postoje odovzdavaju z ge-
neracie na generaciu a su neustale podporované urcitymi politickymi a kultirnymi predstavitelmi
a indtituciami.

Je nevyhnutné podporovat’ iniciativy, ktoré maju za ciel poméct jednotlivcom aj organizaciam
identifikovat svoje predsudky a ngjst’ sposoby na ich znizovanie uZ na zaciatku procesu a pésobit
tak preventivne pred eskalaciou do vacsej polarizacie a mozného nasilia.

CVICENIE: ZNIZOVANIE MIERY PREDSUDKOV AKO AKCIA

Ciele: Cvienie umozni Ugastnikom zistit nie¢o o vlastnych predsudkoch. Ug&ast-
nici by sa mali zamysliet nad spésobom, ako zniZit mnozstvo predsudkov
a urcit' zaciatocné body na zacatie akcie.

Potrebny Cas: 90 minut
Material: Velké flipchartové papiere a farebné fixky pre kazdu skupinu
Priebeh akcie: Tréner vysvetli pojmy ako je predsudok, stereotypy a diskriminacia.

Potom tréner rozda nasledujuci dotaznik. Ugastnici v tichosti zodpovedaju
na nasledujuce otazky, ktoré ¢loveku pomézu pri sustredeni sa na vlastné
predsudky:

1. V akom veku ste boli, ked' ste si prvykrat uvedomili, Ze existuju rézne
skupiny vo vasej spoloénosti /okoli?

2. Co a ako o tychto ,inych* skupinach hovorili vasa rodina a komunita, v
ktorej ste Zili? Co hovorilo o tychto skupinach vase vlastné okolie?

3. Vymenujte skupiny — socialne, politické, etnické, naboZenské, atd.
— ktoré indtinktivne akceptujete a vymenuijte tie, ktoré neakceptujete.
Aké zavery z tychto zoznamov mézete vyvodit' ?

4. Vycitali ste uz niekedy svojej skupine spdsob, akym sa sprava k ,inej*
skupine ?

5. Dali vam va8e odpovede informéacie o vaSich moznych predsudkoch,
ktoré mate vodi ,inym* skupinam? Ako sa pri tom citite? Ako to vnima-
te?

6. Chceli by ste zmenit’ svoje postoje? Skusali ste to niekedy? Ako ?

Dal$im krokom je preverit, ¢o je zdkladom predsudku a diskriminacie, koré
ste si uvedomili.

Tréner sa snazi zistit priklady od u€astnikov, ktori si ochotni odhalit' svoje
pravé myslienky a nazory. PouZiva na to nasledovné otazky.



» S to jednotlivci, organizacie, institucie alebo Struktury, ktoré stimuluju
a zivia predsudky?
» Co mozno urobit na napravu tohto problému?

Pradvepodobne bude nasledovat diskusia. Tréner sa mo6ze zamerat na
zvySovanie povedomia alebo najdenie spdsobu, ako primat ucastnikov
otvorenejSie rieSit’ zistené/pozorované predsudky.

Poznamky: Je potrebné mat na pamati, Ze toto cvienie méze byt pre niektorych
ucastnikov velmi neprijemné. Tréner by si mal byt vedomy vznikajucich
emocii a mal by postupovat' s velkou opatrnostou.

Moze byt velmi uzitoné zamysliet’ sa a najskér vyhladat priklady diskrimi-

nacie v spolo¢nosti:

» Maju ludia rovnaké Sance na ziskanie zamestnania, bez ohladu na po-
hlavie alebo prislusnost’ k akejkolvek skupine?

* Maju rovnaky pristup k spravodlivosti prostrednictvom sidov?

+ Ked zistite jasné pripady nerovného zaobchadzania, mézete ich publi-
kovat?

+ Je mozné najst spojencov na nastolenie otazok na miestach, kde sa
prijimaju relevantné rozhodnutia?

Zvysovanie povedomia a mobilizacia k zmene

Ked sa pozrieme na konflikt, ktory vznika z dovodu Strukturalneho nasilia, utlacovania alebo ne-
spravodlivosti, priama intervencia nemusi byt najefektivnejSim nastrojom na privodenie potrebnej
zmeny. Ked' si predstavime takuto situaciu, potrebny tlak na tych, ktory prijimaju rozhodnutia, by
mohol byt vytvoreny zvySenim povedomia o situacii, mobilizaciou spojencov a vytvorenim koa-
licie.

Lobbing: zahffia priamu vazbu s tymi, ktori maju v rukach rozhodovaci process a tymi, ktori k
nim maju priamy pristup. Niekedy sa realizuje na sukromnej urovni, pretoze to umoznuje tvorcom
rozhodnuti zmenit nazor bez toho, aby stratili svoju tvar.

Organizovanie kampani: toto je SirSia akcia. Je zacielena primarne na vytvorenie zi¢livého prostre-
dia medzi SirSou verejnostou a vyzyva alebo vytvara tlak na ucastnikov rozhodovacieho procesu,
aby zmenili svoju politiku/ konanie. Takato akcia oby€ajne zahffia lobbing, ktory je posilfiovany
tlakom verejnosti. Kampane mézu byt vefmi Uzko orientované a pragmatické — ucelové. Za nor-
malnych okolnosti, kampar prezentuje vztahy k danej problematike a nazory na riu.

CVICENIE: PBiPRAVA SMERNIC NA LOBBING A ORGANIZOVA-
NIE KAMPANI

Ciele: Cvicenie by malo poméct u¢astnikom pri organizovani lobbingu a kampa-
ni. Mali by si uvedomit, Zze treba mat’ stanovenu zakladnu liniu/smer, kam
sa bude lobbing a kampan uberat.

Potrebny Cas: 60 minut

Material: Moderacné karty, fixky, pripinacky a nastenky



Priebeh akcie: Tréner pripravi na nastenku trojuholnik, vid' nizSie:

Organizovanie
kampani

Postoje

Za normalnych okolnosti kampan prezentuje postoje a nazory , na rozdiel
od lobbingu, ktory ¢astokrat ma za ciel zmenu kontextu a s tym suvisiacu
zmenu spravania sa mocenskych elit. Hodnoty pouzité v trojuholniku ABC
ilustruju ciel, potrebu zamerat sa na obidve aktivity v konflikinej situacii.

Tréner sa snazi zistit' priklady od uc¢astnikov. Potom su kladené nasledov-

né otazky a su diskutované v ramci skupiny:

» Definujte si velmi presne a jasne, aké zmeny chcete vykonat.

* Je mozné vytvorit malé skupiny ludi, ktori su s tymto zamerom stotoz-
neni? Individualne akcie budu pravdepodobne malo efektivne.

+ Identifikujte jednotlivcov a skupiny, o ktorych si myslite, ze su potenci-
alne nakloneni k takejto aktivite a mohli by ju podporit.

* Realizovali ste dostato¢ny prieskum na to, aby vase argumenty a doka-
zy boli presvedcivé a navrh na akciu bol jasny?

» Pokuste sa urobit vSetko preto, aby najma medzi tymi, ktori budu roz-
hodovat o akcii, neboli tradicne neuspesni jedinci.

» Doprajte si Cas a vytvorte stratégiu.

» Pokuste sa urobit vSetko preto, aby informacie, ktoré si vhodné na
dosiahne vasho ciela, cirkulovali medzi tymi, ktorych chcete ovplyvnit.
Ak je to vhodné, pouzite média.

* Rozhodnite sa, kolko ¢asu budete venovat priprave celej veci a na-
sledne zhodnotte potencialny vplyv skér, nez zacnete s neurcito de-
finovanou namahavou akciou, ktorej jedinym vysledkom bude strata
motivacie na dalSiu akciu.

Prezentujte body vizualne. Tréner moéze vytvorit malu diskusnu skupinku
na to, aby stimuloval diskusiu. Na konci sa zosumarizuju hlavné problémy
a zavery.

Poznamky: Toto je velmi dobré cvigenie pre G&astnikov kurzu na doméacu tlohu. Uloha

by mohla byt zaciatkom procesu, kde by sa samotni uéastnici spojili, pri-
padne by zacali lobovat alebo presadzovat nie¢o vo vlastnom prostredi.

Nenasilna priama akcia

Ak strany, alebo najmenej jedna strana konfliktu, citi, Ze nie je vypoc&uta, alebo neméze dostat od-
poved, existuju dalSie spdsoby, ako viest dialdég s verejnostou s ciefom zvysSit jej povedomie - ak-



tivitu - a vybudovat’ si verejnt podporu. Su to rézne spdsoby vedenia nenasilnej priamej akcie.

Protest predstavuje relativne jasnu reakciu na udalost’ alebo situaciu: niekedy za, ale CastejSie
proti. Protestujuci mé2u organizovat protest takym spésobom, Ze verejne a zretelne vyjadria svoje
nazory so snahou ovplyvnit verejnt mienku alebo vladnu politiku. Prezentacia protestnych nazo-
rov mOze byt teoreticky, prakticky alebo zdanlivo znemoZnené viadnou politikou, ekonomickymi
okolnostami, naboZenskou tradiciou, spolo¢enskymi Struktdrami alebo monopolnymi médiami.

Nespolupraca je v tomto kontexte odmietnutie Ucasti v procese, Strukture alebo aktivite, ktora
je povazovana za nespravodliva alebo nasilnu. Bojkoty, odmietnutie opustit’ krajinu, odmietnutie
pracovat za nespravodlivych okolnosti, odmietnutie vojenskej dane, zdsadny nesuhlas s vojen-
skou sluZbou. Nespolupraca je o vynaloZeni tlaku odmietanim vztahov a neplnenim urcitych uloh,
aby sa dosiahol prislusny ciel.

Podobny typ nenasilnej priamej akcie je taky, ktory M.Gandhi volal ,konstruktivny program®. Ten-
to program zahffia ukoncéenie existencie nespravodlivého a nasilného systému a vytvorenie alter-
nativnych institucii ako napriklad vlastnych obc&ianskych Struktur.

Obcianska neposlusnost je spojend s aktivnym odmietanim ur&itych zakonov, poZiadaviek a po-
kynov vlady alebo okupacdnej sily bez uchylovania sa k fyzickému nasiliu. Dalo by sa povedat,
Ze neposludnost’ je prezentovana formou zdvorilého nesuhlasu. Obcianska neposlusnost’ bola
pouzitd ako forma nenésilného hnutia odporu v Indii (Gandhiho kampane za verejné blaho a
kampane za rychlejSie dosiahnutie nezavislosti od Britského impéria.), v JuZnej Afrike v boji proti
apartheidu a v americkom Hnuti za obcianske prava.

Nasledujuca sekcia predstavuje ramec, ktory pomdze komplexne naplanovat nenasilnd akciu
— socialne hnutie: Akény plan hnutia (MAP) vytvoril Bill Moyer a poskytuje aktivistom prakticky
navod ,ako na to“, analyticky nastroj na zorganizovanie socialnych hnuti, ktoré su orientované na
narodné a medzinarodné otazky ako napriklad nuklearna energia a zbrane, ob¢ianske a ludské
prava, demokracia a sloboda, apartheid i ekologickd zodpovednost. Akény plan hnutia opisuje
8 etap, cez ktoré socialne hnutia oby€ajne prechadzaju pocas svojho vyvoja v obdobi aj niekol-
kych rokov alebo dokonca desiatok rokov. Akény plan hnutia popisuje pre kazdu etapu ulohu pre
verejnost, drZitefov moci a samotné hnutie. Tento plan poskytuje organizatorom hnutia ,mapu na
dlhu uspesnu cestu®, ktora im pomdze viest hnutie sprdvnym smerom.

Vaé&sina sociadlnych hnuti sa neodohrava v jednej etape. Hnutia maju oby€ajne mnoho poziada-
viek na politické zmeny a ich usilie pre kazdu jednotlivi poZiadavku sa nachadza v Specifickej
etape vyvoja. Pre vacsinu poZiadaviek hnutia alebo ciefov, Ak&ny plan hnutia umozZfuje aktivis-
tom hodnotit' hnutie a identifikovat, v akej etape vyvoja sa momentalne nachadza, identifikovat
uz dosiahnuté uspechy, vytvorit’ efektivne stratégie, taktiky a programy, stanovit si kratkodobé a
dlhodobé ciele a vyhnut sa zvy€ajnym chybam.

Socialne hnutia presne nezapadaju do 8 etdp Akéného planu hnutia alebo nimi neprechadzaju
postupne. Socialne hnutia su dynamickejsie. Hnutie ma mnoho réznych poZiadaviek a splnenie
kazdej poZiadavky je v réznej etape Ak&ného planu hnutia. Ked hnutie dosiahne splnenie jedne;j
poZiadavky, zameria sa na splnenie dal3ej, ktora sa nachadza v zadiato¢nych etapach Akéného
planu hnutia.

AkEny plan hnutia je v3ak len teoreticky model vytvoreny na zéklade predoSlych skusenosti.
Realny Zivot nebude presne zapadat' ani jednoducho linearne zodpovedat planu s jeho jednot-
livymi etapami. Cielom Ak&ného planu hnutia je poskytnut' aktivistom nadej a zmocnenie, zvysit
efektivnost socialneho hnutia a znizit mieru zastraSovania/beznadeje, ktoré Casto prispievaju k
osobnému vyhoretiu, strate nadeje a zniZeniu zaujmu o aktivitu v socialnom hnuti.

Sila socialneho hnutia prameni z roz€arovanosti, apatie a nespokojnosti motivovanej verejnosti,
ktora sa dala do pohybu. Takato situacia nastane, ked' si ludia uvedomia, Ze ich déleZity pocit vie-



ry, ich hodnoty a zaujmy su nespravodlivo poruSované a ked verejnost dostane nadej na zmenu

a sucasne prostriedky na jej uskutonenie.

2. DOKAZ ZLYHANIA OFI-

1.NORMALNE OBDOBIE CIALNYCH INSTITUCI

Kriticky socialny problém
ohrozuje vSeobecne uznavané
hodnoty. Drzitelia moci pod-
poruju problém.

Verejnost je k problému
lahostajna

Mnoho novych miestnych
opozi¢nych skupin

PouZzite oficidlne cesty — sud,
vlady, zhromazdenia, komisie
— ako dbkaz, Ze tieto moznosti
sU nepouzitelné

Starite sa $pecialistami; urobte

\4

Y

3. DOZRIEVANIE POD-
MIENOK

Uvedomenie si problémov a
definovanie skupin obeti

Aktivnejsie miestne skupiny
Potreba existencie institacii
a zaujmovych skupin, ktoré
su k dispozicii novému
hnutiu

\i

4. ODSTARTOVANIE

Spustacia udalost

Dramatické nenasilné akcie/lkampane
Akcie ukazu verejnosti, ze podmienky a
konanie ohrozuju hodnoty

Opakovanie nenasilnych akcii

Problém sa prezentuje ako socialny
Rychlo sa spusti nové socialne hnutie

si priekum

OSEM ETAP PROCESU USPESNEHO SO-
CIALNEHO HNUTIA

CHARAKTERISTIKY PROCESU HNUTIA

Socialne hnutia su tvorené mnohymi podskupinami, ktoré maju Siroké spektrum
réznych cielov, kazda skupina méa svoju etapu vyvoja

Stratégia a taktiky su rézne pre kazdu jednotlivi skupinu, na zaklade stupria/
etapy vyvoja hnutia

S vyspelej§imi skupinami postupujte cez 8etap vyvoja

Kazda podskupina sa zameriava na $pecificky ciel

VSetky podskupiny podporuju rovnaki zmenu paradigmy

Verejnost musi byt trikrat presvedéenad, ze

1. Je tu problém (etapa 4)

2. Musi byt proti doteraj$im podmienkam a konaniu (etapy 4, 6, 7)

3. Uz sa neboji a chce alternativy (etapy 6,7)

Y

Protest

Drzitelia moci

v

5. AKO ZISTIT ZLYHANIE

Nedosiahnuté ciele
Nezmeneni drzitelia moci
Znizeny pocet demonstrujucich
Zufalstvo, beznadej, Unava,
strata zaujmu, zdanie, ze
hnutie kon¢i

Objavenie sa negativnych
rebelov

v

A A

6. NAZOR VACSINY VEREJNOSTI

8. POKRACOVANIE BOJA 7. USPECH
Rozsirit uspech

Byt proti pokusom zvratit process
Podporovat zmenu paradigmy
Zamerat sa aj na dalSie drobné zmeny
Uvedomit si/oslavavit doterajsi
uspech

Velka vacsina je proti doterajSiemu konaniu/politike a uz sa neboji alternativ
Vela drzitelov moci sa rozdelilo a zmenilo pozicie

Proces ukocenia hry: Drzitelia moci zmenia politiku/konanie (stava sa
nakladnejSim ist starou cestou ako akceptovat zmeny), spravanie a zakony
Drzitelia moci sa pokusaju robit minimalne reformy

Vacsina stoji proti teraj§im pod-
mienkam a konaniu drzitelov moci
Ukazte, ako problém a konanie
ovplyviuje vSetky sektory spo-
lo¢nosti

Zapojte stredny prud (vaésinu)
spolo¢nosti a institdcii

Dostarite problém do politickej
agendy

Podporte alternativy

Celte kazdej novej stratégii
drzitelov moci

Podporujte zmeny paradigmy
Opatovné spustenie udalosti

Bill Moyer vytvoril svoj rdmec na zdklade myslienky, Ze obCania v spolo€nosti maju alebo su im

dané rézne roly.

V role ob¢anov, aktivisti:

+ Obhajuju a demonstruju Siroku viziu dobrej demokratickej spolognosti,
+ Dodavaju hnutiu legitimitu v o€iach oby&ajnych ob&anov,

« Davaju hnutiu silu uspesne odolat’ usiliu drzitefov moci zdiskreditovat' toto hnutie,
* ZniZuju potencial pre nasilné pristupy a akcie v ramci hnutia.

V role rebelov, aktivisti:

« Davaju podnety na spologensku socialnu aktivitu prostrednictvom dramatickych nenasilnych

akecii,
« Davaju podnety na politicku aktivitu,

« Ukazuju, ako institucie a oficialni drzitelia moci porusuju verejnu ddveru tym, Ze spdsobuju

neustale kritické socialne problémy,
« Ndtia spolo¢nostelit viastnym problémom,

* Reprezentuju demokraticky a moralny predvoj spolonosti,

+ Pomahaju presadzovat demokraciu.

V role agentov zmeny, aktivisti:
+ Podporuju ob¢iansku demokraciu,

+ Podporuju u€ast velkého mnoZstva ludi v procese rieSenia Specifického spolo€enského prob-

lému,



Redefinuju problém,

Podporuju zhodu spoloéenskej a politickej vaésiny, ktora uprednostriuje pozitivne rieSenia,
Podporuju demokratické principy a hodnoty humanity v otvorenom systéme,

Vytvaraju hnutie vacsiny,

Podporuju vytvaranie koalicii,

Kladu odpor akciam, ktoé organizuju drzitelia moci,

Posuvaju spolo¢nost od reforiem az k socialnym zmenadm podporou zmeny paradigmy.

V role reformatorov, aktivisti:

Doruéuju analyzy a ciele hnutia in&titiciam a jednotlivcom - drzitelom moci,

Pouzivaju parlamentné a legélne nastroje — lobbing, referendum,

Pracuju na tvorbe a zmene novych zakonov a politik,

Plnia funkciu ,straZneho psa“, zabezpecuju, aby nové zakony a politiky boli skuto€ne financo-
vané a realizované,

Mobilizuju opoziéné hnutie proti zdmeru konzervativcov zvratit zmeny,

Vychovavaju a podporuju zakladfiu aktivistov.

Rézne roly su velmi dolezité. Kazda z rél je v roznom Case uréena pre rdzne vedenie akcie.

CVICENIE: NENASILNA PRIAMA AKCIA

Ciele: Ugastnici trénuju pouzitie Akéného planu hnutia (MAP) podra Billa Moyer-

sa ako analytického nastroja. Tento nastroj poméze identifikovat etapu, v
ktorej sa prave nachadza prislusné socialne hnutie a jeho kfu€ové posta-
vy z hladiska réznych rol. Rovnako by tento nastroj mal poméct preverit
vlastnu pracu alebo stratégiu, identifikovat také vhodné stratégie, ktoré by
ovlyvnili socialne hnutie a pomohli identifikovat' potencialnych partnerov na
spolupracu v jednotlivych etapach.

Potrebny Cas: 120 minut
Materialy: Flipchart, moderaéné karty, pripinacky, nastenky, fixky
Priebeh akcie: Tréner vysvetli ciele tohto cviCenia a dévod pouZitia tohto nastroja. Tréner

takisto popise Styri mozné roly aktivistov, pozri nizSie.

(Je velmi vhodné, aby ste si dopredu pripravili postavy a detaily roli na
velkej tabuli alebo flipcharte.)

Tréner vedie diskusiu o vybranom konflikte v ramci skupiny. Vizualizuje
diskusiu, sumarizuje priebezné vysledky, atd. pouZitim Akéného planu
hnutia podla Billa Moyersa.

Nasledovné kroky by mohli byt osnovou pre diskusiu:

+ Identifikujte prislusnu etapu, do ktorej sa hnutie dostalo,

+ Identifikujte doleZité organizacie, institdcie a jednotlivcov v kazdej eta-
pe!

» Vstupte do prislusnej etapy s vlastnou organizaciou/ vy ako jednotli-
vec,

+ Identifikujte rézne roly a pouZité techniky v kaZdej etape,

» Diskutujte o tom, ¢im ste ako jednotlivec/ organizacia schopny prispiet,
aké techniky ste schopny/a pouzit.

Ak sa v skupine nachadzaju ucastnici z réznych organizacii, diskusia by
mohla priniest’ bohaté poznatky, rézne pohlady na vec, ktoré by boli velmi



napomocné v priebehu spoluprace aj pri sustredenej akcii pri transforma-
cii samotnéeho konfliktu.

Na konci tréner zhrnie vysledky cvicenia.

Poznamky: Cvicenie je mozn tiez viest v menSich zaujmovych skupinach, v ktorych
ucastnici hodnotia rozne priklady. Nasleduje prezentacia jednotlivych sku-
pin a nakoniec diskusia.

Rovnako méze byt uzitoéné popisat a diskutovat, aké existovali bariéry/
prekazky k efektivnemu vykonu ($tyroch) roli. Tazkosti v socialnom hnuti
su velmi bezné a je potrebné ich rozpoznat/pripustit, aby sme mohli viest
proces socialneho hnutia.

V pripade, Ze skupina nedokaze poskytnut konkrétny priklad na cvicenie,
mal by si ho tréner pripravit sam vopred.

Preventivne opatrenia zabranujuce eskalacii konfliktu do nasilia

Podla tohto textu jevintervenciou priama vedoma akcia namierena proti konfliktu, aby priniesla
zmenu k lepSiemu. Co spbsobuje eskalaciu konfliku od nepriatelstva az k nasiliu? Je mozné jej
predist? Ak sa zda byt takato zmena mozna, existuje nieCo, ¢o by tuto eskalaciu zastavilo?

Skusenosti ukazuju, ze ak sa s konfliktom spravne ,naraba“, moze existovat pozitivna sila, ktora
by situaciu zmenila. V etapach konfrontacie, nasledkov a situacii, ktoré vznikni po konflikte, je
ovela tazSie robit preventivnu pracu iba na zaklade udalosti a ziskanych skusenosti zu¢astne-
nych os6b. Ked sa zuc€astneni povazuju za ucastnikov procesu s cielom zmenit vzajomné spé-
soby komunikacie (vztahy) a rozhoduju sa, ¢i si budu alebo nebudu vzajomne déverovat, aj maly
incident méze vyzerat ako dbkaz, ze vytvorenie vzajomnej dovery je nemozné.

Prevencia eskalacie nasilia je vyhodnou stratégiou s obmedzenym ucelom. Prevencia nie je
ciefom sama osebe, ale mala by sa realizovat v ramci SirSieho kontextu. Vyzaduje kontextovu
analyzu a pochopenie prvkov konfliktu, stran samotného konfliktu, aktérov a sil, ktoré v konflikte
pdsobia. Je potrebné identifikovat schémy a etapy prislusného konfliktu, indikatory réznych etap,
mechanizmy a Struktury, ktoré su k dispozicii a najst nové, ktoré su vhodné na pouzitie v tejto
rieSenej veci. Je potrebny taky proces, ktory dovoluje planovanie a navrhovanie akcii, ktoré su
priamo uSité na dané situacie, a ktoré si vyzaduju kreativnhe myslenie a zakomponovanie novych
spdsobov na rieSenie daného problému.

+ Je mozné vytvorit také indikatory, ktoré nam dovolia sledovat, ako sa v konflikte zosilfuju ale-
bo zoslabuju destruktivne sily. Glasl zaviedol stupnicu merania fenoménov eskalacie a rozdelil
ju do deviatich krokov. Okrem toho nasledujuci zoznam vymenuva viacero indikatorov, ktoré
sa mdzu menit podla konkrétnej situacie.

* NedostatoCné zastupenie: [udia chcu, aby ich zastupovali nimi vybrati zastupcovia. V skupine
bez prijatefného zastupenia méze akykolvek pokus o realizaciu rozhodnutia dotykajuceho sa
celej skupiny konflikt eSte zhorsit,.

» Socialny a politicky tlak: nedbvera a problematicky vztah medzi skupinami v prislusnej situa-
cii sa moze prejavit roznym spésobom vzajomného spravania sa, ktoré naznacuje, ze jedna
skupina sa citi nepochopena a ukrivdena,

+ Zjavny nedostatok ddvery v existujuce Struktury na zabezpecCenie spravodlivosti alebo bez-
pecnosti, ktory sa prejavuje neochotou tieto Struktury pouzivat a uprednosthovat viastnu
(sukromnu) ,spravodlivost®, napr. pomstu alebo odplatu,

» Opakované deklarovanie nespokojnosti tou istou skupinou, ktoré sa zda nevypocuté a ne-
zohladnené,.



Pritomnost’ aktérov, ktori nekomunikuju so zvySkom spolo€nosti, nezavisle od toho, ¢i sa vylu-
¢ili zo spolo€nosti sami alebo ich vyluc&ila sama spolo€nost,

ZvySovanie poctu incidentov v oblasti verejného konfliktu, zvySovanie poctu pripadov nasilia a
zvySovanie poctu pripadov obtaZovania.

Niektoré bezné mechanizmy na prevenciu nasilia

Dobré preventivne stratégie spajaju tradiéné s modernym. Uspe$né iniciativy pouZivaju mnoz-
stvo réznych mechanizmov, ktoré mézu zahffiat"

Vytvaranie skupin fudi z réznych taborov, ktori mézu zahfhat’ napriklad zastupcov vsetkych
etickych a klanovych skupin, miestnej vlady, bezpe&nostnych sil, cirkvi a veducich predstavi-
telov komunit;

Vysielanie zmocnencov ako emisarov;

Pozvanie zmocnencov, aby intervenovali za vytvorenie priestoru pre dialog;

PouZitie ritualov, aby sme fudi spojili na zdklade dérazu na zdielané hodnoty a vizie;

PouZitie reSpektovanych existujucich Struktar alebo skupin, ktoré uz existuju alebo ich modifi-
kovanie za ucelom transformacie konfliktov;

Opatrné pouZitie publicity, aby sme zviditelnili potrebu rychlej akcie.

Niektoré usmernenia pre preventivne opatrenia proti eskalacii do nasilia

Specificka $truktira, mechanizmus alebo akcia pravdepodobne nebude fungovat mimo vlast-
ného kontextu. Existuju v8ak ur€ité vzorce (priklady), ktoré nam ponukaju pouZitie niektorych
potrebnych funkcii, ktoré musime brat do Gvahy pri navrhu stratégie zodpovedajicej novym okol-
nostiam.

NiZ8ie su uvedené niektoré bezné priklady faktorov. Nemusia byt prezentované jednym akté-
rom, ale musia byt nejakym spésobom adresné.

VySetrovanie incidentov, aby sa vyjasnilo, kto je u€astnikom a €o sa vlastne stalo;

Kontrola chyrov a klebiet, aby sa zabranilo nedorozumeniam a zlomyselnym spravam;
Facilitovanie dialbgu medzi fudmi na kazdej strane a komunikacia medzi protichodnymi stra-
nami;

Demonstrovanie solidarity nav&tevou a nacuvanim ludi v8etkych stran konfliktu — Specialne
navstevy tych, ktori trpia a tych, ktori boli obvineni;

Budovanie dbévery medzi opozi¢nymi stranami;

Motivovanie k zmiereniu: priviest opoziéné strany k spolo€nému stolu s ciefom uznat chyby z
minulosti a zacat budovat dlhodobé vztahy;

PoZiadat strany o prislub, Ze vySetrovany incident sa uz nebude opakovat;

PoZiadat' stany o poskytnutie reparacii, restitucii a kompenzécii: ako zavézok na zmenu spra-
vania sa a zaroven aj na splatenie 8kéd z dévodu konfliktu;

Lie€enie: fyzické, emoc¢né, psychologické a duchovné;

Zmena Struktur a systémov tak, aby sa uz neobjavili rovnaké problémy;

Realizaciou uspednych iniciativ zavadzat nové procesy a Struktury na uchopenie prislusnych
problémov, napriklad podpora miestnych rozvojovych mechanizmov. Kreativita je zakladom
pri rozmyslani o moznych problémoch a ich riedeniach.

CVICENIE: PREVENTIVNE OPATRENIA PROTI ESKALACII KON-

FLIKTU
Ciele: Cvicenie by malo informovat' U€astnikov o stratégiach, ktoré sa uplatiuju
pri zniZzovani nasilia v danej situacii.
Potrebny €as: 180 minut

Material: Moderaéné karty, pripinacky a nastenky



Priebeh akcie:

Vela nastrojov na transformaciu konfliktov suvisi s vyvojovymi etapami
konfliktu, kedy je mozné pristupit k vyjednavaniu alebo aspon k nejakej
forme dialégu. To vSak nie je vzdy mozné. V poslednych desatrociach bolo
skumanych a vyhodnotenych niekolko skusenosti s nenasilnymi technika-
mi na intervenciu v nasilnej situacii (pri velkej eskalacii konfliktu). Davame
k dispozicii niekolko myslienok, ako vSeobecne postupovat pocas inter-
vencie pri eskalovanom nasilnom konflikte.

* Analyza konfliktu,

» Pochopenie schémy eskalacie (napr. kroky eskalacie podla Glasla),

» Pochopenie a identifikacia indikatorov eskalacie (Specificky k spoloc-
nosti a konfliktu),

+ Identifikacia existujucich preventivnych mechanizmov proti nasiliu ale-
bo kontrola nasilia, ako ich pouzit a aké su ich obmedzenia,

* \Vlyjasnenie si vlastnych rol (kapacity, motivacie, starosti, zaujmy) inter-
venujuceho,

* Planovanie vhodnej akcie so zamerom dosiahnut’ konstruktivny proces
(nie nevyhnutne aj rieSenie!),

+ Kreativne vymysSlanie novych spdsobov riesenia.

Je ddlezité pochopit charakter nasilia. (Teraz je mozno dobry ¢as pripo-

menut si osobné, Strukturalne a kultarne nasilie, ako ho popisal Galtung).

