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ABSTRAKT

Bakalafska prace se vénuje tématu mediace, zamétuje se na mediaci na pracovisti.
Teoreticky je definovan pojem konflikt, jeho historie, pfi¢iny, typologie a je
diskutovéna otazka, zda konflikt musi byt vzdy vniméan apriori negativné. V druhé
¢asti prace se do ohniska zajmu dostava otdzka, jakym zptsobem se konflikty daji
fesit. V Casti tfeti je zminéno, co se skryva pod pojmem mediace, jaka je historie
mediace v Ceské republice i v zahraniéi, jaké existuji mediaéni techniky, jaké jsou
zakladni principy mediace a do jakych fazi je typicky mediacni proces roz¢lenén.
Cast &tvrta do zorného pole stavi tcastniky konfliktu. Nasledné je probran konflikt
na pracovi$ti mezi jednotlivci a mezi a v ramci tymt a moznost jeho feSeni formou
mediace.

Cilem prace je zejména piiblizit ¢tenafi techniku mediace a poukazat na moznosti

mediace na pracovisti.

KLiCOVA SLOVA
Konflikt, pficina konfliktu, feSeni konfliktu, mediace, historie mediace, mediator,

mediace na pracovisti.

ABSTRACT

This bachelor’s thesis attends to the phenomenon of workplace mediation and related
aspects. In the first part the notion of conflict is theoretically defined, together with a
brief study of the historical development of this term and its understanding. The
typology of conflict is offered, and, consequently, the question is raised whether
every conflict has to be perceived as implicitly negative. Second part deals with the
possible approaches to conflict resolution. Third part studies the history of mediation
in the Czech Republic and abroad, enumerates the common techniques of mediation,
its guiding principles and constituting phases, and focuses on mediation as a form of
alternative dispute resolution. Following chapter of the thesis examines the role of

parties concerned in the process of mediation.



Final chapter concludes by suggesting possible solutions to a workplace conflict
between two individuals, or between and within teams. The aim of this thesis is to
present the reader with a detailed overview of the technique of mediation and suggest

it as an efficient tool of conflict resolution.

KEY WORDS
Conflict, cause of the conflict, conflict resolution, mediation, history of mediation,

mediator, workplace mediation.



0 Uvod

Pfi vybéru tématu pro svou bakalatrskou praci jsem si byla jista, ze mtij zajem ziska
n¢jaka oblast ¢innosti zabyvajici se praxi. Shodou okolnosti se mi v této dob¢ dostal
do ruky ¢lanek o specifické metod¢ feseni konfliktu pomoci tieti neutralni
kvalifikované postavy- mediaci . Rozhodla jsem se o této metodé dozvedét vice a
narazila jsem na skandalni nedostatek literatury v ¢eskych podminkach. Patrala jsem
tedy 1 v zahrani¢i a neuvéfitelné mé piekvapilo, Ze mediace je (obzvlast v zépadnich
zemich) standardnim ,,pomocnikem*® pii feSeni konflikti nejen v rodiné, ve Skole,

Vv socialni praci, v ekologii, pii obanskych sporech, trestnim fizeni, ale i na
pracovisti. Téma své bakalarské prace jsem zvolila nejen z toho diivodu, ze
potkavam lidi, ktefi maji néjaky konflikt a nevi, jak ho fesit, ale hlavné proto, ze
pokladam za dilezité, aby se obecné spoleénosti dostalo vétsiho povédomi o
moznosti feSeni konfliktii- a to nejen na pracovisti. Cilem mé bakalarské prace je
predstavit ¢tenafi srozumitelnou formou problematiku mediace.

Prvni kapitola této pisemné prace se vénuje rozebrani pojmu konflikt a popisu druhi
konfliktd. Ve druhé kapitole jsou nastinény moznosti feseni téchto konfliktti. Ve tieti
kapitole je pfiblizen pojem mediace, jeho definice, historie mediace v Ceské
republice 1 ve svéte, jsou zde osvétleny zakladni principy mediace a jsou zde
popsany typické faze mediacniho procesu.

O podminkéch vstupu znesvarenych stran do mediace a roli mediatora je pojednano
Vv kapitole ¢islo ¢tyfi. Kapitola paté je vénovana konfliktu na pracovisti, jeho
pri¢inam, projevim a jsou zde nabidnuty rady, jak konfliktu piedejit a jak na n¢j
zareagovat. Nasledujici kapitola je vénovana mediaci na pracovisti, jejim specifikiim
a rozfazovani.

Posledni kapitola se snazi o objasnéni specifik tymového konfliktu a tymové

mediace.



1 Konflikty

Problematika konfliktll je v dnesni dobé pomérné Casto frekventovanym namétem
mnoha ¢lanki a knih. Je tomu tak z toho divodu, ze konflikt miize potkat kohokoliv,
kdekoliv a kdykoliv.

Vzhledem k povaze usporadani soucasné lidské spole¢nosti, jez je tvofena
unikatnimi jednotlivci, z nichz jeden kazdy disponuje pro néj specifickou sadou
fyzickych a zejména pak psychickych charakteristik, je vznik konfliktd nejen
predvidatelny, ale i nevyhnutelny. Spolecenstvi skladajici se z mnoha individudlnich
védomi, kde se kazdy musi néjak zaclenit a kdyz uz ne piispivat k chodu celku, tak
ho alespoii nijak nerozvracet, funguje intuitivné bohuzel pouze v koloniich
socialniho hmyzu. Otézka GspéSného zvladnuti konfliktl se dé feSit na mnoha
urovnich a v mnoha méfitkach, od globalnich az po individualni, avSak vzdy je jeji
zvladnuti zcela zésadni pro zachovani funkce a Gspé$nosti, ne-li samotné existence,
daného subjektu. Konflikt jako takovy miize byt privodnim jevem, vysledkem, dle
nekterych teorii dokonce i hybatelem -Nietzcheho koncept byti jakozto
neutuchajiciho konfliktu viili je tohoto ptikladem.

Konflikty jsou béZnou soucasti kazdodenniho Zivota uZ od nepaméti a ziejmé
neexistuje nadéje, ze by kdy vymizely.

Vzhledem k tomu, Ze se tato bakalarska prace bude zabyvat jednou z metod feseni

konfliktu, povazuji za nezbytné, jeji prvni ¢ast vénovat praveé konfliktim.

1.1 Pojem konflikt

Slovo ,,konflikt* pochazi z latinského confligd, conflictum — srazka. Prvni ¢ast
tohoto slozeného slova, ptedpona ,,con®, avizuje, Ze jde o stfetnuti dvou ucastnikli a
jadro slova, sloveso fligo, méa dva vyznamy- udefit, uhodit a ,,nékoho né¢im

zasahnout.*



Jako konflikt se obvykle oznacuje stet dvou nebo vice protikladnych sil (motivi,
cili, tendenci...). V SirSim pojeti mizeme za konfliktni (pfipadné potenciondlné
konfliktni) povazovat také feSeni problému V procesech rozhodovani (konflikt
vybéru z vice variant). Konflikt v ,,pravém slova smyslu* se od problému lisi
zejména tim, Ze je personifikovan, tzn. prevazuje v ném stranka emoc¢ni (psycho-
socialni ¢i vztahova) nad vécnou.(Tureckiova, 2009, s. 89)

Konflikty mezi lidmi vzbudily trvaly zajem socialni psychologie, sociologie,
praxeologie a teorie chovani. Parové konflikty jsou intenzivné studovany
experimentalni psychologii a teorii her. Pfesnou hranici mezi jednotlivymi
zdjmovymi sférami véd nelze stanovit, protoze sdm piedmét zkoumani je dynamicky

a vymyka se striktni kategorizaci. (Hola, 2003, s. 9)

1.2 Pri¢iny konflikta

Aby konflikt viilbec mohl vzniknout, musi byt pfitomny tii faktory- fyzicky (dva a
vice lidi), psychicky (rozdilny thel pohledu) a emo¢ni (zlost, strach, stud atd.).
(Lewis, 2009, s. 34)

Jednou z hlavnich pficin konfliktli mezi dvéma a vice lidmi je rozdilny, subjektivni
uhel pohledu. Kazdy ma své tzv. ,,0kno*, kterym se diva na externi déni.
McConnon ve své knize vymezuje 4 zdkladni typy komunikacnich styli- asertivni,
nekonfliktni, analyticky a spolecensky. Kazdy z nich ma své ptednosti, které ale
¢lovek s jinym komunika¢nim stylem muize povazovat za slabiny. K jednomu

z téchto styli 1ze zatadit kazdého z nas. Lidé Casto tyto styly také rizné kombinuji.
V riiznych situacich vyuzivaji vSechny tyto typy, ale nejlépe jim vyhovuje, kdyz
mohou pouzivat sviyj vlastni styl.(McConnon, 2009, s. 35)

Dle mého nazoru je dilezité mit na zfeteli existenci jednotlivych typl a rozdily mezi
nimi, a to jak v jejich pivodni formé, tak ve formé ,,podvariant™ vznikajicich jejich
misenim. Literatura spravn¢ konstatuje, Ze neni problém, kdyz jsou lidé rGzni,
problém je, kdyz se neumi ¢i nemohou dohodnout a nejsou schopni ¢i ochotni se

navzajem poslouchat. Jinymi slovy, jak piSe ve své knize Plaminek (Plaminek, 1994,



s. 118): ,,Zejména setkavaji-li se protivné strany opakovang, stava se Casto, ze
predvidaji obsah diskuse a pfestavaji byt schopni v dialogu rozeznat nové prvky, se
kterymi pfichazi opa¢na strana stolu. Slysi prosté to, co pfedpokladaji, ze uslysi a ne
to, co je skutecné vyslovovano.*

Dalsi pricinou konfliktu maze byt fakt, ze protistrany maji potize s depersonifikaci
konfliktu, nebo -li strany konfliktu nedokazou rozlisit problém a lidi, ztotoznuji si
protistranu s problémem. Stava se ovSem také, byt spiSe ziidka, Ze pravé osobni
vlastnosti vyjednavact jsou opravdovou podstatou problému. Dalsi pfi¢ina vzniku
konfliktu mtze nastat, vstupuji-li do jednani lidé se zcela rozdilnymi nazory na
zakladni véci, které byvaji zpravidla mimo ramec bézné diskuse (radikalné odlisny
pohled na svét, rozdilné kulturni navyky, hodnotové orientace, ptedstavy o etice
jednani atp.), a ptitom predpokladaji, Ze tato nevyslovena vychodiska diskuse jsou
shodna.

A Vv neposledni fad¢ je mozné, ze protivné strany vedou jednani na urovni postoju,
nejsou schopny nebo ochotny jednat v roving zajmi. Casto z diivodd opatrnosti,
Casto prosté proto, ze své zdjmy nedokdzou jasn¢ definovat ani pro sebe sama, nejsou
schopny formulovat v diskusi nic jiného nez postoje, utopené ¢asto v balastu
nekonzistentnich argumentt a striktnich soudi, které byvaji nelogické a tézko se nad
nimi diskutuje uz proto, ze vyplyvaji z nevyslovenych zajmi, ale jsou uvadény na
podporu vyslovovanych postojti.

(Plaminek, 1994)

1.3 Historie chapani konfliktu

V této podkapitole bych se rada zabyvala otazkou, jak se postupem casu vyvijely

teorie zabyvajici se principy feSeni konfliktu.

Naptiklad roku 480 pi. n. 1. fecky filosof Herakleitos spojuje konflikt se zménou.
Jeho koncept vesmiru fika, ze pravé zména je zakonem veskeré existence. A tato
zména je spojena s pnutim. Jinymi slovy je dle Herakleita konflikt zcela ptirozenym

jevem. V kiestanské filozofii byl konflikt chapan jako néco nezadouciho, néco, co



musi byt vymyceno a nahrazeno vseobjimajicim dobrem. Klasikové teorie
organizace a fizeni F. W. Taylor a M. Weber se vyjadfovali pfimo ke konfliktu

Vv organizaci. Jak piSe ve své knize Tureckiova (Tureckiova, 2009, s. 90)

, ,,povazovali konflikt za rusivy moment, snizujici efektivitu organizace. Proto
navrhovali se konfliktim vyhybat, eventualné je ,,vyiesit“ zménou ve formalni
struktufe organizace, ptipadné ,,vylou¢enim* pfi¢iny konfliktu z organizace. Podle
Taylora ke konfliktim nedochazi tam, kde vSichni dodrzuji pravidla a zakony.

Své misto konfliktu ve svéte pridélila i Mary Parker Follett, ktera je povazovana za
autorku dilezitych prukopnickych myslenek dvacatého stoleti v oblasti
organiza¢niho fizeni a statni spravy. (Lewis, 2009, s. 41) Pro mou praci je
nejzajimavejsi jeji ,,novy pohled na konflikt a strategii jeho feseni zptisobem ,,vyhra-
vyhra®, nebo -li ,,win- win®.

Teoretikové ,,8koly lidskych vztaht®, ktefi jsou v mnohém povazovani za jeji
nastupce, vidéli v konfliktu selhani socialnich vztaht, vzajemné neporozuméni mezi
vedenim a pracovniky, které je tieba fesit zménou v komunikaci. (Tureckiova, 2009,
s. 90)

Carl Rogers — znamy psycholog a psychoterapeut 20. stoleti- fika, Ze vzdy bude
existovat konflikt mezi pfirozenou povahou lidské bytosti a nepfirozenymi
podminkami, které jsou vytvofeny a dany spolecnosti. Zaroven vSak dodava, ze
pokud bude kazdy ucastnik konfliktu k pokusu o feSeni daného sporu piistupovat
viele, empaticky, s uctou a pokud bude opravdu chtit dobrat se feSeni, muze vyftesit
svij konflikt sam.