V tomto pripade mézu byt detailne a do hibky analyzované a diskutované

nasledovné aspekty:

» Nasilie je priznakom konfliktu (konkrétne, ktory konflikt vedie k nasiliu a
ako?);

» Nasilie je sposob ako reagovat na konflikt (Preco sa strany konfliktu
uchyluju k nasiliu? Aké su ich alternativy?);

* Nasilie je nekonstruktivna metoda (Preco sa vobec pouziva?);

» Nasilie je prvok eskalacie (Ako nasilie eskaluje konkrétny konflikt? Kto-
ra strana ma na tom zaujem?).

Nasledne tréner predstavi pripadovu stadiu nasilného konfliktu (napriklad
konflikt mensiny v Dagestane, vid' nizsie).

Potom Uc&astnici absolvuju sériu skupinovych diskusii (pri prvom kroku sa

rozdelia velké skupiny do menSich) a cviceni:

1. Prediskutovat navrhy na vytvorenie stratégie proti nasiliu na zaklade
analyzy pripadovej Studie;

2. Stretnut sa s aktérmi konfliktu a prostrednictvom simulacie pochopit ich
motivaciu, obavy a zaujmy;

3. Definovat roly moznych intervenujicich;

4. Cvicenie facilitacie pri dosahovani miestnej dohody (facilitatori, veduci
policie, veduci predstavitelia stran a ich reprezentanti);

5. Zhodnotenie cvienia, diskusia k dosiahnutym vysledkom a d'alSie moz-
nosti rieSenia.

V zhodnoteni sa tréner méze venovat ¢astym problémom, ktorym je po-

trebné Celit pocas facilitovania podobnych stretnuti, najcastejsie:

+ Sustredenie sa na informacie a ,pravdu®: Co sa skutoéne stalo? Kto
urobil ¢o? Kto ma pravdu? Namiesto toho treba: Pozriet sa na moznos-
ti, na buducnost!

» Sdustredenie sa na fakty: déraz na technicku stranku veci, namiesto
toho treba: Venovat sa vztahom!

» Sdustredenie sa na rieSenie: chciet navrhnit, chciet potlacit opoziénu
stranu k nieComu. Namiesto toho treba: Sustredit sa na procesy!



Poznamky:

Pri hibSej diskusii by sa mohli hodit nasledovné techniky, ktoré uvadzame
nizSie. Tieto nastroje maju sluzit na rozvoj kreativity.

Kontrola nasilia (ktatkodoba, obmedzeny Gcinok):

+ ,svedkovia, ktorych pritomnost vyvolava rozpaky“ (vyznamné osobnos-
ti/organizacie),

* narodna/medzinarodna pritomnost a sprevadzanie,

» neformalna konzultacia (na¢ivanie, kyvadlové presuny),

* lokalne krizové linky,

» prerusenie nasilia zivou retazou,

* overovanie chyrov,

» verejné stretnutia s modlitbami,

» stanoviska reSpektovanych osob,

* mierovy pochod cez zasiahnuté Uzemie,

» posty, napr. ,Stafetovy post” (nie: Strajk s hladovkou),

* permanentna pritomnost davu.

Niektoré z tychto metdd funguju, pretoze minimalizuji zisk a maximalizuju
nevyhody, ktoré vyplyvaju z pouzitia nasilia pre pachatela — zvySuju priro-
dzenU bariéru skor, ako sa pouzije nasilie. Dal$ie znovu pripomenu verej-
né normy a hodnoty, ktoré stoja proti nasiliu. Rovnako dalSie spomenuté
metddy su fyzické rieSenia alebo vytvaraju atmosféru, ktora je priazniva k
nenasilnym pristupom.

Zabranenie vzniku (novej) viny nasilia (strednodoby pristup):

* Negociacia o kddexe spravania (vysoka uroven),

* Negociacia miestnych dohdd (vytvorenie mierovych zon, ukazka toho,
Ze nemozné je mozné),

» Kontrola dodrziavania dohéd a monitoring spravania,

* Vyvijanie verejného tlaku (nenasilné kampane, obcianska neposlus-
nost),

* Miestne mierové komisie,

» Misie na hlfadanie faktov a ich overovanie v timoch,

* Reparacie $kod z predchadzajiceho obdobia,

* Neformalne konzultacie poskytnuté tretimi stranami (smerovanie k dia-
logu),

* Medzinarodné vytvaranie sieti a povedomia,

*  Workshopy zamerané na rieSenie problémov, s aktérmi zo strednej
vrstvy vedenia,

+ Lobbing.

Je Casto nemozné Uplne posudit ucinok jednotlivych metdd. Aj v pripade
neuspechu musime vynalozit uréiti namahu a urobit akciu. Je velmi do6-
lezité hodnotenie akcie a nasledna Uprava stratégie. Rola rozvaznej kon-
Stantnej mierovej aktivity v Specifickej oblasti by nemala byt podceriovana,
aj ked méze byt tazké posudit vztah pric¢ina-dosledok. Je to preto, ze
znizenie nasilia alebo preventivne opatrenia proti eskalacii nasilia st vSe-
obecne neviditelné, nie je to konkrétna realita, zatial' €o existujuce nasilie
je velmi viditelné.

Praca na zmene schémy nasilia (dlhodoby tcinok na korene, priciny):
» Vytvaranie verejného politického povedomia a ucast verejnosti,

» Tréning politického vedenia na vSetkych Grovniach,

» Zapajenie médii a vytvaranie ich konstruktivnej roly v konflikte,

* Reforma policie,



» Tréning pre policajtov v oblasti fludskych prav a tém, ktoré slvisia s
touto problematikou,

» Spotrebitel'sky bojkot,

+ Zapojenie podnikatelskej komunity,

» Grass-root tréning, ktory prezentuje alternativne spésoby rieSenia kon-
fliktu, nie iba nasilie.

PRIPADOVA STUDIA: PREVENCIA NASILIA V DAGESTANE

V Dagestane je ¢eCenska menSina neoblubena medzi vacSinovou populaciou. Z historického
hradiska st Ce&enci &asto nespravodlivo obvifiovani z réznych problémov, ktoré vznikaju v Da-
gestane. Pocas roku 1999, kedy napéatie medzi obidvomi skupinami rastlo, zhorelo v jednej dedi-
ne 20 domov patriacich Ce&encom. V rovhakom &ase bola v Dagestane rozsirovana brozura, kto-
r4 vyzyvala obyvatelov na napadanie a zabijanie Cegencov véade tam, kde sa objavia. Miestna
mimovladna organizacia (NGO) spozorovala znaky nasilia proti Ce¢encom, ktori rovnako nasilne
na tieto provokacie odpovedali. NGO sa pokusSala, ale bez vac¢Sieho uspechu, poziadat' viadu,
aby nasilie ukongila. Tato NGO bola ¢lenom pracovnej skupiny podporovanej UNHCR, ktora sa
zaoberala riadenim a prevenciou konfliktov v byvalom Sovietskom zvéze. Clenmi tejto pracovnej
skupiny boli mimovladne organizacie z celého regidonu. NGO poziadali zastupcov pracovnej sku-
piny, aby urychlene napisali list dagestanskej vlade. V liste sa vyjadrili: ,Podporujeme Federalnu
vladu Ruska v jej akcii proti Ce¢encom v Rusku, z pohladu nedavnych teroristickych aktivit v
Moskve. Sme v8ak rovnako dobre informovani o neopravnenom nasili pachanom na Ce&encoch
vo vasej krajine. Videli sme brozuaru, ktora sa vyhraza zni¢enim celej ¢ecenskej populacie. Ak
dovolite pokraCovanie takychto akcii, cely svet sa o tom dozvie a odsudi vas za to.“ Niektori Cle-
novia pracovnej skupiny odmietli podpisat tento list, pretoze mali dojem, Ze prili§ podporuje akcie
Federalnej vlady, ktora v tom &ase planovala invaziu do Ce&enska.

Den po prijati listu sa objavil v televizii minister dagestanskej vlady. Vyhlasil, Ze dagestanska
vlada nemala vedomost o brozure, ani o vaznosti nasilia. Minister odmietol nasilie pachané na
Ced&encoch a povedal, Ze cela vlada je jednoznadne proti tomuto nasiliu. Ako vysledok vystupenia
bolo znizenie viny pachaného nasilia, hoci iba doCasne.

Dagestanska NGO okamzite kontaktovala komisiu pre mladeznicke zalezitosti. V spolupraci zor-
ganizovali tim dobrovolnikov, ktori pochadzali z réznych komunit a etnickych skupin. Dobrovol-
nici priniesli stavebny material do dediny, kde boli podpalené ¢ecenské domy, a zrekonstruovali
znicené strechy a opravili okna.

Pouzita literatara: Working on conflict — Skills and Strategies for Action, Zed Books, London,
2000

Udrziavanie pritomnosti

Praca v oblasti transformacie konfliktov mbéze byt nebezpeéna pre tych, ktori si do procesu
zapojeni, ak sa pohybuju v oblasti napatia. Jednym z uzito€nych spdsobov prilezitostnej pomoci
nezainteresovaného Cloveka, je poskytnutie urlitého stupna bezpecnosti miestnym aktivistom a
pracovnikom, ktori sa zaoberaju mierovym procesom a fudskymi pravami. Takyto Clovek Zzije v
ich blizkosti a zuCastriuje sa spolu s nimi na ich praci a dalSich aspektoch ich zivota. Ide o nein-
tervenény typ akcie. Nezainteresovani ludia sa nepokusSaju ovplyvnit situaciu priamo pomocou
vlastného programu. Ich pritomnost vSak prispieva k vy$Sej bezpecnosti miestnych aktivistov
alebo miestnych organizacii, aby tieto mohli pokraovat v praci.

Zakladné hladisko

Toto je velmi citliva oblast prace, ktora musi byt dopredu starostlivo naplanovana.



Mali by sa brat do uvahy nasledovné hladiska:

Kontext je rozhodujuci. Pritomnost bude pravdepodobne ucinna, ak méa vlada alebo jej sily
medzinarodné uznanie, a preto nerada riskuje poSkodenie svojho dobrého mena.

Je dblezité mat aktualne informacie o oblasti, kam bude eskorta poslana.

Zrelost Eloveka, ktory ma pomahat svoju pritomnostou, je zakladnou poZiadavkou.

Je potrebné absolvovat Specialny vycvik predtym, ako sa sily presunu do uréenej oblasti.
Eskorty musia mat k dispozicii kddex spravania sa, ktory je Sity na mieru ich buducim potre-
bam v Specifickom kontexte.

Eskorty musia byt vytvorené za plnej spoluprace a po dohode s jednotlivymi aktivistami alebo
organizaciami, ktorym ma pritomnost’ eskorty poméct.

Zalozné mechanizmy su délezité v pripade, ked sa veci nevyvijaju predpokladanym smerom.
Musi existovat zakladny system, ktory dokézZe pruzne reagovat na zmenené podmienky.

Ako v pripade v3etkych intervencii, aj neozbrojena pritomnost eskorty je vhodna iba za $pecific-
kych okolnosti. Ak to nie je vdanom pripade vhodna stratégia, musia byt dalSie strany schopné
zabezpedit ochranu ohrozenym pracovnikom.

CVICENIE: UDRZIAVANIE PRITOMNOSTI - NEOZBROJENE
SPREVADZANIE

Ciele: Cvienie umozni ucastnikom vyskusSat' si neozbrojenu ochranu a viac si

uvedomit’ zloZitost tejto ulohy.

Potrebny Cas: 24 hodin
Material: --
Priebeh akcie: Tréner vysvetli cvicenie u¢astnikom. Déraz sa kladie na vaznost' a naca-

sovanie akcie. Cvi€enie sa pocas celého priebehu trvania nebude preruso-

vat.

Skupina sa rozdeli do parov. Ak je neparny pocet u¢astnikov, tréner méze
navrhnut, aby jedna skupinka mala 3 ¢lenov.

Dvojica si zvoli jedného ¢lena, ktory bude zodpovedny za bezpecnost
druhého ¢lena. Druha osoba z dvojice funguje ako jedinec, ktory potrebuje
sprievod/ochranu.

Je mozné vopred prediskutovat’ nasledovné zakladné hladiska:
« Co by malo byt zaruené? Zivot, zdravie, volny pohyb?

» Aké su ciele, ktoré sa maju dosiahnut?

« Co sa stane v priebehu noci?

Po 24 hodinach sa cvi€enie zhodnoti. Tréner ukaze zakladné hladiska pro-
cesu ucéenia sa.

Potom nasleduje diskusia o principoch neozbrojeného spievodu

Poznamky: Tréner nesmie mat’ kritické poznamky poc€as trvania cviCenia. Cvi¢enie

bude aj tak vefmi chulostivé.

Cvicenie sa realizuje popri ostatnych cvi¢eniach. Vyzva pre trénera je, za-
merat’ sa na ulohu poc¢as celého dha a noci, zatial €¢o bude zaroven orga-
nizovat aj dalSie veci. Vysledok mbze byt taky, Ze udrzZiavanie pritomnosti
sprievodu je praca na plny uvazok.



Monitoring a pozorovanie

Monitoring a pozorovanie su akcie, kde sa zuc€astriuju ludia, ktorych sa tyka tento konflikt a chcu
byt informovani o zmene situacie. Tito monitori sleduju udalosti v napatej situacii a hlasia svoje
pozorovania do centraly alebo tlaci. Tato technika je velmi ¢asto pouzivana v etape konfronta-
cie, kde emacie hraju délezitu ulohu, ale kde je stale mozné prezentovat’ staznosti verejne ako
prostriedok na zniZzovanie napéatia. Monitoring méze pomoct’ zabranit eskalacii napatia tym, ze
upovedomi ludi s moznostou pouzitia sily, Ze ich bude vidiet, a preto nesu zodpovednost za svo-
je akcie. Prejavenim starostlivosti a zaujmu o vzniknutu situaciu, mézu monitori sucasne prispiet
k budovaniu vhodnej klimy na uskutoCnenie zmien.

Je dobleZité sa odvolat na kdédex spravania sa a zohladnit nasledovné Standardy:
Kontrolny zoznam - presnost’:

* RozliSujte medzi zdrojmi sprav z prvej a druhej ruky.

» Vzdy pouzivajte zdroje, ktorym mozete doéverovat a vSade, kde je to mozné, pouzivajte infor-
macie z prvej ruky.

* Venujte velku starostlivost svojej informacénej sieti, aby ziskané informacie o situacii alebo
udalosti boli na expertnej urovni, najma u inych etnickych/jazykovych skupin.

» Ked oznamujete zlo€in, pokuste sa rovnako ziskat informacie aj od podozrivej osoby.

+ Zaistite, aby mena ludi a miest boli spravne napisané.

» Urobte kroky na opravu akychkolvek chyb, ktoré boli urobené.

* Vyvarujte sa uvedenia poctu obeti, ak je overenie problematické.

Kontrolny zoznam - vyvazenost’:

* Vyvarujte sa situacie, Zze budete drzat stranu jednej zo skupin.

« Stanovte si r6zne uhly pohladu a zabezpecte, aby boli prezentované presne a s reSpektom.

» Zoberte do uvahy kontext, v ktorom tieto uhly pohladu existuju. Je nositelom niektorych nazo-
rov extrémisticka vacsina?

* Radsej ako parafrazovat nazory niektorych ludi, radSej ich priamo citujte v pripade, ze to je
mozné.

» Spytajte sa seba, ¢i takto napisany pribeh nezrani alebo nepodrazdi nabozenské, rasové ale-
bo etnické skupiny.

» Budte opatrni, aby ste nevytvarali faloSnu rovnovahu — rovnovaha neznamena pre kazdého
rovnaké meritko.

+ Pamatajte, Ze podavate hlasenie celej komunite, nie iba vasSej etnickej skupine.

Kontrolny zoznam - etnicka prislusnost’

* Vyhybaijte sa referovaniu o etnickom pdvode, rase alebo nabozenstve prislusnej osoby.

* Ak je potrebné odvolavat sa na etnicky pévod, rasu alebo nabozenstvo prislusnej osoby, po-
tom si overte tieto detaily s touto osobou, aby ste zachovali spravnost informacie.

+ Tam, kde niektoré informaéné zdroje zbyto€ne uvadzaju etnicky pévod ako pri€inu, vzdela-
vajte Citatelov a podavajte informacie o realnych priinach a zdéraznite, Ze etnicky pévod
nezohrava ulohu.

* Pochopenie vlastnej predpojatosti je klu€ové a malo by sa brat do uvahy pri priprave alebo
vybere tlacovych sprav.

* Poutzitie obrazkov je vhodny spdsob, ako sa vyvarujeme popisu, ktory by mohol spdsobit uraz-
ku.

* Poziadajte svoje zdroje, aby vam povedali, ako ich mate opisovat napriklad z hfadiska napri-
klad ich rasy, nabozenstva alebo etnického pévodu.



Kontrolny zoznam - kontext:

+ Skumaijte historické pozadie konfliktu.

* Nezameriavajte sa na individualne akty nasilia a snazte sa urobit’ si o situacii Sir8i obraz.

» Zistite si, o o mdze v konflikte prist kazda strana.

« Poskytnite perspektivu beznych ludi, ktori su konfliktu ovplyvneni.

+ Budte k dispozicii vSetkym monitorovanym stranam.

* Nepracujte na zvyhodriovani prisludnej politickej strany alebo Statnej Struktury.

+ Podporujte mier a ukon&enie nasilia.

* Informujte pravdivo a presne o vzniknutych situaciach.

+ VZdy podporujte metddy nenasilnnych akcii a monitoring.

+ Konajte s déverou, rozvazne a diplomaticky .

+ Prejavte citlivost a empatiu pre zranitelnost' obeti nasilia.

+ Respektujte potrebu dovernosti.

* Neprejavujte preferencie Ziadnej strane ani slovami, odevom, znakom alebo piestiou.

+ Respektujte rolu dalSich Struktur, ktoré existuju v oblasti, aby pracovali na riedeni alebo medi-
acii konfliktu.

* Spolupracujte s dalSimi monitormi, ak je to potrebné.

CVICENIE: MONITORING

Ciele: Ugastnici si precvicia principy monitoringu na skutoénej pripadovej $tudii.
Vypracuju stratégiu pre monitoring v danej situacii.

Potrebny Cas: 180 minut
Material: Flipchart, moderaéné karty, pripinacky a nastenky, fixky
Priebeh akcie: Tréner vysvetli ciel tohoto cvi€enia a ucel tohoto nastroja.

Kédex spravania sa nie je prezentovany pred cviéenim. Ugastnici dostant
prva East pripadovej Studie, vid' niZSie, a €as na jej precitanie.

Skupina je rozdelena do Stvoric.

Kazda Stvorica sluzi ako tim poradcov. Diskutuju o probléme v ramci sku-
piny a navrhuju vhodny monitorovaci proces.

* Co by malo byt monitorované?

* Kto by mal byt monitorovany?

+ Kto by mal monitorovat?

Vysledky sa prezentuju v pléne.

Prebehne diskusia odliSnych pristupoch.

Na konci cvi€enia tréner sumarizuje vysledky. Kédex spravania sa je odha-
leny. M6Ze nasledovat hibSia diskusia.

Tréner nakoniec rozda aj druhu East’ pripadovej Studie.

Poznamky: --



PRIPADOVA STUDIA: MONITORING
Prva cast’

Pre€o by médié prejavovali Skodoradost zo smrti a niCivej pohromy azijskej viny tsunami? Den
po nestasti jedny srilanské noviny priniesli spravu, ktora mala S8kodoradostny titulok ,Obrovska
strata pre Tigrov — 1200 morskych Tigrov zahynulo®.

Sprava nadSene opisovala, ako viny tsunami zni€ili vojenské tabory v oblastiach severnej a vy-
chodnej Casti Sri Lanky, ovladanych organizaciou Tamilské Tigre za oslobodenie Eelamu (vo
februari 2002 sa podpisala zmluva o primeri, ktora ukoncila boje trvajuce 20 rokov). Sprava sa
objavila velmi skoro potom, ako 31 000 srilanéanov zahynulo a 443 000 prilo o svoje domovy.
Této sprava nebola len nechutnd, ale bola pravdepodobne aj mylna. Tigre tvrdili, Ze len 6 ich
¢lenov zahynulo vplyvom tsunami. Pokial pravda nevyjde na povrch, a urCite sa nenachadzala v
tejto reportazi, takyto druh poburujucich sprav je ukazkou velkej priepasti medzi strannou propa-
gandou a zodpovednou Zurnalistikou.

V Case, ked sa krajina snaZi znova postavit na nohy po dlhotrvajicej ob¢&ianskej vojne a vel-
kych materialnych Skodach spbsobenych vinami tsunami, takéto zavadzajuce spravodajstvo a
senzacie brania tomuto Usiliu. A aj napriek zmluve o primeri je stale pritomny etnicky, politicky a
naboZensky Sovinizmus, ktory spdsobuje straty na Zivotoch.

29. aprila nasli Sivarama Dharmeratnama, 46-ro€ného zasluZilého €lena redakénej rady Tamil-
net.com zastreleného v Colombe, niekolko hodin po tom, €o ho neidentifikovany muz uniesol z
reStauracie.

12. augusta, novinarka Relangi Selvarajah a jej manzel boli cez defi zabiti nezndmym uto&nikom.
Relangi pracovala pre Statnu medialnu spolo¢nost Sri Lanka Broadcasting Corporation (SLBC).
Po dvoch tyZdiioch od tohoto pripadu bol zabity &len bezpeénostnej sluzby sudarolskych tamil-
skych novin pri incidente, v ktorom boli hodené granaty do dveri budovy, kde noviny sidlili. Novi-
nar lliya Abdulla, korektor Kamalanathan a jeden navstevnik boli zraneni.

Pocas prezidentskej volebnej kampane sa v jednom tyZdni uskutoCnili tri Utoky na novinarov.
Zatial, ¢o dva utoky boli namierené na ¢lenov Stabu TV, ktori dokumentovali spravy z politickych
zhromazdeni, ovela zvl4stnejSi utok sa stal tlaovému riaditelovi SLBC, ktory mu spdsobil jeho
vlastny ochrankar po velmi zanietenej debate o spdsobe, ako SLBC dokumentovala kampari.
Podla vyjadrenia Hnutia za slobodné media, novy riaditel SLBC zabezpec&oval pozitivhu prezen-
taciu prezidentského kandidata z vladnej strany.

Predpojatost v médiach sa neobmedzuje iba na predvolebné kampane. Monitoring srilanskych
medii jasne ukazuje, Ze viac ako polovica vSetkych novinovych sprav cituje len jeden zdroj a obi-
dve, sinhalska aj tamilska tlac, su vefmi ucelové vo vybere pouZzitych zdrojov informacii.

Druha c¢ast’

Srilanski novinari poznaju vysledok. Podfa prieskumu z polovice roku 2004 pre vyskumnu spra-
vu Na ceste k mieru pod zastitou Medzindrodnej Federacie Novinarov (IFJ), 87 % srilanskych
novinarov je presvedCenych, Ze Statne média zlyhali pri poskytovani presnych, vyvaZzenych a
spravodlivych informécii. Styria z piatich s presvedeni, Ze média su predpojaté vodi jednej etnic-
kej skupine alebo neprinasaju presné a spolahlivé informacie. Nedostatok novinarskych Skoleni
(vzdelania) je iba €astou problému. 80% novinarov neveri svojim zdrojom, odévodfiuju to etickym
kédexom profesie, sotva 11% priznalo, Ze maju vytlacok etického kddexu a menej ako 5% absol-
vovalo Skolenie z oblasti etiky.

Aj ked pomaly, ale predsa, srilanski novinari pracuju na zmene. V novembri sa spolu stretlo
pat’ veducich novinarskych asociécii, vratane tych, ktori reprezentuju tamilskych a moslimskych



novinarov a podpisali chartu, ktord zavazuje svojich €lenov rozvijat demokraticki a pluralitnym
médiam naklonenu kulturu a ochranovat ich profesionalne prava. Charta obsahuje dvojro€ny aké-
ny plan. Zaroven sa zmiefiuje, Ze zodpovednost’ za etické spravanie nesu profesionali, ,ktori by
mali byt zodpovedni za vypracovanie etického kédexu spravania sa a mali by zaviest’ spolahlivé
a zodpovedné systémy sebakontroly®.

Existujuci kodex spravania vSak momentalne reviduje skupina, ktora je tvorend len jednym novi-
narom. Mediélna charta taktieZ poZaduje legislativhe zaruky pre slobodu prejavu, slobodu tlace
a slobodu zhromazdovania sa. PokuSa sa vytvorit nezavisli komisiu pre rieSenie staznosti v
médiach, iniciuje pripravu zdkona o slobodnom pristupe k informacidm a nezavislu narodnd no-
vinarsku institiciu. Charta chce zaroven, aby vydavatelsku nezavislost chranili dohody s vladou
a sukromnymi médiami.

Zavazok novinarskej asociacie nie je izolovany. Su€asne sa zacala v srilanskych médiach verej-
na kampar za hodnoty vo verejnej sluzbe, ktora je zamerana na vyClenenie Statom vlastnenych
médii spod priamej politickej kontroly a zlep$enie kvality prace novinarov. Dalej bol iniciovany
program oceriovania, ktory ma sluzit na podporu kvalitnej novinarskej prace.

Okrem v3eobecnej poZiadavky su uz organizované Skolenia pre srilanskych novinarov aj v redak-
ciach novin a na inych pracoviskach. Osobne som stravil tri mesacie na Sri Lanke ako ¢len &asti
programu aliancie Myerovej nadacie a Azie, kde som viedol workshopy pre novinarov. Na $koleni
boli vyZité australske priklady na rieSenie problémov srilanskych novinarov, vratane prezentacie
etického kdédexu Medialnej aliancie a modelu charty vydavatelskej nezavislosti, pravidiel pre in-
formacné zdroje a korektnost v Sydney Morning Heralde a kddex vykonavania novinarskej praxe
v Australian Broadcasting Corporation. Dalsie priklady zahrfiovali Deklaraciu Colombo 2003 o
hodnotach verejnych rozhlasovych sluZieb, kontrolny zoznam pre zastupenie réznorodych skupin
medzi novinarmi a vydavatelmi zo The Seattle Times, priru¢ku o hodnotach etickej Zurnalistiky
a praxe a predpisy k politickej korektnosti z The New York Times. Nezavislé noviny Ravaya pra-
ve ukondili 5-mesacény tréning, ktory mal za uUlohu zaviest chartu nezavislosti pre vydavateflov,
vnutorny eticky kédex, predpisy k politickej korektnosti a priru¢ku pre investigativnu Zurnalistiku
a kontrolny zoznam pre zastupenie ré6znorodych zdrojov, vyvaZenost a nestrannost. IFJ organi-
zovali dalSie Skolenie v ramci kampane UNESCO, za podporu zvySenia kvality verejnopravnych
médii a projektu EK ,Smerom k verejnopravnym médiam®. Skolenie sa zameralo na prezentaciu
hodnét verejnopravnych médii, na zvySenie urovne kvality etiky sprav, na problémy tykajuce sa
nezavislosti vydavatelov a na zabezpecenie vydavatelskej zodpovednosti voci potrebdm komu-
nity (autor: Frank Dobbie/Myerova nadacia).

Vytvaranie dévery

Po ukon&eni obdobia prudkého konfliktu je velmi problematické pre &lenov z opoziénych skupin
vzajomne si déverovat. Naugili sa bat’ sa jeden druhého a vzajomne si nedéverovat. Navzajom si
budu déverovat menej ako cudzim ludom. Potrva velmi dlhu dobu, kym sa vztahy znormalizuju
a obidve strany budu vzajomne presvedcCené, Ze pristup opoziénych skupin sa zmenil. Budova-
nie dovery ako aktivita: Zmena k lepSiemu v pristupe obidvoch stran je velmi dbleZita, aby sa
zarovef obmedzilo riziko a vytvorila sa vhodna atmosféra na novy zaciatok. To zavisi hlavne od
zuc€astnenych konfliktnych stran, ¢i su ochotné urobit postupné kroky smerom k sebe. Outsideri
mdZu v tomto procese velmi Easto poméct, ale treba si jasne uvedomit, Ze je to dlhodoby a velmi
narocny projekt.

Pocas planovania a realizacie projektu na vytvorenie dévery sa mdzu zvazovat nasledovné otaz-

ky:

« Urovei: na ktorej trovni konfliktu je potrebné zadat vytvarat déveru? Na vy$$ej Grovni po-
litickej reprezentantacie alebo na urovni komunity, zakladne. (M&Zete pouZit' ,viac-Uroviovy
trojuhonik®.)

+ Cielové skupiny: aké su vasSe oCakavania od akcie? Aké postoje a spravanie by sa fiou malo
zmenit?



+  Vyzvy: aké su oCakavané tazkosti, s ktorymi sa pravdepodobne stretnete? Ako to budu vni-
mat zu€astnené strany? Ako rozdielne su ich vzajomné vnimania? Aké su ich potreby? Aké su

ich obavy?

* Vnimanie intervenujuceho: Ako je intervenujici vnimany opozi¢nymi stranami? Je vytvorené
dostatoCne doveryhodné prostredie, alebo maju niektori na intervenciu vac¢Sie opravnenie?

* Vyhody: Ktori ludia a procesy pravdepodobne pom&Zu vo funkcii spojencom v procese vytva-
rania vzajomnej dévery?

* Rizika: Aké rizika treba brat' do uvahy?

+ ZacCiatok akcie: Aky je prvy krok? Kedy? Ako?

CVICENIE : VYTVARANIE DOVERY

Ciele:

Potrebny Cas:

Material:

Priebeh akcie:

Poznamky:

Cvicenie ma upozornit’ u¢astnikov na moznosti vytvarania dovery. Poméze
to pri vytvarani cielenych stratégii.

60 minut
Flipchart, papier na flipchart, fixky

V prvom kroku tréner facilituje brainstorming o moznych oblastiach, v kto-
rych by malo vytvaranie dévery zmysel, v kontexte transformacie konfliktu.
Tréner sa mbze opriet' o schému vytvorenu Dianou Francis.

V druhom kroku sa vyberie realny pripad, ktory si U€astnici v brainstromin-
gu vyberu. Ak je vybranych viac pripadov, tréner méze skupinu rozdelit’ na
mensie zaujmové skupiny.

V tretom kroku tréner prezentuje nasledovny dotaznik. Po¢as planovania
a realizacie projektu na vytvorenie dévery mozno vziat' do ivahy nasledov-
né otazky:

« Urovefi: na ktorej urovni konfliktu je potrebné zagat vytvarat déveru?
Na vySSej urovni politickej reprezentantacie alebo na urovni komunity,
zakladne. (Mbzete pouzit' ,viac-Uroviiovy trojuhonik®.)

+ Cielové skupiny: aké su vasSe oGakavania od akcie? Aké postoje a spra-
vanie by sa fiou malo zmenit?

* Vyzvy: aké su oCakavané tazkosti, s ktorymi sa pravdepodobne stret-
nete? Ako to budu vnimat zu€astnené strany? Ako rozdielne su ich vza-
jomné vnimania? Aké su ich potreby? Aké su ich obavy?

* Vnimanie intervenujiuceho: Ako je intervenujuci vnimany opozi¢nymi
stranami? Je vytvorené dostatoCne déveryhodné prostredie, alebo
maju niektori na intervenciu vac¢sie opravnenie?

* Vyhody: Ktori [udia a procesy pravdepodobne pomézu vo funkcii spo-
jencom v procese vytvarania vzajomnej dévery?

» Rizika: Aké rizika treba brat do uvahy?

+ ZacCiatok akcie: Aky je prvy krok? Kedy? Ako?

Skupiny sa pokusia odpovedat’ na otazky pre kazdy pripad, ktory si vybra-
li.

V spolo¢nej skupine sa odprezentuju zakladné vysledky a zistenia a zod-
povie sa na otvorené otazky.



) ) N
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SIEDMA KAPITOLA:

CESTA K DIALOGU - AKO UROVNAT
KONFLIKT



UvoD

Tato Cast predstavuje niekolko intervencii, ktoré maju posunuat proces konfliktu smerom ku kon-
Struktivnemu dialégu. Cielom je napokon dosiahnut vzajomné urovnanie konfliktu.

Komunikacia

Interpersonalna (medziludska) komunikéacia je jednym zo zakladnych pilierov spolo€nosti. Komu-
nikaciu mézeme definovat’ ako prenos — odosielanie a prijimanie — sprav. Komunika&né kanaly
mozno zjednoduSene chapat ako spbsoby alebo cesty, prostrednictvom ktorych mézu dve strany
komunikovat. Tak ako rastie populacia a primerane tomu sa rozvija technoldgia, takisto sa menia
aj kanaly komunikacie. Bohuzial, komunikacia sama o sebe nezarudi va¢sie porozumenie.

Kazda sprava pozostava zo Styroch €asti. Schulz von Thun popisuje skladbu spravy nasledov-

ne.

» Fakticka uroven: Kazda sprava obsahuje nejaku formu informacii, zndzornenie faktov z hla-
diska odosielatefa.

» Sebaodhalenie: Zo spravy je mozné usudit, ako sa odosielatel pozera sam na seba a ako by
chcel byt videny ostatnymi. Zo spravy je tiez mozné vyvodit charakteristiku, o ktorej si odo-
sielatel dokonca sam nie je vedomy. Sebaodhalenie preto zahffia Umyselné zobrazenie seba,
ako aj neumyselné sebaodkrytie.

» Vztah: Sprava tiez odhaluje mienku odosielatela a prijimatela o tom druhom. Sprava preto
obsahuje informacie o vztahu medzi odosielatelom a prijimateflom. Tato strdnka spravy sa
Casto prejavuje tonom hlasu, gestami a inymi neverbalnymi signalmi, ako aj spésobom, akym
je sprava vyjadrena slovami.

* Vyzva: Sprava vacsinou nie je ,len odoslana“ odosielatelom bez zvlastneho dévodu. Kazda
sprava je takmer vzdy spojena s pokusom ovplyvnit druhd osobu. Odosielatel nechce, aby
bola jehol/jej sprava len pochopena; chce tiez dosiahnut’ konkrétny ucinok.

CVICENIE: PRECVICOVANIE SKLADBY SPRAVY

Ciele: Ugastnici sa uéia rozpoznavat skladbu spravy v komunikagnych situéci-
ach. Ucastnici si uvedomia rézne Urovne spravy.

Potrebny Cas: 45 minut cvicenia v malych skupinach, 10 minut na podelenie sa o informa-
cie v pléne

Material: -

Priebeh akcie: Tréner vysvetli skladbu spravy. KaZzda sprava pozostava zo Styroch asti

sucasne, tak ako to vypracoval Schulz von Thun.

Obsah — Fakticka uroven: Kazda sprava obsahuje nejaku formu informa-
cii, t.j. znazornenie faktov z hfadiska odosielatela.

Sebaodhalenie: Zo spravy je mozné usudit, ako sa odosielatel pozera
sam na seba a ako by chcel byt videny ostatnymi. Zo sebaodkrytia je tieZ
mozné vyvodit charakteristiku odosielatela.

Vzt'ah: Sprava tieZ odhaluje mienku odosielatela a prijimatefa o tom dru-
hom. Sprava preto obsahuje informacie o vztahu medzi odosielatefom a
prijimatelom. Tato stranka spravy sa ¢asto prejavuje tbnom hlasu, gestami
a inymi neverbalnymi signalmi, ako aj sp6sobom, akym je sprava vyjadre-
na slovami.



Vyzva: Sprava vacésinou nie je ,len odoslana® odosielatelom bez zvlast-
neho dévodu. Kazda sprava je takmer vzdy spojena s pokusom ovplyvnit
druhu osobu. Odosielatel nechce, aby bola jeholjej sprava len pochopena;
chce tiez dosiahnut konkrétny Ucinok. Je to posolstvo, o ktorom si odosie-
latel dokonca nemusi byt vedomy. Sebaodhalenie preto zahrfia rovnako
umyselné ako aj neumyselné zobrazenie seba.

Ak je to potrebné, tréner predvedie toto cvi¢enie s dobrovolnikom.

Ugastnici sa rozdelia do skupin po $tyroch. Dvaja z nich robia cvienie,
zatial ¢o dalSi dvaja pozoruju.

Aktivny par diskutujucich partnerov sa dohodne na téme neformalnej kon-
verzacie, napr.: rodina alebo dianie v dedine, uradné zalezitosti, atd.

Partner A (odosielatel) za¢ne rozpravat pribeh tykajuci sa témy, partner B
(prijimatel) reaguje tak, ze komentuje:

» Fakticku Uroven (3 minuty)

+ Uroveri sebaodhalenia (3 min(ty)

« Urovef vztahov (3 minuty)

* Vyzvy (3 minuty)

Po ukonc&eni konverzacie porozorvatelia poskytnu aktivnym hra¢om svoju
spatnu vazbu zameranu na to, €i hraci dodrziavali pravidla, na problémy na
strane prijimatela a tipy na zlepSenie.

Ugastnici si vymenia svoje tlohy. Pozorovatelia teraz urobia cviéenie, za-
tial ¢o predchadzajuci hraci budu pozorovat.

Ugastnici sa podelia o svoje skusenosti pred plénom, priom bud komen-

tovat

» ktoré reakcie sa dali zahrat l'ahko (boli prirodzené), ktoré boli naro¢nej-
Sie

» to ako reagovanie na konkrétnu urover ovplyvnilo tému a atmosféru
konverzacie

Poznamky: --

Komunikacia v konflikte

Casto je komunikacia po&as konfliktu medzi stranami velmi malo komunikacie, zdielania informa-
cii, zamerov a nazorov. Skor nez sa konflikt dostane do tohto bodu, strany mézu pocitovat zvyse-
né napatie. Na tuto situaciu existuju dve mozné reakcie. Na jednej strane mézu ucastnici zvysit
komunikaciu v snahe zabranit tomu, aby napéatie prerastlo do nepriatelstva. Na druhej strane sa
komunikac¢né kanaly medzi G¢astnikmi po€as krizy mézu zhorsit, ¢im sa zvySuje pravdepodob-
nost dalSieho vystupnovania a pripadného nasilia. Ak u¢astnici ignoruju dostupné komunikaéné
kanaly, zatajuju informacie, alebo pouzivaju ¢oraz rozvratnejsSie formy komunikacie, komunikaéné
kanaly budi mat tendenciu zlyhat. V ktoromkolvek pripade — pri zvySeni alebo znizeni komunika-
cie pocas krizy — akonahle sa nepriatelstvo zakoreni, komunika¢né kanaly sa rychlo zhorsia.

Prvou vSeobecnou vlastnostou je tendencia kazdej strany nespravne pochopit slova a Ciny tej
druhej strany. Ludia, ktori vychadzaju z vzajomne neporovnatelnych tradicii, mézu mat tazkosti
komunikovat, lebo sa spoliehaju na odliSné systémy vyznamu, Standardy komunikacie a oaka-
vania spravania. Jednou z moznosti je, ze UCastnici budu pouzivat ten isty slovnik, ale kldCové



slova definuju a pouZivaju odlisne. Dalie nedorozumenie a nespravne vnimanie méze vzniknut,
lebo skupiny ¢asto vnimaju, definuju a zaoberaju sa konfliktom réznymi spdsobmi. Z dovodu rbéz-
nych kulturnych ramcov, mnohé slova, ktoré sa pouZivaju na popisanie primeraného spravania
sa pocas konfliktu, nevyjadruju v rozli€nych kultirach ten isty obsah.

Dal$ou véeobecnou vlastnostou je nepriatelska podoba vztahu a komunikacie medzi zi&astne-
nymi. Kym sofistikovana rétorika spoc€iva v hladani spoloéného nazoru, v moralnych konfliktoch
sa vyskytuje mnoZstvo osobnych atokov, verejného odsudenia a nadavok. Slogany a skandova-
nie hesiel nahradzaju argumenty, ktorych umyslom je presvedgit' a informovat’ a rozhovor medzi
stranami nahradzaju mnohé vyjadrenia o tom, €o nie je v poriadku s tou druhou skupinou. Preto
sa moznosti zrozumitefne sa porozpravat a spolo€ne argumentovat pre nepriatelské skupiny
znizuju. Ked je jedna skupina odsudena, jej lenovia sa pravdepodobne budu branit, o prispieva
k negativnejSim eméciam a negativnemu spravaniu.

Negativne vytvorenie stereotypov: Rozhovor ¢asto zahffia paudalne zovieobecnenia o ostatnych.
Konflikty fudi maju tendenciu nepriatel'sky kategorizovat a odsudzovat’ osobnosti, inteligenciu a
socialne zvyky tych, s ktorymi nesuhlasia. Napriklad odporcovia mézu pripisat’ ,zvlastne* spra-
vanie cudzincov neziaducim povahovym rysom, ako su mravna skazenost alebo nedostato¢na
inteligencia, skor ako si uvedomia, Ze ich zdanlivo neprimerané konanie je jednoducho otazkou
rozdielu kultur.

Transformacéné zruénosti facilitatorov v konflikte

Myslienka ,transformacie” naznaduje, Ze facilitatori vnest do konfliktnych situacii Struktaru. Co je

to Struktura v tomto kontexte a ako sa presadzuje? Facilitdtori mdzu reagovat dvoma spésobmi:

* pomocou zmocnenia — podporou fudi zu€astnenych v konflikte, aby pInSie rozvinuli vlastny
potencial ako fudské bytosti; a

« podporou ,tych spravnych vztahov* — vztahov, ktoré sa vyznacuju uznanim druhého, férovos-
tou, reSpektom, vzadjomnostou a zodpovednostou.

Jednoducho povedané, povzbudzuju strany, aby venovali pozornost’ sebe aj ostathym. Zmena
nastane, ked su ludia schopni zmocnit seba, ako aj vytvorit spravne vztahy s ostatnymi.

Vdaka ¢omu su zasahy facilitdtora transformativne? V stavke je rozhodujuca zruénost facilitacie:

zru€nost vztahovat sa k ostathnym zmochujucim spdsobom. Pokial' strany nemaju pocit, Ze faci-

litdtori sU zmocriujuci, ich pristup k nazorom, informaénym sietam a rozhodovacim procesom je

len povrchny. Zmocnit' znamena:

+ posilnit vnimanie seba (vedomia ,self*)

« zvysit ich sebaddveru, Ze ich ostatni berd vaZzne ako bytosti s urcitou histériou, identitou hod-
nou redpektu a potrebami, ktorym je nutné venovat pozornost

+ zaobchadzat s nimi takym spdsobom, ktory uznava a podporuje ich vlastné zdroje na to, aby
urobili rozhodnutie a riesili svoje problémy.

Pri zmocneni facilitdtori nemusia so stranami suhlasit’ alebo schvalovat ich €iny. Staci dat’ najavo
o€ami, postojom tela a tdbnom hlasu, Ze chceme situaciu pochopit' tak, ako ju chapu oni, Ze ich
neodmietneme kvéli ich vnimaniu sveta, a Ze v nich vidime zdroje, ktoré su schopné reagovat
na vlastny konflikt. Pocuvanim takisto komunikujeme toto porozumenie a postoj. Facilitatori Casto
pouzivaju tri zruénosti po¢uvania: parafrazovanie, sumarizovanie a preramcovanie.

Empatické pocuvanie

Empatické pocuvanie je spdsob pocuvania a odpovedania druhej osobe, ktory zlepSuje vzajomné
porozumenie a dbveru. Je to nevyhnutna schopnost tretich stran, ako aj strdn v spore, kedze
pocuvajucemu umozhiuje prijimat’ a spravne interpretovat spravu re€nika a potom dat’ primeranu
odpoved. Odpoved je neoddelitefnou su€astou procesu pocuvania a mbéze byt rozhodujuca, aby
bolo jednanie alebo mediacia uspedné. K vyhodam empatického pocuvania patri



« vytvara doveru a reSpekt,

+ odporcom umozfiuje uvolnit svoje emoécie,

* zniZuje napétie,

* povzbudzuje, aby sa vynarali informacie a

« vytvara bezpectné prostredie, ktoré prispieva k vzdgjomnému rieSeniu problému.

Hocu je uZzito&né pre kazdého, ktorého sa konflikt tyka, schopnost’ a ochota po€uvat s empatiou
je Casto to, €o mediatorov oddeluje od ostatnych oséb zaangaZovanych v konflikte.

CVICENIE: POCUVANIE

Ciele: Ugastnici precviéuju aktivne poguvanie ako komunikéaciu.

Potrebny Cas: 60 minut

Material: -

Priebeh akcie: Tréner vysvetli vyznam poc&uvania v transformaénom procese. Komunika-

cia moze sposobit konflikty, ale je tieZ nevyhnutnostou pri usilovani sa o
zmenu konfliktu. V8etci si myslime, Ze pocuvame dobre, ale vaésina z nas
sme zlymi posluchaémi a prave kvéli tomu odovzdavame dalej dezinfor-
macie.

NiZ8ie spomenuté postoje su pombckou ako pocuvat empatickejSie. Tré-

ner skupinu s nimi oboznami.

* Budte pozorny. Zaujimajte sa. Budte ostraZity a nie nesustredeny. Vy-
tvorte pozitivhu atmosféru prostrednictvom neverbalneho spravania.

* Vypodujte si druhych — dovolte, aby reénik spolu s Vami posudil svoje
mysSlienky a pocity, bez odsudzovania a kritického postoja.

* Nepytajte sa prili§ vela otadzok.

» Spravajte sa ako zrkadlo — odzrkadlujte to, €o si myslite, Ze re¢nik ho-
vori a citi.

* Nezlah&ujte vyznam pocitov recnika tak, Ze pouZijete tuctové frazy ako
napr. ,Nie je to také zlé“.

* Nedovolte, aby Vas reénik ,vyprovokoval“. To sa stane, ak sa nahne-
vate alebo roz€&ulite, nechate sa zatiahnut do hadky, alebo ked druhu
osobu posudzujete.

+ Naznacte, Ze pocuvate kratkymi, nezavaznymi suhlasnymi odpoveda-
mi, ako napr. ,Mmmh*, ,Rozumiem?®.

+ Davajte neverbalne suhlasy, napr. prikyvnutie hlavou, vyrazom tvare,
ktory odpoveda vyrazu re¢nika, otvorenym a uvolnenym postojom tela,
ocnym kontaktom.

Skupina sa rozdeli do parov. Jedna osoba pocuva, druha pozoruje.

Poslite ucastnikov pre¢ z miestnosti, aby nasli akukolvek tretiu osobu. Po-
cuvajuci poloZi tejto osobe Uvodnu otazku. Nechajte dobrovolnika rozpra-
vat po dobu jednej minuty, zatial o po€uvajuci bez preruSenia pocuva.
Potom mézZe poduvajuci zhrnut, poZiadat o objasnenie a potom by mal
dobrovolnikovi naspat podat’ spravu.

Poc&uvajuci a pozorovatel by po chvili mali najst dalSieho dobrovolnika a
zopakovat tento postup s vymenenymi ulohami.

Po druhom intervale si tito dvaja navzajom poskytnu spatnu vazbu.



Poznamky: Toto cviéenie vyzera jednoducho. Na poélvanie sa &asto zabuda. Ziaden
nastroj ho neméze nahradit.

Zrucnost pocuvat s empatiou je pravdepodobne tou najdélezitejSou viast-
nostou zasahujucich osbb, ktoré su Uspesné pri ziskavani dovery a spo-
luprace so stranami nerieSitelnych konfliktov a inych sporov s vysokym
podielom emécii. K dalsim vyhodam empatického pocuvania patria zmoc-
fujuce vlastnosti. Poskytnutie prilezitosti fudom porozpravat sa o ich prob-
Iéme, moze vysvetlit ich zmyslanie, ako aj poskytnut’ potrebné uvolnenie
emocii.

Ak v mieste tréningu nie su ziadne osoby, s ktorymi by sa dal urobit rozho-
vor, rozdelte ucastnikov do skupin po troch. Poziadajte jedného, aby bol
reénikom a dalSieho, aby pocuval. Tretou osobou by mal byt pozorovatel.
Urobte cvigenie tak, ako je to uvedené vyssie. Ulohy sa budu vymieniat
priblizne po 10 minutach, az dovtedy, kym sa kazdy vystrieda v Ulohe po-
Cuvajuceho, recnika a pozorovatela.

Toto cviéenie mozno vykonat aj so zameranim sa na parafrazovanie a/ale-
bo zhrnutie.

Parafrazovanie v rozhovore

Parafrazovanie je silnym nastrojom v praci facilitatora z niekolkych dévodov:

» Dava ostatnym najavo porozumenie;

» Dobra parafraza ¢asto prinasa dalSie, viac reflektujuce odpovede od ostatnych, tak ako v pri-
klade uvedenom vySSie — posuva konverzaciu na hibsie Urovne;

+ Spomaluje konverzaciu medzi stranami a pdsobi ako naraznik medzi ich vyjadreniami;

+ Mbze sa pouzit na ,prepratie zlomyselnych a urazlivych vyjadreni tak, ze nie su pre druhu
stranu tak provokujuce, priom sa podstatné fakty zachovavaju.

Parafrazovat znamena zopakovat svojimi vlastnymi slovami to, ¢o rozumiete pod tym, ¢o hovori
niekto druhy: to znamena zamerat parafrazy na re¢nika a nie na vas-pocuvajuceho. Parafraza
by mala byt kratSia ako samotné vyjadrenie re¢nika. Odzrkadluje vyznam slov re¢nika, ale ne-
opakuje slova re¢nika doslovne ako papagaj. Parafraza nesudi alebo nehodnoti; iba empaticky
popisuje.

Zda sa, ze malé percento fudi uprednostriuje, aby neboli parafrazovani: opatrné pozorovanie
reakcie tych, ktori su parafrazovani pomoze primerane reagovat.

Zhrnutie

Parafrazovanie je zruénost okamzite preformulovavat to, ¢o poc€uvajuci porozumel z toho, ¢o
jednotlivec povedal. Zhrnutie sa podoba parafraze, ale zhustuje obsah niekolkych komentarov,
ktoré mohli byt vyrieknuté v priebehu niekolkych minuat. Facilitatori ich mézu pouzit na posudenie
vSetkych klu€ovych bodov, ktoré jedna zo stran urobila o svojich nazoroch, teda oznamuje, ze
rozumeju celej situacii, ktoru re€nik prezentoval. Facilitatori mézu tiez zhrnat komentare vSetkych
rec¢nikov vzdy po niekolkych minutach ako sp&sob udrzania pozornosti.

Preramcovanie konfliktu
Rozhodujucou otazkou je, ako strany chapu ramec konfliktu, druhd stranu a zalezitosti, ktoré

ich rozdeluju. Ak napriklad jedna alebo obe strany chapu oponentov ako zlych oponentov, ktori
su rozhodnuti ich znicit, sformulujud ramec konfliktu ako boj o prezitie, ktory vyZaduje vojnovu



odozvu. Ak na konflikt nazeraju ako na boj o sporné uzemie, budu vyjednavat o kazdy Stvorcovy
centimeter. Ak strany formuluju ramec konfliktu rozli€ne, mozZnosti novych odpovedi a spoluprace
narastaju. Preto facilitatori sa €asto snazia preramcovat’ konflikt takym spdsobom, ktory napo-
maha vyrieSeniu. Malo by byt zjavné, Ze prerdmcovanie neznamena, Ze facilitator dava pokyny
stranam o tom, €o je skuto€nym problémom. Facilitator skdér pracuje so zaleZitostami, ktoré urcia
strany a kladie otazky, ktoré nasmeruju pozornost na tie dimenzie, ktoré predtym neboli presku-
mané, alebo boli nepovSimnuté. Novy pohfad na potreby alebo ciele vSetkych stran, ich skryté
zaujmy a preramcovanie pomaha stranam vidiet problémy z takej perspektivy, ktord umoZzniuje
nové moznosti spolo€ného rieSenia.

Spomenuté komunikacné zruénosti sa zvy&ajne charakterizuju ako transformativne. Kedy a ako
sa stanu transformativnymi? Su transformativne, ked zmochuju aj povzbudzuju prislusné strany,
aby si s ostatnymi vytvorili primerané vztahy. Hoci dobra zru€nost pocuvat je dblezitym nastrojom
zmocnenia stran, stane sa plne transformativnou v tom rozsahu, nakolko pomaha pri zmocneni
a vytvarani vztahov. Dobre poc¢uvat kazdu zo stran je krokom ku transformacii, lebo tato aktivita
zmochuje. Jej potencial sa ukaze, ak sa podari kazdu stranu vypocCut a pomdZe sa jej, aby per-
spektivy druhej strany brala vazne. To mozno dosiahnut’ vypo&utim oboch stran na spoloénom
stretnuti, alebo citlivym prezentovanim obav kazdej zo stran. Techniku zdérazfiovania toho, €o je
spolo&né mozno chapat ako obzvlast transformativnu, lebo partneri v konflikte zarovern zmochuju
kazdu zo stran a sucasne posilfiuju vzajomny vztah. Preramcovanie sa snazi odhalit vnimanie
kazdej strany spésobom, ktory berie do Gvahy aj vnimanie a potreby druhej strany. Pomocou
definovania klu€ovych komponentov transformacie moézeme lahsie zistit, €¢o sa poZaduje a ktoré
z mnohych néstrojov si mame vybrat, aby sme dosiahli transformaciu.

CVICENIE: ZRUCNOSTI PRE KONSTRUKTIVNY DIALOG

Ciele: Ugastnici precviéuju niekolko komunikagnych technik rastlicej naroénosti
a komplexnosti , aby si vysku$ali prvky konstruktivneho dialégu.

Potrebny Cas: 1 — 2 hodiny
Material: Flipchart a papier na flipchart, fixky
Priebeh akcie: Tréner a Uc€astnici sa dohodnu na téme diskusie.

Tréner vysvetli tlohu na flipcharte. Zo zaciatku sa zobrazi iba prvy prvok.
Po kazdom kole cvi€enia sa prida dalsi (a — f).

Kroky tréningu: Facilitator prednesie tému a poZiada o slovné prispevky a

a) facilitdtor parafrazuje kazdé vyjadrenie

b) facilitdtor necha hovorit troch u€astnikov a potom zhrnie ich vyjadrenia

c) zostavenie Struktury: Facilitator necha hovorit’ troch u€astnikov, zhrnie
ich vyjadrenia a skomentuje vzajomny vztah vyjadreni

d) riadenie: Facilitator necha hovorit troch u¢astnikov, zhrnie ich vyjadre-
nia, skomentuje a potom navrhne, ako pokrac¢ovat' v diskusii

e) facilitdtor zobrazi tie najdbleZitejSie stranky diskusie.

Ugastnici sa vymiefiaju pri hrani rol facilitatora/veduceho diskusie na Grov-
ni a). Po 3-4 opakovanych vyjadreniach bude facilitdtorom dal$i ucastnik.
Ked' 3-4 ucastnici precvi€ovali na urovni a) tréner uvedie dalSiu Uroveri b)
a opat da 3-4 ucastnikom moznost precviCovat na tejto urovni. Krok za
krokom budu pridané dalSie urovne (c-f).

Cvicenie sa vyhodnoti.



Poznamky: Tréner by mal zd6raznit, Ze ide o Ucinnu pripravu na ,skutocnu” disku-
siu. Ulohou je ovladat vSetky ¢asti vedenia diskusie jednotlivo a potom ich
skombinovat v realistickejSom ramci.

Kazdy facilitator by mal dostat’ prileZitost okomentovat' svoj vykon pred-
tym, ako ostatni poskytnu svoju spatnu vazbu.

VSetci U€astnici by mali mat' rovnaku prileZitost' na trénovanie. Je déleZité,
aby uc&astnici mali pocit, Ze dosiahli uspech. Ak maju problémy s tymto
cviCenim, mali by v iom pokracovat, kym nebudu spokojni s kazdym kro-
kom.

Predtym ako postupite ku kroku d) tréner moze znazornit argumenty, ktoré
sa objavili poc¢as diskusie v podobe mapy mysle. To poméze u€astnikom
pochopit’ nutnost’ viest’ diskutujucich pomocou kladenia sugestivnych ota-
zok.

Postupy

Facilithcia by bola relativne jednoduchd, ak by $lo len o pomoc strandm konfliktu, aby komuniko-
vali. BohuZial nie je to také jednoduché. Ku skupinovym konfliktom dochadza v kontexte vyznam-
nych sil a zakonitosti. Tieto obvykle prispievaju k vzniku konfliktu a vyrazne ovplyviiuju potencial
jeho transformacie. Osobnu transformaciu nie je mozné oddelit od transformacie Struktury, jej
sucastou je dobre facilitovany dialég bez cudzej pomoci.

Nevyhnutnou skuto€énostou skupinového konfliktu je superenie o moc a zdroje. Ako mbézu vo
svetle tychto realit facilitatori smerovat’ k transformacii? Pri odpovedi si musime uvedomit, Ze
facilitdcia skupinového konfliktu v podstatnej miere obsahuje aj rozhodovanie , teda asistovanie
stranam uskuto&nit rozhodnutie o distribucii moci a zdrojov.

Samozrejme ddleZitu ulohu v tychto konfliktoch zohravaju aj dalSie rozhodujuce hybné sily, ako
napr. potreba identity. Ale je to rozhodovanie, ktoré si vyZaduje odpovede na klu€ové otazky
postupu a tak poskytuje prileZitost ovplyvnit zaleZitosti, ktoré budi mat dlhodobé nasledky. Kto
robi rozhodnutia? Kto je zainteresovany a akym sp6sobom? Aké mechanizmy sa pouzivaju pri
rozhodovani? Aké informacie a kritéria sa bert do uvahy? Tymto otazkam venuje pozornost len
malokto. Robia to tak ako sa to naucili od svojich predchodcov a opakovanim roli inych. Su¢astou
ulohy transformujucich facilitatorov je ozrejmit’ tieto mozZnosti: tak, Ze stranam umoznia rozoznat
€o su nevyhnutné volby medzi moZnostami a aké su ich désledky. Facilitatori zvySuju pravdepo-
dobnost, Ze strany si vyberu postupy rozhodovania, ktoré podporuju ludsky rozvoj.

Ludia, ktori sa nachadzaju v konflikte, vedu spor o pddu, pristup k zdrojom a moc. Na povrchu
vyzera praca facilitdtora ako pomoc stranam pri prejednani tychto zéleZitosti a pomoc pri najde-
ni rieSenia. Ale ten najddleZitejSi prinos je na hlb3ej urovni. Spésob, akym fudia postupuju pri
prejednavani tychto zéleZitosti ma samotny proces dalekosiahle nasledky, na dlhodobé vztahy
stran a na Strukturu spolo€nosti, ktora ich obklopuje. Ako facilitatori by sme sa mali usilovat o
transformativny dosah konfliktu, tym Ze sa aktivne snazZia otvorene ovplyvnit' proces, akym sa
strany konfliktu zapajaju do rozhodovania. V angaZovani sa pre dobro vSetkych sme nestranni,
ale to neznamenad, Ze sme ,neutralni“. Angazovanie sa v zaujme rozvoja si vyZaduje, aby sme
obranovali procesy, ktoré zmocnuju ucastnikov a podporuju primerané vztahy.

Pri praci s konfliktami je dolezité mat odstup a rozumiet’ ako rozsirovat moznosti dialogu medzi
zu€astnenymi stranami. V pripade zdlhavych konfliktov bude mat’ dialég medzi stranami sporu
podobu sledu dialégov, niekedy po dobu niekolkych mesiacov alebo dokonca rokov. Existuje nie-



kolfko modelov, ktoré pomahaju vytvorit koncept ako nachadzat’ konstruktivny rozvoj v takomto
slede udalosti. Jeden z nich sa zameriava hlavne na povahu vztahu medzi stranami a na Uspech
spolo&ného usilia ako kld€ovu charakteristiku, preto vysvetluje pokrok ako proces vytvarania
vztahu, rieSenia problémov a spoluprace:

Budovanie kontaktov a dovery;

Vcitenie sa do druhej strany;

Spolo€na analyza spornych otazok;

Prieskumné rieSenie problémov;

Spolo¢né aktivity v pripade, Ze dialog bude viest k oficialnemu vyjednavaniu alebo predbez-
nym rokovaniam

Pri vzplanuti emécii ¢asto dochadza k zrieknutiu sa dialégu a za¢ne sa vyuZivat presvedCova-
nie:

Facilithcia dialogu je zruénost, ktora mdze byt uzitoéna v Stadiu konfrontacie skor, ako sa
situacia vyhroti do kritického bodu. UmoZniuje fludom podelit' sa o svoje vlastné nazory a vy-
pocut si odliSné nazory o politickych a socialnych otazkach. Existuju situacie kedy ma vyznam
podnecovat a umoziovat politicky a/alebo spolo&ensky dial6g.

V skupine, ktorej Elenovia vahaju, €i sa maju podelit’ o svoje nazory na zloZitu politickl alebo
socialnu tému.

Medzi r6znym skupinami sa pri stretnutiach potrebuju otvorene podelit o svoje nazory na po-
liticku alebo spoloCensku tému.

Ked sa politicky predstavitel alebo prominentny politicky kritik stretne so skupinou a neoaka-
va, Ze budu suhlasit’ s jeho alebo jej nazormi.

Ked su politicki predstavitelia s konflikthymi stanoviskami poZiadani, aby hovorili pred publi-
kom, verejnym férom.

Na sukromnom stretnuti medzi predstavitelmi opaénych nézorov, ktoré facilituje neutralnejSia
osoba.

Pri akejkolvek snahe podnietit skupiny k dialégu nechceme zvysit napétie. Nasledovné pravidla
tomu moZzu zabranit.

I. Faza pocuvania

o NS =

o

Objasnite svoju viastnu ulohu (U¢ast, motivaciu, kapacity, oomedzenia, zaujmy)

Vybuduijte si déveryhodnost (o €o sa opierate, aké su vaSe skusenosti, status, povest?)
Vytvorte si vztahy so v8etkymi stranami.

UmozZnite, aby si vas otestovali (zahffia potrebu vytvorit si konzistentnu politiku pre nestran-
nost, pravdu, dévernost’ a diskrétnost).

Pozorne poc€uvajte, pomahajte pri preskimani otazok (napr. pouZitie nedirektivnych technik
dialégu).

Buduijte si otvorenu mysel a vyvarujte sa vlastnym predsudkom; naéuvajte zaujmom a oba-
vam.

Il. Faza presvedcovania

1. Objasnite nedorozumenia a vnimanie tych druhych.

D

R

© o N

Pozrite sa na nasledky sucasnej situacie a prediskutujte ich (vratane nasledkov pre samot-
nych ucastnikov, ostatnych a Sirokej verejnosti).

Opytajte sa na to, €o uz skusili (ako vychodiska zo situacie) a ako to fungovalo.

Aké su vyhody a nevyhody ak by sa neurobilo ni¢?

Prediskutujte ¢o najhorsie by sa mohlo stat, keby sa posunuli k dialégu.

Co mozno spravit, aby sa zabranilo tomu, aby sa tieto obavy nenaplnili? (Existuje zodpo-
vednost — spojena s procesom — ktorti by mohol sprostredkovatel prevziat?)