Od 70. let 20. stoleti je potom konflikt chapan jako bézny jev kazdodenniho zivota a
dokonce je na néj pohliZeno i jinak, nez pouze negativng.

Termin konflikt ma v ¢estin€, a nejen v Cesting, vyrazné negativni piizvuk. Svym
vyznamem naznacuje rozkol, nesoulad, disharmonii, jako opak harmonie a
souladu.(Kftivohlavy, 2002, s. 19)

VétSina autord publikaci, které se vénuji problematice konfliktii, ov§em poukazuje i
na pozitivni vliv, ktery s sebou konflikty ptinasi.,,Uz Morton Deutsch , psycholog

zabyvajici se psychologickym vyzkumem konfliktu, roku 1967 ve své publikaci radi,



aby lidé neopomijeli pozitivni stranky konfliktu: ,,Konflikt ma mnoho pozitivnich
funkci... Brani stagnaci, povzbuzuje k zajmu a zvédavosti, je to nosi¢, ktery nam
odkryje problémy a zaroven moznosti jejich feSeni. Konflikt je kofenem osobni a

spolecenské promény.* (Haynes John M., 2006, s. 17)

V roce 1992 Donohue a Kolt definuji konflikt jako: ,, Situaci, ve které nezavisli lidé
vyjadiuji (oteviené ¢i skryt€) rozdily v uspokojeni svych individudlnich potteb a
z4jmu a zazivaji stfetdvani se s ostatnimi pii dosahovani svych cil.* (Doherty,
Guyler, 2009, s. 47) Zakladni mySlenky této novodobé definice jsou nasledujici:
konflikt nastane pfi stfetu dvou a vice rozdild, které jsou znamy a respektovany a
které jsou zalozeny na zajmech lidi, ktefi na sebe vzajemné plisobi a ktefi jsou
ochotni vytvofit podminky pro oboustranny profit, pouzivajice objektivni a ne osobni
kritéria.

Konflikt nemusi byt tedy nutné€ naziran jakoZto neZadouci, ¢i nesouci v sobé
implikaci negativniho dopadu. Casto mize byt jedinym moznym vyusténim krizové
situace. Mize se stat hybatelem, motiva¢nim Cinitelem, stimulantem posunu vpted.

Kone¢ny efekt je ale vzdy vysledkem zptisobu piistupu ke konfliktu a jeho feSeni.

1.4 Typologie konflikti

Konflikty jsou sice rozdélovany do rtiznych skupin a druht, ale je nutné si uvédomit,
ze se jednotlivé druhy mezi sebou podminuji a ovliviiuji a ze readlné konfliktni situace
se jen malokdy vyskytuji v Cisté podobé¢. (napft. jen jako konflikt ndzori). Konflikty
vetSinou maji rozvétvenou strukturu a slozity pribéh, v némz se uplatiiuji rizné
psychické a socialni faktory, takZe jejich detailni popis je nemoZzny a lze vystihnout
pouze prevladajici tendenci. Presto je piinos klasifikace konfliktd zfejmy, nebot’
usnadiiuje orientaci v konfliktni situaci, vede k rychlejsi a vécnéjsi analyze, zamétuje
pozornost na podstatné okolnosti, umoziuje vyuziti a ptizptisobeni doporu¢ovanych
zasad jednani konkrétni situaci a ulehcuje vyvozeni zavért a pouceni pro prevenci.

(Hola, 2003, s. 9)



Kritérii, podle kterych se konflikty klasifikuji, je nespocet. V odborné literature
prevladaji déleni konflikt podle zucastnénych osob a déleni konflikti podle

extrémni dominance té ¢i oné psychologické charakteristiky.

Existuji 4 skupiny konflikt rozd€élenych podle poctu osob ucastnicich se konfliktu-
intrapersonalni- vnitini, osobni konflikty jedné osoby, interpersondalni- konflikty
mezi dvéma lidmi, skupinové- konflikty, které existuji uvnitt dané skupiny lidi,

meziskupinové- konflikty mezi dvéma skupinami lidi. (Ktivohlavy, 2003, s. 20)

Jak uz jsem zminila v uvodu této podkapitoly, redlny konflikt nemé nikdy jen jednu
psychologickou charakteristiku. Skute¢né konflikty jsou vZdy smiSeného typu.
Naésledujici kategorie konfliktl jsou tedy rozdéleny dle pievladajici psychologické
charakteristiky. Ke konfliktiim predstav dochazi tehdy, kdyz se stietnou prvky naseho
vnimani. Pfedstava je vybaveni vnimaného jevu na zéklad¢ informaci uchovanych

v paméti (diive ziskanych). Zdroj konfliktl je v rozdilné schopnosti ziskéavat,
uchovavat a vybavovat si piedstavy. Ke konfliktu nazoru dvou lidi dojde tehdy, kdyz
maji rizné vychozi informace, hodnoti na zaklad¢ riznych kritérii ¢i zcela odlisné
interpretuji pozorovanou skute¢nost. Konflikt postojit vznika jako stiet odliSnych
tendenci v jednani. Postoj obsahuje kladné nebo zaporné hodnoceni daného jevu a
zpravidla vyusti do ustaleného zptsobu jednani. Konflikt zajmu vznika, pokud dojde
ke sttetu snah lidi, usilujicich o uspokojeni svych potieb. Zajem piedstavuje
zameteni Cloveka k urcité oblasti predméta a jevil. Vzhledem k potfebam jsou zajmy

specifictéjsi. (Hola, 2003, s. 12-13)



2 Strategie FeSeni konflikti

2.1 Spontanni FeSeni konflikta

Neékdy se problém vytesi spontanné€, sam od sebe, béhem Casu. Spoléhat se na toto
pasivni feSeni je vSak nebezpecné, nebot’ je ziejmé, Ze spontanni, ndhodné feSeni
konfliktu miize byt pro vSechny ucastniky neptiznivé. Jsou vsak ptipady, kdy

necinnost je tim nejlep§im fesenim. (Plaminek, 1994, s. 18)

Hola (Hola, 2003, s. 19) ve své knize uvadi ptiklady pasivnich technik pii
spontannim feSeni konfliktu. Jasné rozliseni jednotlivych druhii téchto technik je
velmi sloZité, stejné jako klast mezi n€ ostré hranice a pln¢ je definovat. Jsou
nazyvany napft. jako ,,techniky vyrovnévani se se zatézi* ¢i ,,obranné mechanizmy*.
Nejcastéji jsou uvadény tyto: agrese, unik, egocentrismus, regrese, fixace, rezignace,
izolace, represe, negativismus, opacné reagovani, potlaceni a popfeni, disociace,
projekce, identifikace, racionalizace, substituce, sublimace, kompenzace, somatizace.

Vsechny uvedené mechanismy a techniky je mozno nalézt v béznych projevech lidi.*

2.2 Zamérné reSeni konflikta

Nekteré konfliktni situace jsou ale natolik komplikované a rozsahlé, Ze se neda
spolehnout na to, ze postupem ¢asu samy od sebe vymizi. V tomto piipad¢ je nutné
zamyslet se nad aktivnim zapojenim se do feSeni, které je mozné podniknout, aby nés

konflikt nepohltil.

Existuje n¢kolik zptisobli zamérného feSeni konfliktd. Kazdy z téchto zplisobli ma
sva pro a proti a zalezi na té dané situaci, jaka z metod popsanych v nasledujici

podkapitole, je vhodna k feSeni daného konfliktu.



2.2.1. Negociace

Jsou-li konflikty feSeny Gcastniky konfliktu, pak jsou na jednani o feSeni vzniklého
konfliktu pfitomny pouze ziucastnéné osoby. Vyjednavani bez zapojeni tretich osob
je nazvané ,,negociace®. Jde o zamérny, racionalni proces, v jehoz prubéhu se
uplatnuje také slozka emocionalni. ... Proces feSeni postupuje od shromazdéni vSech
potfebnych informaci, jejich analyzy na zaklad¢ vécného rozboru, pies promysleni
moznosti feseni k piijeti zavéreéné dohody uspokojujici spolec¢né zajmy....

Reseni Giastniky konfliktti nékdy selhava. Nevédi, jak sviij problém fesit, nebo védi
jak, ale nedovedou tak postupovat...Casto se stava, ze predvidaji obsah diskuse a
prestavaji byt schopni rozeznat v dialogu nové prvky. Slysi to, co predpokladaji, ze

uslysi a ne to, co je skute¢né vysloveno. (Hol4, 2003, s. 22)

2.2.2 Arbitraz

Arbitraz (neboli rozhod¢i fizeni) se vytvorila jako alternativa soudniho jednani.
Odpurci povétuji vyreSenim svého pripadu spolecné zvolenou tieti nezavislou osobu.
Arbitr vyslechne kazdou ze spornych stran, zvazi pfednesené argumenty a ucini
rozhodnuti. To je pak pro vSechny strany pravné zdvazné a vymahatelné. Arbitrazni
fizeni dava strandm véEtsi prostor k vyjadieni a pfedneseni svych stanovisek. Konecné
rozhodnuti ov§em nevznika prostfednictvim vzdjemného vyjednavani a zvazovani

moznych zpusobt feseni, je vyneseno autoritou. (L. L. Riskin, 1996, s. 9-10)

2.2.3 Soudni Fizeni

V tadé€ sporl se nevyhneme konfrontaci a autoritativnimu rozhodnuti soudu. Jde
predevsim o situace, kdy bylo zcela jednozna¢né poruSeno pravo a neni tieba o
podob¢ konecného rozsudku vyjednévat. V ptipadech obcanskych nebo obchodnich
sporti se mnohdy jedna o slozita nakupeni problémt, kterd v sobé zahrnuji rizna
prani a ocekavani spornych stran. Neni poslanim soudu vénovat se hlubsi analyze

téchto z4jmu ani podrobné zkoumat vSechny disledky soudniho rozhodnuti. ... Je



pak zcela pochopitelné, ze vysledky sociologickych vyzkumt ukazuji, Ze se soudnim
rozhodnutim je spokojeno pouze 40% klientt a do dvou let se k soudu opétovné
navraci vice nez 35% piipadu.

Negativni vliv na ukonceni sporu ma i soucasna pretizenost nasich soudt. Dlouhé
¢ekani na soudni projednani oddaluje vyfeseni situace a konflikt prodluzuje a

vyostiuje. (L. L. Riskin, 1996, s. 8)

2.2.4 Konciliace

Stupniovani nefeSené¢ho konfliktu mnohdy vyZaduje zapojeni tfeti nezavislé osoby.
Tito ,,prostfednici v pfipad¢ konciliace mohou byt liniovymi manazery, fidicimi
pracovniky ¢i HR manaZzery. Ti si vyslechnou ob¢ strany konfliktu, shromazdi
vSechny potfebné informace a mohou posléze poskytnout radu a mohou se snazit
pomoct dosdhnout feSeni konfliktu. Tato doporucena feseni nejsou direktivni.

(Doherty, Guyler, 2009, s. 52)

Posledni metodou zdmérného feseni konfliktu je metoda mediace, které je vénovana

tato bakalarska prace a nasledujici kapitola.
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3 Mediace

3.1 Pojem mediace

Pojem mediace pochazi z latinského slova ,,medius, median®, tedy stfed, prostfedni,
ale také muize byt vylozen jako nestranny.(Stern, 2001, s. 1) Nasledujici podkapitola

se zabyva popisem toho, co je minéno onim ,,prostfednim a nestrannym®.