. Co si Zelaju, aby sa v skuto&nosti stalo a ako sa tam dostat?

Prediskutujte iné moZznosti a ich relativne vyhody; pomenujte obavy.
Nechaijte strany, aby rozhodli.



Sabléna nizsie uvadza prehlad Gloh, ktoré je nutné zobrat do Gvahy pri facilitacii stretnutia, kto-
rého témou je nejaky konflikt.

. 1 . 2, . Zhromazdenie 4 . 5 . 6 .
Planovanie Defnicia napadov Vyhodnotenie Jednanie Rozhodnutie
Ciele Dohodnut sa Objasnit’ prob- | Urobit dihy [Preskumat | Vybrat a sfor- -
na postupe pri- - 3 b S . . . Dohodnut  sa
R lém, ktory sa | zoznam pri- |silné a slabé | mulovat navrh ) »
jatelnom  pre . ‘odnat’ dnvch mos- | stranky kasdei iatelny na plane ¢&in-
vSetkych ucast- ma p rejedna padnych moz ranky kazdej | prijateiny pre f .o
. a vyriesit nosti moznosti vSetkych
nikov
Cinnost’ « Urcite témy *Objasnite | *Ur obte | «UrCite krité- | » Predisku-tuj- | * Dosiahni-te
« Stanovte cie- a definujte z0znam moz- rid te a otestujte konsenzus
le problém nosti « Urcite silné a kazdi moz- | « Kone¢néroz-
* Popiste kro- | * Dohodnite sa | < Brainstorming slabé stranky nost’ hodnu-tie
ky postupu na programe | ¢ Praca v sku- kazdej moz- | «Vyberte si| *Rozdelte
* Planujte  lo- pine nosti najpriazni- zodpo-ved-
gistiku * Poradte sa | *Predvidajte -vejSe moz- nost
» Dohodnite sa s externymi dopad kaz- nosti
na postupe skupinami a dej moznosti | *Objasnite
rozhodova- fudmi (odbor- vSetky zauj-
nia nikmi, Specia- my a potreby
listami) *Vzajomne
vyhodné rie-
Senia
Uloha *Analyzujte | +Nastojte na | *Trvajte na | «Vyhodnotte | * Zhrite prino- | +Postaraj-
facilitatora problém tom, aby bol tom, aby vy- moznosti sy Ucastnikov te sa, aby
- Stanovte za- problém jas- hodnotenie | jednu po dru- bez akehokol- rozhodnutie
kladné pravi- | ny nebolo uro- | hej (trvajte | vekposudenia | re§pektovalo
dia « Zaistite uéast | bené unahle- | na tom!) *Navrhnte [ nazory men-
«Kladte otaz- | kazdého ne «Porovnaj- | hlasovanie | sin
ky, aby ste | *Poskytni- | «Podporte | te moZnosti [ © moznosti [ .Objasnite
objasnili cie- te pisomny réznorodost ako sucast (neoﬁmalqe detaily planu
le program napadov preskumania hlasovanie | gnnosti (kto
*Objasnite | Zostavajuce/ | « Vizualizujte « Parafrazuijte ohodnotenia bude  robit
fazy napo- | nevyriesené | <Informujte tendencii, Vv [ &5 kedy a
mahania a | otazky ugastnikov o ktorychnebolo | 54
tlohu facili- Gase rozf_lodnute) .| *Zdokumen-
tatora * Dodrziavanie * Urdite ~ oblasti tujte vysled-
* Pripravte si zakladnych dohody ky
vizualne po- pravidiel : ;oberte . do
- Gvahy nazory
mocky o
mensin
« Stretnite ~ sa
samostatne s
tymi, ktori maju
protichodné
stanoviska

Dostat sa nad rdmec stanoviska strany s va¢3ou pravdepodobnostou povedie ku spolupraci a
priatelskej diskusii, ktora je zamerana skor na problém, neZ na dosiahnutie vitazstva. Otvorené
otazky umozniuju ucastnikom navrhnut dalSie kroky alebo nové mozZnosti v snahe uspokojit' po-
trebu kazdého.

CVICENIE: FACILITACIA STRETNUTIA V PRIPADE KONFLIKTU

Ciele: Toto je cvienie ako facilitovat stretnutie v pripade konfliktu. Ukazuje vyzvy,

ktorym celi facilitator pri podpore procesu.
Potrebny ¢as: 120 minut

Material: Flipchart, papier, fixky



Priebeh akcie:

Poznamky:

Tréner vysvetli cviCenie. Skupina si vyberie konfliktny pripad s réznymi
ucastnikmi. Pripad moze byt fiktivny, ako aj skutocny.

Kazdy ucastnik dostane nejaku rolu. Dvaja Gcastnici budi mat rolu facili-
tatorov. Facilitatori sa nedozvedia o podrobnych ulohach, ale o samotnom
konflikte.

Po dostatoénom ¢ase na pripravu (U¢astnici si mézu vymysliet viastnu rolu
alebo sa ju naugit hrat) sa skupina zhromazdi v pléne. Pripad odohra ako
umoznené stretnutie s predpokladom, ze transformacia konfliktov uz pre-
konala pociato¢né fazy a vSetky strany suhlasili so stretnutim, aby vyriesili
problém.

Tim facilitatorov zaéne diskusiu s ucéastnikmi pripraveného konfliktu. Tim
ma pouzivat’ kroky a procesy uvedené v teoretickej Casti. ZvySok skupiny
ostane mimo hrania rol a nemal by zasahovat, bez ohladu na to, ¢o sa
stane.

Po primeranom ¢ase sa hranie rol vyhodnoti.
Na konci tréner zhrnie a vizualizuje skusenosti z tohto cvicenia..

Typické problémy, s ktorymi sa facilitatori stretavaju su: diskusia odbocila
od témy — zvySené hlasy — prerusovanie — niekto hovori dlho a bez preru-
Senia — silné emocie — urazky.

Nacasovanie kroku vedenia zo strany facilitatora je najdélezitejSou ulo-
hou.

Pokracovanie postupu bez nutnosti zasahu facilitatora:

» Strany si vymenia nové informacie

» Zda sa, ze strany akceptuju emocionalnu urover diskusie

+ Strany sa navzajom pocuvaju a odpovedaju si

+ Zda sa, ze téma je pre ucastnikov dblezita (hoci sa facilitatorovi méze
zdat nepodstatna)

» Strany sa priblizuju k emocionalnemu prelomu

» Zda sa, ze sa kazdy dopracoval k vlastnému pravu

Aktivna facilitacia:

» Zda sa, ze niekto je zastraseny

» Strany sa opakuju

» Stanoviska stran su oraz viac polarizované a rigidne opakuju stanovis-
ka

» Obvinenia st zamerané tak, aby ublizili, nie tak, aby nieco vyjadrili ale-
bo viedli k diskusii

» Strany odbacaju k neuzitoénym témam

» Niektori ludia nepocuvaju

» Strany nie su schopné prestat' s osobnymi utokmi

Parteien kénnen nicht mit persénlichen Angriffen aufhéren

Cvicenie mozno uskutocnit’ tak, ze na tréning budu pozvani lfudia so sku-
toénym pripadom/konfliktom, ktori su ochotni zdielat ho alebo uc¢astnici
mozu navstivit fudi v mieste ich konfliktu. Potom sa urobi vyhodnotenie
bez dobrovolnikov z vonku.



Vyjednavanie

Jednoducho povedané, vyjednavanie je diskusia medzi dvomi alebo viacerymi diskutujucimi, kto-
ri sa snazia najst rieSenie svojho problému. Tento interpersonalny alebo interskupinovy postup
sa mbze odohrat’ na osobnej Urovni, ako aj na urovni organizcie alebo medzinarodnej (diploma-
tickej) drovni.

Harvardsky negociaény projekt Harvard Law School skumal otazku, aky mdze byt vysledok
uspesného vyjednavania. Win-win (vyhra-vyhra), win-lose (vyhra-prehra), lose-lose (prehra-pre-
hra) - to su nazvy tedrie hier, ktoré oznaduju mozné vysledky sporu dvoch stran a ¢o je ovela
délezitejSie, oznacuju ako kazda zo stran vnima svoj vysledok v porovnani s ich postavenim pred
vyjednavanim. Situacia ,win-win“ nastava, ked ma kazda strana pocit, Ze vyhrala. KedZe z také-
hoto scenara maju osoh obe strany, akékolvek vyrieSenie konfliktu bude pravdepodobne prijaté
dobrovolne. Fischer/Ury presadzovali tento vysledok a postavili na fiom svoje Uvahy tykajuce
sa vyjednavania. Cielom procesu integrujuceho vyjednavania je pomocou spoluprace vzdjomne
prospesné vysledky. Iné mozné vysledky su: ,win-lose* a ,lose-lose”. Situacia ,win-lose“ nastava,
ked iba jedna strana pocituje vysledok ako pozitivny. Preto vysledky v prospech jednej zo stran
budu mélokedy akceptované dobrovolne. Distribuéné vyjednavacie procesy, ktoré su zaloZzené
na principe konkurencie medzi u€astnikmi koncia vysledkom v prospech jednej strany. Situ4cia
Jose-lose“ znamena, Ze vSetky strany dopadnu horSie. V takejto situacii su niekedy vzajomne
nevyhodné vysledky vnimané lepSie, ako vysledky v prospech jednej strany, lebo rozdelenie strat
sa aspon vnima ako spravodlivé.

Pri rozhodnuti &i pouzit’ ,soft* (tzv. makké) alebo ,hard® (tzv. tvrdé) pozi¢né vyjednavanie Fisher/
Ury navrhli nasledovnu odpoved: nemalo by sa pouZit vbec. Namiesto toho vyvinuli alternativny
pristup nazvany ,principled negotiation (vyjednéavanie vychadzajuce z principov). Tento koncept
je zaloZeny na &tyroch zakladnych bodoch:

Oddelte l'udi a problém: Vztah (.fudia®) ie oddelenv od akéhokolvek obsahu konfliktu (.oroblé-
mu*), ktory mate. Oddelenim vztahu od problému zniZite pravdepodobnost chybnej komunikacie
a emacii, ktoré negativne ovplyvriuju vyjednavanie. Pri vyjednavani chcete vytvorit dobré pracov-
né vztahy. Zaoberajte sa otazkou vztahov, ak takyto problém existuje, samostatne, oddelene od
zéleZitosti obsahu konfliktu.

Zamerajte sa na zaujmy, nie na stanoviska: zaujmy su zakladné potreby, tizby, starosti, po-
treby, hodnoty alebo obavy. Zaujmy motivuju ludi, ale jednotlivci €asto vyjadria svoje stanovisko.
Mnohé krajiny maju stanovisko - poziciu, Zze ,s teroristami sa nevyjednava“. Toto je verejne de-
klarované stanovisko, ale podstatné zaujmy pravdepodobne suvisia so starostami a obavami o
osobnu bezpecénost. V pripade konfliktu jednotlivci a skupiny asto vyjadria iba jedno stanovisko
a bude naroc¢né vyjednavat’ o kompromisoch, ktoré sa budu lisit od tohto stanoviska. Za stano-
viskami su rozmanité zaujmy a venovanie pozornosti zaujmom poskytuje vyjednavacom vacsi
priestor na vytvorenie prijatelnych rieSeni.



Vymyslite moznosti, ktoré su vzajomne prospesné: To si vyZaduje tvorivost a zavazok vy-
mysliet mozZnosti, ktoré budu prijatelné pre obe strany. V brainstormingu potrebuju vyjednavadi
oddelit fdzu vyhodnocovania mozZnosti od fazy vytvarania moznosti. Obe strany musia rozsirit
pocet moznych navrhov a nehladat iba jeden. Obe strany budu musiet tiez premyslat o takych
moznostiach, ktoré by uspokojili zaujmy druhej strany.

Trvajte na pouziti objektivnych alebo vzajomne prijatelnych kritérii: Casto je mozné urgit
niekolko prisludnych Standardov alebo kritérii, pomocou ktorych mézu strany vyhodnotit' spra-
vodlivost alebo prijatefnost dojednanej dohody. Vyjednavaci mé2u tak isto povedat kritéria alebo
Standardy, ktoré im okamzite napadnu, tak ako v pripade moznosti. Fisher a Ury taktieZ vymys-
leli koncept BATNA. Jednéa sa o vyraz, ktory znamena Best Alternative To a Negotiated Agre-
ement — najlepsia alternativa k dojednanej dohode. Alternativa sa odliSuje od teoretickej moznosti
— oznacuje realny spdsob dalSieho postupu, ak nedospejete k dojednanej dohode. BATNA sluzi
ako zalozné rieSenie a pomb6ze vam urcit, &i je vyjednavanie pre vas tou najlepSou volbou. Aby
bola BATNA uZito¢nd, vyjednavacdi musia opatrne analyzovat naklady a prinosy BATNA a vy-
hodnotit naklady a prinosy dojednanej dohody v porovnani s nakladmi a prinosmi BATNA. Ak si
jednotlivci alebo skupiny myslia, Ze st schopni dosiahnut’ zaloZné rieSenie pouzitim inych metéd
(ako su napr. trajk, nasilie, pravne postupy) siahnu po tychto metdédach a nevyuziju kooperativny
model vyjednavania.

Tento model vyjednavania mé isté obmedzenia. V prvom rade sa jedna o kulturne Specificky

model vyjednavania. V druhom rade sa tento model nezaobera otdzkami moci alebo nevyvaze-
nostou moci.

PRIPRAVNE CVICENIE: URCENIE ZAUJMOV

Ciele: Ugastnici sa nauéia rozliSovat medzi stanoviskami, opravneniami a oprav-
nenym zaujmami a potrebami.

Potrebny Cas: 45 minut
Material: Nastenka, karti¢ky a fixky
Priebeh akcie: Tréner uvedie vstupné informacie o stanoviskach a zaujmoch.

Ugastnici sa rozdelia do skupin po 3-4. Skupiny dostanu vyjadrenia, ktoré
vyjadruju extrémne stanovisko. Ich ulohou je urit bazalne (v niektorych
pripadoch skryté) zaujmy a napisat ich na karticky. PoZadovana uloha je
nasledovna: Prosim prediskutujte tému, vymerite si vade skusenosti a pri-
pravte prezentaciu.

Zacnite prosim od pozi¢ného vyjadrenia (stanoviska)
+ Uvedte zoznam v8etkych argumentov, ktoré by mohli byt predloZzené
na obranu tohto vyjadrenia
* Roztriedte argumenty tak, Ze rozliSite medzi
- Opravnenymi zaujmami a potrebami
- Pravne zaru¢enymi zaujmami
- Zdévodnenia pre takéto stanovisko.

Ugastnici predstavia vysledky svojej skupinovej prace.
Poznamky: Namiesto predstavenia na kartiCkach mozno urobit’ hranie rol, v ktorom

konfliktne strany zacnu tak, Ze predstavia svoje nahlady a vyslovia stano-
viska. Ulohou mediatora je, aby nechal strany vysvetlit' ich stanovisko a



odhalil za nimi zakladné zaujmy, potreby atd.

Priklady vyjadreni stanoviska (pouzité na seminari):

- “Zeny by mali mat rovnaké moznosti na povy$enie ”

- “Zeny sa nehodia na vykonavanie vedUcej pozicie®

- “Pozemok Cajovej plantaze patri pdvodne obyvatelom dediny“(tvrdenie
dedin¢anov)

- “Plantaznicka spolo¢nost ma pravny narok na pozemok* (tvrdenie su-
Casnych vlastnikov pozemku)

Fazy vyjednavania

Vlyjednavanie je proces ziskavania a vybudovania vztahov, prostrednictvom ktorych sa ucastnici

snhazia spoloCne dospiet’ k dohode o zalezitostiach individualneho alebo vzajomného zaujmu. V

procese vyjednavania Ucastnici bezne:

* nadvazuju spojenie medzi sebou priamo, pisanym slovom alebo symbolmi, alebo prostrednic-

tvom sprostredkovatela;

si vytvaraju aspon minimalne pozitivny profesionalny vztah;

ur€uju témy, o ktorych sa ma hovorit' a stanovuju, ako bude vedena diskusia;

odovzdavaju si informacie o obsahu a spravy o druhu a sile pocitov;

komunikuju o svojich tuZbach, stanoviskach, alebo poZiadavkach a moznych potrebach a z&-

ujmoch;

+ vytvaraju moznosti a odhaduju ich realizovatelnost;

* snaZia sa jeden druhého ovplyvnit, aby ziskali vyhodu alebo uspokojenie;

» vytvaraju dohodu o postupe krokov vyjednavania a ritualy ako ziskat kone¢né schvalenie do-
héd; a

* vyvijaju spbsoby ako zaviest, monitorovat’ a zaru€it’ stlad s porozumenim, ktoré bolo dosiahnuté.

Ako proces ma vyjednavanie niekolko odlisnych faz.
1. faza: Priprava

Pred vstupenim do diskusie treba zvazit niektoré zalezitosti.

* Analyza konfliktnej situacie.

+ Zhromazdovanie informacii, tak ako je potrebné.

» Urcenie potrieb, zaujmov vlastnej strany a druhej strany (druhych stran).

+ Zvazenie uprednostiiovanych moznosti vysledku vyjednavania, ako aj najlepSej alternativy k
dojednanej dohode (BATNA).

» Vytvorenie kontaktu s druhou stranou (-ami) a dohodnutie sa na mieste a postupe vyjednava-
ni, vratane zakladnych pravidiel a zalezitosti, ktoré sa maju prerokovat.

2. faza: Interakcia

Vlyjednavanie je proces komunikacie, v ktorom sa strany snazia ,poslat spravu“ druhej strane a
ovplyvnit sa navzajom. Preto sila vyjednavania spodiva na schopnosti priaznivo ovplyvnit roz-
hodnutie niekoho iného. Su aj aktéri, ktori predpokladaju, Zze hrozba fyzickou silou vytvara vplyv,
a Ze schopnost hrozit' je podstatou zru€nosti vyjednavania. Ale robit’ hrozby je velmi nakladny a
nebezpecny spdsob snahy ovplyvnit’ niekoho.

2. faza zahffa nasledovné klucové kroky:

» Podelit sa o rézne zorné uhly ako vidiet situaciu.

» Dohodnut ako definovat’ problém (-y).

» Vytvorit moznosti pomenovania problému.

* Vyhodnotit a uréenie priorit r6znych moznosti, podla potrieb a zaujmov vSetkych stran.

+ Vybera pripadne kombinacia najlepSich moznosti, ktoré uspokojuju potreby a zaujmy vSetkych
zainteresovanych.



3. faza: Uzatvorenie

Cielom je proces vyjednavania, v ktorom sa vSetky strany zavdzuju dosahovat urovnanie, ktoré
by mohlo uspokoijit' legitimne potreby vSetkych stran. To neznamena, Ze sa maju podvolit' pozia-
davkam druhej strany, ale vyZaduje si ochotu kreativne zvazit a skombinovat moznosti v snahe
najst rieSenie. Ak vyjednavaci zastupuju vacsiu skupinu, potom musia mat jasny mandat od svojich
predstavitelov skupiny, ktort zastupuju a jasny proces ako im budu podavat spravy a zodpovedat
saim.

+ Dohodnut sa na najlepSej moznosti alebo kombinacii moznosti.

* Vyvinutie akéného planu pre kazdu stranu.

+ Plan posudenia, kontroly dohody.

Moznosti vzajomného prospechu

Nasledovny kruhovy diagram predstavuje lahky spdsob ako pouzit’ jeden dobry napad na vytvo-
renie dalSich. Mozete zacat mysliet na celkovy problém (krok €.1), potom pokracovat s deskrip-
tivnou analyzou (krok ¢.2) a potom hladat’ navrhy rieSenia (krok €. 3) a potom predlozit’ Specifické
a uskutocnitelné navrhy konania (krok ¢€.4). Mozno v§ak zacat s ktorymkolvek bodom. Od jedné-
ho uzitoéného napadu je mozné vratit sa spat a pokusit sa urCit' celkovy pristup. To mdze viest
k alternativnym napadom na €innost. Dokonca je mozné sa vrétit spat o dalsi krok a pozriet sa,
ktora diagndza je implicitne obsiahnuta v akénom plane a odtial opat dopredu.

€O NIE JE V PORIADKU? €0 MOZNO SPRAVIT?

TEORIA

Krok ¢.1I. Analyza

- Stanovit problém
- Rozdelit symptémy do kategorii - Aké st mozné stratégie alebo navrhy
- Povedzte, aké su asi priciny. rieSenia

- Sledujte, ¢o chyba - Aké su nejaké teoretické rieSenia?

- PoukaZte na prekazky pri rieSeni Vytvorte v§eobecné myslienky, ¢o

"\ problému moZzno spravit.

Krok ¢&.11I Pristupy

Krok ¢. I: Problém Krok ¢. Ill Napady pre akciu \ /

- Co nie je v poriadku? - Co mozno spravit?
- Aké su sucasné symptomy? - Aké konkrétne kroky mozno
- Ktoré fakty st neoblubené v podniknut, ako sa zaoberat pro-
porovnani s uprednost-riovanou blémom.
situaciou?
V SKUTOCNOM

SVETE




Vo vacsine jednani existuju Styri hlavné prekazky, ktoré zabraruju tomu, aby bolo vymyslenych

niekolko réznych mozZnosti:

1. Unahlené posudenie situacie: Ludia maju tendenciu prili§ vela rozmyslat o nevyhodach
akejkolvek novej myslienky. Kritické vnimanie sa zvySuje hlavne pod tlakom. Ale isudok brani
predstavivosti. V brainstormingu je lepSie vymyslat a sformulovat’ dokonca aj divoké napady.
Mbzu sa posudit neskor.

2. Hradanie jedinej odpovede: Ludia ¢asto vidia svoju pracu ako zmenSovanie rozdielu medzi
stanoviskami, nie rozSirovanie dostupnych moznosti. KedZe kone&nym produktom jednania je
jedna dohoda, obavaju sa, Ze volna diskusia proces iba zdrzi a popletie. Ale je lepSie vybrat
si z velkého poctu potencialnych mozZnosti.

3. Predpoklad nemennosti (predpoklad o ohranicenom ,kolaci“): Ked je situacia vnimana
ako rozhodnutie bud-alebo, potom sa ¢lovek uz netrapi nad dal§imi moznostami.

4. Mysliet’ si, ze “Riesenie ich problému je ich problémom”. Kazda strana mysli iba na svoje
vlastné okamzité zaujmy. Kratkozraky sebecky zaujem o seba vedie k jednostrannym rieSe-
niam! Pre dohodu, ktord uspokojuje vlastné zaujmy, je nutné vyvinut rieSenie, ktoré by sa
pacilo aj zaujmom druhej strany.

Hladanie vzadjomného zisku je kfu€om k dohodam, s ktorymi by sa dokazali identifikovat’ vSetky
strany. Vzajomny zisk mozno dosiahnut, ak strany jednania hladaju spoloéné zaujmy. O spolo¢-
nych zaujmoch si treba zapamaétat' tri veci:

+ Spoloéné zaujmy su ukryté v kazdom jednani. Pravdepodobne nie su okamzite zjavné, ale
je mozné ich najst. Spolo¢né zaujmy mézu existovat s ohladom na fakticku stranu, podstatu
dohody. M6Zu existovat aj s ohfadom na vztah: prileZitosti na spolupracu v buducnosti. Spo-
loénym menovatefom pravdepodobne je, Ze obe strany by na tom bez dohody boli horSie.

* Spoloéné zaujmy su prilezitosti. Aby sa dali vyuZit, je nutné z nich nie¢o urobit. Je nutné ich
konkretizovat a sformulovat ako spolo&né ciele.

+ Vdaka zd6razfovaniu spolo¢nych zaujmov méze byt jednanie plynulejSie a priatelskejSie.

V pripade konfliktu alebo pri vyjednavani budu vzdy existovat' rozdiely, ktoré nemozno len tak
zamiest pod koberec. Jednanie o tychto rozdielnych zaujmoch ma &asto za nasledok pretekanie
sa: kto dokéze byt tvrdohlavejsi, kto sa vzda? Staly boj o dominanciu ohrozuje vztah. To va&sinou
nema za nasledok rozumnu dohodu a dokonca, aj ked jedna strana vyhrd, v inych oblastiach sa
mé&Zu objavit neoCakavané naklady tejto vyhry a mézu byt dost' vysoké.

PRIPRAVNE CVICENIE: MOZNOSTI VZAJOMNEHO ZISKU

Ciele: Ugastnici kolenia sa naugia vyuzivat rézne nastroje na vytvaranie velké-
ho poc&tu napadov, ako vyrieSit konflikt. Ugastnici si uvedomia, Ze kreativ-
ne nastroje pomo6zu prekonat tradi€né myslienky a nemenné stanoviska
tak, aby boli zahrnuté nové a inovativne napady.

Potrebny Cas: 90 minut

Material: Handouty s popisom nastrojov; v8etky vhodné vizualizaéné pomocky, vra-
tane flipchartu, nastenka, dataprojektor, prezentacie na pocitaci

Priebeh akcie: Tréner uvedie informacie o povahe kreativneho myslenia. Kreativhe mys-
lenie je umiestnené viac v pravej hemisfére mozgu. Tréner zdérazni, Ze na
to, aby boli vymyslené kreativne napady, je nutné nacas vypnut analyticky
a kriticky ,senzor“ v mysli, a tak umoznit, aby boli vyjadrené nekonvenéné
a dokonca zdanlivo ,blaznivé“ napady.

Aby tréner predviedol, ¢o je podstatou kreativheho myslenia, méze zadat’
niekolko jednoduchych problémov, rieSenie ktorych si vyZaduje prekona-
nie konvenénych prekazok.



Vytvori sa niekolko skupin, ktoré dostanu jeden z nasledovnych nastrojov

k danému problému:
* Brainstorming
* Pouzitie analogii

A — Brainstorming

Aké su zakladné pravidla brain-
stormingu?

Aktivha ucast’ vSetkych clenov
timu. Kazdy vyjadri svoje nazory,
aj ked sa zdaju byt nezmyselné
alebo scestné.

| Ziadna diskusia—kritika, kom-
plimenty alebo iné komentare —
pocas brainstormingu.

! Stavat’ na napadoch, ktoré vy-
tvorili ostatni ¢lenovia timu.

! VSetky napady sa napisSu pres-
ne tak, ako boli prezentované a
znazornené tam, kde ich méze
kazdy vidiet.

| Stanovte €asovy limit.

! Objasnite napady. Po hlada-
ni okamzitych napadov prejdite
zoznam, aby ste sa uistili, Ze v3etci
¢lenovia timu napadom rozumeju.
Zapamatajte si, Ze napady iba ob-
jasfujete, nevynasate o nich Usud-
ky.

! Kombinujte napady. Zistite, Ci
je mozné skombinovat' dva alebo
viaceré napady, ktoré vyzeraju rov-
nako.

Ako sa brainstorming vykona-
va?

Odporucané poradie pri uskutoc-
neni brainstormingu a niektoré na-
vrhy, ako ju viest Uspesne su uve-
dené niZSie:

! Skontrolujte pravidla brainstor-
mingu. PopiSte ako sa uskutoCni,
tak Ze prejdete jednotlivé body
uvedené niZSie.

! Stanovte casovy limit tejto
techniky, stanovte Casomeraca a
zaznamenavatela Udajov a spus-
tite Cas. Brainstorming by mala
byt rychla tvorba napadov, preto
ju robte rychlo; 5-15 minut bude
stacit, pokial Casovy limit prejde
a stale sa vytvaraju nové napady,
mozZete predizit limit na pat minu-
tové intervaly.

! Oznamte tému brainstormingu vo
forme otazky. Napiste ju a vyveste
ju tam, kde sa na fu mdze kazdy
odvolat. Uistite sa, Ze jej kazdy
rozumie.

B - Analdgie

Vytvaranie anal6gii méze byt zdrojom inSpiracie. Pri porovnani dvoch

predmetov Vam mézZe prist na um napad, ako problém vyrieSit

e Priame analogie su analogie prevzaté z prirody, technolégie a vedy,
t.j. z takych oblasti, kde sa problémy rieSia objektivne a konkrétne. Na-
priklad moderné lietadla, ktoré su vytvorené podla aerodynamického
tvaru ryb, napriklad Zralokov. Ale analégie mozno prevziat’ aj z inych
oblasti. PreStudovanie historickych bojov méze tieZ priniest nové napa-
dy pre modernu marketingovu stratégiu.

e Osobné analogie si vyzaduju silné osobné zzZitie sa s vybratym objek-
tom, napriklad: ako by som sa citil ako ruza, vtak, alebo planéta?

¢ Symbolické analdégie su v protiklade so zdanlivo nesuvisiacimi a vza-
jomne si odporujucimi konceptmi, napr. ,priatelsky konflikt“ alebo ,taz-
ka pracovna dovolenka®“.

Skupiny aplikuju nastroj pri danom probléme. Tento proces moderuje tretia
osoba.

Skupiny predstavia a prediskutuju vysledky skupinovej prace v pléne.



Poznamky: Vyhodnotenie kazdého cvi¢enia by malo zahfnhat’
» Diskusiu o uzitoénosti danych nastrojov a o akychkolvek tazkostiach,
ktoré sa vyskytli.
» Diskusiu o vysledkoch vytvorenych pomocou tohto nastroja, ak tieto nie
su len priklady, ale maju spojitost s témou tréningu/praktickym cvice-
nim.

Zanechat analytické a zauzivané spdsoby myslenia v prospech kreativne-
ho a nekonven&ného myslenia niekedy nie je jednoduché. U&astnici maju
sklon pouzivat’ niektoré nastroje kreativneho myslenia nekreativnym sp6-
sobom: napriklad analégie sa vyberaju s prihliadnutim na rieSenia, ktoré
maju ucastnici uz na mysli, namiesto toho, aby ponechali volné pole pred-
stavivosti a prisli so skuto¢ne novymi napadmi. To si musi tréner vSimnut
a okomentovat to.

Kultirne pristupy k vyjednavaniu

Je nutné zddéraznit, Zze neexistuje jeden spravny pristup k vyjednavaniu. Existuju iba G¢inné a me-

nej uc¢inné pristupy, a tieto sa liSia v zavislosti od mnohych faktorov kontextu. Kedze vyjednavadi

chapu, ze ich protistrany moézu veci vidiet Uplne inak, je menej pravdepodobné, Ze budu vynasat
negativne usudky a pravdepodobnejSie, ze urobia pokrok v jednani.

» Orientacia v Case: Na svete existuju dve rdézne orientacie v €ase: monochronicka a polychro-
nicka. Monochronicky pristup k ¢asu je linearny, postupny a zahffia zameranie sa na jednu
vec naraz. Polychronicka orientacia v ¢ase zahffia si€asne sa vyskytujuce veci a zapojenie
mnohych ludi. Cas, ktory sa vyzaduje na dokonéenie interakcie je elasticky a doleZitejsi, ako
akykolvek harmonogram. Polychronicka orientacia v ¢ase predstavuje vyskyt mnohych veci
naraz a zapojenie mnohych fudi.

» Orientacia v priestore: Orientacia v priestore sa medzi kultirami liSi. Ma do Cinenia s Uze-
mim, rozdelenim na sukromné a verejné, pohodlnym osobnym odstupom, pohodlim alebo
nedostatkom pohodlia s fyzickym dotykom a kontaktom a o€akavaniami, kde a ako sa kontakt
uskutocéni. Existuju velké rozdiely v tom, ¢o sa z hladiska priestoru uprednostfiuje podla po-
hlavia, veku, generacie, socialno-ekonomickej triedy a kontextu. Tieto rozdiely sa v skupine
liSia, ale je nutné zobrat ich do Gvahy pri akomkolvek prieskume priestoru ako premennej pri
vyjednavani.