Ve spole€nosti a literatufe existuji rizné definice pojmu mediace, naptiklad Riskin
jej popisuje jako neformalni, strukturovany proces feseni konfliktii. A dodava, ze
spornym strandm pomaha v feseni jejich situace a dosazeni vysledné dohody
nestrannd tfeti osoba- mediator, ktery do sporu vstupuje zvenci a je nezavisly a
neutrdlni. Mediator podporuje klienty v hledani spolecné smirné cesty a ve vytvoreni
vzajemné piijatelné dohody, kterd mize byt v ur€ité formée pravné zavazna. Mediator
spor neposuzuje, ani nerozhoduje o form¢ kone¢ného ujednani. Ti, kdo rozhoduji o

vysledku sporu, jsou samotni Gc¢astnici media¢niho procesu. (Riskin, 1996)

Piihl: ,,Mediace je proces zprostiedkovani feSeni konfliktu, ktery umoznuje v§em
ucastniktim konfliktu najit pfijatelné feseni. Neutralnim poradcem v tomto procesu je
mediator, ktery podporuje, dle vzorce ,,vyhra-vyhra®, v§echny zicastnéné konfliktu
najit feSeni jejich problému bez toho aniz by se G€astnici vzajemné obvinovali.*

(Piihl, 2006, s. 10)

Hola definuje mediaci takto: ,,Mediace je zpusobem feSeni mezilidskych konflikta,
pfi némz neutralni kvalifikovana osoba- medidtor- pomaha Gcastniklim konfliktu ve
vzajemném dorozumivani. Jejim cilem je dosazeni spokojenosti s pribéhem a
vysledkem feSeni tohoto konfliktu. Mediace je komunika¢ni metodou, ktera vyuziva
poznatkt riiznych védnich oborti, zejména psychologie, piedev§im socialni
psychologie, dale sociologie, prava a socidlni prace. Hranice téchto disciplin

ptekracuje a vzajemné ji propojuje.© (Hold, 2003, s. 7)
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Bevan: ,, Mediace je soukromym a divérnym procesem, ktery smifuje a sdruzuje
strany, které jsou ve sporu a ma za cil poskytnout t€émto strandm pftilezitost

k mimosoudnimu usmifeni. (Bevan, 2004, s. 62)

V navrhu zdkona o mediaci v netrestnich vécech, ktery byl ptfedloZzen Ministerstvem
spravedlnosti roku 2008 a o kterém bude zminka pozdé&ji v mé praci, se mediaci
rozumi ,,postup pfi feSeni soukromopravniho sporu za ucasti alespon jednoho
mediatora, ktery podporuje komunikaci mezi osobami na sporu ziucastnénymi tak,
aby jim pomohl dosdhnout smirného feseni sporu. Vysledkem mediace je uzavieni
mediacni dohody, ktera upravuje vzajemna prava a povinnosti, k nimz strany dosly

v ramci mediace.” (In Pavlova, 2010, s. 13)

Plaminek: ,,Mediace je vyjednavani za ucasti neutralni osoby. Neutralni osoba
(mediator) na sebe pii mediaci bere tihu procesu vyjednavani- rozhoduje o tom,
jakym zpiisobem bude vyjednavani probihat a nese za proces vyjednavani
odpovédnost. Kontrola nad vysledkem vyjednavani a odpovédnost za rozhodnuti o
vécné strance feseni ziistava plné na strané ti¢astnikll vyjednavani.” (Plaminek, 1994,

s. 119)

Lewis: ,, Mediace je proces pouzivany pii feSeni sporti, ve kterém tieti osoba pomaha
znesvarenym stranam vyjednat dohodu o feseni existujiciho problému. Tento proces
je orientovan na budoucnost, nefesi, kdo ma pravdu a kdo ne, ale koncentruje se na
vyfeseni problému takovym zpisobem, aby uz znovu nedoslo k jeho vzniku.
Zodpovédnost za vyteSeni konfliktu maji znesvatené strany. Jinymi slovy, mediace
muze byt popsana jako neviditelny most, ktery spojuje ti€astniky konfliktu ¢i jako
cesticka, po které kazda soupetici osoba miize byt vedena, aby nasla novy zacatek.*

(Lewis, 2009, s. 75)
Spole¢nymi znaky ptedeslych definic jsou nasledujici charakteristiky:

e Mediace je proces feseni konfliktu nejméné dvou lidi.
e Je to proces, jehoZ se GCastni tieti, nezavisla osoba- mediator.

e Tento proces feseni konfliktu je orientovan na budoucnost.
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e Zarozhodnuti, jakym zptisobem bude konflikt vyfesen, nesou zodpovédnost

samotni ucastnici konfliktu, nikoliv mediator.

3.2 Historie mediace

Vétsina autord se shoduje na faktu, Ze mediace se v urcité podob¢ vyskytuje ve
spole¢nosti uz po mnoho staleti. Mnozi tvrdi, Ze je dokonce starsi nez lidstvo samo,
nebot’ podobné chovani bylo popsano jiz u primati. Domorodé kmeny po celém
svéte a Americti Indidni praktikovali mediaci, které se t€astnili celé kmeny, ¢i na
které byl pfitomen pouze stafesina rodu a ucastnici konfliktu. V nékterych kulturach
byl mediator posvatnou osobou- Samanem, ktery zprostiedkovaval mediaci mezi
lidmi ¢i mezi duchovnim svétem a lidmi.

Dlouhou dobu byla mediace pouzivana i v tradi¢nich spolecnostech k feSeni sporti
uvnitt systému komunit a piibuzenstvi. Doklady o tom ziskdme z dél tehdejSich
mysliteli- filozofii. Cina dnes vyuziva mediaci jako hlavni komponent ve svém
soudnim systému tak, jak to délal Konfucius pied stovkami let.(Hola, 2003, s. 26-30)
Techniky blizké tém, které pouzivaji moderni mediatofi, byly tedy znamy v riznych
obdobich ¢inské historie, jsou také soucasti japonskeé kultury a zidovské tradice.
Zminky o urcité form¢ mediace najdeme téz v Bibli. Jeden biblicky ptibéh pojednava
o muZi, ktery se jmenoval Job a Zil v roce 600 pied Kristem. Job byl v konfliktu se
svymi tiemi prateli, kterym vycital, Ze mu jsou ,,mizernymi utéSiteli“ v obdobi jeho
nejveétsiho Zivotniho utrpeni. Job pozadal tedy Boha (tfeti neutralni ,,osobu‘), aby
ptiSel a zasahl.(Lewis, 2009, s. 35)

Mediaci, jako metodg, jakou ji zname dnes, pfedchazely jiné formy. Do své moderni
podoby dospéla v prubehu 20. stoleti ve Spojenych statech americkych, v Australii a
na Novém Zélandé. (Doherty, Guyler, 2009, s. 16-17)

Do téchto zemi ptiSla mediace jeSté v prvni poloviné dvacéatého stoleti spolu

s ¢inskymi a zidovskymi pfistéhovalci. (Plaminek, 1994, s. 127)
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Mediace, ve své rané podobé¢, byla ve své podstaté metodou ,,feSeni problému® a
daraz byl kladen na pfirozenost, spravedlnost, rovnopravnost a zivotaschopnost
dosazen¢ dohody.

Nové teoretické poznatky, které ovlivnily vyvoj mediace jako metody, vychazely

Z vyvoje socialni psychologie, na kterém se podilel Kurt Lewin. Koncept nenésilné
komunikace, ktery v 60. letech 20. stoleti vypracoval Marshall B.Rosenberg , poskytl
solidni zaklad pro specifické komunika¢ni vzorce potiebné pro mediaci.(Doherty,
Guyler, 2009, s. 18)

Prikopnickou ulohu od poc¢atku mél a trvaly vyznam si uchovava ¢asopis Journal of
Conflict Resolution, ktery zacal vychéazet v roce 1957 na Michiganské univerzité

Vv Ann Arboru.(Hol4, 2003, s. 30)

Mezi dalsi prace, které bezesporu piispély k rozvoji mediace, patii kniha Mortona
Deutsche z roku 1973- The Resolution of Conflict: Constructive and Destructive
Processes. Morton Deutsch tu popisuje rozdil mezi konstruktivnim a destruktivnim
konfliktem. MoZnost konstruktivné vyfesit jakykoliv problém je tam, kde ,, obé
strany konfliktu véfi, Ze je mozné, aby bylo dosdhnuto pro obé strany ptijatelné
feSeni. (Doherty, Guyler, 2009, s. 18-19)

Ac¢ byl pfinos vySe uvedenych autorii a smérii pro rozvoj mediace klicovy, ,,byla
medice mnohem rychleji pfijata laickou vetejnosti (stavajicimi, ¢i potencionalnimi
klienty), nez vetejnosti odbornou. Az poté€, co byly pozitivni Gi¢inky mediace zjevné,
byla statem zakladana specializovana centra, kterd poskytuji mediaéni sluzby zdarma
¢i za ur€ity minimdlni poplatek ... Mediace se stala soucasti vyukovych programi
univerzit, stfednich i zakladnich Skol, v¢etné kol matetskych. V nich jsou déti
vedené jiz odmalicka k tomu, aby konflikt nechapaly jako néco naprosto
patologického a neptirozeného, ale jako nevyhnutelnou soucast lidského zivota.* (In
Hola, 2003, s. 30)

Nejveétsi popularité se mediace do dneSnich dnii tési uspéchu hlavné na Zapadé-

v USA, Kanadég, Velké Britanii a Francii. Asociace mediatort na svych webovych

strankach uvadi, Ze ,,... Tam se mediace vyuziva v 60 az 70 % pracovnich,
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obchodnich, rodinnych ¢i komunitnich spori, pficemz zhruba dvé tietiny konci

uzavienim vysledné dohody.*“ (Dostupné z WWW: http://www.amcr.cz)

Ve vétsing Clenskych statt EU upravuji mimosoudni feseni sport, které soud svéfuje
tfeti strané, vSeobecné pravni predpisy. Podpora mediace v ramci téchto pravnich
uprav je rizné intenzity, a to od moznosti pouziti mediace jako prostiedku pro
mimosoudni feSeni spori (Belgie, Francie), pfes nabadani na jeji pouziti (napft. ve
Spanélsku, Ttalii, Svédsku, Anglii a Walesu), az po zdkonem stanovenou anebo
soudcem ulozenou povinnost vyuzit nejprve mediaci jako mimosoudni feseni spori
pred soudnim jednanim (napf. v Némecku &i Recku). (Dostupné z WWW:
www.komora.cz/Files/PripominkovaniZakonu/Materialy/20208Duvodovazprava)

V Ceské republice je bohuZel tato technika na rozdil od zahrani¢i vyuZivana

nedostatecné.

3.3 Mediace v Ceské republice

Do Ceské republiky se technika mediace dostala pfedevsim diky pobodce americké
spolecnosti Partners for Democratic Change, ktera byla zaloZena roku 1996 a ktera se
stala ,,hlavnim poskytovatelem odborného vzdélavani lektorit vyjednavani a
mediace.* Jako lektofi zde plisobili zkuSeni mediatoti z USA, ktefi organizovali
prvni seminafe a kurzy mediace. Postupné se tato pobocka osamostatnila a
prejmenovala na FACIA- Ceské centrum pro vyjednavani a feseni konfliktil, dnes

funguje pod ndzvem Centrum dohody.

Dalsi velmi dllezitou organizact, ktera $ifila a $ifi poselstvi media¢ni techniky je
Asociace mediatort Ceské Republiky, 0. s. Tato asociace vznikla roku 2000 a ,,...
jejim cilem je udrZzovat mediaci na vysoké profesionalni urovni, dodrzovat profesni
standardy a eticky kodex mediatora, §ifit o ni povédomi a vzdélavat zajemce o
mediacni dovednosti v ramci vzdélavacich standardi, které zarucuji profesionalitu.
AMCR je drzitelem akreditace MSMT CR, vytvotila Eticky kodex mediétora (Viz.

Ptiloha A), formulovala vzdélavaci a profesni standardy mediatora (viz. Pfiloha B),
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ma vlastni akreditacni systém, od kvétna 2003 je ¢lenem Svétového fora mediatora
(WFM) a od prosince 2007 je clenem Iniciativy Evropské sit¢ mediatort (EMNI).“
Také stat se zaslouzil o vétsi vyuzivani mediace u nas tim, ze od 1. ledna 2001 zfidil
zdkonem ¢.257/2000 Sb. Proba¢ni a mediaéni sluzbu CR jako slozku socialni prace
V trestni justici. Ta vyuziva mediaci jako jednu ze dvou zdkladnich oblasti ptisobeni
(probace a mediace), k feseni konfliktti mezi pachateli a poSkozenymi. (Hola, 2003,
s. 165)

V roce 2008 byl Ministerstvem spravedInosti podan navrh zakona o mediaci

Vv netrestnich vécech. Hlavnim cilem navrhované pravni upravy je implementace
smérnice Evropského parlamentu o nékterych aspektech mediace a fadu a podpora
mimosoudniho feSeni sport.

Jifi Kohoutek, pravnik Ministerstva spravedlnosti CR ve svém piispévku na
mezinarodni konferenci o mimosoudnim feSeni sport, ktera se konala roku 2009

Vv Brné, zdliraznil, Ze ,, Pi pfipraveé navrhu zékona byla téZ zohlednéna nepiizniva
situace statniho rozpoctu. Finan¢ni prostiedky ze statniho rozpoctu by tak mély byt
vynaloZeny pouze na zfizeni registru medidtorti a jeho nasledny provoz. Naopak Ize
predpokladat, ze dojde k odbfemenéni soudtl, z ¢ehoZ plyne nejen dosazeni tispor ve

statnim rozpocétu, ale i zrychleni soudnich fizeni ... (Pavlova, Veteska, 2010)

3.4 Zakladni principy mediace

Mediace je, dle mého nazoru, zcela unikatnim a ve své podstaté pozitivnim procesem
feSeni konflikti, které Gi€astnici nejsou schopni vytesit sami. V nasledujici
podkapitole bych rada popsala ony zakladni charakteristiky, diky nimZ je technika

mediace unikatni.

e Mediace je dobrovolna v tom slova smyslu, ze ob¢ strany konfliktu musi
nejprve souhlasit s ucasti na mediaci. Tato dohoda je tedy prvnim krokem
vSech zucastnénych stran konfliktu ke zdarnému zapoceti mediacniho

procesu. Riskin ve své knize uvadi: ,,Jakmile ucastnici sporu vyslovi souhlas
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s mediaci, maji minimaln¢ 75procentni Sanci, ze se jim podafi konflikt
vyfesit jinak nez soudni cestou®.(Riskin, 1996, s. 61)

Jak piSe ve své knize Lewis, jsou v dnes$ni dobé znamy i ptipady, kdy
ucastnikiim obchodniho sporu bylo nafizeno media¢ni jednani ze strany
soudu.(Lewis, 2009, s. 75-76)

Mediace je nezavazna do té doby, nez dojde k zavére¢né dohod¢ obou stran.
Kdykoliv v pribéhu media¢niho jednani se jakakoliv strana mize
rozhodnout toto jednani ukondit.

Divérnost je dalsi charakteristikou mediacniho procesu. Je to dalezity faktor
usnadnujici komunikaci klientl. Informace odhalené béhem mediace
zustavaji divérné a neni je mozno, pokud se klienti nedohodnou jinak,
zvetejnit. (Hola, 2003, s. 38)

Duvéra je charakteristikou vztahu. V mediaci rozlisujeme davéru
v mediatora a divéru mezi klienty navzajem. Duvéra ve schopnosti,
zkuSenosti a pfedevsim v nestrannost mediatora ovlivni rozhodovani klientt
k mediaci a k pokracovani v mediaci. (Hola, 2003, s. 38)

Mediator je nestrannou osobou, kterd ma za kol usnadnit komunikaci mezi
znesvafenymi stranami konfliktu. Neutralitou mediétora se v tomto piipade
nerozumi jeho vnitfni nastaveni, nybrz jeho vnéjsi chovani, pisobeni na
Klienty.

O vysledku feSeni sporu rozhoduji sami acastnici konfliktu, tedy ti, kterych
se rozhodnuti bezprostfedné tyka.

Vsechny strany, které se na tomto feSeni ucastni, musi S vysledkem feSeni
sporu souhlasit- moznost tzv. win-win feseni.

Mediace se orientuje na budoucnost-tzn. cilem mediace neni vyfesit
konflikt. Hlavni cilem mediace je koncentrovat se na feSeni problému tak,
aby uz nedoslo k jeho vzniku a aby znesvafené strany byly schopny dalsi
spoluprace.

Mediace je mén¢ Casove a finanéné ndkladna nez eventudlni soudni fizeni.
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3.5 Faze mediace

Snad kazdy z odborniki-teoretikli zabyvajicich se mediaci rozliSuje mediacni faze

odlisné. Vétsinou se ovSsem jednd pouze o drobné nuance. Ja jsem se nejvice

ztotoznila s tzv. 6stupniovym modelem, ktery v roce 1996 vypracovala Nora Doherty,

ktera dlouho studovala rizné mediacni modely celého svéta, aby se nakonec

rozhodla vytvorit sviij vlastni. Nora Doherty se vénuje mediaci na pracovisti a jeji

model podrobné prozkoumam v kapitole vénujici se Mediaci na pracovisti. Obecné

jsem si faze mediace rozdélila na:

Ptiprava mediace- Na pocatku musi byt rozhodnuto, zda je vhodné, aby se
mediace viibec v tom daném piipad¢ konala. Déle v této fazi musi mediator
rozhodnout, zda si pozve nejprve kazdého tcastnika sporu zvlast, ¢i zda se
bude konat prvni sezeni spole¢né€. Soucasti této faze je i dohoda o uhrazeni
poplatku za mediaci, sepsani a podepsani souhlasu k mediaci (viz. Ptiloha C)
a vybér mista, kde mediace probéhne. Doporucuje se neutralni prostedi,

neznamé obéma strandm konfliktu se stoly rozloZenymi do tvaru U.

Zahajeni mediace- Uvodni slovo ma vzdy mediator, ktery nejprve predstavi
sebe a svou ulohu pii feSeni sporu, vysvétli ucel mediace, nastini ¢asovy a
vécny priabéh mediacnich sezeni. V této fazi je dobré taktéz zdlraznit fakt
dobrovolnosti a nastavit zakladni pravidla, ktera budou dodrzovana po celou
dobu media¢niho jednani. Plaminek ve své knize pise, ze ,,... Zpravidla se
jedna o ta nejjednodussi pravidla typu ,,v daném ¢ase mluvi maximalné jeden
¢lovek.“ Toto stanoveni pravidel je dulezité hned na pocatku vyjednavani,
protoze jsou-li potom v diskusi prekra¢ovana, je jednodussi na takova predem
dohodnuta pravidla odkéazat, nezZ je ve vzruSené atmosfére noveé zavadét.

(Plaminek, 1994, s. 124)

Jak uvadi Hola (Hola, 2003, s. 106) ,,Uvodni slovo je dobou adaptace klientii na

nové podminky... Medidtor musi zejména na zacatku stanovit jasny intervencni
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ramec a aktivné vystupovat pifed obéma partnery jako osoba, které Ize diivéfovat

V tom, ze bude mit proces natolik ve svych rukou, ze se nezvrhne v chaos. “

o Zpovedi“ ucastniki konfliktu- V této fazi dochazi k otevienym vypoveédim
vSech zucastnénych konfliktu. Jinymi slovy by se dalo fici, ze je to faze, ve
které kazdy musi vyslechnout ,,uhel pohledu ostatnich®. V mnoha ptipadech
se tomu tak d&je poprvé za celou dobu existence konfliktu a stava se, ze praveé
po vyslechnuti detailni verze ptibehu svého ,,souputnika* se mnozi
rozhodnou druh¢ stran€ omluvit. Mediator ma v této ¢asti mediace moznost
ziskat ptehled o tom, jaka nalada vladne mezi ti€astniky konfliktu a zaroven
poznat alespon zakladni osobnostni charakteristiky a komunikac¢ni styly

zucastnénych.

e Pojmenovani problému a hledani feSeni- Po iivodnim proslovu obou stran by
mél mediator spolu se vSemi zuCastnénymi identifikovat dil¢i problémy,
S nimiz bude tieba pracovat, a zacit rozvrhovat postup, s jehoZ pomoci se toto
bude dit...(Riskin, 1996, s. 41) V této fazi je mozno vyuZzivat nejriznéjsi
techniky tvirciho mysleni (napt. brainstorming, multivoting, vyvojovy
diagram, morfologicka sktiiika, rozhodovaci strom, strom vyznamnosti,
rozbor prednosti a nedostatkii a mnoho dalsich).(Hol4, 2003, s. 108) Mediator
a zucastnéné strany by spole¢n¢ méli urcit, jakymi problémy je tieba se
zabyvat a v jakém potadi... DosaZeni shody pfi ur€ovani pofadi mize byt pro
zucastnéné dobrou Skolou vyjednavani. (Riskin, 1996, s. 41) Cilem této faze
je opustit piavodni soupetivé pozice a prejit k postupnému odhalovani
vlastnich z4jm1, motivl, hodnot, potieb a porozumeéni partnerovi... Na
zaklade téchto identifikovanych zajmi a potieb klientil se posléze hledaji
vhodna feSeni, ktera by uspokojovala zajmy obou partnert. (Hola, 2003, s.

107-108)

e Dosazeni dohody- Po sepsani vhodnych feSeni nastalého konfliktu, ptichazi

na fadu nesnadny ukol — rozhodnout o tom, jakd moznost feSeni daného
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konfliktu bude tou nejvyhodnéjsi pro obé strany. Prib¢h této faze se mediaci
od mediace 1i8i, a proto vétSina autori nenabizi zadné vzorové postupy. Jak
pise Riskin: ,,Ugastnici sporu se mohou dohodnout na varianté, ktera fesi jen
nékteré, anebo naopak vSechny existujici problémy. Mohou se dohodnout na
dal$im vyjednéavani, a také mohou urcit zplisoby (prostiedky)- naptiklad
mediaci- s jejichz pomoci se budou vypoiadavat s problémy, jez piipadné

nastanou v budoucnu®. (Riskin, 1996, s. 47)

e Sepsani dohody- Jakmile je domluveno feSeni konfliktu, mediator by m¢l
spole¢né se zuCastnénymi stranami zacit pracovat na jeji formulaci- nejcastéji
se feSeni dokumentuje pisemné. Jak uvadi Hola, pfijata dohoda mize mit i
formu uGstni, podobu mezidohody(kdy kone¢nou podobu dohody klienti
pottebuji konzultovat a zvazit), nezdvazné dohody, docasné dohody, dohody
vazané na urcité podminky atd. (Hol4a, 2003, s. 108) Lewis doporucuje sepsat
jednotlivé body dohody na tabuli a znovu si ovéfit, Ze je vSichni zicastnéni
chépou stejné. (Lewis, 2009, s. 98) Dohoda by méla byt definovana dle
pravidel tzv. SMART cili. Méla by byt konkrétni, métitelnd, dosaZitelna,

realisticka a méla by byt casoveé ohranicena.

e Zavérecné slovo- V zavéru by medidtor mél podékovat obéma strandm za
ucast na mediaci a ocenit jejich odhodlani a ochotu. Dale by mél medidtor
V této fazi shrnout cely mediacni proces a zminit dosazené vysledky.
Zavérecné zhodnoceni poskytuje zpétnou vazbu pro klienty 1 mediatora. Jsou
dojednany podminky dodrzovani a kontroly dohody. V ptipadé, Ze kontrola
plnéni pfijaté dohody neni jiz soucasti mediace, zdlirazni mediator dileZitost

takového plnéni a zmini moznost dal§iho kontaktu v pfipad¢ potieby.
Rozeznavame Ctyfi mozné zplisoby ukonceni mediace:

1) Dohoda je dosazena a uspokojuje vSechny ucastniky.
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2)

3)

4)

5)

Dohoda o odkladu nebo pteruseni. Jde o dohodu mezi klienty, Ze jednani
bude pokracovat v budoucnosti. Pfitom nemusi byt stanoveno, kdy
k tomuto pokracovani dojde. Mediator shrne dosazené vysledky, oceni

ucast 1 snahu klientt.

Dohoda o ,,nedohodé®. Vysledkem mediace (tedy kooperace klientl1)

muze byt jejich shoda v tom, Ze vzajemna dohoda neni mozna.

Piekazky k dosazeni konsenzu mohou byt vécné (napt. konflikty, u nichz
neni jasny pravni narok, ¢i konflikty, ve kterych jde o zdkladni ob¢anska
a ustavni prava), personalni (na strané klientli i mediatora) a falesna
o¢ekavani (napf. vira v moc spravedInosti, racionality, objektivity a

autority)...

Dohoda neni dosazena. Uc€astnici (véetné medidtora) rezignuji na proces

mediace a jednani ukon¢i. (In Hola, 2003, s. 108-110)
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4 Zacastnéni v mediaci

4.1 Uéastnici mediace

Jak uz bylo feceno diive, v prvni fad¢ je nutnosti, aby ucastnici konfliktu vstupovali
do media¢niho procesu dobrovolné. Dalsi nezbytnosti je proaktivni ptistup kazdého
ze zacastnénych konfliktu- ti maji po celou dobu kontrolu nad vysledkem mediace.
Mediace je vhodna zejména v piipadech, kdy spolu strany konfliktu musi déle zit,

pracovat, komunikovat-zkratka fungovat.

4.2 Mediator

Mediator je, dle mého nazoru, stézejnim ¢lankem celého media¢niho procesu. Ma za
ukol naplnit n¢kolik roli:
1) Stanovuje pravidla celého jednani a dba na jejich dodrzovani.
2) Je,,managerem* celé mediace. Po dohodé¢ s G¢astniky konfliktu mediator
stanovi program jedndni, ktery potom disledné sleduje. Je jeho odpovédnosti
V této struktufe se neztratit, nepfipustit bloudéni v kruhu, vraceni se
k probranym tématim, nejsou-li proto ov§em jasné vyslovené duvody.
Mediator musi v kazdém okamziku vyjednavani védét, kde ve stanovené
struktufe se jednani praveé nachazi a co by mélo nasledovat. Tento vektor
muze mit v jednotlivych okamzicich velmi riznou orientaci, ale je na
mediatorovi, aby soucet téchto okamzitych vektort dal vyslednici, ktera ma
svlj pocatek v postojich protistran a konec v dosazené dohodé¢. (Plaminek,
1994, s. 125)
3) Mediator je zaroven facilitatorem, ktery pomaha ucastniktim prekonat
blokady v komunikaci. Slovy Plaminka ma na starosti péc¢i o efektivni
komunikaci. Shrnuje dlouhé projevy, rekapituluje, pta se pii nejasnostech,

dava stejny prostor vSem, dba o to, aby vSichni diskutéfi citili, Ze jsou
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4)

5)

6)

plnopravnymi ucastniky a Ze je o jejich ndzor zivy zajem.(Plaminek, 1994, s.
126)

Mediator vzdy musi zistat neutrdlni a nezaujatou osobou, ktera se tcastni
feseni konfliktu- tzn. nikdy nevyslovuje sviij nazor na dany konflikt.
Mediator ma pouze nasmeérovat ucastniky konfliktu ke vhodnému zékladu, na
némz by urovnani sporu mé¢lo spocivat. (Riskin, 1996, s. 52-54)

Je velmi dulezité, aby o neutralité a nezaujatosti mediatora ani jedna ze
zucastnénych stran nepochybovala, nebot’ v opa¢ném ptipade by byl ohrozen
cely proces mediace. V pripad¢, ze obé strany maji pocit (jak uz bylo
zminéno drive, zalezi skutecné na ,,specifickém praktickém plisobeni
medidtora na klienty, na jeho vné&j§im chovani, nikoliv na jeho vnitinim
nastaveni.*), Zze mediator je spravedlivym a neutralnim privodcem jednani,
bude se jim mnohem 1épe hovofit o urcitych aspektech celého konfliktu
otevieng.

Mediator by se vzdy mél snazit o aktivni naslouchani a udrzeni pozornosti.
ME¢I by davat v§em ucastnikiim prostor a pocit bezpeci, aby mohli fict to, co
prave potiebuji a chtéji fict. M€l by vénovat pozornost tomu, co prave fikaji a
klast jim vhodné doplnujici dotazy.