* Neverbalna komunikacia: Neverbalna komunikacia je spojena s pojmom priestoru.

* Mocensky odstup: Myslienka mocenského odstupu sa pokusa opisat’ stupen podriadenosti
a akceptovania nerovnomernej moci medzi ludmi. Kultury, kde sa akceptuje velky mocen-
sky odstup, su také kde sa niektori ludia povazuju za nadradenych voci ostatnym kvéli ich
spoloCenskému postaveniu, pohlaviu, rase, veku, vzdelaniu, pévodu, osobnym uspechom,
rodinnému zazemiu alebo inym faktorom. Kultdry s nizkym mocenskym odstupom maju ten-
denciu predpokladat rovnost medzi fludmi a zameriavaju sa viac na ziskané postavenie, nez
na prisudené postavenie a na odévodnené ucely mocenskej nerovnosti.

+ Vyhybanie sa neistote: DalSia kategéria ma o do &inenia so spésobom, ako si kultary vytva-
raju vztah k neistote a dvojznacnosti, teda ako sa prispdsobuju zmene. Pre vyjednavacov
zvonku mdze byt velmi narocné vytvorit' si déverny vztah s clenmi tychto kultar.

* Muzskost-zenskost: Pojmy muzZskost’ a Zenskost’ sa pouzivaju na oznacenie toho, do ake;j
miery si kultura ceni priebojnost’ alebo starostlivost a socialnu podporu. Pojmy tiez hovoria o
tom, do akej miery spoloensky predpisané ulohy funguju v pripade muzov a zien. Vyjedna-
vaCi mézu povazovat za uzitocné zvazit spésob akym sa ulohy pohlavi odvijaju v kulturnych
kontextoch jednajucich partnerov.

Je délezité si zapamatat, Zze v ramci jednej kultury je taka rozmanitost ako medzi viacerymi
kultirami. Sa€asny tréning o medzikultirnom vyjednavani sa zameriava na (1) vytvaranie vac-
Sieho jednotlivého alebo skupinového povedomia o kulturnych podobnostiach alebo rozdieloch;



(2) roz&irenie v8eobecnych a $pecifickych kulturnych znalosti; (3) prehibenie vedomosti o tom,
ako sa vytvaraju a buduju medzikultirne vztahy; (4) nadobudnutie vedomosti o réznych akénych
krokoch vo vyjednavani a primeranych zrucnosti; a (5) zhodnotenie Struktirnych dosahov na
proces jednania.

CVICENIE: HRANIE ROL - VYJEDNAVANIE

Ciele: Ugastnici odhalia, prezivaji a pozoruju modely a stratégie komunikacie na
mitingoch konfliktov z oc¢i do o¢i, vzajomny vztah faktickych a vztahovych
otazok v konfliktoch a vplyv Uloh na pracovné vztahy a komunikaciu. Po-
stup ako oznamit neprijemné spravy.

Potrebny ¢as: 120 minat
Material: Handouty pre dve roly.
Priebeh akcie: Tréner predstavi G¢astnikom Styri zasady vyjednavania.

Vysvetli ciel hrania rol.

Ugastnici budt rozdeleni do malych skupin po troch. Dvaja hragi a jeden
pozorovatel. Aktéri maju 20 minut na obozndmenie sa s konkrétnou ulo-
hou a na to, aby rozhodli o svojich ciefoch a stratégiach pri mitingu.

Pozorovatelia dostanu jasné pokyny o aspektoch, na ktoré sa maju zame-
rat’ pri pozorovani hrania rol.

» Definovanie situacie

» Popisanie kone¢ného vysledku

» Ako boli vytvorené napady

* Mapovanie a uréovanie potrieb

» Boli prediskutované alternativy?

» Bola BATNA na kazdej strane jasna?

Potom sa uskutoéni hranie rol. Cas je ohranigeny priblizne na 20 minut.

Aktivni u€astnici zodpovedaju na otazky a pozorovatelia poskytnu spatnu
vazbu. Nasleduje podrobné hodnotenie a diskusia.

Po skonceni vykonu su aktéri poziadani, aby popisali, ako mi:cing prezivali:
Ako sa citia po mitingu? Do akej miery dosiahli svoje ciele? Co si myslia o
svojich partneroch?

Pozorovatelia opiSu svoj celkovy dojem z hrania roli. Tréner sa opyta kon-
krétne otazky, aby poukazal na rézne komunikaéné vzorce, stratégie vy-
jednavania a Specifické aspekty bazalneho konfliktu. Odpovede sa zapiSu
na flipchart.

Tréner moze vlozit dalSie teoretické informacie o prislusnych aspektoch.
PoZiada skupinu o niekolko vysledkov vyjednavania. Aky druh vysledku
dosiahli? Opytajte sa tych, ktori pouzili zasady vyjednavania a tych, ktori
ich nepouzili, ako vyjednavanie napredovalo. Vytvoril niekto BATNA? Aku
Ulohu zohravala pri vyjednavani kultira? Aké su rézne kultirne varianty
technik vyjednavania?

Poznamky: --



SCENAR HRANIA ROL: KONFLIKT O TRENINGU
ROLA PRE ZUZANU

Ste zdravotnickou Esmeraldy, hlavného ostrova provincie. Ciefom projektu je poskytnut do-
stupné zdravotné sluzby v oblasti, ktora bola po dlhi dobu zanedbavana.

Mate radi svoju pracu a tazko pracujete, aby bol projekt UspeSny. Riadenie oblastného zdra-
votného Uradu si vyZaduje vela planovania, organizovania, koordinacie a vodcovskych schop-
nosti. Okrem toho sa musite venovat velkému poctu oficialnych a neformalnych funkcii, aby
ste udrzali dobré vztahy s politikmi, zaujmovymi skupinami a darcami. Ste velmi radi, Zze su-
Casny guvernér provincie nie je len vasim bezprostrednym nadriadenym v strategickych zale-
Zitostiach, ale aj Vasim velmi dobrym priatefom.

Zdravotnicky sektor podporuje mnoho darcov, s ktorymi musite tieZ spolupracovat. Jednym
z miestnych poradcov, ktorého poslala Agentura rozvoja, je John GRANDISON. Jeho organi-
zacia podporuje niekolko nemocnic a rozvojové aktivity fludskych zdrojov. Spolupraca s tymto
Clovekom nie je fahka a v tomto okamihu ho mate Uplne piné zuby.

Jeho predchodcom bol dzentimen s pokojnym hlasom, s ktorym sa dalo velmi lahko dohodnut.
John je urcite inteligentnejSi a podobne ako vy je to usilovny pracovnik. Po¢as prvého mesiaca,
ktory stravil v krajine ste z neho mali velmi dobry dojem a prehliadli ste niektoré jeho neobru-
sené hrany a sama sebe ste si povedali, Ze ked sa nauci viac o VaSej kultare, prispésobi sa
svojmu novému prostrediu. AvSak, neprispésobil sa... Len v€era ste boli svedkom toho, Ze mu
chyba kulturna citlivost'.

Stalo Vas vela namahy, aby ste vytvorili nalezity Skoliaci program, investovali ste do tréningu
pre trénerov a teraz mate maly, ale schopny tréningovy tim. Lekarsky personal prijima tréning
na vSetkych urovniach velmi dobre a dostavate nadSené reakcie a spatnu vazbu od ucastnikov
tréningu. Celkovy koncept tréningu je uspesny, ale pan John Grandison ho neuznava.

O tréning a jeho obsah sa prili§ nezaujima, zaujima sa len o znizovanie nakladov na tréning a
o to, aby bolo efektivnejSie. Mali ste dobry dévod na to, aby ste centralizovali tréning tu, v hlav-
nom meste provincie. Je to dobré miesto s ob&ianskou vybavenostou a zabezpecenou dodav-
kou elektriky. Pre ucastnikov z malych ostrovov a vidieckych oblasti je to dobry popud raz za
Cas prist do mesta, kde sa mézu daleko od svojich rodinnych a domacich povinnosti sustredit’
na tréning a chodit’ ve€er do spolo¢nosti. Tréneri Ziju tu v meste a mozu lepSie vyuZzit svoj volny
Cas. Vela ste do nich investovali a nemézete si dovolit’ ich stratit’ v jednom z &astych nestasti
pocas obdobia tajfunov, ¢o by bolo pravdepodobné, keby museli €asto cestovat na ostrovy.

John, ktory trva na decentralizacii tréningu, sa nechce nechat’ tymito argumentmi presveddit.
Pozera sa iba na vyuZitie zdrojov a je velmi netrpezlivy, ak musi jeden alebo dva dni pockat’
na vyuctovacie harky za poslednu sériu kurzov. Je prehnane puntickarsky a robi zbyto¢ny roz-
ruch z kazdého detailu, rata kazdu jednu susienku, ktoru uéastnici dostanu ku ¢aju. Mali ste s
nim mnoho vasnivych diskusii, ale zavfsil to vyhlasenim: ,Prili§ vela pefiazi nasich danovych
poplatnikov konéi v Zaludkoch tvojich u€astnikov®. Nechape, Ze vo Vasej kultire sa oCakava,
Ze kazdy host, ako aj u€astnici dostanu nejaké obcerstvenie a tiez nerozumie tomu, Ze nefor-
malne Cinnosti ako su karaoke vecer su neoddelitefnou su€astou dobrého tréningu.

Po tejto poslednej hadke, v ktorej vam povedal, Ze vdm nedbveruje, ste boli velmi nahnevana.
Ak sa bude takto spravat na dneSnom stretnuti, ste odhodlana a rozhodnuta porozpravat sa s
guvernérom, aby ho stiahol z tohto projektu.

Zvazte nasledovné:

» Atmosféru, ktoru si zelate vytvorit/udrzat

» VaS$e ciele (Co musite, mate v umysle, alebo by ste chceli dosiahnut)

» Sposob vyjednavania (Vasu Gvodnu ponuku, ustupujicu poziciu, BATNA, atd'.)



ROLA PRE JOHNA, MIESTNEHO PORADCU

Uz sedem mesiacov ste miestnym poradcom v oblastnom zdravotnickom projekte na Esme-
ralde, hlavnhom ostrove provincie. Cielom projektu je poskytnut dostupné zdravotné sluzby v
oblasti, ktora bola dlho zanedbavana. vasim priamym partnerom v projekte je Zuzana FELI-
CIANO, zdravotna uradni¢ka provincie, dama s ktorou mate mnozstvo problémov. Zuzana je
objektivne povedané workoholik, ktory sa nikdy nenaucil pridefovat pravomoci a je dominuju-
cou osobou, pred ktorou ma respekt cely personal. Dokonca ani pre Vas nie je jednoduché
dosiahnut, aby si vypocula vase navrhy, nie to eSte jeden z vasich napadov prijala.

Agentura rozvoja, ktora vas sem poslala, podporuje rozvojové aktivity fudskych zdrojov, ako
aj niekolko oblastnych nemocnic. Dostali ste pokyny, aby ste obzvlast dohliadli na vyuzitie
finan¢nych prostriedkov. Vas predchodca —dzentlmen s pokojnym hlasom, ktory ¢oskoro péjde
do déchodku — sa Zuzany prili§ hanbil a tak bolo vSetko bez problémov tak, ako chcela. Takym-
to spésobom sa konal nie velmi aktualny tréning za vela penazi.

Pevne verite, Ze tréningovych kurzov by mohlo byt ovela viac, keby bola spravovanie a vyna-
kladanie financii rozumnejSie. V prvom rade, Zuzana tréning centralizovala, ¢o znamena, ze
vSetci U¢astnici musia cestovat do hlavného mesta provincie, kde musia byt ubytovani a do-
stat’ stravu. Velka ¢ast rozpoctu je preto vynalozena na cestovné naklady, hotely alebo hostely
a stravu. Bolo by ovela lacnejSie, keby boli seminare decentralizované, lebo v tom pripade by
bolo nutné uhradit iba cestovné naklady trénerov. Okrem toho by sa tréningu mohlo zuc¢astnit
viac Ucastnikov bez toho, aby z nemocnice a zdravotnych stanic odchadzal cely personal. Po-
kial ide o Vas, tréning na mieste, v blizkosti Vasho pracovného miesta, sa méze viac orientovat
na prax, moze byt ucéinnejsie a efektivnejsie.

Toto vSetko Zuzana odmieta uznat. Obranuje kazdy detail svojho vlastného konceptu tréningu
a nie je pripravena zredukovat vedlajSie naklady. Boli ste Sokovani, ked ste zistili, kolko sa
mina na obcCerstvenie v ¢ase desiaty, nehovoriac o tych hroznych karaoke veceroch, ktoré ako
sa zda nechybaju na ziadnom seminari. Ale ked' ste si zazartovali, ze prili§ vela finanénych
prostriedkov na vyvoj — nakoniec su to peniaze danovych poplatnikov, nie? — zmizne v zalud-
koch Uc€astnikov, sa skuto€ne rozzdurila.

Touto poznamkou ste jej dali dobrd zamienku na to, aby nediskutovala o spravach, na ktoré
Cakate uz niekolko tyzdriov. Dohodli ste sa s nou, ze spravy a Ucty z kazdého tréningu sa k
Vam dostanu najneskér do tyzdna po tréningu. Ale prichadzaju nepravidelne a su notoricky
neuplné. Ako priklad mozno uviest: dodato¢né naklady tréningu sa vypocitavaju na jedného
ucastnika. Ale ak sa z 30 pozvanych ucastnikov dostavi iba 20, nikdy sa nedozviete, ¢o sa
stalo s peniazmi, ktoré boli uSetrené. Tieto by mali byt prerozdelené na financovanie dalSich
kurzov, ale zda sa, ze miznu a vy neviete kam.

Hoci vCerajsie stretnutie so Zuzanou malo daleko od prijemného stretnutia, musite sa s fiou
dnes opat stretnut a skusit’ objasnit’ vSetky tieto otazky.

Zvazte nasledovneé:

» Atmosféru, ktoru si zelate vytvorit/udrzat

» VaSe ciele (Co musite, mate v umysle, alebo by ste chceli dosiahnut)

» Sposob vyjednavania (Vasu Gvodnu ponuku, ustupujicu poziciu, BATNA, atd.)

Mediacia

Mediacia je asistované vyjednavanie. Je to Strukturovany proces, kde nestranna tretia strana bez
rozhodujucej autority pomaha ostatnym stranam konfliktu vyjednat vzajomne prijatelni dohodu.



Na rozdiel od arbitraZe, kde sprostredkovatel po&uva argumenty oboch stran a urobi rozhodnutie
za uCastnikov diskusie, mediator pomaha strandm, aby sami nasli rieSenie. Hoci mediatori nieke-
dy poskytuju napady, navrhy, alebo formalne navrhy na urovnanie, mediator je hlavne ,procesovy
expert, ktory strandm pomaha definovat program jednania, pomaha urcit a preramcovat napa-
dy, efektivnejSie komunikovat, najst spolo€nu pddu, jednat spravodlivo a optimisticky, dosiahnut
dohodu. Vysledkom uspesnej snahy o mediaciu je vysledok, ktory strany prijali a sami vlastnia.
Cielom mediacie je urobit z ludi alebo o skupin vtiahnutych do konfliktu aktivhych ucastnikov.
Zainteresované skupiny by mali aktivne hlfadat konsenzus, ktory uspokojuje ich opravnené za-
ujmy a potreby. S ich suhlasom zuc¢astnit sa na procese mediacie, sa zdrzia — aspofi na chvilu
— hladania inych spdsobov konflikinej reakcie. Namiesto toho, aby si presadzovali svoje prostred-
nictvom boja alebo bitky, Strajku, sudneho konania, prikazov, atd. sa stretni a pokusia zlepSit
svoje vztahy, dosiahnut vzdjomné porozumenie svojich problémov a obav. Tymto sp6sobom sa
vyhnu d'alSej polarizacii a vytvoria spolo€nu pddu pre dalSie diskusie a vyjednavania.

Vysledkom Uspesnej mediacie je dohoda, ktoru potvrdia vSetky zainteresované strany. Tato do-
hoda by mala tiez objasriovat prostriedky a spdsoby, ako boli uvedené ciele dosiahnuté.

Oblasti vyuzitia

Mediacia sa Siroko vyuziva vo vSetkych druhoch diskusii, od rozvodov cez ob&ianske sudne ko-
nania az po velmi komplexné verejné problémy politiky a medzinarodné konflikty. Mnoho diskusii,
ktoré nereagovali na uvodny pokus o vyjednavanie, mozno stale urovnat prostrednictvom media-
cie. Dokonca, ked su konflikty zdanlivo neriesSitelné, niekedy sa vyrieSia vdaka mediacii. Mediacia
je obzvlast dolezita v dlhodobych, hiboko zakorenenych konfliktoch, kedze takyto typ konfliktu sa
zriedkakedy da vyrieSit bez vonkaj$ej pomoci. Dokonca, i v pripadoch, ked nie je mozné vyrieSit
vSetky krivdy, mediacia je Casto uzitocna pri rieSeni jednotlivych obmedzenych aspektov SirSieho
konfliktu.

Zru&nosti mediacie mozno pouzit v nasledovnych suvislostiach:

+ Ked sa pozaduje, aby ju vykonali jednotlivci

» Pred konfliktom, prostrednictvom preventivnej diplomacie;

» Pocas konfliktu, prostrednictvom mierotvornych aktivit;

» Po konflikte, na podporu realizaénych postupov a dohéd

* Pocas mierového Usilia a polozenie zakladov udrzatefného rozvoja.

Zatial ¢o konecny vysledok musia dohodnut' strany, na mediatorovi spoCiva zodpovednost' za
vytvorenie procesu, ktory vedie k vysledku rieSenia konfliktu.

Hoci si mediator nemoze vysledok vynutit, proces mediacie je velmi Casto efektivny. Klu€om je
schopnost mediatora vytvorit' produktivnejSiu diskusiu, ako by mohli vytvorit' strany samotné.
Aby tak urobili, mediatori pomézu stranam zmapovat fakty; voci stranam preukazuju empatiu



a nezaujatost; a pomahaju stranam vytvarat nové napady. Mediatori tieZ uplatriuju strategické
schopnosti a pouZivaju presvedCovanie, aby primali fudi, aby zmiernili svoje extrémne pozicie.
Casto, hoci nie vzdy, maji mnoho znalosti o problémoch a o type diskusie. Hoci mnoho medi-
atorov ma dobry tréning a skusenosti, nie vSetci to robia profesionalne a maju za sebou réznu
Zivotnu skusenost.

Hoci sa mnohi mediatori chvalia svojou neutralitou, niektori pozorovatelia su presvedceni, ze nie
je mozné, aby ktokolvek bol skutoéne neutralny. Ini konstatovali, Ze daj zaujati mediatori mézu
byt uzito¢ni, pokial tato zaujatost nie je pred Ziadnou stranou skryvana a strany maju prilezitost
na to, aby sa pred jej ucinkami branili. Medzinarodni mediatori Casto patria k tomuto typu, preto
lebo efektivny medzinarodny mediator je ¢asto ministrom zahranicia alebo prezidentom vplyvne;j
krajiny, hoci kazdy chape, Ze krajina mediatora ma svoje vlastné zaujmy. Ako priklad méze poslu-
Zit vyjednavanie prezidenta Cartera medzi Egyptom a lzraelom.

Podmienky

Existuju isté podmienky, ktoré je nutné splnit, aby mal mediaény pristup zmysel:

+ Je naro€né alebo nemozné vyrieSit problém v priamej diskusii alebo vyjedndvanim medzi
zainteresovanymi stranami.

+ Snahy vyriedit problém alebo konflikt skondili v slepej ulicke.

+ VSetky strany, ktoré sa zaujimaju o problém alebo otazku sa zuc€astnuju v mediacii.

+ Ugast je na dobrovolnej baze a je mozné ju kedykolvek ukongit.

« Strany, ktorych sa konflikt tyka, maju zaujem udrzat’ svoj vztah.

+ VSetky strany sa zaujimaju o rieSenie dosiahnuté vzajomnym konsenzom.

« Ugastnici s presvedéeni, Ze rieSenie dosiahnuté prostrednictvom mediacie a vyjednavania
bude lepSie ako rieSenie dosiahnuté bez vyjednavania.

* Problémy sa netykaju bazalnych hodnét stran, zakladnych prav alebo rozhodnutia typu ano/
nie.

+ VSetci u€astnici maju rovnaky pristup k informéaciam.

* Neexistuju vazne rozdiely v mocenskom statuse.

+ Je dostatok ¢asu na vyvinutie spoloéného rieSenia.

« Zainteresované strany maju aspon minimalne zruénosti vyjadrit' sa a presadit’' sa. Nie su zne-
uzivané alebo utlaané.

Media¢né zruc¢nosti

Mediatori musia vyuZit' urcité zruénosti, aby boli efektivni. Takéto zru€nosti, hoci stavaju na vlast-
nostiach, ktorymi niektori ludia oplyvaju viac ako ostatni, nie su Uplne intuitivhe. Mediatori musia
konceptne chapat, aké su prekazky vyrieSenia konfliktu prostrednictvom vyjednavania bez po-
moci. Ked maju toto porozumenie, musia tieZ nadobudnut zru€nosti, ktoré su potrebné na to, aby
tieto prekazky prekonali a aby stranam konfliktu pomohli dosiahnut’ dohodu, ktora uspokojuje ich
potreby a v idedlnom pripade vytvara spolo¢né vyhody. K zakladnym zru€nostiam mediatorov
patria:

+ Vediet analyzovat konflikt a chapat celkovu situaciu;

* Aktivne pocuvat;

+ Zhromazdovat informacie prostrednictvom otvorenych otazok;

« Zdéraziiovat dbleZité momenty bez povySovania sa;

+ Poskytovat efektivnu spatnu vézbu;

+ Zaoberat sa emotivnymi otazkami a problematickym fudmi; a

* Analyzovat alternativy, vytvarat viaceré moznosti a udrzat pozornost.

Model mediaéného procesu v piatich krokoch

Mediacia je Strukturovany pristup v pristupe ku konfliktom, v ktorom sa v8etky strany snaZia najst
rieSenie vzdjomnou dohodou. Niekolko zainteresovanych stran, ktoré su zapletené alebo ovplyv-



nené konfliktom, si vymeni svoje nazory a snazi sa dosiahnut dohodu o dalSich stratégiach, spo-
lupraci alebo rozhodnutiach o délezZitych otazkach. VSetky skupiny, ktoré su zainteresované alebo
ovplyvnené konfliktom sa mézu z&astnit na procese. Ugast je vyhradne dobrovolna a strana ju
mdZe kedykolvek zrusit.

Krok ¢. 1 — Uvod

Krok &. 2 — Identifikujte problémy a stanovte agendu (postup)
Krok &. 3 — Preskumaijte problémy

Krok &. 4 — Navrhnite rieSenia

Krok &. 5 — Dosiahnite dohodu

Krok &. 1 — Uvod

Ciele Kracové kroky v zapadnej spolo€nosti
* Upokojte strany * Podajte ruku a usadte strany
* Vytvorte bezpelné prostredie *  Vysvetlite proces mediacie
» Ziskajte si déveru stran * Vysvetlite, Ze proces mediécie je déverny
* Vytvorte ramec pre komunikaciu *  Vysvetlite zakladné pravidla a ich dévody
* Objasnite proces *  Vysvetlite ulohu mediatora
* Upozornite strany, Ze oni budu zodpovedné za | = Vysvetlite ulohu stran
obsah * Spytajte sa &i strany maju nejaké otazky
» Potvrdte, ¢&i strany suhlasia s tym, Ze budete mat’
zodpovednost za proces mediacie
* VyZiadajte si od stran ich uvodné stanoviska a pre-
ramcuijte ich

Krok €. 2 — Identifikujte problémy a stanovte agendu (postup)

Ciele Kracové kroky v zapadnej spolo€nosti
» Pritiahnite pozornost stran « Kladte otvorené otazky, aby strany rozpovedali
» Budte ostrazity voci pocitom stran pribeh vlastnymi slovami a vo vlastnom poradi
+ Identifikujte, o su zasadné problémy, zaujmy, | <« Pytajte sa objasnujuce otazky na spresnenie
stanoviska pribehu
* Dohodnite sa na tom, €o su priority problémov | « Prijmite kategoérie stran
stran * Eliminujte problémy, ktoré pri mediacii nemozno
vyrieSit

* Prijmite emocie stran ako prirodzené

» Davajte pozor na nardzky na zaujmy a stano-
viska

* VyuZite oddelené stretnutie s kazdou stranou
konfliktu na uréenie zasadnych problémov a
rozdelte ich na zvladnutelné Casti

Krok €. 3 — Preskiimajte problémy

Ciele Kracové kroky v zapadnej spolo¢nosti
« Urcite €o su zaujmy stran * Preskumajte, ¢o su zaujmy skryté za stano-
+ Povzbudte strany, aby sa pozerali do buduc- viskami

nosti » Pouzite hypotézy na otestovanie reakcii na
* Posilnite volu dohodnut sa ponuky, napady
+ Eliminujte extrémne stanoviska » Vedte strany k tomu, aby mysleli na to, ako by

sa problémy mali usporiadat v buddcnosti

* Preformulujte problémy tym najpozitivnejSim
spOsobom

» Podelte sa o pozitivne stranky diskusie




Krok ¢. 4 — Navrhnite rieSenia

Ciele Kracové kroky v zapadnej spoloénosti
* Vytvorte vzgjomne osozné moznosti rieSenia * Vychéadzajte z reality
* Vytvorte priestor na pohyb v navrhoch » UvaZujte a o hypotetickych moznostiach

e Braintrormujte so stranami zvlast alebo
spolone napady, aby ste zistili ako by radi
videli veci v buducnosti

* Predbezne otestujte niekolko moznosti

« Stavajte na dohode

Krok ¢. 5 — Dosiahnite dohodu

Ciele

Kracové kroky v zapadnej spolo¢nosti

*  Vytvorte zavere¢né podmienky dohody * S kazdou stranou sa uistite, Ze ich prioritné

» Sformulujte navrhy do pisomnej podoby

Poziadajte strany, aby schvalili zavereénu pi-
somnu podobu
Nechajte strany podpisat dohodu

problémy boli pomenované

Pocas jednotlivych stretnuti mediatora s kazdou
zo stran pracujte na tom, aby ste zdokonalili
podobu dohody a pozivali v nej pozitivny, neu-

tralny a realisticky jazyk

* Precitajte dohodu stranam

* Nechajte kazdu stranu, aby si pisomnu podobu
precitala a podpisala

* Mediatori podpisu

» Dajte kazdej strane podpisanu kopiu

Lester B. Pearson: Kanadské tréningové mierové centrum a Kanadsky inétitat aplikovaného vy-
jednavania. VSetky prava vyhradené. 1997.

CVICENIE: FAZY MEDIACNEHO PROCESU

Ciele:

Potrebny Cas:

Material:

Priebeh akcie:

Ugastnici sa ugia riadit, prekonat a pozorovat rézne fazy mediaéného pro-
cesu a vyzvy kazdej fazy mediacie pri hrani rol.

120 minut na jednu fazu plus vyhodnotenie
Kopie faz mediacie a handouty k mediacnému hraniu rol, flipcharty, fixky

Uvedte cvicenie a proces mediacie, jeho rézne fazy. (na flipcharte alebo
na tabuli).

Rozdajte ulohy. Rozdelte skupinu do Stvoric, pricom jedna osoba bude hrat’
Ulohu mediatora, dalSi dvaja budu hrat tlohy stran. Jedna osoba ma funkciu
pozorovatela. Ponechajte skupinam 30-40 minut na hranie rol mediacie v
jednotlivych fazach.

Po kazdej faze sa v podskupinach urobi spatna vézba, overi sa spokojnost’ a
urobi sa vyhodnotenie. Pozorovatelia maju kfdcovu tlohu korigovat’ dojmy.

Otazky pre strany:

* Aké bolo, byt stranou konfliktu?

* Dosiahli ste dohodu?

* Do akej miery vdam mediator pomohol dosiahnut’ dohodu?

+ Vdaka ¢omu by bol mediator efektivnejsi?

+ Co konkrétne mediator spravil, €o zmenilo atmosféru mediacie, alebo
Vas ako strany primal k dosiahnutiu dohody?




«  Co mohol mediator urobit inak?
» Aké vlastnosti ma dobry mediator?

Otazky pre mediatora:

* Aké bolo hrat’ tlohu mediatora?

+ Citili ste sa v tejto ulohe prijemne alebo neprijemne? Pre€o ano, pre¢o
nie?

« Co bolo na tlohe to najjednoduchsie?

« Co bolo najtazsie?

* Mediovali by ste inak, keby ste Mediovali medzi rodinnymi prislusnik-
mi?

* Do akej miery ste boli schopni vyuZit svoje vlastné prirodzené silné
stranky pri mediovani?

+ Co si myslite, Ze sa podarilo? Co by ste si Zelali vyskusat?

» K ostatnym otdzkam patria:

» Ocitol sa uz niekto z vas v roli mediatora v skuto€nom Zivote? Nefor-
malne alebo formalne?

» Aké druhy kulturnych odlidnosti existuju v ramci mediacie? Viete popi-
sat’ proces mediacie vo vasej kulture?

Po prejednani hlavnych bodov kazdej fazy, tréner vyzve Stvoricu, aby za-
hrala dalSiu fazu. Skupina si méZe na réznych urovniach medzi sebou
vymenit Ulohy. To prehlbi porozumenie.

NajdélezitejSie zavery, zistenia zapiste na flipchart. Urcia sa pre a proti.

V istom okamihu je mozné pristupit’ k otazkam o komunika&nych zruénos-
tiach mediatora.

Za ucelom efektivnej komunikacie mnoho odbornikov na komunikaciu pri
konflikte zdérazruje dblezZitost konkrétnych komunika&nych zruénosti. Tie-
to zruénosti su uZito€né hlavne pre jednotlivcov, ktori zasahuju do konflik-
tov, ako su mediatori. K tymto komunikaénym zruénostiam tretich stran
patria: preramcovanie, vyjadrenie nanovo a aktivne pocuvanie.

Preramcovanie. Preramcovanie znamena dat alternativne vysvetlenie,
inak interpretovat’ problémy alebo spravanie. Pri konflikte sa strany ¢asto
zapajaju do komunikacie takym spésobom, ktory konflikt vyhroti, ako napr.
vymena obvineni, alebo nepocuvanie tej druhej strany. Preramcovanim
mediator potvrdi skusenosti re¢nika, ale zarover otvori dvere alternativ-
nym vysvetleniam obsahu. Zmena formulécie, rdmca, vytvara priestor
réznemu ponimaniu a interpretacii problémov a spravania sa. Napriklad
mediator méZe preramcovat konanie ako ,vytvaranie koalicii proti mne* na
»,musi sa citit naozaj bezmocna, ked' povazuje za potrebné hladat podporu
u inych”.