Je tlohou mediatora pokusit se o vybudovani vztahu vici kazdému

Z Ucastnikl konfliktu a mezi ucastniky konfliktu. Pravé on v media¢nim
procesu vytvari atmosféru divéry a bezpeci. Snazi se, aby vSechny strany
ucastnici se konfliktni situace pocitovaly, Ze jejich myslenky a pocity jsou

dilezité a Ze se jim nékdo snazi porozumét.

Autofi zabyvajici se problematikou mediace ¢asto nabadaji ty, ktefi se chysta;ji
vyhledat pomoc mediétora, odpovedét si nejprve na otdzku, do jaké miry by mediator
m¢l mit relevantni odborné znalosti v daném oboru. Riskin (Riskin, 1996, s. 60)

k tomuto tématu pise, ,,Potieba odbornych znalosti mediatora se obvykle zvysuje
piimo umérné k tendenci ucastnikii sporu dozadovat se hodnoceni- odhadt,

predpovédi ¢i navrhii- od mediatora. Typ potifebnych odbornych znalosti zavisi na
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tom, jaké hodnoceni, ¢i jaké smérovani ti€astnici sporu pozaduji. Pokud chtéji
predpovéd’ toho, co by se stalo u soudu, potiebuji mediatora, ktery je dobie
obeznamen se soudnim projednavanim podobnych piipadi. Pokud chtéji, aby jim
mediator navrhl, jak by méli v budoucnu strukturovat své obchodni vztahy, bude
ziejme tieba, aby se mediator orientoval v danych primyslovych odvétvich... Oproti
tomu je mozné, Ze pokud se Ui€astnici sporu citi dostate¢né schopni porozumét
situaci, v niz se nachazeji a formulovat mozna feseni (individualng, spole¢né ¢i za
pomoci dalSich odborniktl), daji pfednost mediatorovi, ktery dokonale ovlada proces
mediace, a to i pokud nema pottebné odborné znalosti v dan¢ oblasti. Za takovych
okolnosti postaci, aby medidtor mé¢l pouze povSechné znalosti relevantnich zakond,
obvyklych praktik a technologii.

Vétsina autord vyjadiujicich se o odbornych znalostech mediatorti ovsem upozoriuje
na fakt, Ze hlubsi odborné znalosti v daném oboru, mohou svadét mediatora k vice
hodnoticimu pfistupu a timto mize byt ohrozen proces formulovani konstruktivnich
feSeni samotnymi klienty.

V piipadé, jsou- li kK mediaénimu jednani potieba né&jaké doplnujici odborné znalosti,
vzdy mize mediator klienty vyzvat ke konzultaci s odbornikem, nebo 0 ni miize sam

néjakého specialistu na danou oblast pozadat.
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5 Konflikt na pracovisti

5.1 Proména pracovniho prostredi

NahliZeni na praci jako takovou se za posledni dvé desetileti velmi zménilo. Byli
jsme svédky nékolika finan¢nich a ekonomickych ottest, které se §itily celym
svétem. Nové technologie- zejména pocitace a telekomunikace- se staly béznou
soucasti kazdodenniho zivota a pfinesly s sebou mnohé vyhody i nevyhody.
Komunikace se zavratn€ zrychlila a zjednodusila, coz umozituje dynamictéjsi
predavani informaci a vyssi efektivitu prace. Na druhou stranu vSak s sebou tento
posun vpted nese negativni dopady v podob¢ zvySeného naroku na flexibilitu a
schopnost rychlé reakce jednotlivych ¢lanku procesu, které jsou pak Casto zatizeny

nadmérnym mnoZstvim napéti a stresu.

Diky internetu, zptistupnéni globalniho trhu prace, rozvoji komunikacénich a
dopravnich technologii zna¢né¢ vzrostla konkurence v poptavce po zaméstnani.
Hranice mezi osobnim a profesnim Zivotem se stale ztencuje. Prace je velmi
dilezitou soucasti nasich kazdodennich zivotd, stava se klicovych zdrojem
uspokojeni a dominantnim naplnénim potieby seberealizace. Je tedy naprosto logické
usilovat o co nejhladsi pribéh komunikace a kooperace na pracovisti, nebot’ jsou to
praveé bezkonfliktni a dobfe fungujici vztahy, které v kone¢ném vysledku zarucuji
hladké fungovani organizace a vSestrannou prospéSnost. Neustale se zrychlujici
tempo a rostouci tlak na jednotlivé clanky pracovniho procesu vede Casto k odcizeni,
poruseni mezilidskych vztahli a z nich tsticich konfliktl, které mohou ptertst, pokud
nejsou vc€as a u¢inng intervenovany vedenim, az ke krizi, jejiz feSeni pak predstavuje

problém mnohem komplexnégj$iho charakteru.
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5.2 Pri¢iny konflikti na pracovisti

Christopher Moore (in Lewis, 2009, s. 37), ve snaze odpoveédét na otazku, proc
vznikaji konflikty na pracovisti, vytvofil zajimavy koncept- tzv. ,.kruh konfliktu* viz

obrazek ¢islo 1.

Potieby

obrazek ¢. 1- ,,kruh konfliktu*

(pFevzato a volné preloZeno autorkou z Lewis, 20009, s. 37)

Hlavnim pilifem tohoto modelu je hypotéza, Ze kazdy konflikt vznika na zakladé
néjakeé lidské potreby. Jak zmitiuje Lewis (Lewis, 2009), pfi procesu feseni konfliktu
muzeme na problematiku potieb nahlizet ze dvou rozli¢nych uhli pohledu. Odkazuje
se pfi tom na Pyramidu potieb Abrahama Maslowa z roku 1954, ve které je
definovana nutnost uspokojeni klicovych potieb pted vlastnim zapocetim procesu
motivace a snahy o naplnéni cill. Zaprvé mize byt nutné nejdiive zajistit uspokojeni
nekteré ze zékladnich potteb, predtim, nez budou strany vitbec ochotné na
vyjednavani pfistoupit nebo viibec schopné tuto moznost zvazit. Druhym zptisobem
ptistupu je pak soustfedit se na spolecné nebo piekryvajici se oblasti potteb obou
respektive vSech zucastnénych stran.

Jak uZ bylo zminéno diive- ¢astou pii¢inou vzniku konfliktu byva naSe neschopnost
ovladnout uméni komunikace- Iépe feceno nase neschopnost spravné rozsifrovat

zpravy, které se nam snazi predavat ostatni lidé.
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Konflikt by nikdy nevznikl, nebyt emoci. Kdybychom byli vzdy schopni prezentovat
naSe nazory, postoje ¢i minéni klidn€, nezaujaté a vécné, pak by ke konfliktnim
situacim vibec nedochazelo. Emoce také hraji diilezitou roli pti deeskalaci konfliktu.
Uz v raném véku u kazdého jedince dochazi k profilaci hodnot.

Obecné se hodnotami rozumi zavazujici ideje ¢i predstavy o tom, co je zadouci.
(Tureckiova, 2009, s. 23) Jinymi slovy se hodnotami v tomto kontextu vyjadiuji nase
pfesvédceni o tom, co je spravné, co je nespravné, co je dilezit¢ a méné dilezité, co
se nam libi a co se ndm nelibi. Pokud ¢lovek ma pocit, ze jeho zakladni hodnoty byly
né¢kym ¢i nééim napadeny, velmi lehce se muze stat, ze si ten doty¢ny clovek muze
tento atak vzit osobn¢ a zareagovat velmi prudce a to pouze z toho ditvodu, Ze chce
h4jit hodnoty, které zastava.

Struktura mize hrat v prub&hu konfliktu dvoji roli. V nekterych pfipadech mize
poskytovat ochranu a podporu, nékdy ale mize prodluzovat bolestnou situaci. Lewis
ve své knize zmifluje dvé ohniska konfliktu, kterd néjakym zpiisobem souvisi se
strukturou. Konflikty ¢asto mohou vyvstat, nastane-1i na pracovisti situace, Ze nejsou
jasné rozdéleny pravomoci mezi zaméstnanci- velmi ¢asto tento piipad nastava

v organizacich s nékolika urovnémi fizeni. Ohniskem konfliktu se ovS§em muiZe stat
také Spatné nastavena organizacni struktura.

Historie konfliktu zcela pfirozené hraje velmi vyznamnou roli pfi samotném feseni
konfliktu. Rozkryvani pozadi konfliktu se ¢asto stdva hybnym momentem celého
procesul.

J& bych tuto koncepci Christophera Moore rozsitila o rozdilnd ocekavani

managementu od zaméstnancu, ¢i rozdilna ocekavani zaméstnancii 0d managementu.

5.3 Projevy mezilidskych konfliktii na pracovisti

Konflikty se mohou projevovat ptimymi vybuchy agrese, zlosti a rozruseni. Néktery
z Gcastnikl konfliktu se miize pokusit ziskat na svou stranu ,,spojence* a to pomoci
pomluv, ponizovani a podtrhavani autority protistrany. Lidé v konfliktu nejsou

obvykle schopni spolu komunikovat a snazi se sobé vyhybat.

27



V pracovnim procesu mohou byt zminéné projevy konfliktu viditeln¢ zfetelné
nasledovné- nedostatecné kvalitnim pracovnim vykonem (napft. - problémy

s distribuci prace, neobjektivni rozhodovani, nedostatek iniciativy/kreativity, vétsi
pravdépodobnost Spatné¢ho tsudku ¢i urazi na pracovisti), zvySenym poc¢tem absenci,
zvySenym poctem stiznosti a reklamaci, chybujici management (v ptipadé, je-li
jednou stranou konfliktu ¢len managementu, mize se konflikt projevit

v neadekvatnim a neuspokojivém stylu vedeni a hodnoceni zaméstnancii, ¢i

Vv totalnim selhani komunikace).

V piipad¢ nefeSeni téchto priznakil a naslednych projevi konfliktd, mtize se tento
druh konfliktii rychle komplikovat a zvétSovat a stat v koneéném dusledku organizaci
hodné penéz a energie.

V pfisti podkapitole se pokusim odpoveédét na otazku, jakymi zpisoby lze tyto

ptiznaky a projevy fesit.

5.4 Jak lze zareagovat na konflikt na pracovisti

Dle mého nazoru lze na vySe zminéné projevy konfliktu Ize zareagovat pouze jednim

vhodnym zpisobem a to snahou o nalezeni feSeni a to forméalni ¢i neformalni cestou.

Pticemz neformalnim zplisobem feSeni mam na mysli feSeni méné zavaznych
konfliktd, u nichZ jesté nebyla podana oficidlni stiznost. V tomto piipadé mize do

situace zasahnout liniovy vedouci.

Formalni zpuisob feseni konfliktu by pak v tomto kontextu zapocal v momenté
podani oficialni stiznosti napt. z divodi obtéZovani, Sikany, poniZzovani, nerovnych
piileZitosti apod. Samoziejmé je hlavni povinnosti kazdého managera fidit své
podfizené. V ptipad¢ silného mezilidského konfliktu se vSak doporucuje témto
pfimym nadiizenym vzniklou situaci prodiskutovat se svym nadfizenym ¢i

s personalnim oddélenim (zalezi na personalni politice spolec¢nosti). Nékdy se prave

v dokumentech upravujicich personalni politiku organizace ptimo uvadi moznost
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mediace bud’ jako prvotni intervence celého konfliktu, ¢i jako posledni moznost snah

o vyieseni konfliktu.

Doherty a Guyler (Doherty, Guyler, 2009, s. 62) ve své knize zmifuji, Ze britska
vlada se snazi motivovat organizace, aby se pfi vzniku pracovniho konfliktu snazily
diskutovat nejprve onen problém na pracovisti a teprve po netspé$ném pokusu
nechaly piipad postoupit k soudnimu fizeni. Smérnice z roku 2004 dokonce udéava
finan¢ni penalizaci organizaci 1 individudlnimu zaméstnanci v piipadé, Ze se
nepokusili o vyfeseni konfliktu na pracovisti. V reakci na tuto smérnici velké
mnozstvi organizaci zacalo spolupracovat s externimi spole¢nostmi zabyvajicimi se
poskytovani mediaci. Velké britské organizace ztidily specialni funkci mediatora a
zacaly poskytovat interni media¢ni sluzby (n¢kteti pracovnici byli vySkoleni

mediatory, €i organizace najimala profesionalni medidtory zvenku).

5.5 Jak predejit konfliktu na pracovisti

Vyzkumy ukazuji, Ze manaZzer zpravidla stravi 25% dne tim, Ze musi fesit konflikty,
které nikomu a nic¢emu neprospivaji.(McConnon, 2009, s. 17)
Takto neefektivné strdvenému Casu se da predchézet. Je vSak nezbytné dodrzet urcité

podminky. Tyto podminky jsou osvétleny v této podkapitole.

VSse zacina ve fazi vybéru pracovnika. Je nutné si hned v tomto stadiu stanovit,
jakého pracovnika hledame a jaké zkuSenosti, schopnosti a vlastnosti jsou dileZzité
pro danou pracovni pozici. Druhou diileZitou podminkou, kterd eliminuje moZznosti
vzniku konfliktu v budoucnu, je fadné sepsana pracovni smlouva. V pracovni
smlouvé jsou piesné stanovena prava a povinnosti zaméstnance a zamé&stnavatele
(napf. podminky ¢erpani pracovniho volna). Mnoha konfliktim se da vyhnout také
ustanovenim jasnych zasad a pravidel, které presné¢ vymezi postupy v dilezitych
¢astech dané pracovni pozice. Tyto zdsady a pravidla by mély byt obsaZeny

Vv pfirucce zaméstnance a mohou obsahovat napt. pravidla o vyuzivani internetu

Vv pracovni dobé&. Dal$i podminkou, kterd mize pomoci zabranit eskalaci konfliktu na
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pracovisti, je znalost pracovniho prava. V neposledni fad¢ je nutné zminit, ze kazdy
manazer by mél byt schopen rozpoznat potencialni konflikt a vhodné zasdhnout tak,

aby se konflikt dale nerozruistal, kdyz uz k nému dojde.( Bevan, 2004, s. 7)

Lewis ve své knize piSe, ze nejlepSim pristupem k zvladnuti konfliktu na pracovisti
je tzv. ,, dvouhroty* ptistup, ktery zahrnuje navrhy na preventivni a napravné
¢innosti s cilem eliminace konfliktu ¢i jeho ,,hladkého* vyfeSeni. Do preventivnich
¢innosti patii Skoleni v§ech manazert, jehoZ naplni jsou informace o nasledujicich
tématech - schopnost naslouchat, ovliviiovani, fizeni obtiznych rozhovort, Sikana a
obtézovani, stanoveni cill, diskuze o hodnoceni vykonnosti a informace o
rovnocennosti a rozmanitosti. Pod pojmem ,,ndpravné ¢innosti“ se skryva existence
respektovaného postupu pii vzniku néjakého konfliktu. Timto postupem by mélo byt

ptizvani tfeti osoby do konfliktu- mediatora, facilitatora ¢i kouce.(Lewis, 2009, s. 52)

Domnivam se, Ze pii respektovani téchto zékladnich pravidel se da konfliktim
efektivné predchazet a omezit jejich vyskyt na minimum, prakticky je vSak nemozné

eliminovat veSkeré potencialni moznosti jejich vzniku.
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6 Mediace na pracovisti

Snazit se vyiesit konflikt na pracovisti je ¢asové a finanéné naro¢né a tento Proces je
také pro vSechny zacastnéné velmi psychicky obtizny. Je to ovSem z dlouhodobého
hlediska mnohem vyhodné&jsi, nez se o vyfeseni konfliktu nepokusit. Rostouci vlivy
problému, které jsou ignorovany a nefeSeny vedou plynule k nedostate¢né
vykonnosti, Spatné moralce a v n€kterych ptipadech 1 ke krachu celé spolecnosti.
Uspé&sné vyieseny konflikt miize naopak pomoci zvysit celkovou efektivitu, vylepsit

moralku a udrzet konkurenceschopnost celé spole¢nosti.

V ptedchozim textu bylo zminéno, Ze kazdy konflikt se dfive ¢i pozdéji stava velmi
osobnim, coz u zaméstnaneckého sporu plati samoziejmée také. Kazda rozepie
zakonité musi byt emotivni, nebot’ néjakym zpiisobem ovliviiuje Zivot dané¢ho
jedince. Pravé v tomto piipadé mize byt mediace vhodnym nastrojem managementu

a hlavné prosttedkem poklidné a efektivni zmény.

6.1 Definice pojmu ,,mediace na pracovisti*

Mediace je strukturovany proces, jehoz pomoci se nezaujaty medidtor snazi
usnadiovat komunikaci mezi ucastniky konfliktu, aby ti byli schopni vymyslet
vzajemné piijatelné feSeni, které do budoucna vylepsi jejich pracovni vztah.
(Doherty, Guyler, 2009, s. 1)

Doherty (Doherty, Guyler, 2009) k této definici dodava, ze v mediaci se nic nedéje
nahodile. Je to strukturovany a stupfiovany proces, ktery je jasn¢ konstruovan za
ucelem vedeni lidi z bodu A do bodu B. Pfi¢emz bod A- pocatek- je vyjadien vSim,
co fidi situaci na zac¢atku jednani- postoje, problémy, piekdzky, které jsou vnimany
ucastniky konfliktu. Bod B — cil- je dosaZen podpisem mediacni dohody.
Rozezndvame dva typy media¢nich procest vyuzitelnych na pracovisti-

vnitropodnikovou a ,,tradi¢ni* mediaci.

31



6.2 Vnitropodnikova mediace

Pti vnitropodnikové mediaci probihaji rozhovory mezi ucastniky sporu a mediatorem
V uzaviené mistnosti V misté pracovisté. Medidtorem muze pii této forme feSeni
sporu byt takika kdokoliv- feditel spolecnosti, HR manager, personalista, byvaly
zaméstnanec, ktery jiz je v penzi, ale jehoz loajality a znalosti si vSichni ceni,
mediator- konzultant, kterého si vybere spole¢nost. VSichni vySe jmenovani musi byt
odborn¢ vyskoleni v problematice vedeni mediace a v interpersonalnich
dovednostech. Nikdy nesmi byt do funkce mediatora jmenovan piimy nadtizeny
ucastniki mediace. (Piihl, 2006)

Mediator se nejprve setka se vSemi zaméstnanci, kteti jsou ucastniky sporu, zv1ast a
teprve poté rozhodne, je-li mozné uspotadat setkani se vSemi dohromady. Mediator
ma pravo pomoci pouze takovym zptsobem, ze sd€li tcastnikiim konfliktu, zda je

z jeho pohledu mozné konflikt vyfesit a v dalsi fazi spolupracuje na zavedeni dohod
do kazdodenni praxe. S&m ovSem nema pravo navrhovat, rozhodovat, ¢i nafizovat
obsah a formu onéch dohod.

Cely proces vnitropodnikové mediace je placen danou spolecnosti.

Vyhodou této formy mediace na pracovisti je nizka finan¢ni naro¢nost a skutecnost,
ze pti vnitropodnikové mediaci je velka Sance, Ze reputace vSech tcastnikl konfliktu
bude zachovana a tim padem bude minimalni riziko vzniku naruSeni provozu celé
spolecnosti.

Velmi dilezitou roli pfi tzv. in-house mediaci hraje spravny vybér osoby mediatora,
nebot prave to je dulezité pro Uspéch celého procesu a dalsi nezbytnosti je vybrat

pracovnika, ktery nebude pouhym ,,agentem zaméstnavatele®.

6.3 Externi mediace

Na rozdil od vnitropodnikové mediace se externi mediace konaji mimo pracovisté,
na neutralni pid¢€, pod vedenim neutralniho, externiho mediatora, ktery nema zadné
vazby k ucastnikiim konfliktu. Zaméstnanci se zaméstnavatelem se musi domluvit na

vybéru mediatora a na tom, kdo uhradi naklady na mediaci. Stejné ziistava
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doporuceni, aby se mediator nejprve setkal s kazdym z ucastnikii zvIast’ a teprve
potom rozhodl, zda je zdhodno setkat se se vS§emi soucasn¢. Diskrétnost v celém
procesu je garantovana. Informace, které jsou béhem mediace sdéleny a diikazy,

které jsou podany, nesmi byt pozd¢ji pouzity u eventualniho soudniho pteliceni.

6.4 Faze mediace na pracovisti

Obecné by se kazda mediace na pracovisti dala rozd¢lit na 3 faze- predmediacni,
mediaéni a pomediacni.

Faze predmediacni- Cely proces je iniciovan pocatecni stiznosti ¢i zddosti o
intervenci medidtora. Nasleduje rozmluva managera ¢i personalisty s jednotlivymi
ucastniky sporu, jejimz ucelem je sepsani dohody o mediaci. Je-1i dohody dosazeno,
je vybrén interni ¢i externi mediator. Poslednim ukonem této faze je pisemné
obeznameni obou stran konfliktu o pribéhu mediace a o terminu a mistu jejiho

konani.

Faze media¢ni- Mediator se setkava s kazdym tcastnikem sporu zvlast'. Kazdé
takové setkani trva zhruba jednu az dvé hodiny a slouzi fad¢ dulezitych ucelq.
Zaprvé mediator s kazdym z uc€astnikd vybuduje pocatecni vztah, ucastnici maji
moznost vypoveédét svilj pohled na cely spor, ventilovat své pocity. Mediator pfi
téchto setkanich mlze presvédcit iCastniky o své nestrannosti a o faktu, Zze nema
vV imyslu analyzovat a soudit nastalou situaci. Mediator pouze nabizi nestranné

vyslechnuti a pfijeti problémil a pociti vSech ucastnika.

Do mediac¢ni faze spada 6- ti stupniovy media¢ni model, ktery dikladné popisu

pozdéji, a ktery kon¢i psanou dohodou.

Féaze pomediacni- Po urcité dobé po ukonceni mediace se uskute¢ni opetovné sezeni
mediatora a vSech stran sporu, aby se pobavili o tom, jak je dohoda dodrzovéana

Vv praxi. Dale uz je pouze na samotnych ucastnicich, zda budou dohodu dodrZzovat.
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V této podkapitole bych také rada nastinila zdkladni principy modelu rozfazovani

mediac¢niho procesu na pracovisti, o kterém jsem se zminovala jiz diive v této praci.

V roce 1996 jej sestavila Nora Doherty, psychoterapeutka zabyvajici se mediaci na
pracovisti. Pravé Nora Doherty v roce 1998 zaklada ve Velké Britanii prvni
akreditované kurzy mediatord, specializujicich se na mediaci na pracovisti.

Doherty (Doherty, Guyler, 2009) ve své knize pise, ze optimalni strukturou mediace
na pracovisti je tzv. Sesti- stupiovy model. Tento model milize byt pomocnym
nastrojem kazdého mediatora, ktery se zabyva mediaci na pracovisti, nebot’ udava
celému procesu smér a strukturu mediace.

Kazdy z nasledujicich Sesti krokti je nezbytny a jejich posloupnost je nutné
dodrzovat.

1. Mediator zapocne mediaci opétovnym vysvétlenim samotného ucelu
mediace a predstavi zakladni pravidla, ktera budou dodrzovana pii kazdém
sezeni.

2. Mediator kazdému ucastnikovi poloZzi otazku: ,,Jak byste charakterizoval/a
va$e pracovni vztahy?* Mediator vypovédi vyslechne a shrne.

3. 'V dalsi fazi je prostor pro zpiehlednéni, vyjasnéni a diskusi vS§ech zminénych
vypovedi.

4. Mediator dale podporuje vzajemné porozuméni mezi G€astniky konfliktu a
snaZzi se je povzbuzovat k pfimé komunikaci.

5. Otazkou této faze je ,, Co byste potiebovali, aby se mezi vami zménilo?*

V této fazi mediator podporuje ucastniky k hledani moznych ,,vyhra-vyhra®
feSeni.

6. Mediator pomuze ucastnikiim sepsat zavére¢nou dohodu.

6.5 Specifika mediace na pracovisti

Vétsina principil a postuptl, vyuzivanych v mediaci, je pouzitelnd vS§eobecné u vSech

typli mediacni intervence, n¢které principy a postupy jsou ovsem odlisné. Na otazku,
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jaka specifika miizeme najit u mediace na pracovisti, jsem se pokusila odpovedét

Vv této podkapitole.

V predmediacni fazi existuje, v ptipad¢ realizace mediace v pracovnim prostiedi,
potfeba uvédomit ucastniky mediace o tom, ze pravni kroky budou nasledovat pouze
Vv pripad¢ netispéchu mediace a v tomto ptipadé nebude jako svédek predvolan

mediator.

O tom, Ze se mediace na pracovisti (externi ¢i interni) bude konat, musi byt v¢as a za
kazdych okolnosti informovan nadfizeny zamé&stnance, ktery se mediace bude
ucastnit. Je tomu tak z toho divodu, Ze pii mediaci mize byt domluveno néco, co se
bezprosttedné bude onoho nadiizeného tykat a s ¢im on nebude souhlasit. Nastane- li
podobna situace i piesto, ze o mediaci bude nadfizeny v¢as informovan, musi se i
onen nadiizeny aktivné z(¢astnit media¢niho sezeni. Ustfednim principem mediace
je spokojenost vSech s jejim vysledkem.

Velmi ¢asto pochézi G€astnici konfliktu z jiné Grovné hierarchie- napt. tym a jejich
nadfizeny. V tomto pfipad¢€ je nutno uz v pfedmediacni fazi ujistit vSechny
ucastniky, ze pii mediaci samotné, kazdy ucastnik zistane ve své roli- tzn. role
nadfizeného nebude v media¢nim procesu zpochybnéna.

Mediace na pracovisti nemuze byt zaméstnavatelem nafizena, nebot’ to by
odporovalo zdkladnimu mediacnimu principu- dobrovolnosti. Zaméstnavatel vSak
muze zameéstnanci nafidit absolvovani informacni schiize, na které mediator, ¢i
samotny nadfizeny zaméstnanci 0 mediaci poskytne zakladni informace.