Vlyjadrenie nanovo. Je podobné preramcovavaniu, okrem toho zahffa to,
¢o jedna strana povie jazykom, ktory je menej obvifiujuci. Osoba, ktora sa
nanovo vyjadruje k vyjadreniu, ni¢ nepridava, ale jednoducho parafrazuje
reCnika. Napriklad jedna strana méze prehlasit’ ,je leniva. Nikdy mi nepo-
mdze s naronou pracou, akou je vedenie organizacie.“ Mediator méze
pri vyjednavani toto vyjadrenie povedat inymi slovami: ,Vedenie organi-
zacie je naro€né a vyzaduje si to vela prace.“ Doplfiujucou otazkou, ktora
preramcovava obsah by mohlo byt, &i sa re¢nik citi byt zavaleny pracou,
ktora je spojena s vedenim organizacie. Pri vyjadrovani nanovo by si tretia
strana u re€nika mala overit’ a uistit' sa, Ze parafraza je spravna, vystizna.



Aktivne pocuvanie. Aktivnym pocuvanim re¢nikovi dokazujete, ze Vy ako
pocuvajuci, skutoéne pocuvate to, ¢o re¢nik hovori. Oznamujete to odzr-
kadlovanim pocitov po€uvajiceho, vyjadrenim obsahu komentarov recni-
ka nanovo, kladenim otvorenych otazok a celkovo prejavovanim empatie
s re¢nikom. Empatia vyjadruje, Ze poc€uvajuci skutocne chape hladisko
reCnika. Pri nadmernom pouzivani moze byt aktivhe pocuvanie znervoz-
fujuce a je naro¢né vykonavat ho pri medzikultirnych situaciach, kde su
vhimanie a interpretacia obsahu a emaécie pri konverzacii ovplyvnené kul-
turou. Dobri mediatori Zapadu vyuZivaju dobré komunikaéné zruénosti, ako
su preramcovanie, kladenie otvorenych otazok, alebo aktivhe pocuvanie
na zmenu sposobu komunikacie a na to, aby pomohli stranam dosiahnut
vzajomne prijatelnu dohodu.

Poznamky: Ugastnici sa mdézu rozhodnut, Ze budu hrat konflikty o ktorych vedia, ale-
bo do ktorych si dokonca zapojeni. Potom im tréner da ¢as na to, aby
predtym ako za¢nu hrat, napisali zapletku a postavy, ktoré su zapletené
do konfliktu. Tato alternativa umoznuje hibSie pochopit’ konflikty, vdaka
osobnej Ucasti a vdaka vymene uloh.

HRANIE ROL: MEDIACIA

Rola pre pani Handersonovu

Ste zodpovedna za transformaciu konfliktov v ramci narodného programu Sisas. Jeden z vaSich
najefektivnejSich programov funguje v spolupraci s miestnou ob¢ianskou organizaciou (NGO).
Ostatné organizacie Sisas v tomto regione s vami nadviazali kontakt ohfadom vedenia podobnych
programov v ich krajinach. Avsak tato NGO nedavno zazila isty rozruch — predchadzajuci riaditel
ukradol z organizacie velki sumu penazi (z ktorych velka Cast bola od Sisas) a bol prepusteny
za podvod a zneuzitie pravomoci. Vasa nadriadena s Vami hovorila o pokraCovani prace s touto
organizaciou, kedZe si ceni partnerstvo, ale rozhodnutie nechala na Vas. Va8a nadriadena Vam
dala pokyny, aby ste sa opytali na mozZnosti odSkodnenia alebo zodpovedania sa za ukradnuté
peniaze a navrhy, ako zaistit, aby sa to znovu neopakovalo. Na Vadu nadriadenu ohlfadom tychto
penazi zjavne vyvinula tlak financujuca agentura.

Poculi ste, ze novy riaditel vasej partnerskej NGO je velmi skepticky a hovoril o rozviazani part-
nerstva. Na prvom oficialnom stretnuti minuly tyzden ste planovali predniest dva problémy: plan
programu a otazku ukradnutych pefiazi. Predniesli ste otazku ukradnutych penazi, ale riaditef
NGO sa nahneval a vybehol z kancelarie skér, ako ste mohli porozpravat o buducnosti progra-
mu.

Ste v rozpakoch — riaditel posledny tyzdef neopétoval Ziaden z telefonickych hovorov a ste pri-
pravena pripadne sa aj vzdat organizacie a programu, z ¢oho ale nie ste nad3ena. Ako poslednu
moznost’ ste sa rozhodli pre mediaciu a chcete skontaktovat vo vadej komunite uznavaného
Cloveka.

Rola pre pana Samsona

Nedavno Vas vymenovali za riaditela Vasej organizacie, miestnej obCianskej organizacie (NGO).
Predchadzajuci riaditel bol prepusteny za podvod (kradez penazi) a zneuzitie pravomoci. Niekol-
ko rokov ste sa venovali tejto organizacii a ste nesmierne zaviazany vodi jej cielom a poslaniu.
AvSak spolu s niektorymi ostatnymi lidrami organizacie ste boli velmi skepticki, ked' Sisas pred
niekolkymi rokmi nadviazala kontakt s Vadou organizaciou, aby ste boli jej partnermi v ich progra-
moch.

Napriek tomu sa organizacia za€ala angaZovat' v budovani mieru a zrejme velka ¢ast ukradnu-
tych pefiazi od Sisas bola uréena na programy.



Porozpravali ste sa s ¢lenmi va3ej organizacie, aby ste pochopili ich obavy a videnie organizacie
v priebehu poslednych mesiacov a presvedcilo vas to o vyzname programov. Niektori dalsi lidri
ostali aj nad'alej skepticki ohladom budovania mieru a vytvaraju na vas tlak, aby ste ukongili spo-
lupracu so Sisas, hlavne po udalostiach, ktoré sa stali minuly tyZden.

Prave ste si zaCinali zvykat na va3u poziciu a iba nedavno ste sa zacali stretavat’ s partnerskymi
organizaciami a donormi. Minuly tyZden ste sa stretli so zamestnankyrfou Sisas, ktorda ma na
starosti budovanie mieru. To bola ale pohroma! PoZadovala od Vas, aby ste zaplatili ukradnu-
té peniaze (ktoré vasa organizacia nema) a vbbec ste sa nedostali k prerokovaniu Ziadneho z
programov, ani ste sa neporozpravali o vizii VaSej spoluprace. Boli ste taky dotknuty a nahneva-
ny, Ze ste sa vyrutili zo stretnutia. Mali ste pocit, Ze zamestnankyria Sisas si myslela, Ze nie ste
schopny viest Va3u organizaciu.

Zalezitosti sa eSte skomplikovali, ked &len Va$ej rodiny nahle ochorel, hned po tomto stretnuti
a Vy ste neboli v kancelarii. Neboli ste schopny odpovedat na Ziadne hovory zo Sisas. Premys-
late, €i by bolo dobré skontaktovat uznavanu osobu z Vasej komunity ohfadom urovnania tohto
konfliktu.

Uvedeny model mediaéného procesu je kulturne zakoreneny v zapadnych krajinach, ako ukazuju
jeho kfu€ové kroky. Mediacia méze mat v réznych kulturach rézne podoby a vyZaduje si rzne
kfucové kroky v roznych kontextoch. Bude sa nazyvat mediaciou pokial

» Je Ucast stran dobrovolna

+ Mediator zastava funkciu osoby, ktora je zodpovedna za proces

« Strany maju uplné rozhodovacie pravo

Vytvorenie bezpeéného priestoru

VSimli ste si niekolko prekazok dobrej komunikacie v skupine. Pozrime sa ako im mozno celit,
ako dosahovat’ atmosféru bezpecia, ktora podporuje otvoreny a uprimny dial6g.

Interpersonalna a interskupinova komunikécia sa nema uskutoc¢fiovat v defenzivnej atmosfére,
mdZe k nej déjst v chapajucom prostredi. K takému prostrediu patri deskriptivny Styl reci, pri
ktorom posluchag Ziadosti o informacie povazuje za skutoné; atmosféra zamerana na problém,
ktora usiluje o spolo¢né rieSenia a nenuti ostatnych menit’ stanovisko alebo presvedZenie; ide
tu o spontdnnu komunikaciu, bez klamstva; s empatiou voci pocitom ostatnych a prejavovanim
reSpektu a uznanie opravnenosti nazoru toho druhého. Aj v pripade, Ze strany nemaju rovnaky
nazor plati atmosféra rovnocennosti a otvorenosti, myslienka, Ze zalezitosti su otvorené diskusii
a Ze je mozné zvazit aj nové myslienky a navrhy.

Ako mozno vytvorit a udrzat chapajuce prostredie na komunikaciu medzi su¢asnymi/byvalymi
nepriatelmi alebo ludi, ktori preZili tazka socialnu traumu? Hoci neexistuju Ziadne recepty na
vytvorenie takychto bezpe€nych miest, existuju zakladné pravidla a hlavné principy, ktoré mézu
Casto pombct interpersonalnej a interskupinovej komunikéacii zdolat vyssie spomenuté prekazky.
Uvedené navrhy vychadzaju z prace vyskumnikov a odbornikov.

V prvom rade nie je mozné vytvorit bezpecie na interpersonalnu a interskupinovd komunikaciu,
ak su k nej u€astnici donuteni. Planovadi, facilitatori/mediatori musia byt voci pripadnym ucéast-
nikom otvoreni a Uprimni €o sa tyka ciefov a vysledkov takychto stretnuti. Musia zabezpedit, Zze
kazdy ¢lovek je tam z vlastnej vOle a suhlasi s tym ako sa vysledky stretnutia pouZiju v buducnos-
ti. Atmosféra otvorenosti a Uprimnosti ma pretrvavat; ak maju ucastnici pocit, Ze boli zmanipulo-
vani, odidu zo skupiny alebo si pri odpovediach budu davat’ pozor na to, o povedia.

To nas privadza k otazke asymetrie. Zatial ¢o stretnutie medzi skupinami alebo medzi osobami
nedokaze skoncovat s asymetrickymi vztahmi, ktoré mdzu byt typické pre vztahy ,navonok®, sku-



pinovi facilitatori alebo mediatori mézu zaruéit, Ze vztahy vo vnutri skupiny alebo medzi partnermi
konfliktu su rovnopravne. To znamena, Ze ziaden partner/i¢astnik nema viac prav ako ten druhy
a voci vSetkym je zaru€eny rovnaky reSpekt.

Bezpecie v komunikacii sa vytvori a zachova tiez vtedy, ked su zakladné pravidla stretnutia jasne
stanovené a odsuhlasené uz na prvom stretnuti. K bezne pouzivanym technikam patria aj pra-
vidla, napriklad: Ziadne preruSovanie, dat kazdému ucastnikovi rovnaku prilezitost’ vyjadrit’ sa,
avsak nenutit’ hovorit’ tych, ktori sa zatial na to necitia, koncit' diskusiu tym, Ze kazdy bude méct
okomentovat stretnutie, Ze sa vSetci maju zdrzat odsudzujucich a ustipaénych odpovedi. Je d6-
lezité nielen jasne stanovit zakladné pravidla a ziskat suhlas skupiny, aby ich dodrziavali hned na
prvom stretnuti, ale ich z ¢asu na ¢as opakovat a upeviovat poc€as nasledovnych stretnuti.

Pomahat fudom, aby dokazali empaticky pocuvat, sa poklada za dalSiu délezitu interpersonalnu
a interskupinovu komunikaénu zru€nost. Je to azda ta najddlezitejSia zru€nost, avSak je tazké
ziskat' ju, pretoze ludia ¢asto rozmyslaju o tom, €o povedia, ked budu na rade a nepocuvaju
partnerov v rozhovore. Ak reénik hovori o znepokojujucich, emo¢ne naro€nych otazkach a sku-
senostiach, ak sa citia obvifiovani, empatické poc€uvanie je o to naroCnejSie. Nepredpokladajte,
Ze empatické pocCuvanie dosiahnete okamzite, alebo Ze vSetci U€astnici tento druh pocuvania
zvladnu; je to pretrvavajuci dynamicky proces, ktory sprevadzaju uspechy aj neuspechy.

Ak si facilitatori/mediatori zelaju vytvorit bezpecné miesto na komunikaciu, potom si musia byt
vedomi toho, Ze si to vyZzaduje €as. Preto su jednorazové stretnutia odsudené na neuspech.

Pre vytvorenie komunikaéného bezpecia potrebujeme rad stretnuti, s moznostou rozsirit pévod-
ny plan. Okrem toho je dblezité, aby kazdé stretnutie bolo dostatoc¢ne dihé a aby sa ucastnici
prispdsobili. Hlavne ti, ktori by mohli mat’ problém na zaciatku, alebo potrebuju nejaky ¢as nez
zacnu rozpravat o svojich zazitkoch z minulosti alebo rozpravat pred skupinou.

Na zaver (v tomto nevyCerpavajucom zozname zakladnych pravidiel a Priebehu akcii, ktoré zvy-
Suju bezpecnost miesta na komunikaciu), poukazeme na vyznam toho, ako sa naucit zvladat
ticho v ramci skupiny. Verbalna komunikacia su€astou kazdej interpersonalnej a interskupinovej
komunikacie. Patri k nej aj neverbalne spravanie a ticho. Ticho sa objavi vzdy, ked sa [udia boja
otvorit diskusiu o nejakom probléme, ked premyslaju o tom, o bolo povedané alebo zhromazdu-
ju svoje myslienky predtym, ako zacnu hovorit. Preto sa facilitatori alebo mediatori musia naucit
reSpektovat toto ticho a ,nevpadnut” dori so slovami, pomdct’ u€astnikom citit sa v prijemne. Iba
ked sa extrémne dlhé ticho stane Standardom (mimoriadne vynimo¢né), musi facilitator alebo
mediator spolu s u€astnikmi prist na to, preco ludia nie su schopni podelit sa 0 svoje myslienky,
napady a pocity s ostatnymi.

CVICENIE: SIMULOVANIE WORKSHOPU MEDIACIE

Ciele: Vdaka cvi€eniu si U€astnici uvedomia moznosti, ako preniest napady indi-
vidualnej mediacie na skupinov mediaciu. U&astnici pri uskutoéneni tohto
hrania rol zaziju silné emécie, o prehibi pochopenie mediacie a zvysi
zrucnosti Ucastnikov.

Potrebny Cas: 120 minuat
Material: Handouty k hraniu rol, stolicky, nastenka, moderacné karty, fixky
Priebeh akcie: Tréner predstavi cvi¢enie. Zopakuje jednotlivé fazy mediacného procesu.

Ugastnici sa rozdelia do skupin po troch a dostant handouty so scenar-
mi..



Kazda skupina ma 30 minut na pripravu Uvodnej fazy workshopu.
Ich Ulohou je zahrat objednanych trénerov.

Skupiny sa striedaju pri uskuto¢neni prvej fazy workshopu. Kazda skupina
ma na to 10 minut. Ostatni U¢astnici predstavuji miestnych ludi z Indoné-
zie. Stolicky su rozmiestnené tak, ze su k sebe ¢elom. Tréneri sa presved-
Cia, ze je tam menej krestanov ako moslimov. Po 10 mindtach je rad na
dalSom time, bez prestavky. Ugastnici mdzu po kazdom raze premiestnit
stolicky.

Tréner si pocas jednotlivych vykonov na karty poznamena klucové situacie
a alternativy.

Vyhodnotenie sa zacne zhodnotenim vSetkych ucastnikov.

Alternativy sa napiSu na tabulu a su zaciatoénym bodom diskusie. Kazdu
alternativu vyhodnotia uc¢astnici, ktori hrali miestnych obyvatelov.

Poznamky: Simulacia zije zo silnych emécii. Tréner by mal zabezpecit, ze medzi jed-
notlivymi intervalmi nebude ziadna prestavka.

Najst jeden klu¢ by mohlo byt zaciatkom workshopu pod touto podmien-
kou, s ritualom, ktory zdielaju obe skupiny. Zaistenie bezpecného miesta
je dalsi aspekt, ktory ma velky vyznam.

SCENAR SIMULACIE: WORKSHOP V INDONEZII

Uz rok ste obCianskym mierovym pracovnikom v Indonézii. Pracujete ako prednasajici na kres-
tanskej univerzite v Yogyakarta (Jawa) a ste ¢lenom mierového inétitatu univerzity. Strany kon-
fliktu vas velmi Casto ziadaju, aby ste pomohli mediovat alebo ugili mediaciu medzi stranami
konfliktu na celom suostrovi. Pri tejto praci spolupracujete s miestnymi zamestnancami univerzity.
Vasim hlavnym cielom je napisat u¢ebny plan tréningov mediacie a transformacie konfliktov.

Teraz v maji 2002 ste boli Vy a Vasi kolegovia poziadani, aby ste vyjednavali v Poso. Je to druhy
workshop s tymi istymi G¢astnikmi.

Poso je hlavny pristav a centrum prepravy severovychodného pobrezia stredného Sulawesi, In-
donézia. Pocas niekolkych rokov koncom 90-tych rokov a zaciatkom roka 2000 bolo tazko po-
Skodené v ojedinelom/nabozenskom konflikte, mesto je v si€asnosti takmer vyhradne riadené
moslimami (Poc¢as boja utieklo mnoho krestanov - byvalych obyvatelov Poso- do Tenteny). Kon-
flikt, ktory vyvolali socialne problémy, vybo il zo svojej linie medzi krestanskymi hranicami. Dnes
v Poso nezije ziaden krestan, mnohi boli muéeni a zabiti. Asi stotridsat tisic krestanov bolo vy-
hnanych (povazuju sa za internych ute¢encov). V nasilnych konfliktoch boli zabiti aj Moslimovia.
Tento problém zaregistrovali aj média v Europe.

Aktualna situacia: V meste nie su ziadni krestania, stale su bombardované krestanské budovy a
institucie.

Dve NGO, krestanska a moslimska poziadali o Vas. Pred dvoma mesiacmi ste uskutocnili
workshop s tymi istymi U€astnikmi, vSetci pritomni boli muzi, vedice osobnosti v dedine. Patnast
krestanov, patnast moslimov. Predpoklada sa, Zze sa zu¢astnia workshopu. Workshop by sa mal
konat v Poso s tymi istymi u€astnikmi ako pred dvomi mesiacmi. Ten predchadzajuci sa konal v
Palu, na neutralnom mieste, ktoré je vzdialené dvesto kilometrov od samotnej oblasti konfliktu.



Workshop ma trvat pat’ pracovnych dni. Prisli ste s dvomi kolegami z univerzity a workshop by
mal za¢at, mal by sa zamerat na media¢né zru¢nosti. VSetci u€astnici zo strany moslimov su
pritomni. Dosial do Poso nepriSiel Ziaden krestan. Organizatori zavolali zodpovednej osobe, aby
ziskali informacie. Oficialna odpoved je, Ze nie je k dispozicii ziadna doprava, potreba pracovat
bola naliehavejSia ako potreba prist ha workshop. Ale je to viac ako zrejmé: maju na tom podiel
nesmierny strach a tzkost. Po niekolkych telefonickych hovoroch cestuje do Poso pat uc¢astnikov
— krestanov a pridu neskoro popoludni.

Ako by ste zacali workshop v takejto situacii?
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OSMA KAPITOLA:

ZNOVUZMIERENIE



UvoD

Znovuzmierenie (z angl. reconciliation) mozno chapat ako intervenciu do cyklu konfliktu. Tak to
chape Diana Francis.

Znovuzmierenie je suasne procesom ako aj ciefom. Vdaka spoloCenskému vyvoju po diktature v

Latinskej Amerike a nedavno v juznej Afrike sa zvySena pozornost venuje vyvoju po nasili a pro-

cese socialnej obnovy. Celkovy proces socialneho uzdravenia sa ¢asto nazyva zmierenie. Proces

obnovy méze zadat akonahle strany dospeli k dohode, ktora spifia potreby véetkych, ktorych sa
tyka, v praxi aj na psychologickej urovni. Neoddelitelnou sucastou dohody bude ¢lanok o tom ako
zabezpedit jej realizaciu. Zmierenie znamena viacero podmienok, prinajmenSom:

+ Fyzicku bezpec€nost, napriklad zabezpec€enie bezpecného odchodu fudi z miesta konfliktu,
Linter-positioning” (Cize zabranenie priamemu stretu bojujucich strdn vdaka dobrovolnikom
zvonka, ktori vstupuju medzi nich), ,protective presence”(teda ochrannu pritomnost, spreva-
dzanie ohrozenych ludi), monitorovanie

« Socialnu bezpecnost a kontext, v ktorom je akceptované vyjadrovat emécie spésobené trau-
mou a existuje prileZitost hovorit o tom, €o sa stalo

» Zistovania (pokial je to moZné) ako a pre€o doslo k ur€itym udalostiam vznikli. Znovuobjave-
nie identit a dovery, ktora akceptuje omyly, roznorodost riziko, ktoré so sebou dévera prinasa

+ Moznost obnovenia vztahov, ktoré su vysledkom obnovenych vyjednavani, takych vyjednava-
ni, ktoré s zamerané skor na potreby a nie na obvifiovanie. Takych vyjednavani, ktoré vedu
k obnovujucej spravodlivosti (z angl. restorative justice). Ospravedinenie a odpustenie takisto
zohrava délezitu ulohu, ale nemoZzno ho vynucovat, hlavne ho nemézu vynucovat osoby pri-
chadzajuce zvonka, aj ked méZu mat dobré umysly.

Sucasti zmierovania su uvedené v postupnosti, hoci v realite sa uvedené procesy vzajomne ¢a-
sovo prelinaju. Ti €o sa zaoberaju transformaciou konfliktov vedia, Ze zmierenie je mimoriadne
dolezity proces. Osvetlime si ako vytvorit fudsky a socialny priestor na zmierenie. Zmierenie ne-
nastane len tak. VyZaduje si vytrvalost a ¢as. Zmierenie je zaloZzené na Ucte k fludom. Podstatné
je uplné odhalenie pravdy a pochopenie pre€o doslo k nasiliu. Rovnako ddleZita je pripravenost
prijat zodpovednost za porudenia ludskych prav z minulosti. Zvovuzmierenie minulost nevyma-
Ze: zdérazrfiuje potrebu pamatat’ si bez vysifujucej bolesti, zatrpknutosti, pomsty, strachu alebo
viny. Chape nevyhnutny vyznam poucit sa z od€inenia priestupkov z minulosti v zaujme zdielanej
pritomnosti a buddcnosti. Zmierenie zahffia aspofi minimalnu ochotu spolunazivat’ a usilovat o
mierumilovné rieSenie napriek pretrvavajucim rozdielom. VyZaduje zavazok hlavne od tych, ktori
mali a maju uzitok z diskriminacie ostatnych, vyZzaduje zmenit nespravodlivi nerovnopravnost a
dehumanizujucu chudobu.

CVICENIE: AKO MOZE VYZERAT ZNOVUZMIERENIE

Ciele: Ugastnici znazorfiuju a diskutuju o procese zmierovania pomocou drama-
tického rozpravania pribehu, aby nastolili hibSie otazky o tom, ¢o podporu-
je znovuzmierenie. Osobné skusenosti prehlbuju chapanie zmierenia.

Potrebny Cas: 120 min.
Material: --
Priebeh akcie: Tréner rozdeli u€astnikov do skupin po troch az Styroch.

PoZiadajte ucastnikov, aby navrhli susoSie, ktory podla nich vystihuje
zmierenie.

Akonahle skupiny vytvorili sisoSie zmierenia, budd sa zmierovat’ spolu
ako jedna velka skupina.



Poznamky:

Poziadajte kazdu skupinu, aby ukazala svoju sochu ostatnym.
Opytajte sa Ucastnikov, ktori sa pozeraju na sochu, ¢o vidia.

Poziadajte skupinu, ktora ukazuje svoju sochu, aby vysvetlila akékolvek
dodatocné casti, na ktoré mohli pozorovatelia zabudnut.

Potom ako si skupiny opat’ sadnu, zapojte sa do diskusie o réznych sucas-
tiach zmierenia. Pripadné otazky, ktoré sa mbzete opytat’:

+ Co mali sochy spologné?

* V ¢om sa od seba lisili?

» Ktoré kroky su podla Vas pre zmierenie nevyhnutné?

Dal$ie ¢asti o ktorych mozete diskutovat st akékolvek nabozenské a kul-
turne rozdiely, ktoré v skupine vyvstant. Ugastnici preskimaju rozdiely v
pristupoch k zmiereniu. Tieto rozdiely mézu pomdoct objasnit rézne poni-
manie zmierenia medzi Ucastnikmi alebo im predstavia nové vyzvy.

V dalSom kroku u€astnici uvedu do suvislosti znovuzmierenie a osobnu
skusenost s konfliktom, preto si U¢astnici vyberu partnera, ktorému déve-
ruju. Obaja budu premyslat o osobnom konflikte a pokusia sa zodpovedat’
nasledovné otazky:

+ Co sposobilo bolest?

» Kde bola bolest lokalizovana?

+ Co sa uskutoénilo, aby tato bolest bola uznana/pomenovana?

* Kde sa nachadza teraz?

» Ako si zelate aby bola v budidcnosti pomenovana?

Tento proces je velmi osobny. Preto iba ak u€astnici chci, mézu sa s plé-
nom podelit o zakladné fakty, nie o celé pribehy.

Zakladné fakty mozno vizualizovat. M6zu posluzit ako dobry material na
porovnanie skusenosti jednotlivcov a skisenosti na SirSej spolo¢enske;j
urovni. Tréner ich méze pouzit po dalSom cviceni.

Lederachova sustava

Neexistuje ziadna Standardna definicia, ktoru by zdielali vSetci odbornici. AvSak takmer kazdy
uznava, ze zahffia aspon Styri rozhodujuce &asti, ktoré identifikoval John Paul Lederach — pravda,
spravodlivost, lutost/zlutovanie a mier. Lederachove pouzitie pojmu ,[Gtost/zlutovanie® naznacu-
je, Zze motivy zmierenia maju nabozenské korene. V poslednych rokoch sa znovuzmierenie stalo
ddlezitou otazkou aj pre ludi, ktori pristupuju k transformacii konfliktu zo svetskej perspektivy. Pre
nich potreba zmierenia vychadza z pragmatickych, politickych skuto€nosti akéhokolvek procesu
transformacie konfliktu. Je to spésob, ktory si spolo¢nost vyberie, aby spojila pojmy pravda, spra-
vodlivost, sucit/milost’ a mier v désledku nasilia.

PRAVDA SPRAVODLI-
\ / vosT
ZMIERENIE
LoTosT/ / \
ZLUTOVANIE MIER




KedZze vsetky situacie, ktoré nastali désledkom konfliktu, su jedineéné, kazda so svojimi vlastny-
mi spletitostami, cesta k zmiereniu bude takisto jedine¢na. Pojmy Pravda, Sucit/milost, Spravod-

livost a Mier su Casto chapané rozdielne.

Pravda

Po diskusii pred a po€as Zivota Komisie Pravdy a
Zmierenia v Juznej Afrike, UCastnici rozdelili kon-
cept pravdy na Styri pojmy.

Fakticka alebo sudna pravda: dobre zndmy pravny
alebo vedecky pojem odhalovania faktickych,
dosvedcéenych dbkazov, ziskavania presnych
informacii prostrednictvom spolahlivych objek-

Spravodlivost’

Spravodlivost, ktora sa zameriava na urovnanie
socialnych vztahov a pokuSa sa vytvorit typ
spolocnosti, ktory odraza hodnoty tych, ktori trpeli.
Socialna spravodlivost si vyZaduje hibsi pohlad na
nespravodlivost minulosti tych, ktori sa angazovali
v Case nasilia, ale aj tych, ktori st hlavnou pri€inou.
To si ¢asto vyzaduje rozsiahlu fyzickd a socialnu

tivnych postupov. obnovu.
Osobna a narativna (rozpravacska) pravda: Ro-
zpovedanim svojho pribehu davaju obete aj pa-
chatelia vyznam viacvrstvovym skusenostiam s
problémom. Tieto osobné pravdy boli oznamené
Sirokej verejnosti prostrednictvom médii.

Socialna pravda: Zatial ¢o narativha pravda
bola pri praci Komisie najdélezitejSia, hlavne na
vypocutiach Komisie o porudovani ludskych prav,
bola to socialna pravda, ktoru hfadala, aby sanaslo
jej cielom. Socialna pravda, pravda skusenosti sa
vytvara prostrednictvom interakcie, diskusie a de-
baty.

Lieciva a regeneracna pravda: Druh pravdy, ktora
dava fakty a to €o znamenaju do kontextu ludskych
vztahov — medzi obéanmi a medzi Statom a jeho
ob&anmi.

(Citat zo: ZavereCnej spravy Komisie Pravdy a
Zmierenia Juznej Afriky, 1998)

Latost/zfutovanie Mier

Tento pojem zahfmia lutost a odpustanie, ale je viac
ako to. Je to schopnost ludi, ktori boli ovplyvneni
nasilim naucit sa reSpektovat ich ludskost a suhlasit,
Ze je mozné spolunazivat. Pre ludi je dblezité uznat,
Ze je pre nich mozné dohodnut sa na spolocnej
vizii buducnosti — napriek hnevu, strachu, vine a po-
dozreniu, ktoré vyvolala minulost. Je to zvacSa prob-
lematicky postup, ktory evokuje nesmierne emoécie.

Mier je pojem, ktory oznacuje nepritomnost vo-
jnového stavu. Zahffia blaho obCanov ako aj
bezpenost a reSpekt.

Ludia, ktori su zapojeni do procesu transformacie konfliktu pouzivaju niekolko technik, ktoré
sa snazia poméct rozvinut znovuzmierenie. Existuje aspori jeden spoloény menovatel vSetkych
tychto pristupov ku zmiereniu. VSetky su navrhnuté tak, aby muzov a zeny viedli k zmene ich
spbsobu myslenia o historickych nepriatefoch. Preto ku zmiereniu dochadza u kazdého ¢loveka
zvlast a spravidla ide o dlhy a bolestivy proces.

CVICENIE: PRAVDA, SPRAVODLIVOST, MIER, LUTOST/ZLUTO-
VANIE

Ciele: Zapojit' uCastnikov do vaznej diskusie o paradoxoch zmierenia zosobne-
nim klG€ovych vyrazov a pojmov. Toto cvienie pomaha osvoijit’ si niektoré
diskutované dilemy. Okrem toho si Uc¢astnici zlepSia povedomie o parale-
lach medzi osobnym a socialnym zmierenim.



Potrebny ¢as:

Material:

Vorgehensweise:

Poznamky:

90 min.

Styri harky papiera, kazdy s jednym precvi¢ovanym slovom, ktoré je na
fom napisané (pravda, spravodlivost, mier, [Utost/zlutovanie)

Tréner vysvetli, Ze tieto Styri pojmy su Cerpané z pasaze z Biblie, ktora
pojednava o zmiereni lzraela s Bohom (zalm 85, ver$ 10). Pasaz zdéraz-
fuje, Zze znovuzmierenie je miesto, kde sa stretava spravodlivost a mier,
a kde sa pravda a milost' spajaju v bozku (pojmy sa mozu v zavislosti od
prekladu lisit).

Tréner poziada Ucastnikov, aby dobrovolne personifikovali jeden zo Sty-
roch pojmov. Styri papiere tieZ mozno dat do $tyroch rohov miestnosti.
Dajte im jednu alebo dve minuty, aby popremyslali o pojme, ktory by radi
personifikovali.

Poziadajte uc¢astnikov, aby sa presunuli k jednej zo Styroch skupin, pricom
kazda z nich predstavuje jeden pojem. Rozdelenie nemusi byt rovnomer-
né, je to v poriadku za predpokladu, ze v kazdej skupine su aspon dve
osoby. Kazdej zo skupin pomdbze papier, na ktorom je napisané ich slovo,
aby sa zorganizovali a neskor v priebehu cvicenia urcili svojho zastupcu.