Poslednimu specifiku mediace na pracovisti- mediaci tymu a odd¢€leni se vénuje dalsi

kapitola.
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7 Tymova mediace na pracovisti

7.1 Tym a konflikt

Kromé¢ konfliktli mezi jednotlivei mohou na pracovisti vzniknout konflikty také

V ramci tymu a oddéleni ¢i mezi tymy a mezi oddélenimi. Trend rozdélovani
pracovnikl do tymu v soucasné dobé zaziva boom v podnicich a v organiza¢nim
zivoté. Kriiger (Kriiger, 2004, s. 9) ve své knize pise: ,, Podniky a organizace se

Vv poslednich letech proménily. To, co se ceni dnes, to uz nejsou hierarchické
struktury, nybrz samostatn¢ odpovédni spolupracovnici, kteti podavaji

Vv samostatnych tymech Spickové vykony. Schopnost pracovat v tymu a tymova prace
vibec stoji proto vysoko v kurzu jak personalnich §éfa, tak i uchazect o praci.*

Svou drédhu fenomén tymu zapocal v povalecném Japonsku, kde, ze ztetelnych
divodu, byla potteba absolutni kvality, kontinualniho zlep$ovani. Tento vyvojovy
trend, ktery vyznamné poznamenal japonsky ekonomicky rozvoj, se rozsitil i v USA
a pozdéji 1 v Evropé. Ve vétsi skuping lidi je samoziejmé vétsi prostor pro vznik
problému a konflikt. Spor v tymech a ve skupinach na pracovisti vznika velmi casto
z diivodu selhani organizaéniho systému a organizacni struktury. Spole¢nosti a
organizace s vysokym stupném byrokracie a strmou organizaéni strukturou vykazuji
vétsi procento tymovych konflikti. V ptipadé, ze se konflikt, ktery zasahuje vetsi

skupinu lidi, nefesi, nasledky mohou byt nedozirné.

7.2 Tymova mediace

Tymové mediace je strukturovany proces, pii kterém nestranny mediator
zprostiedkovava mediaci mezi skupinou lidi za ucelem vyieSeni sporu mezi nimi
pomoci oboustranné vyhodného a pfijatelného feSeni, které vylepsi jejich pracovni

vztahy do budoucna. (Doherty, Guyler, 2009, s. 72) Jak je viditelné z definice

36



uvedené vyse, jsou principy tymové mediace stejné jako u mediace dvou lidi.

Tymem ¢i skupinou lidi jsou vV tomto ptipad¢ mysleni tfi a vice lidi.

Tymova mediace mtze byt pouzita pii sporech a neshodéch, které vzniknou mezi
skupinou lidi pracujicich spole¢né a to v¢etné pracovnich tymu, projektovych tymii,

sekei, oddé€leni, vrcholového vedeni a predstavenstva.

Na rozdil od standardni mediace mezi dvéma jednotlivci se u mediace tymové
doporucuje Gcast dvou mediatord z divodu udrzeni media¢niho procesu v plynulém
chodu a z dtivodu udrzeni dynamiky skupiny. Existuje nékolik modelt spoluprace
téchto dvou mediatort. VétSinou se vyuziva model vedouciho mediatora a jeho
asistenta, nékdy se také vyuziva model mediatora a pisate, ktery si déla pozndmky,
neobvykla neni ani dvojice medidtor a trainee medidtor. VéEtSina autord vyjadiujici se
o tymové mediaci doporucuje, aby mediatofi vénujici se pravé mediaci tymil,
absolvovali kromé¢ obvyklych media¢nich Skoleni, také specialni trénink tymové
mediace a trénink skupinové dynamiky, o které bude feceno vice v dalsi podkapitole.
Doherty a Guyler (Doherty, Guyler, 2009) doporucuji ve své knize model
kooperujicich mediatori, ktefi jsou si ,,rovni. Rovni ve smyslu mnozstvi zkuSenosti,
mnozstvi zodpoveédnosti a mnozstvi prostoru k jednani pfi mediaci. Je tomu tak

z toho diivodu, Ze vSichni tcastnici mediacniho procesu, budou ovlivnéni t€émito
dvéma mediatory, budou sledovat, jak tito mediatoti spolupracuji, jak se respektuji.
Pted pocatkem media¢niho sezeni je opét nutné ziskat souhlas vSech ¢lent tymu

k mediaci a ujistit se, ze vSichni budou jesté pred individudlnimi setkanimi

s mediatory, informovani o tom, co mohou od mediace o¢ekavat. Je velmi dulezité,
aby vSichni ¢leni tymu ¢i skupiny méli stejné informace, nebot” opacny piipad by
mohl negativné ovlivnit stanovisko nékterych ¢lent skupiny vici celému
mediacnimu procesu. Jak uz bylo feceno, pfed prvnim media¢nim sezenim celé
skupiny je nutné, aby kazdy ¢len jednotlivé absolvoval individuélni sezeni s obéma
mediatory. Poté nasleduje sezeni celé skupiny s obéma medidtory, které uz muze
pokracovat dle Sesti-stupniového modelu, ktery je popsan v podkapitole Faze mediace

na pracovisti.
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7.3 Skupinova dynamika

Do skupinové dynamiky je fazeno vSe, co né¢jakym zptisobem ovlivituje
skupinu. Koznar (Koznar, 1992, s. 5) uvadi, ze skupinovou dynamikou oznacujeme
»souhrn komplexnich a vzdjemnych sil i protisil, pisobicich ve spole¢ném socialnim
prostiedi, ve skupin€. Skupinova dynamika je dana veskerym skupinovym dénim,
cili a normami skupiny, jeji strukturaci, pozicemi a rolemi ve skuping, skupinovymi
interakcemi a vyvojem skupinovych vztahti i celé skupiny. Vznika a utvafi se spolu
se vznikem a zahdjenim préce skupiny a je v jistém smyslu charakteristikou
jakékoliv skupiny*. Tento pojem poprvé pouzil Kurt Lewin v roce 1943 a vyvoj
zkoumani skupinové dynamiky od té doby az do dneSniho dne zna¢né pokrocil.
Vzniklo velké mnozstvi modeltl, technik a cviceni, které teoretickym zptisobem mayji
napomoci predikovat, jakym zptisobem skupina bude reagovat na ty ¢i ony podnéty.
Model skupinové dynamiky, ktery ur¢itym zptsobem lze vyuzit pro tymovou
mediaci, mizeme najit naptiklad v praci Bruce Tuckmana, ktery ho poprvé piedstavil
Vv roce 1965 a dale jej kontinualné vyvijel do roku 1977.

Z4dny model samoziejmé neni univerzalné platny. Faze tohoto modelu ve
skutecnosti mohou probihat odli$né€, nebo se mohou prolinat. Mediatorim a
managerum tento model ov§em muize pii praci se skupinou pomoci a to z toho
davodu, Ze praveé diky nému mohou piedvidat, v jaké vyvojové fazi se skupina v tom

a tom daném Casovém bod€ bude nachazet.
Tuckmantv model (in Doherty,Guyler, 2009) se sklada z 5 fazi skupinového vyvoje.

1- Formovani skupiny-V této pocatecni fazi jsou mezilidské vztahy
charakterizovany zavislosti. Clenové skupiny jsou nejisti, zdrzenlivi,
zachovavaji si odstup a zaroven touzi po prijeti skupiny. Praveé v této fazi
dochdzi k hledani platnych skupinovych norem.

2- Kvaseni skupiny- Tato faze mtize byt definovana slovy- soutéz, chaos,
konflikt. Objevuji se otazky- kdo je za co odpovédny, jaka jsou pravidla, jak
je nastaven systém odméiovani. Clenové skupiny si hledaji vlastni pozici ve

skupin¢ a kritizuji ostatni. Cesta, kterou se musi ¢lenové skupiny vydat,
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pokud se chtéji presunout do dalsi faze, je skrze schopnost ¢lenti naslouchat
potifebam ostatnich.

3- Harmonizace skupiny- V této fazi jsou skupinové vztahy charakterizovany
soudrznosti. Clenové skupiny jsou radi, e faze kvaseni je za nimi, snaZi se se
vSemi oteviené¢ komunikovat, vyménuji si napady, nazory, jsou velmi
kreativni, vytvateji mezi sebou pocit sounalezitosti. Jsou spokojeni a boji se
moznych zmén, protoZe se obavaji, ze ,,povedou k horSimu*.

4- Diferenciace skupiny- Tato faze nemusi byt dosaZena vSemi skupinami.
Pokud ji ale je docileno, vyznacuje se silnou soudrznosti skupiny, pocitem
sounalezitosti. Skupina je schopna sama sebe Fidit.

5- Ukonceni pisobnosti skupiny

Mediator ¢i manager, ktery je schopen identifikovat etapu, ve které se skupina pravé
nachazi, ma vétsi Sanci pfiméfené zasdhnout a pomoci pii eventualnich konfliktech,

ve skupiné vzniklych.

Dalsim modelem, ktery mtize byt pouzit jako podptirnd pomticka pfi tymové
mediaci, je model typd osobnosti, ktery v roce 1993 nadefinoval John Rowan.

Rowan (in Doherty, Guyler, 2009) fika, ze kazdy jedinec v sob&é ma vice ,,0sobnosti®,
vice ,,vzorkll” chovani a tvrdi, Ze rozpoznani téchto slozek osobnosti mize vSem
ptinést uzitek. Tato typologie miize pomoci medidtorim zvysit povédomi jednak o
svych vlastnich vnitinich procesech a také o vlastnostech a rolich ucastnikt pti

tymovém konfliktu.

1) Typ ,,prchlivec*- Tato ¢ast osobnosti ¢lovéka nuti k explozim vzteku a zloby,
je nevyzpytatelnd, miize se kdykoliv ,,ptihlasit o slovo®, nebere ohled na
ptipadné disledky.

2) Typ ,,provokatér*- Provokatér chce pobufovat, iniciovat konflikty a neshody
mezi ostatnimi lidmi v tymu. Casto se drZi v pozadi, roze$tvava ostatni.

3) Typ ,.reptal“- Pro tuto ¢ast osobnosti je typické neustale lkani. StéZuje si na
cokoliv, co se prace tyce, ale nezajima ho, jaka by byla mozna feSeni jim

zminénych problémi.
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

Typ ,,lidumil“- Tato ¢ast osobnosti je ta, ktera si pteje, aby lidé na sebe byli
hodni, je kazdému dobrym piitelem. SnaZzi se 0 navozeni pozitivni atmosféry
na pracovisti, uhlazuje veskeré konflikty, které by mohly nastat.

Typ ,,0bét**- Tato ¢ast osobnosti se citi ublizen¢ a chce to dat vsem ¢leniim
skupiny hlasité najevo placem a kiikem.

Typ ,,sabotai“- Sabotafem je nazyvana ta ¢ast osobnosti, ktera doufa, ze se ji
nic z udalosti, které se pravé v tymu d&ji, nedotkne. Tato ¢ast naSeho ja chce
pouze Vv klidu délat svou praci a vyhybat se ptili§ emociondlnim ¢i slozitym
lidem a jejich problémim.

Typ ,,vale¢nik® ¢i ,,viidce*- Toto je statecnd, soutéziva ¢ast osobnosti, ktera
chce podporovat a vést ostatni lidi a kterd mé energii a vili nachéazet
raciondlni a spravedliva feSeni problémd. ,,Vale¢nik* ma zajem o nové
koncepty a neboji se riskovat.

,,Popiena ¢ast osobnosti*“- Toto jsou ¢asti osobnosti naseho j4, se kterymi se
neidentifikujeme a kterd odmitadme uznat. Velmi Casto se stava, ze s jednou
¢asti nasi osobnosti- napf. ,,lidumilem* se identifikujeme tak silng, ze
muzeme popirat jinou ¢ast nasi osobnost- napf. ,,prchlivce®. Tyto popifené
¢asti nasi osobnosti mohou hrat velkou roli pfi konfliktech na pracovisti,
nebot’ kdyz né€kdo popira pfirozenou ¢ast své osobnosti- vV tomto ptipadé
,prchlivee®- je pro néj velmi tézké vychazet s touto ¢asti osobnosti u jinych.
,,Rozpoznané ¢asti naseho ja*“- Tento bod reprezentuje schopnost
uvédomovani si a schopnost akceptace ,,dobrych a Spatnych* ¢asti nasi
osobnosti a s tim souvisejici schopnosti akceptace téchto ¢asti osobnosti u
ostatnich. Tento bod zdiiraziiuje skutecnost, Ze kazda osoba v tymu, at’ uz je

IS4

jakkoliv odli$na od ostatnich, pfinasi tymu své specifické kvality.
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8 Zavér

Mediace je technika zpusobu feSeni konflikti, ktera se v mnoha zemich svéta stala
velmi popularni. Neni tomu tak nahodou. Konflikty jsou kazdodenni (a ¢asto
nepiijemnou) soucasti nasich zivotl a obzvlasteé v turbulentnim svété 21. stoleti
existuje, dle mého nazoru, silna potieba existence formy feseni téchto konfliktd jinou
cestou nez formalni legislativou. Je bez diskuse, Ze spolecnost pottebuje néjakou
pravni instituci, na kterou se mize kazdy ¢lovek obratit, kdyz se mu nedafi konflikt
vyfesit jinou formou, ale domnivam se, Ze by se kazdy mél o to feseni alternativni
cestou nejprve aktivné pokusit.

V ramci své bakalatské prace jsem se pokusila zmapovat teoretickd vychodiska
konflikt, mediace a v navaznosti na to zminit specifika mediace na pracovisti, 0
které se Ceska odborna literatura prakticky nevyjadiuje. V rdmci studia odborné
literatury a mého vlastniho tisudku se mi potvrdil pfedpoklad, Ze mediace je efektivni
a kultivovanou metodou feseni konflikti, ktera ma jesté stale v Ceské republice i v
zahraniCi rezervy ve svém vyuziti.