Skupiny maju 15 az 20 minut, aby prediskutovali, o pre nich znamena

pravda, spravodlivost, mier alebo zlutovanie a aby prisli k spoloénému

porozumeniu. Tiez ich poziadajte, aby:

 urcili, ktorého z ostatnych troch slov sa najviac obavaju;

+ urcili, ktoré z troch ostatnych slov je kazdej osobe ¢o najblizSie, alebo s
ktorym by ste najradSej pracovali;

* boli pripraveni uviest slova navzajom do suvislosti (napr. ktoré je prve,

ktoré patria k sebe, atd.)

Skupiny budu potrebovat pomoc, aby zacali rozvijat napady. Poziadajte
zastupcu kazdej skupiny pre kazdy z vyrazov, aby predstupili dopredu,
sadli si do Stvorclennej poroty a predstavili sa. Napriklad: ,Ja som Spra-
vodlivost a vyzadujem ...“

Potom tréner poziada vSetkych zastupcov, aby odpovedali na otazky uve-
dené vyssie:

» Ktorého z ostatnych vyrazov sa najviac obavate?

» S ktorym z ostatnych vyrazov by ste najradSej pracovali?

» Ako podla Vas tieto Styri slova suvisia?

Opytajte sa, Ci niektori z ¢lenov obecenstva nema dalSie otazky pre dal-
Sich zastupcov.

Cvicenie uvedie mnoho bodov, o ktorych sa bude po celt dobu diskutovat.

Personifikovanie pojmov pombze upozornit na zlozitost' problémov. Jed-
nou z kritik transformacie konfliktu je, ze niekedy poskytuje priestor na
prazdne reci o spravodlivosti a mieri. Toto cvicenie pombze nastolit’ niekto-
ré diskutované dilemy, ktoré vo vasnivych, ale prazdnych prejavoch zvac-
§a nie sU pomenované.



Dilemy zmierenia

Znovuzmierenie je proces, ktory zahffia mnoho vrstiev vyznamu, obnovuje stratené vyznamy a
pomenuva dimenzie, ktoré su uvedené vysSie. Ludia sa ¢asto obavaju zmierenia, lebo sa boja, ze
stratia svoj pravny narok , Ze sa stanu obetami velkej nespravodlivosti, alebo Ze sa od nich bude
Ziadat, aby zabudli na €in, ktory im spésobil bolest. Niekedy sa boja, Ze pridu o bolest, ktora sa
stala déverne znamou a dokonca uteSujucou. Aby prekonali tieto obavy a uvazovali 0 znovuzmie-
reni, musime najprv preskumat dilemy, ktoré znovuzmierenie predstavuje.

Rychlo alebo pomaly?

Vo verejnych, politickych procesoch sa znovuzmierovanie zobrazuje ako proces, ktorym musi
krajina prejst okamzite, aby sa posunula smerom do novej buducnosti. To je ale v rozpore s vac-
Sinou vyskumov a praxou pri vylie€eni a zmiereni v pripade jednotlivca.

Osobné znovuzmierenie je velmi pomalym procesom. Pribehom a spomienkam treba ponechat
Cas, aby mohli byt rozpovedané. Znovuzmierenie zahffia zasadné zlepSenie ludskych Zivotov,
hlavne Zivotov tych, ktori trpeli. Takéto zlepSenie si vyZzaduje ¢as — Cas, vdaka ktorému sa ti,
ktorych sa to tyka, budu citit’ neisto, ale napriek tomu délezity ¢as na to, aby zacali novy Zivot.
Pri praci s traumou alebo pri podporeni zmierovacieho procesu je rozhodujuci dlhodoby pohlad.
Zmierovanie je velmi dlhy proces, ktory je nutné v jeho priebehu podporovat.

Spoloc¢ensky alebo osobny proces?

Zmierovanie je pre niekoho verejnym procesom, ako napr. znovuzmierenie v Juznej Afrike, ale
pre inych je velmi osobnym procesom. Vacsina ludi, ktori st zapojeni do transformacie konfliktov
stavaju na mysSlienke, Ze sa jedna o velmi osobny proces; nie je to nieCo, ¢o mdze riadit' nejaka
vyznamna spolocenska institucia, hoci zmeny vo vonkajSom priestore mézu napomdct zmenam
v osobnej oblasti. Vychadza sa zo srdca obete a zo srdca pachatela a transformaciu konfliktu

e

treba najskoér ,objavit* tam.

Znovuzmierenie je skoér vec dbvery alebo vztahu, nez spdsob ako konat. Politické procesy zmie-
renia nesu so sebou nebezpedenstvo oslabenia osobného zmierenia tym, Ze stanovuju konecny
termin dokedy sa ma proces uzavriet, pripadne aj tym, Ze oznacenim procesu uzmierenia v sku-
to¢nosti nemenia Strukturalnu realitu, ktora bola primarnou priinou nasilia.

Odpust'anie znamena zmiernie?

Odpustenie je odliSny proces nez zmierenie, hoci je s nim Uzko spojeny. Existuju rézne interpretacie
vztahu medzi tymito dvomi pojmami. Pre niekoho odpustenie znamena, Ze ten kto prezil bol schop-
ny vzdat sa nenavisti. Neznamena to, Ze vztah je opat ,normalny“. V tomto pripade dochadza k
odpusteniu skér nez k zmiereniu. Pre ostatnych je tento proces opacény: k zmiereniu dochadza pred
odpustenim. Velmi délezité pri utvarani tohto vztahu su kulturny a nabozensky kontext.

Pamétat’ si alebo zabudnut?

Pre niekoho je zabudanie ddlezité, aby sa mohol posunut dopredu, pre ostatnych je paméatat’ si
(nezabudat) klu¢ové. VSeobecne sa predpoklada, ak ma byt odpustenie Uprimné, je nevyhnutné
pamétat si. Popretie je beZnou odpovedou na velku nespravodlivost. Casto su ti, ktori prezili vy-
zvani, aby ,odpustili a zabudli“. To ale podlamuje ich schopnost rozpovedat svoj pribeh. Ak sa im
podari vratit sa k tomuto pribehu, mézu tak opat ziskat svoju ludsku déstojnost. Ludia, ktori sa
im snazia pomoéct, sa musia naudit vydrzat bolest’ po€as vracania k starym pribehom a povzbu-
dzovat' tych, ktori preZzili a ktori sa teraz ucia Zit so svojimi spomienkami. Pre pachatelov je tiez
dolezité pamatat si. Svoju lTudsku déstojnost znovu nadobudnu tak, Ze prevezmu zodpovednost
za svoje €iny a uznaju aky to malo dopad na obete.



Odpustat’ znamena akceptovat™?

Akceptovanie, teda popretie nespravodlivosti sa tieZ povaZuje za dilemu zmierenia. Aviak ozna-
Cenie precinu ako ubliZzujuceho a neprijatefného je rozhodujucou ¢astou odpustania a zmierenia.
Pre tych, ktori preZili je dolezité, aby uznali ich krivdu predtym, ako ich opusti zlost, ktoru citia
kvéli krivde. To ako sa uznava krivda, sa m6zZe medzi kulturami vyrazne lisit, ako naznaduje po-
rovnanie tradiénych ritualov a zapadného pravneho systému.

CVICENIE: DISKUSIA O BODOCH ZMIERENIA

Ciele:

Potrebny Cas:

Material:

Priebeh akcie:

Poznamky:

Diskutovat o moznych momentoch zmierenia. Porovnat' osobné a spolo-
Censké hladiska zmierenia. Vypracovat vlastny ramec ramec zmierenia.

Dizka videa plus 90 min.

Video, DVD, napriklad:

Gacaca: Zit opat spolu v Rwande? (Video : 55 min. ) [2002]

V.CASS. VHS 8154; Podajte si ruku s Diablom: cesta Romea Dallaire
(DVD : 91 min.) [2005] DVD 5120

Tréner poskytne ucastnikom dve vided, tykajuce sa zmierenia.

Ugastnici diskutuji o réznych momentoch zmierovacich procesov.
Tréner sa mOZe odvolat na zavery predchadzajuceho cvi€enia a porovnat’
individualne a spoloenské procesy zmierovania.

Okrem toho méze tréner poziadat’ u¢astnikov, aby si vytvorili svoj vlastny
ramec zmierovacieho procesu. Tento sa uskutoéni v podskupinach, bude
sa prezentovat a diskutovat v pléne.



) ) N
_ KURVE Wustrow
[ l' (_ . '.l . ’ Centre for Training and Networking in Nonviolent Action
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DEVIATA KAPITOLA:

ROZVOJOVA A HUMANITARNA PO-
MOC A KONFLIKT



UvoD

Rozvojovéa pomoc a pomoc v nudzi sa €asto poskytuje s tymi najlep§imi motivmi. Av8ak vZzdy ma
nezamys$lané nasledky. Agentury, ktoré veria, Ze ich praca je neutralna, dokonca mimo konfliktu,
ho mdzu ovplyvnit bez toho, aby si to uvedomovali. Rizikom humanitarnej pomoci je, Ze sa mdze
stat’ nastrojom vojny na miestnej urovni cez manipulacie vojnovych velitelov so zdrojmi pomoci,
na globalnej urovni jej vyuZitim na jednostranné politické zaujmy. V niektorych obzvlast zloZitych
situaciach sa vonkajSie zasahy obmedzuju vyluéne na humanitarnu pomoc. Pri nepritomnosti
subeznych rozvojovych alebo mier budujucich intervencii je pripadny negativny dopad takejto
humanitarnej pomoci ovela vac&si a tym je aj vySSia potreba jej citlivosti voci konfliktu.

Transfer zdrojov

Ked su do oblasti konfliktu zavedené vonkajSie zdroje, méZu zmenit rovnovahu sily. K tomu do-
chadza najCastejSie priamo kradeZou, ked agentury poskytnu nové zdroje, ktoré su potom ukrad-
nuté, zdanené alebo presmerované stranami konfliktu tak, aby zasobovali svoje vlastné vojska.
Okrem toho existuje viacero nepriamych spdsobov.

+ NavfSenie zdrojov pre vojnu — ak agentury poskytujice pomoc uspokojuju potreby, a to najma
potreby podporovatefov stran v konflikte, uvolnia sa zdroje pre podporu bojovych sil. ZuZzo-
vanie zodpovednosti miestnych veliteflov mézZe viest k tomu, Ze predefinuju svoju rolu ako
vyhradne vojensku, s takym dosledkom, Ze po skon&eni boja budd mat malé znalosti alebo
pocit zodpovednosti za civilné otazky.

« ZvySenie vplyvu — ked bojujuca frakcia kontroluje cestu pomoci, dava jej to silu a legitimitu
presunut ju do inej oblasti a oslabit opoziéné skupiny tak, Ze im neumozni pristup k zdrojom.

* ZniCenie trhov — doCasné zabezpecenie novych zdrojov deformuje miestne ekonomiky, ¢o
znacne staZuje situaciu mierovej ekonomike. Ak miestni zamestnanci agentur dostavaju vyso-
ké mzdy, potom budu zni€ené existujuce organizacie a Struktury miezd a ofakavania vzrastu.
Dovezené zdroje zni€ia miestne trhy s potravinami a inymi tovarmi a ceny za prenajom byva-
nia tak vzrastu, Ze budu pre vacsinu miestnych fudi nedosiahnutelné.

» Posilfiovanie napatia — Vonkaj$ie zdroje zvy€ajne prilievaju olej do ohfia existujucich podozre-
ni a rivality, poskytujuc zdroj velkej sily vodcom, ktori nad nimi ziskaju kontrolu. Tam, kde su
cielom tie najchudobnejSie skupiny, méZe byt rivalita medzi skupinami mimoriadne vazna.

Skryté posolstva

Zatial ¢o zamySlanym posolstvom pomoci je sucit a solidarita, nezamyslané posolstva €asto
prispievaju ku konfliktu.

+ Prijatie podmienok vojny — Dohodnutie pristupu k civilistom a najatie ozbrojenej straze su pri-
kladom spravania, ktoré demonstruje akceptovanie zbrani ako hlavného a legitimneho zdroja
sily a ako uspokojivého prostriedku rozhodovania o tom, kto méa dostat pomoc a ako.

* Udelenie legitimity vojenskym veliteflom — Ked' agentury jednaju s vodcami frakcii, davajud im
uznanie a legitimnost. Prejavuju, Ze tychto fudi akceptuju ako tych, ktori majua pravo vykona-
vat’ pravomoci v danej oblasti.

* Podlomenie mierovych hodndt — Obrovské rozdiely v Zivotnej Urovni pristahovaného zahranic-
ného a miestneho personalu a diskriminacia medzi nimi, ¢o sa tyka bezpec&nosti, ukazuju, Zze
na blaho zahrani¢ného a miestneho persondlu su kladené rozlicné dorazy.

« Demonstrovanie beztrestnosti — Zahrani¢ny personal, ktory pouZiva vzacne zdroje, ako su vo-
zidla a palivo, na svoje sukromné ucely, pdsobi na miestnych ludi tym dojmom, Ze je prijatelné
pouzivat pomoc, ktora bola uréena pre druhych, v svoj vlastny prospech. To odzrkadfuje ako
m&Zu miestni vojnovi velitelia vyuZit zdroje pre seba alebo pre svojich privrzencov.

» Propagovanie nezna8anlivosti — rivalita medzi agentdrami naznacuje, Ze nie je nutné spolu-
pracovat s tymi, ktorych nemame radi a Ze je prijatelné, aby sme netolerovali rozdiely.

» Publicita mbéze zvysit nevrazivost — obrazy a pribehy o brutalite a utrpeni jednej alebo oboch



stran sa na celom svete vyuZivaju na ziskavanie pefaznych prostriedkov. V pripade samot-
ného konfliktu to mdze posilnit ukazovanie jednej strany na ukor druhe;.

Mnoho humanitarnych agentur si €oraz viac uvedomuje riziko, Ze ich zasahovanie zhorsi konflikt
a niektoré vyvijaju metodolégie a mechanizmy ako sa tomu postavit’

» Pomoc v situacii nasilného konfliktu sa stava sucastou tohto konfliktu

» Kontext konfliktu charakterizuju vZdy dva druhy faktorov/dve skuto€nosti:
- Rozdelovace (z angl. dividers) a zdroje napéatia
- Spojovacie ¢lanky (z angl connectors) a miestne kapacity pre mier
- Pomoc interaguje s oboma druhmi faktorov, pozitivnym ¢i negativnhym sp6sobom

» Transfer zdrojov prostrednictvom pomoci predstavuje jeden sposob ako pomoc ovplyviiuje
konflikt

» Implicitné etické posolstva su dalSim suborom mechanizmoyv, cez ktoré pomoc interaguje s
konfliktom

Skusenosti ukazali, Ze vZdy sa da vybrat!

Objavovanie a posilnovanie novych kapacit pre mier

Pokial agentury — miestne aj medzinarodné — ignoruju existujuce zdroje uréené na mierovu ¢in-
nost’ a €innost’ spojenu so spravodlivostou, stracaju velku prilezitost' a riskuju vazne zhorSenie
situacie.

V kazdom konflikte su ludia, ktori boli dofiho zapleteni len preto, lebo nevideli Ziadne iné vycho-
disko. Su ticho a akceptuju to, €o sa robi v ich mene, lebo odporovat’ by si vyZadovalo prili§ vy-
soku cenu. Podmanivy pocit skupinovej identity v ,etnickom® konflikte vznika hlavne zo strachu a
prekonava ostatné city ako su mravnost a priatelstvo s ¢lenmi ,opozi¢nej“ skupiny. Ludia v tomto
postaveni ako latentny zdroj prispievaju k novym kapacitdm pre mier.

ZjavnejSie su niektoré z existujucich institacii a systémov. Tie, ktoré spolo€ne pouZivaju nepriatel-
ské strany, ako su zdravotna starostlivost, vzdelavanie a elektrické dodavky, stelestuju spoloény
zaujem a m6zu mat potenciél zapojit' strany do neforméalnej komunikacie. Tradi¢né institucie,
ktoré rieSia konflikty, ako su stareSinovia &i zvykové sudy, mdzu byt takisto zaangazované.

Pomoc, ked sa pouzZiva napadito, mdze poskytnut' prileZitost na posilnenie a podporu novych
a existujucich kapacit pre mier bez toho, aby bolo nutné vykonat’ drastické zmeny v samotnych
programoch.

K menej zjavhym spdsobom ako to urobit, patria:

* Priestor — pomoc méze ludom poskytnut miesto, kde mézZu jednat’ ,nevojnovym*® spdsobom a
kde sa m6Zu s ludmi opozi¢nych stran zapojit' v spolo€nych iniciativach. Tym mézu agentury
ludi povzbudit' v snahe o preZitie a moZno aj v praci pre nadej spoloénej buducnosti.

+ Hlas — agentary m6Zu ponuknut férum, kde mozno diskutovat o mieri a spolupraci a dokonca
prevziat iniciativu, aby sa nastolovanie mieru a rieSenie konfliktov stalo predmetom stretnuti a
spolo&nej prace.

+ Podnety — agentury m6Zu pouzivat' svoje finanéné aj iné zdroje a svoj pristup k SirSiemu svetu
a meédiam, aby povzbudili &innosti a vyjadrenie nazorov, ktoré prispievaju k mieru. Toto méze
zahffiat jasnu politiku Celenia dezinformovaniu spojenému s vojnou.

Je délezité nezveliCovat vyznam pomoci a mimovladnych organizacii vdeobecnejSie, pri podpo-
re alebo zmierneni ozbrojeného konfliktu. Av3ak je takisto dolezité zaistit, aby programy nasilie
nezhorSovali.



CVICENIE: MAPOVANIE DOPADU POMOCI NA KONFLIKT

Ciele:

Potrebny Cas:

Material:

Priebeh:

Vystavit' ucastnikov moznym kategériam pre porozumenie rozdelovacov,
zdrojov napétia a vojnovych kapacit v konfliktnych situaciach. Zdoéraznit,
Ze faktory, ktoré spajaju fudi a miestne kapacity pre mier existuju v kazdej
konfliktnej situacii; oboznamit’ t€astnikov s moznymi kategériami pre po-
rozumenie spojovacim ¢lankom a faktorom podporujicim mier. Uschopnit’
ucastnikov uplatnit rAmcové kroky vo svojich vlastnych pomeroch a tak ich
lepSie pochopit.

3 hodiny
Vizualizagny material, flip chart, fixka

Toto cviCenie zahffa kratku prednasku, ktora opisuje a objasriuje spdsoby
ako pomoc ovplyvriuje konflikt. Potom, ako toto bolo u€inené, sa ucastni-
ci mézu rozdelit do malych skupin a diskutovat o svojich vlastnych sku-
senostiach, priCom preskimaju spdsoby interakcie programov pomoci s
konfliktom. Tieto diskusie zvySia ,vlastnictvo® napadov u€astnikov, kedze
pouZivaju vlastné skudsenosti na to, aby ilustrovali vzorce identifikované
cez miestne kapacity pre mier.

Nasledovna analyza predstavuje nastroj, ktory mapuje dopad pomoci a
rozvojovych programov na konflikt. Stavia na myslienkach Mary B. Ander-
son preskumat’ dopad programu agentury na konflikt. Mapovanie dopadu
je metdéda identifikovania prileZitosti pre budovanie mieru a spdsob ako
analyzovat' dopad programov na konfliktné situacie. Je to nastroj tvorby
politiky ako znizZit nezamySlany negativny dopad. Je ureny hlavne pre
skupiny, ktoré pracuju v oblastiach nasilnych konfliktov. Berie do uvahy
sily za mier alebo nasilie v Specifickej situacii a analyzuje prepojenia s
programami.

Ugastnici budu analyzovat svoje vlastné programy jednotlivo alebo si spo-
lo€ne vyberu jeden zo skupiny. V pripade druhej moZnosti sa mapovanie
uskutoéni v celej skupine.

Postup mapovania dopadu na nasilny konflikt je nasledovny:
* Presné urcenie situacie, ktora ma byt analyzovana
» Zhrnutie hlavnych aspektov programu, napriklad do troch kategérii: fy-
zické zdroje, budovanie kapacit a advokacia
* Odkaz na trojuholnik ABC s vyznamom roéznych aspektov konfliktu: (C)
kontextu, (A) postojov a (B) spravania (podla J. Galtunga)
* Nakreslenie trojuholnika s jednou z troch kategorii uprostred. Vrcholy
trojuholnika obkreslit’ tromi kruZnicami
* UvazZenie sil a vplyvov v prospech (nasilného) konfliktu ich priradenim
k jednotlivym aspektom konfliktu, podla tychto aspektov ich vpisat do
jednotlivych kruhov
» Zvazenie suvislosti medzi réznymi aspektami
1. Akym sposobom boli konflikiné sily neiumyselne podporované? Aké
boli prispevky do ekonomického systému, ktoré umozriuju, aby kon-
flikt pokracoval?
2. Podnecovanie napétia podporovanim jednej skupiny?
3. Nevedomé posilfiovanie postojov nadradenosti, zavisti?
4. Podporovanie spravania, ktoré znehodnocuje nazor ostatnych?

Spojenie suvisiacich bodov, kde program tieto sily podporuje bud' priamo
alebo prostrednictvom skrytych posolstiev.



Ako program oslabuje sily podporujuce (nasilny) konflikt?

» Obmedzenie sily skupin, ktoré maju osoh z (nasilného) konfliktu?
» Aktivne vytvaranie dévery?

* Podporovanie alternativnych foriem spravania?

Druhym krokom je urcit’ existujuce faktory, ktoré uprednostfiuja mier a pre-
skimanie suc¢asného a pripadného dopadu programu. Proces, ktory je
opisany vy$Sie, sa opakuje:
* Odkaz na schému trojuholnika ABC
1. Kontext (C) zahffia dve Casti: ,skupiny“ a ,systém®. Systém moze
zahffiat' procesy, ktoré spajaju ludi, a su demokratické a zmocrnu-
juce alebo existujuce tradicné systémy riadenia konfliktov. Skupi-
ny mézu zahffiat' organizacie, ktoré Siroko prispievaju k budovaniu
mieru.

2. Pod postojmi (A) su zahrnuté dévera, vzajomné porozumenie a ne-
zaujatost. Spresnenie, kto tento postoj zastava, je nevyhnutné.

3. Spravanie (B) obsahuje aktivity, ktoré vtahuju nepriatel'ské skupiny
a vytvaraju spolupracu a tie, ktoré explicitne buduju mier (mediacia,
iniciativy médii).

* Opis hlavnych aspektov programu a odkaz na samotnua schému.

» Zvazenie suvislosti medzi programom a silami podporujiucimi mier a
spravodlivost. Akym spdsobom su tieto sily podporované?

* Nakreslia sa Ciary, ktoré znazorriuju suvislosti, tak aby boli vymedzené
priame aj nepriame/skryté suvislosti. M6zu sa pridat’ dalSie komenta-
re.

+ Akym spésobom mozno tieto spojenia podporit existujucimi alebo no-
vymi aktivitami?

» Akym spdsobom program neimyselne oslabuje niektoré z tychto miest-
nych kapacit pre mier? Naznacenie kfukatymi Ciarami.

+ Da sa s tymto nie€o urobit?

Po analyze nasleduje diskusia. Podstatné body diskusie je mozné zapisat’
na flip chart.

Poznamky: Tréner by mal skupinu varovat' pred ,prvoplanovym® uréenim rozdelova-
Cov a spojovacich &lankov alebo kapacit pre mier. Aby bola analyza uro-
bena spravne, vzdy je treba hlfadat v kontexte, koho dany aspekt spaja a
koho rozdefuje a ako k tomu dochadza,. Ak boli ludia v ramci jednej skupi-
ny ucinne prepojeni za u€elom oponovania ostatnym skupinam s va¢sou
silou, nie je spravne oznacovat toto spojenie ako také, ktoré podporuje
medziskupinovu harméniu.

Ak sa uc€astnici nemaju osobnu skisenost’ so situaciu humanitarnej pomo-
ci, tréner im méze poskytnut pripadovu Stadiu.

PRIPADOVA STUDIA: POMOC VYSIDLENYM LUDOM Z BAHR AL
GHAZAL V JUZNOM SUDANE

Sudan bol dejiskom prudkej obc&ianskej vojny viac ako Styridsat rokov. Hoci cela krajina bola
ovplyvnena tymto konfliktom, otvoreny boj sa sustredil na juhu.

Vojna v Sudane bola charakterizovana ako konflikt medzi moslimskym severom a krestanskym a
animistickym juhom, priom vlada severu sa snazila vnutit svoju kultiru a systém ludom z juhu.
Avsak nedavne presuny v spojenectvach medzi bojujucimi stranami z jednej strany na druhu tato



charakteristiku spochybfuju. Navy3e rozdelenia medzi bojujucimi na juhu €asto viedli k bojom s
vyslednym etnickym napatim medzi juznymi skupinami.

V juznom Sudane je mnoho kmenov/etnickych skupin. Hoci medzi skupinami vZzdy existovali ne-
jaké spory, vztahy medzi nimi sa menili od srde€nych (vratane Castych svadieb medzi skupinami
a dohéd medzi vodcami) az k napatym (charakterizovanymi lupeZou dobytka a ob&asnymi bojmi).
Roky vojny kladli ndpor na tradicné schémy vztahov, niekedy si vynutili nové spojenectva a nie-
kedy prepukli do novych stretov. VSetky oblasti juhu na to ekonomicky doplatili.

V maji 1998, z réznych €asti Bahr al Ghazal odiSlo okolo 800 aZ 2000 fudi Dinka smerom na juh
do Nadiangere v kraji Yambio hfadat jedlo. Kvéli bojom a dvom rokom sucha sa Bahr al Ghazal
ocitla v situacii tesne pred hladomorom, zatial €¢o zabezpecovanie potravin v Yambio bolo relativ-
ne stabilné. PoCas roka 1998 sa medzinarodna humanitarna pomoc zamerala na oblast Bahr el
Ghazal, ale nebola postacujuca, z toho dévodu sa vyskytli umrtia nasledkom hladu.

Migracia Dinkov do Yambio bola velmi neobvykla. Dinkovia su nilsky kmen, zatial' ¢o velka vac-
Sina ludi v Yambio su Zande (bantusky kmern). ZvySok obyvatelstva Yambio tvoria tri alebo Styri
ostatné mensie kmene.

Dinka su pastieri a Zande su polhohospodari. KedZe krajina Yambio je zamorena muchou tse-
-tse, Dinkovia nemé6Z2u do tejto oblasti priviest svoj dobytok.

Kultury Dinkov a Zande sa odliduju. Napriklad Dinkovia maju silnu tradiciu delenia, ktora povoluje
kazdému, kto nie€o potrebuje, aby si to zobral. Ked niekto pride hladny do doméacnosti Dinkov, on
alebo ona méze vzdy jest z rodinného hrnca. Ked Dinkovia migrovali, Casto pokracovali so svojou
tradiciou delenia, brali si veci ktoré potrebovali, hoci ostatné skupiny tuto tradiciu neakceptovali.
Dinkovia a Zande sa tradi¢ne zapajaju do obchodu, vymienaju méso od Dinkov za obilie alebo
hotovost’ od Zande. Niektoré dalSie strety medzi skupinami boli nasilné. K poslednej navsteve
Dinkov v Yambio doSlo v roku 1987/88 a bola sprevadzana utokmi a bojmi.

Niektori z Dinkov uviedli iné dovody svojej migracie ako hladomor, vratane tychto: 1) hoci bolo
jedlo v Bahr al Ghazal dostupné, jeho distriblcia bola slabo zorganizovana; 2) jedlo, ktoré bolo k
dispozicii, miestne organy predavali, alebo 3) miestne organy im dali prikaz, aby sa prestahovali
na juh.

Niektori ¢lenovia miestnej komunity Zande neuverili vysvetleniam migrantov, preco prisli a po-
dozrievali ich, Ze su to prezle€eni dinkski vojaci, alebo kriminalnici alebo nejaki ini vyhnanci.
Niektori Zandovia boli znepokojeni, lebo verili, Ze Dinkovia su schopni €arovat, hlavne ¢o sa tyka
privolavania dazda. To utocilo na ich silné krestanské presvedcCenie. Jeden miestny obyvatel mal
podozrenie, Ze Dinkovia zacali po€as dlhej cesty do Yambio jest svoje vlastné deti.

Napriek vSetkému, Dinkov, ktori prisli do Yambio v hroznej nudzi, miestni fudia pohostinne prijali.
S prichadzajucimi fudmi sa delili o jedlo, miesto, pristreSok a zariadenia, kde mohli varit. Vysvet-
lovali to takto: ,Su to fudské bytosti, ktoré potrebuju prezit tak, ako my.*

Jeden miestny vodca si pamaétal na vystahovanie svojho vlastného predka, ¢o ich pred mnohymi
rokmi priviedlo do Yambio. Medzi skupinami Yambio existovala vSeobecna mienka, ze nasledkom
vojny (hoci na inej urovni) zdielali neistotu, nestalost potravin a vystahovalectvo Dinkov.

Niektori miestni fudia si prenajimali muZov a Zeny z kmefia Dinkov na polnohospodarske prace,
pricom im platili jedlom alebo peniazmi. Ked pracovali spolu, zdalo sa, Ze muZi a Zeny sa lahko
zapajali v ramci skupin. AvSak vodcovia Dinkov nepodnikli Ziaden priamy pokus o interakciu s
miestnymi vodcami. Dinkovia, ktori boli krestania, chodili na nedefné om$e do miestnych kostolov
napriek jazykovej bariére medzi skupinami.

Prilev Dinkov do kraja Yambio vytvoril tlak na zabezpec€ovanie potravin a na pitnd vodu v tejto



oblasti. Vysidlenym Dinkom tieZ chybali zakladné domace potreby, semena a néastroje.
Hoci sucitili s kritickou situaciou Dinkou, miestni [udia a ich veduci predstavitelia nechceli, aby sa
usadili v ich oblasti.

Mimovladne organizacie rychle zhodnoatili situaciu v Yambio. Nasli 25 mierne alebo vazne podvy-
Zivenych deti Dinkov, u ktorych bola potrebna doplnkova strava a lekarska pomoc, potravinovu
pomoc oznadili ako naliehavu v pripade celej skupiny Dinkov.

Hoci mimovladne organizacie citili, Ze pre Dinkov by bolo najlepSie vrétit sa do ich domovov, oni
odmietli tak urobit napriek slibenej pomoci na mieste ich pévodu.

Mimovladne organizéacie si neboli isté ako dlho maju pokraovat v poskytovani pomoci vysidle-
nym Dinkom v kraji Yambio. Miestna komunita im odporucila, aby Dinkom dodali semena a na-
stroje, ako aj jedlo, aby mohli opét obnovit svoje zabezpe€ovanie potravin. Keby zasadili plodiny,
trvalo by to dva mesiace, kym by mohli Dinkovia zoZat' svoju prvu urodu. Miestna komunita tiez
chcela dostat nepotravinovi pomoc, ak bola tato distribuovana vysidlenym Dinkom.

Celiac tuzbe miestnych ludi, aby Dinkovia odigli a éeliac Dinkom, ktori sa odmietli vratit do Barh
al Ghazal, mali mimovladne organizacie v umysle premiestnit Dinkov do Menze, slabo obyvanej
oblasti 18 km severne od Nadiangere. Ludia z Menze namietali, ale zdalo sa, Ze ich vodca je
ochotny Dinkov privitat'.

Ked mimovladne organizacie uvaZzovali o moZnostiach rieSenia situacie, objavili sa chyry o dal-
Som prilive vysidlenych Dinkov stahujucich sa z Bahr al Ghazal do oblasti Menze. (Citované z
Mary B. Anderson, T-o-T manual: Do no harm, s laskavym dovolenim).
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DESIATA KAPITOLA:

NENAS,ILIE, SATJAGRAHA A TRANS-
FORMACIA KONFLIKTOV



KRATKA KRITICKA HISTORIA MYSLIENKY A CINU

Jezi§ Kristus, podla niektorych fudsko-pravnych aktivistov v juznom Cade, je “prvym nenasiinym
aktivistom”. Tuto prekvapujucu myslienku uvadzaju v stanovach svojej asociacie z devatdesiatych
rokov dvadsiateho storo€ia. ESte predtym M. K. Gandhi pouzZival terminolégiu odvodenu zo
starodavnej hindskej filozofie, aby vysvetlil svoje zmyslanie spoluob&anom. Mnisi japonskej sek-
ty Niponzzan, ktora je aktivnha v zapasoch za mier a spravodlivost po celom svete, sa odvolavaju
na ucenie Budhu, ktoré je starSie viac ako 2500 rokov. V8etci z nich si pravdepodobne boli ve-
domi toho, Ze sa nachéadzali v procese predefinovania histérie tak, aby spifiala ich ciele, alebo
konkrétnejSie, aby opravnili disidentské formy konania, ktoré spochybriuju distribuciu moci v so-
cialnom alebo politickom konflikte.

Moderné uvahy o ulohe ob€anov v State sa mohli rozvinut’ az po vzniku burZoaznej strednej triedy
v 18. a 19. storo€i ako novej socialno-politickej sily medzi duchovenstvom, §lachtou, remeselnik-
mi a rolnikmi. Rozprava medzi Rousseauom a Lockeom o socialne zodpovednych a liberalnych
viziach Statu naznacuju vznik tychto adpiracii. Boj Ameri¢anov o oslobodenie a Francuzska re-
volucia st dvomi archetypmi modernych zapasov, hoci oba va&sinu ¢asu rozhodne neboli bojo-
vané nenasilne.

Avsak €oskoro po tychto krvavych skusenostiach boli objavené iné formy bojov, ktoré predstavili
efektivnejsie a prijatelnejSie nastroje burzoaznej strednej triedy v ich snahe mat pod kontrolou
moc alebo aspori ovplyviiovat vyvoj rozhodnuti. Ako uvadza Bill Moyer vo svojej publikécii, tieto
neozbrojené boje, ktoré vyuZivali presvedCovanie a verejny natlak alebo zastraSovanie s odmiet-
nutim spoluprace, sa stali najddleZitejSimi nastrojmi zmeny v modernych spolo¢nostiach. Bez
tychto bojov by Ziaden z dneSnych vydobytkov ako su prijatie noriem fudskych prav, univerzalne
volebné pravo, volebné pravo pre Zeny, environmentalne zakony, atd. nebol su€astou nasich
pravnych systémov.

Této exkurzia do minulosti ukazuje, Ze M. K. Gandbhi, ktory je zvy€ajne najuzsie spajany s nena-
silnymi myslenim a akciou, nebol ich vynalezcom. Gandhiho experimenty s primeranou odoz-
vou na socialnu a politickl nespravodlivost boli do znaénej miery ovplyvnené skisenostami a
diskusiami v Anglicku, kde stravil rozhodujuce roky svojho Zivota a kde bol ovplyvneny &itanim
severoamerickych spisovatelov.

NajznamejSim predchodcom bojov, ktoré viedol Gandhi v Juznej Afrike a v Indii, bolo Aboliti-
on Movement (Hnutie za zruSenie otroctva), zapas za ukoné&enie otroctva v Eurdpe a Severnej
Amerike. To bolo vébec prvé velké medzinarodné hnutie za ludské prava v histérii fudstva, ktoré
spojilo svetsky zameranych a naboZensky motivovanych — velmi ¢asto protestantskych — akti-
vistov. Hlavne Kvakeri a €lenovia takzvanych mierovych cirkvi (z angl. peace churches) si stéli
pevne za svojimi zasadami napriek tomu, Ze nekonali v sulade so zakonmi a socialnymi normami.
Skryvanie otrokov, ktori usli, a bojkotovanie dani patrilo k ich formam spravania: poruSovanie
zdkona ako spbsob prejavu obcianskej neposlusnosti. Jednym z tychto aktivistov 19. storocia
bol Ameri¢an Henry Thoreau, ktory uprednostnil vazenie pred uposlichnutim nespravodlivého
zakona a bol spisovatefom, ktory indpiroval Gandhiho o niekolko dekad neskoér.

Dal$ou arénou a nastupcom tohto hnutia sa stalo hnutie solidarity s obyvatelmi Konga - jeden
z prvych zapasov, ktory sa zaoberal otazkou kolonializmu, ktord az dovtedy nebola zmienena,
kedZe vacésina bohatstva, ktoré vyprodukoval, iSla do vreciek presne tej triedy, ktora tak nahl-
as vyjadrovala znepokojenie. Obyvatelia Konga boli utladani belgickym krafom Leopoldom I,
ako sucast’ sukromného kralovského podnikania, ktoré bolo v mnohych ohladoch podobné mo-
dernym nadnarodnym spolo€nostiam. RozSirena genocida, zabijanie bez sudu, mucenie a nute-
né vystahovanie boli suastou systému, proti ktorému boli vznesené namietky koncom 19. a
zaCiatkom 20. storocia, iba niekofko rokov predtym ako Gandhi priiel do Juznej Afriky a vyvinul
svoj koncept satjagraha (politiky pasivneho odporu): ,trvat na pravde, drzat sa pravdy*“. Zurnalista
a lobista E. D. Morel koordinoval hnutie, ktoré zorganizovalo odpor voci extrémnym dopadom
kolonializmu v Kongu, hnutie, ktoré spédjalo samotny protest v Kongu s ich privrzencami v Belgik-



ku, Spojenych Statoch, Svédsku, évajéiarsku, Nemecku, Francuzsku a Anglicku. Niektori z tych,
ktori boli &inni v tomto boji, za tento zavazok zaplatili svojou kariérou, svojou dobrou povestou
alebo dokonca vlastnym Zivotom. V tom &ase ani Gandhi v JuZnej Afrike, ani Morel v Belgicku
vyznamnejSie nespochybnili kolonialny systém ako taky: viera, Ze riSa je schopna reformy bola
prili$ silna, zaujmy udrzat’ kolonializmus boli prili§ zavazujuce.

M. K. Gandhi za¢al svoju kariéru aktivistu zmeny tak, Ze ho vyhodili z vliaku, ¢im dostal prileZitost
uvazovat o svojom Zivote pocas jedného celého veéera na stanici Pietermaritzburg v JuZnej Afri-
ke. Hoci si kupil platny listok na vlak a bol pravnikom s diplomom z Londyna a ¢lenom advokats-
kej komory, nebolo mu dovolené, aby ostal vo vagone vyhradenom ,iba pre bielych®. Spochybnil
tento fakt a doplatil na dosledky svojej nastojcivosti. Od toho €asu sa to stalo podstatou Gandhiho
Lexperimentov s pravdou“. Satjagraha: stat’ si pevne za svojimi zasadami, ktoré su uznavané ako
pravdivé, napriek pripadnym osobnym nevyhodam, byt pripraveny akceptovat’ utrpenie v konflik-
te a zdrzat sa a neodovzdavat toto utrpenie ostatnym. Tak ako nikto pred nim a iba zopar ludi
po fiom bol Gandhi schopny rozvinut satjagrahu az do takej podoby, ktorej porozumeli élenovia
ostatnych sociélnych tried a ktora bola schopna zmobilizovat' v Indii masy fudi.

Trvat' na svojich zasadach, na pravde, ktori mal v umysle njjst, toto bol Gandhiho spdsob a jeho
najddlezitejSie posolstvo. Svoju myslienku praktizoval do takej miery, Ze &asto prekvapil dokonca
svojich priatelov a &lenov svojej rodiny. Ked v niektorych €astiach Indie nenasilny masovy protest
prerastol do nasilného a boli vypalované policajné stanice, Gandhi okamzite odvolal kampa#,
proti véli Nehrua a inych ddleZitych vodcov indického boja za nezavislost': prostriedky vzdy mu-
seli byt v sulade s cielmi. Gandhiho najsilnejSim posolstvom pre kolonizatorov Indie bol takzvany
solny pochod do Dandi, malej primorskej dediny v juznom Gujarate, kde pri svojom prichode v
roku 1930 vlastnoruéne vyprodukoval zrnka soli v rozpore s kolonialnymi zdkonmi, ktoré zmo-
nopolizovali produkciu soli do ruk viady. Tento symbolicky &in — sam o sebe Uplne bezvyznamny
— poukazal na nespravodlivost cudzej nadvlady nad Indiou a ako neskdr poznamenali historici,
bol pravdepodobne prelomovym &inom v Britskom imperializme.

Satjagraha ako protest, nespolupracovanie s nespravodlivostou a obcianska neposlusnost
mala pre Gandhiho druhu stranku: kon&truktivny program, ktory stavia na alternativnych viziach
dnesdka, zatial €o bojuje proti represivnym skuto¢nostiam. V kontexte Indie to znamenalo zdielat
jednoduché Zivoty mas postihnutych chudobou, osamostatnit’ sa v produkcii, zniZit' spotrebu a
vytvorit' ,aSram“ komunity, ktoré by zahffiali osoby, ktoré patria k r6znym naboZenstvam, kastadm
a triedam. Pravnik, ktory eSte pred niekolkymi rokmi uhladzal svoje anglické obleky, sa zmenil
na ,holého fakira“, ako o Gandhim napisal sudoby Zurnalista. Po Dandi sa centrom jeho aktivit
stala dalSia dedina v geografickom srdci Indie Sevagram a ktokofvek potreboval jeho radu, sa
s nim musel poradit’ prave tam. Ze k tomu opakovane aj dochadzalo, je dékazom sily Gandhiho
pristupu.

Satjagraha fascinovala medzinarodné publikum, hlavne po politickych nestastiach v Eurépe,
ktoré boli pri¢inou 2. svetovej vojny. Coskoro sa vyskum, ktory urobili Richard Gregg a Gene
Sharp, pokusil nacrtnat’ spésob ako Gandhiho satjagraha funguje. Sharpa v Nemecku nasledo-
val Theodor Ebert a Jacques Semelin vo Francuzsku. V3etci chceli ukazat, ako ob&ania mézu
vyvinut’ ucinna politickt silu nad ramec konétituénych prostriedkov za ucelom konfrontacie s
nespravodlivostou. Po skusenostiach s faSizmom v Nemecku a inych krajinach, tito vyskumnici
neddverovali charizmatickému vodcovstvu ako vplyvnému zdroju. Gandhiho praca im poskytla
dostatok materialu na prieskum potencialu zmeny, ktory spoCiva v tom, Ze ob&ania a ich asocia-
cie prevezmu zodpovednost. Nechapali politicku silu ako aktivum, ktoré patri iba istym vplyvnym
osobam, ale ako majetok, ktory vlastnia ti, ktorych sa to tyka. M6Zu odovzdat' svoju silu, alebo jej
Cast ostatnym — a mdOZzu si svoju silu opéat vziat. Semelin ukazal, aké to bolo u¢inné dokonca proti
totalitnym systémom, ako boli nacisti v Nemecku. Gregg nazval tuto zasadu ,silou nenasilia“.

Od toho okamihu sa ,aktivhe nenasilie“ stalo kii€ovym slovom pre formy konania, ktoré sa zakla-
dali na myslienke satjagrahy. Gandhi si uvedomoval blizky vzajomny vztah medzi ahimsa (Ziadna
ujma) a satjagrahou. Ale uz War Resisters International (WRI - Medzinarodni odporcovia vojny) a



Fellowship of Reconciliation (IFOR - Spolo¢enstvo zmierenia), obidve medzinarodné siete miero-
vych organizacii, ktoré boli zaloZené kratko po 1. svetovej vojne, sa odvolavali na nenasilie ako
na zasadu popri miery a zmiereni — pri€om druhy z uvedenych vyrazov sa zriedkakedy kriticky
posudzoval.

V 60-tych rokoch dvadsiateho storoCia nérsky mierovy badatel Johan Galtung, na ktorého v
jeho mladosti urobila dojem nemecka okupacia Nérska, zverejnil svoj nadzor na ,nasilie” ako
komplexnejsi fenomén, nez len fyzické nasilie zahffiajuce pachatela a obet. Nasilie spojil so zak-
ladnymi fudskymi potrebami a navrhol termin ,Struktirne nasilie”. Takto Galtung poskytol teore-
ticky z&klad pre zosuladenie mierovych prostriedkov so zapasom za spravodlivost. Preto ,aktivne
nenasilie ponukalo v zapadnej debate vhodnejsi pristup nezZ satjagraha: Gandhiho zmys&lanie sa
zapadnym aktivistom zdalo prili$ silno zaloZené na moralnych vyhlaseniach, ktorymi by sa nech-
celi riadit. ,Aktivne nenasilie” indpirovalo hlavne Zivotné dielo rakuskej aktivistky IFOR Hildegarde
Goss-Mayr a jej francuzskeho manzela Jeana Gossa, ktory preZil nemecké koncentraéné tabory.
Obaja boli znaénym prinosom pre hnutia za mier a spravodlivost postavenym na krestanskej
viere v Latinskej Amerike a na Filipinach.

V Latinskej Amerike to bola socialna otadzka, ktora viedla k vzniku réznych militantnych hnuti,
Casto podporovanych lavicovou teolégiou oslobodenia. Ochudobnené dedinské obyvatel'stvo
povstalo proti drzitefom pozemkov a zabralo zem. Tieto nenasilné boje hiboko ovplyvnili mysle-
nie Hildegard Goss-Mayr, ktora predtym pomohla pri zaloZeni organizacie Servicio Paz y Justi-
cia (SERPAJ). Neskér opisala skusenosti zo zapasu za oslobodenie ako ,dar chudobnych bo-
hatym®. Chudobni vyzvali obyvatelov bohatych krajin, aby prijali tento dar: uvedomit' si, Ze systém
zaloZzeny na ekonomickom raste a zvySenej prosperite pre mensinu na svete bol zodpovedny za
nadvladu diktatur, utlak a terorizmus v zavislych spolo&nostiach a je nutné ho od zakladu zmenit.
Podla nej zmeny sa mali udiat na sociélnej, ako aj individualnej arovni.

Nositel Nobelovej ceny za mier Adolfo Pérez Esquivel, niekolkoro€ny koordinator SERPAJ, ktory
bol védzneny a muceny latinskoamerickymi vojenskymi diktatormi, kritizoval latinskoamericku
teolégiu oslobodenia a rovnako eurdpskych mierovych aktivistov. Citil, Ze krestanska lavica
dostatoCne nepreskumala uc¢innost nenasilnych prostriedkov zadpasu za spravodlivost, ku ktorym
patria zmeny v kazdodennom Zivote tych, ktorych sa boje tykaju. Na druhej strane eurépski akti-
visti sa podla neho prili§ zameriavali na individuélne sociélne otazky a zapasy, ale nespochybnili
celkovu socialnu Strukturu. Hovoril, Ze ,nenésilnost nie je pasivita alebo konformizmus. Je to
pristup a metéda. Je to prorocky pristup, lebo odsudzuje akékolvek rozdelenie spolo&enstva
bratov a sestier a vyhlasuje, Ze toto spolo€enstvo mozno obnovit' iba prostrednictvom lasky. A
je to metdda — séria organizovanych poruseni ob¢ianskeho poriadku, zameranych na zni¢enie
systému, ktory je zodpovedny za nespravodlivost’ vSade vokol nas.”

Amerického aktivistu za ob¢ianske prava a baptistického pastora Martina Luthera Kinga, ml. Gan-
dhi hilboko ovplyvnil a predsa nanovo interpretoval Gandhiho skusenosti v kontexte boja proti
segregacnym zakonom v Spojenych Statoch, ako aj neskér, opat v americkej vojnovej politike,
hlavne vo Vietname: ,Mier nie je tam, kde nie je Ziadne napétie, ale tam, kde vladne spravodlivost.
Dnes, ked utlac¢ani v Montgomery povstali a zacinaju sa zaujimat’ o trvaly pozitivny mier, je toto
napatie nevyhnutné. To je tieZ to, o mal na mysli JeZi§, ked povedal: Nepridiel som, aby som

priniesol pokoj, ale mec.

Pre Kinga, ktory chcel, aby ,BoZia laska, ktora pdsobi v ludskych srdciach® fungovala, predstavo-

vali nasledovné aspekty zaklad aktivheho nenéasilia:

* Nenasilny odpor nie je metéda pre zbabelcov — neznamena pasivitu zo€i-voci nespravodlivosti.

* Nenasilie protivnika nezni€i, ani nepokori.

* Nenaésilie je utok na silu zla, nie na fudi, ktori konaju zlo.

* Nenésilie znamena tiez byt pripraveny zniest poniZenie bez pomsty a bez odplaty.

* Nenechat sa zatiahnut do nésilia navonok alebo vnutorne.

« Aktivne nenasilie vychadza z presvedCenia, Ze svet (z angl. universe) je na strane spravodli-
vosti.



V Spojenych Statoch teoldg Thomas Merton poZzadoval dokonca viac: ,Hocikto, kto ponuka nena-
silny odpor sa v skuto¢nosti musi didtancovat od svojich bezprostrednych zaujmov a zaujmov
ktorejkolvek konkrétnej skupiny. Musi sa venovat obrane pravdy a spravodlivosti a predovSetkym
obrane muZov a Zien. Nechce len ziskat nadvladu alebo dokézat, Ze ma pravdu a jeho protivni-
ci sa mylia, alebo ich priméat, aby suhlasili a robili to, o sa od nich pozaduje.“ Merton ovplyvnil
celu generaciu aktivistov, ako su bratia Daniel a Philip Berriganovci, ako aj Carl Kabat. Tito fudia
stravili mnoho rokov svojho Zivota vo vézniciach Spojenych Statov, lebo viedli tzv. pluhové akcie
podla biblického ,zmenit mec€e na pluhy* (t.j. prestat bojovat' a zacat Zit' v mieri): vpadli do tovarni
na zbrane, zni€ili nuklearne vojnové hlavice alebo zneéitatelnili vojenské strategické plany tak,
Ze na ne vyliali krv.

V islamskej tradicii je podrobenie sa véli nedelitelného Boha zakladom odrazu obdianskej
neposludnosti a nespolupracovania s nespravodlivostou. Islamski sufisti (€lenovia ndboZenske;j
moslimskej sekty, mystici) sa uz od stredoveku snaZzili ,vylestit zrkadlo Pravdy“, pri¢om Pravda
bola jednym z mien Boha. Vykonavali permanentny proces kritického spochybriovania vlastnych
slov, my$lienok a €inov — pristup, ktory sa velmi podoba na Gandhiho satjagrahu. UZ v tridsiatych
rokoch dvadsiateho storo&ia Afganec Abdul Ghaffar Khan viedol nenasilné hnutie proti kolonialne;j
okupacii v severozapadnych provinciach britskej Indie. Na isty €as boli schopni oslobodit oblast
okolo mesta Peshawar (dnes v Pakistane). Abdula Ghaffara Khana volali ,pohrani¢ny Gandhi®,
avsak jeho Ciny boli motivované Koranom a inymi islamskymi zdrojmi.

JuhoafriCanka Maulana Farid Esack — ¢lenka narodnej rodovej komisie po pade systému rasovej
segregacie — sa odvolava na podobné zdroje, ked tvrdi, Ze veriaci maju povinnost konfrontovat
sa s tymi, ktori podporuju nespravodlivost’. V tomto duchu iracky spisovatel Khalid Kishtainy, ktory
je v londynskom exile, vola po ,moslimskom obc&ianskom dZihade®, ktory by sa ,pokusil odstranit
vSetky nepravosti, korupciu a despotizmus islamského sveta bez zabijania a ni¢enia“. On, ako
aj thajsky moslim Chaiwat Satha-Anad poukazuje na to, Ze dZihad — &asto nespravne prekla-
dany ako ,Svéata vojna“ — vo svojom najvSeobecnejSom vyzname oznacuje snahu alebo boj za
spravodlivost a pravdu. Je odvodeny z arabského z&kladu j-h-d, ,vyvijat skuto&né usilie, usilovat
sa“, dZihad musi sprevadzat stale hladanie seba, proces sebaodistenia. Oni, ako aj ostatni doka-
zuju, Zze v modernej dobe koncept dZzihadd nemoZzZno pouzivat na ospravedinenie nasilia.

Eurépske mierové hnutia osemdesiatych rokov po prvykrat od konca 2. svetovej vojny ako global-
ne hnutie prekroéili ,Zeleznui oponu®, ktorad oddelovala kapitalisticky svet od komunistického. Na
oboch stranach hnutia Studovali skisenosti Gandhiho a Kinga, ¢asto s roznym doérazom, ale vzdy
s vysledkom v tvorivej akcii. Podobne antinuklearne hnutia, ako napr. v nemeckej oblasti Wend-
land (tzv. ,Gorleben konflikt “), stimulovali daldi rozvoj tréningovych metdd nenasilnej priame;j
akcie, ktora bola iniciovana uz v Gandhiho aSramoch a v Kingovych kostoloch.

Spodiatku ako nezavisla linia histérie, boli v severnej Amerike vyvinuté metddy riadenia konfliktov
a mediacie, tie najslavnejsie Harvardskym projektom vyjednavania (Harvard Negotiation Project:
~Getting to yes* — ziskat' suhlas). Potom ako sa zistilo, Ze niektoré jednoduché procesy, ktoré su
z&kladom konfliktov medzi ludskymi bytostami, moZno oto it a konStruktivne vyuZit' na prejedna-
nie zaujmov zapletenych do konfliktov, Harvardska Skola popularizovala metdédu vyjednavania,
ktora zaCala fascinovat aj inych nez disidentské skupiny. Teraz to boli zaujmy, nie potreby ako v
pripade myslenia Johana Galtunga ( a jeho tzv. metddy Transcend), ktoré vytvorili zaklad pristupu
ku konfliktu.

Nenasilny aktivizmus a strednopruadové mediacia, oba tieto svety sa na zaciatku prili§ nestretava-
li, ale neskér sa tak stalo: aktivisti-vyskumnici ako Diana Francis, John Paul Lederach alebo
Norbert Ropers — z ktorych niektori uz skér objavili mediaciu ako zaujimavy pristup — poZzadovali
nové zmyslanie o konflikte. Z vlastnej skusenosti vedeli, Ze konflikt sa velmi asto neriadi kniha-
mi, skuto€nost je zloZitejSia a vyZaduje si porozumenie vSetkych tychto oblasti. Francis sa naprik-
lad kriticky zaoberala vyznamom ,win-win rieSeni“ (vzajomne prospesnych riedeni) v ob&ianskych
vojnach, kde doslo ku genocide.



KomplexnejSi pristup, ktory spaja velku €ast doterajSich Uvah o konfliktoch sa v sudasnosti
oznacuje ako Transformacia konfliktov: ... rézne procesy a pristupy, ktoré su potrebné na
konstruktivny pristup ku konfliktu v réznych kontextoch a na réznych urovniach, kratkodobo aj
dlhodobo, vratane angaZovania sa v konflikte, ako aj jeho manaZzmente a rieSeni.“ (Diana Fran-
cis). Tento pristup poskytol zaklad pre silnejSi socialny a institucionalny mainstreaming prace
na konflikte, tak ako ho mozno pozorovat v niekofkych eurépskych krajinach, kde Statni Cinitelia
alebo koalicie Statu alebo obcianskej spolo€nosti realizuju civilné mierové sluzby (z angl. civilian
based peace services).

InSpiracia, ktora vyZaruje z Gandhiho satjagrahy, sa zda byt neprerusena aj po jednom storoci od
incidentu v Pietermaritzburgu. Aj dnes napriklad v juznej Rwande iniciativa pomenovana Asocia-
cia Skromni a Nevinni (Association Modest et Inocent - AMI) prinada pojem ,La bonne puissance®
(dobra moc / sila). Tito ludia vyvijaju koncept a prax konfrontacie genocidy, ospravedlfiovania
vojny a socialnej marginalizacie — a musia €elit’ utla€aniu od Statnych organov, ako aj natlaku
cirkvi, do ktorych patria.
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Tréning miestnych kapacit (Zakladny tréning a tréning pre trénerov)

African Center for the Constructive Resolution of Disputes (ACCORD), South Africa: www.accord.
org.za

Association for Conflict Resolution (formerly SPIDR), USA: www.acrnet.org

Austrian Study Center for Peace and Conflict Resolution (ASPR), Stadtschlaining, Austria: www.
aspr.ac.at

CDR Associates, USA: www.mediate.org

Centre for Conflict Resolution (CCR), South Africa: http://ccrweb.ccr.uct.ac.za

Centre for Education and Networking in Non-Violent Action (Bildungs- und Begegnungsstéatte flr
gewaltfreie Aktion) KURVE WUSTROW e.V., Germany: www.kurvewustrow.org

Centre for Nonviolent Action, Sarajevo/Belgrade, BiH/Serbia: www.nenasilje.org

Clingendael — Netherlands Institute of International Relations, NL: www.clingendael.nl

Coverdale, worldwide: www.coverdale.com

Creative Associates, USA: www.caii.com

Educators for Social Responsibility, Cambridge, USA: www.esrnational.org

Institute for Integrative Conflict Transformation and Peacebuilding (IICP), Austria: www.iicp.at

Institute for Multi-track Diplomacy (IMTD), Washington, DC, USA: www.imtd.org

International Alert, UK: www.international-alert.org

INWEnt — Internationale Weiterbildung und Entwicklung (Capacity Building International, Ger-
many): www.inwent.org, especially the Global Campus at http://www.gc21.de/ibt/GC21/
opengc21/ibt/index.html

LEAP Confronting Conflict, UK: www.leaplinx.com

Partners for Democratic Change, USA: www.partnersglobal.org

Peace Action Training and Research Institute of Romania (PATRIR): www.patrir.ro

Mercy Corps’ Conflict Management Group, USA: www.cmgroup.org

Nairobi Peace Initiative, Kenya: npi@africaonline.co.ke (contact)

Nonviolent Peaceforce: www.nonviolentpeaceforce.org

Public Conversations Project, USA: www.publicconversations.org

Responding to Conflict, UK: www.respond.org




Search for Common Ground, USA: www.sfcg.org and its European Center for Common Ground:
www.sfcg.org/eccg.htm

Transcend, USA: www.transcend.org

Training for Change, Philadelphia, PE (USA): www.trainingforchange.org

Vienna Conflict Management Partners, Austria: www.viennapartners.com

West African Network for Peace-building (WANEP): www.wanep.org (contact: wanep@wanep.org)

Informaéné zdroje: Platformy, siete a vyskumné centra

Alliance for Conflict Transformation (ACT), USA (membership network): http://conflicttransforma-
tion.org

Associations and Resources for Conflict Management Skills (ACRA): www.peacetraining.org

Berghof Research Center for Constructive Conflict Management, Berlin, Germany: www.berghof-
-center.org, with its Berghof Handbook for Conflict Transformation: www.berghof-han-
dbook.net

Berghof Foundation for Peace Support, Berlin, Germany: www.berghof-peacesupport.org

Coexistence Initiative, New York, USA: www.coexistence.net

Collaborative for Development Action (CDA), Cambridge, USA — Reflecting on Peace Practice
(RPP) and Local Capacities for Peace / “Do no harm” projects: www.cdainc.com

Committee for Conflict Transformation Support (CCTS), formerly the Coordinating Committee for
Conflict Resolution Training in Europe (CCCRTE) (1995-1997), UK:_.www.c.-r.org/ccts

Conciliation Resources (including the publication Accord Series), UK: www.c-r.org

Conflict, Development and Peace Network (CODEP), UK: www.codep.org.uk

Conflict Resolution Consortium, University of Colorado at Boulder, USA: www.conflict.colorado.
edu, including CR Info: www.crinfo.org

Beyond Intractability: www.beyondintractability.org

Conflict Resolution Network Canada: www.crnetwork.ca (includes directories)

European Center for Conflict Prevention, NL: www.conflict-prevention.net (includes directories;
an updated version is available on CD-Rom and accessible on the web through www.
gppac.net. Go to website, choose . Network _ Directory (searchable by organisation’s
name, keyword (e.g. “training”) and region/country)

European Peace Liaison Office (EPLO), Brussels: www.eplo.org

Plattform Zivile Konfliktbearbeitung, Germany: www.konfliktbearbeitung.de

Peacemakers Trust, Canada: www.peacemakers.ca/education/educationlinks.html

Peaceworkers, UK (now part of International Alert): www.peaceworkers.org.uk

Reliefweb — Training Inventory: www.reliefweb.int/training/

Zoskupenia trénerov

Action for Conflict Transformation Network (ACTION), established by Responding to Conflict in
2000, UK: www.action-global.org or www.respond.org

BOND, UK: www.bond.org.uk/Ite/index.htm (members network, focus on organisational develo-
pment)

Coexistence Initiative, New York, USA: www.coexsitence.net

Committee for Conflict Transformation Support (CCTS), formerly the Coordinating Committee for
Conflict Resolution Training in Europe (CCCRTE) (1995-1997), UK: www.c.-r.org/ccts

Conflict, Development and Peace Network (CODEP), UK: www.codep.org.uk

Conflict Resolution Network, Australia: www.crnhg.org

Conflict Resolution Network, Canada: www.crnetwork.ca

German agencies with expert pools for evaluation and possibly training: www.ifa.de/zivik; www.
bmz.de; www.zif-berlin.org

German trainer collective for non-violence training: www.tk-windrose.de (German only!)

German trainer collective for nonviolent action and creative conflict resolution: http:/chdilg.gmx-
home.de/ (German only!)

Hague Development Collective, NL: www.thdc.nl




International NGO Training and Research Centre (INTRAC), UK: www.intrac.org with (online)
bulletin ONTRAC
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Kontakty:
Tento manual je jednym z vysledkov prace konzorcia partnerskych organizécii. Ak sa chcete o nich
dozvediet viac, alebo ich kontaktovat, vyuZite nasledujuci zoznam:

Centre for Training and Networking in Nonviolent Action — KURVE Wustrow
Kirchstr. 14, 29462 Wustrow, Germany

Tel: +49-5843-987131, Fax: +49-5843-987111

Email: training@kurvewustrow.org

www.Kkurvewustrow.org

PDCS, o.z., Partners for Democratic Change Slovakia
Sturova 13, 811 02 Bratislava, Slovakia

Tel: +421-2-5292-5016, Fax: +421-2-5293-2215
Email: pdecs@pdcs.sk

www.pdcs.sk

Civilian Defence Research Centre

Via della Cellulosa, 112; 00166 Roma, Italy
Email: roma@pacedifesa.org
www.pacedifesa.org

International Fellowship of Reconciliation (IFOR)
Spoorstraat 38, 1815 BK Alkmaar, The Netherlands
Tel: + 31-72-51 23 014, Fax: + 31-72-51 51 102
Email: offi ce@ifor.org

www.ifor.org

Peace Action Training and Research Institute of Romania

Boulevard 1st December 1918 nr. 26, 400699 Cluj-Napoca, Romania
Tel/ Fax: +40 264 420 298

Email: info@patrir.ro

www.patrir.ro
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