Pfi studiu materialu k danému tématu mne napadalo mnoho otazek, které by mohly
byt rovnéZ predmétem rozboru. Odpovédi na tyto otazky bohuzel pfesahuji moznosti
této prace, a tak mohou byt ony dotazy brany jako podmét k dalsimu zkoumani: Do
jaké miry osobnost mediatora determinuje mediacni proces? Jaké procento mediaci
je tsp&snych v Ceské republice? Jaké procento lidi Zijicich v Ceské republice vi o
existenci mediace? Jak se bude stat podilet na snaze o zvétseni objemu feseni
konfliktt alternativnimi metodami? Jaké jsou indikatory sméru vyvoje mediace

v dal$im desetileti?

Ja se domnivam, Ze se tato technika feSeni konfliktu bude zde, ale 1 jinde ve svéteé i
nadale rozvijet, protoZe piedstavuje dynamickou a flexibilni disciplinu uplatnitelnou
Vv Sirokém spektru piipadl. Doufam, Ze i ma bakalarské prace se stane stiipkem

mozaiky pfiblizovani pojmu mediace vefejnosti.
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10 Prilohy

Piiloha A- Eticky kodex mediatora

I. Povinnosti mediatora ke stranam

Mediator smi vyslovit souhlas s mediaci pouze tehdy, pokud je pfipraven vénovat
patfi¢nou pozornost efektivité mediace

Mediator si je védom toho, Ze:

- UCast na mediaci je pro strany dobrovolna

- za feSeni nesou odpovédnost strany

- dohoda je ¢inéna dobrovolné obéma stranami

‘Mediator informuje pravdivé o podminkéch, za jakych je sluzba poskytovana
Mediator dava ucastnikiim plné na védomi, na jakém zaklad¢ se realizuje
kompenzace, jaké poplatky ¢i sazbu si Gi€tuje, a tuto skute¢nost osvétli.

I1. Povinnosti mediatora k procesu mediace

Mediator prostfednictvim mediacniho procesu vede strany ke zvyseni jejich
schopnosti fesit samostatné dalsi problémy

Mediator posuzuje spolu se stranami vhodnost mediace pro konkrétni ptipad
Mediator zvazuje ptripadné dopady své intervence do procesu

Mediator vede mediaci nestrannym zpisobem

Mediator zajist'uje stejné procesni podminky pro obé strany

Mediaci je mozni provadét jen tehdy, kdyz obé strany souhlasi s osobou mediétora
(neutralita)

-Informace ziskané béhem mediace jsou diskrétni. Informace, které se mediator
dozvi na separatnich jednénich s jednou stranou, miize druhé strané sdélit jen se
souhlasem strany, o jejiz informace jde

Mediaci nelze provadeét se stranami intoxikovanymi nebo témi, které maji vazné
psychické problémy, které omezuji jejich schopnost usudku

Cilem mediace je dosazeni dohody, ktera je obéma stranami vnimana jako piijatelna
Strany mohou odstoupit od mediace v kterékoliv fazi procesu, aniz by bylo nutné

sdélit diivod
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‘Mediator mize od mediace odstoupit z vaznych divodi

I11. Povinnosti mediatora ke kolegiim

‘Mediator by nemél védomé vstupovat do zadného sporu mediovaného jinym
mediatorem bez predchoziho souhlasu vSech zicastnénych

Béhem procesu mediace se mediator vyvaruje projevu kritiky kolegt. Kritické
ptipominky k nim vyjadiuje na vhodném misté a vhodnym zptisobem

IV. Povinnosti mediatora k profesi

Mediator si je védom toho, Ze nebude posuzovan pouze jako individualni osoba, ale
také jako reprezentant profesni organizace

Mediator se prubézné vzdélava a zvySuje svoje praktické i teoretické dovednosti v
mediaci

Mediator by mél mediovat jen v té oblasti, pro kterou je kvalifikovany zkuSenosti
nebo vycvikem

V. Povinnosti mediatora ke spole¢nosti

Mediator v procesu mediace dbé na to, aby byly brany v tvahu nejen zajmy stran,
ale i zajmy spole¢nosti

VI. ReSeni stiZznosti

Stiznosti na poruseni Etického kodexu mediatorti CR fesi Eticka komise AMCR.

Etickou komisi AMCR jmenuje Rada AMCR

Pievzato z http://www.amcr.cz/dokumenty/kodex.pdf.
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Piiloha B- Profesni standardy mediatora - podminky pro vykon

povolani

Uvodem:

Ugelem standardi je vytvofit obecny ramec pro mediaéni sluzbu a poskytnout
profesiondlnim mediatorim néstroj pro jejich ¢innost. Standardy jsou zpracovany
tak, aby byly uplatnitelné ve vSech typech mediace (rodinna, obéanska, obchodni a
pracovni, v trestné-pravni justici, multikulturni) s tim, Ze v ur€itych ptipadech mtze
byt jejich uplatnéni ovlivnéno zakonem nebo typem dohody.

Standardy by mély plnit tfi zdkladni funkce:

a) byt privodcem a pomocnikem mediator

b) poskytovat informace stranam i¢astnicim se mediace

¢) zvySovat divéru v mediacni sluzbu u vetejnosti

Standardy reflektuji existujici Kodex mediatora AMCR a zahrnuji otazky a sporné
ptipady, které se v media¢ni praxi objevuji. Vychazi z pfedpokladu, Ze mohou
poskytnout praktickou pomoc pro mediatory jednotlivce i organizace a instituce
zuc¢astnéné v mediaci.

Mediace je proces, ve kterém tieti strana —mediator- usnadnuje rozhovor a feSeni
problému tak, aby zucastnéné strany dospély k pfijatelnému vysledku. Mediator
usnadiiuje komunikaci, umoznuje vzajemné pochopeni, zaméfuje strany na jejich
zajmy a napomaha tvofivému hledani tak, aby strany dosahly své vlastni dohody.

1) Kompetence a sebeurceni stran: mediator si je védom, ze mediace je zalozena
na principu pravomoci a sebeuréeni stran. Znamena to, ze mediacni proces je plné
zavisly na schopnosti stran dosahnout dobrovolné dohody. Kterdkoli ze stran muize
kdykoliv od mediace ustoupit.

Komentaf:

.. Mediator poskytuje informace o procesu mediace, o piredmétech jednani a pomaha
stranam vysvétlit vSechny nejasné a sporné body. Primarni lohou mediatora je fidit
dobrovolnou ucast v rozprave. Strandm musi byt poskytnuta piilezitost posoudit dle
schvalenych kritérii vSechny navrzené nabidky.

.. Mediator osobn¢ nemuze zajistit, ze kazda strana dospéje k dohodé na zakladé plné
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informovanosti. V piipadé, Ze je to vhodné, mize mediator doporucit konzultovat
zalezitosti tykajici se informovanosti stran s dal§imi profesionaly ¢i odborniky.

2) Kompetence mediatora: mediator vede mediacni proces nestranné, tzn., ze
dodrzuje zasady nestrannosti, diveérnosti a kvality procesu. Zasada nestrannosti je
pilitem media¢niho procesu. Medidtor by mé¢l mediovat jen takové pfipady, ve
kterych je schopen zarucit svoji nestrannost. V ptipadé, Ze vi, ze neni z jeho strany
mozné déle vést mediaci nestranné, je jeho povinnosti z mediace odstoupit.
Komentafi: Mediator by mél odstoupit, kdykoli se objevi moznost, Ze by mohl byt
naklonén jedné ze stran. Kvalita mediacniho procesu je posilena v ptipadé, Ze strany
duvetuji nestrannosti mediatora.

.V ptipadé, Ze je mediator ur¢en soudem nebo organizaci, musi vysilajici instituce
vyvinout Usili k zajisténi nestrannosti vyslaného mediatora.

. Divérnost mediace by neméla branit efektivnimu monitorovani, vyzkumu a
hodnoceni mediace a media¢nich programu ze strany zodpovédnych osob. Za
odpovidajicich podminek miize byt vyzkumnikiim dovoleno ziskat statistické udaje a
se souhlasem stran i jednotlivé ptipady k prostudovani ¢i ucasti na mediaci a
rozhovoru se stranami. Je zajiSténa anonymita stran, tzn., Ze konkrétni kauza bude
uvadéna bez jmen a se souhlasem stran.
3)Kvalita procesu: mediator by mél vést mediacni proces otevieng, ucinné a
zptisobem odpovidajicim principim sebeurceni stran. Medidtor by m¢l pracovat tak,
aby se zvySoval vzajemny respekt mezi stranami. Kazda ze stran musi mit
odpovidajici ptilezitost zucastnit se diskuse. Strany se spolecné s medidtorem
dohodnou kdy, kde a za jakych podminek dosahnou media¢ni dohodu nebo media¢ni
proces prerusi.

Komentaf:

.Mediator by mél ptistoupit na mediaci pouze pokud je pfipraven mediaci vést
efektivné.

. Mediator mliZe ptistoupit pouze na mediaci téch pifipadi, kdy je schopen splnit
ocekavani stran ohledné délky a ¢asu mediace. Mediator by nemél ptipustit, aby

mediace byla prodluzovana jak stranami, tak jejich zastupci.
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. Mediator a strany mohou rozhodnout, kdy mediaci za¢nou nebo zda od mediace
odstoupi, a také mohou rozhodnout, Ze vSichni ostatni budou z procesu mediace
vylouceni.

. Primarnim ukolem mediatora je usnadnovat dobrovolnou dohodu stran. Tato role se
zasadng 1isi od ostatnich profesionalnich vztahti. Slucovani role mediatora a role
profesiondlniho poradce (stejné tak psychoanalytika, soudce, pravniho zastupce,
socialniho pracovnika ¢i dalSiho experta) je problematicka a medidtor by ji mél
piisné rozliSovat.

Z tohoto divodu by mél medidtor odmitnout profesionalni poradenstvi (stejné tak
roli psychoanalytika, soudce, pravniho zastupce, socialniho pracovnika ¢i dalsiho
experta).

Naopak, tam, kde je to vhodné, mize mediator doporucit poradenstvi, arbitraz, soud
nebo neutralni posouzeni ¢i dalsi procesy. Mediator, ktery na zadost stran poskytne
profesiondlni sluzbu, zvysuje svoji odpovédnost v souladu s profesionalnimi kodexy
a standardy dalsi profese.

. Mediator odstoupi z mediace v ptipadé, Ze neni schopen ji vést nebo neni schopen
zlstat nestranny.

. Mediator odstoupi od mediace nebo posune schiizku v ptipad¢, ze je zneuZivana

k ilegalnim zaleZitostem, Ze G€astnik mediace je pod vlivem alkoholu nebo drog,
nebo Ze neni schopen mediace s jinych fyzickych ¢i mentalnich pfi€in.

4) Inzerovani a nabidka sluZzeb: Mediator musi byt v inzerovani a nabidce mediace
pravdivy. Inzerce nebo jakékoliv jind komunikace s vefejnosti tykajici se sluzeb nebo
vyuky, tréninku a expertiz, musi byt ze strany mediatora pravdiva. Mediator
neslibuje ani negarantuje vysledek.

Komentaf:

. Komunikace s vefejnosti je zalozena na divére v metodiku procesu mediace.

. V inzerétech a ostatni komunikaci s vefejnosti miize mediator vyuzit reference na
statni, soukromé i vetfejné organizace, pouze pokud se vztahuji k jeho kvalifikaci
mediatora a garantuji jeho status.

5) Poplatky: Mediator v tiplnosti informuje strany o poplatcich. Strany dostavaji
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dostatek informaci tykajicich se poplatki tak, aby se mohly rozhodnout, zda vyuziji
sluzeb mediatora. Pokud mediator pozaduje poplatky, musi byt tyto poplatky

v souladu s poskytnutou sluzbou, typem a komplexnosti piipadu, pozadovaného
casu, zkuSenostmi mediatora a poplatky béznymi v dané komunité. Doporucenou a
osvédcenou praxi je psand dohoda o poplatcich.

Komentar:

.. Mediéator, ktery odstoupi od mediace, vraci vSechny poplatky stranam.

.. Spolumediator , ktery se podili na poplatcich, by mél dodrzet uznavané standardy.
.. Mediator neptijme poplatek za referenci o zalezitosti jiného mediatora nebo jiné
osoby.

6) Konflikt zajmii: mediator vylouci soucasné i budouci potencialni konflikty
zajmu, které miize rozumné predpokladat. Je nutné, aby se chranil také pred
konflikty zajmti, které se mohou objevit v pritbéhu media¢niho procesu.

Komentai:

.. Mediator by se mél vyhnout konfliktim zajmu pii doporucovani sluzeb dalSich
profesiondlii. Mediator mize odkazat na sluzby profesionalnich agentur a instituci
(pfipadné asociaci, poraden, advokatnich kancelafi, apod.), které maji seznam
kvalifikovanych profesionali.

.. Potencionalni konflikt z4jm{ mlze nastat mezi administratory mediacnich
programti a mediatory, kdy je medidtor nucen vzit urcité mediacni ptipady. Dohody
musi byt vzdy jen mezi stranami ucastnicimi se procesu, vSechny tlaky mimo
mediacni proces by nikdy nemély mediatora ovlivnit v jeho rozhodovani.

7) Kvalifikace a odborna vybavenost: mediator by mél mediovat pouze v ptipadé,
ze ma kvalifikaci nezbytnou pro uspokojeni ocekéavani stran. Od ¢lovéka, ktery
nabizi své sluzby jako mediator, ocekavaji u€astnici i vefejnost, Ze je kompetentni a
schopen efektivné mediaci provadét. V mediacich spojenych se soudem, nebo
dal§imi mandatnimi formami mediace je nezbytné, aby ur¢eny medidtor mél
odpovidajici kvalifikaci a praxi. AMCR garantuje odpovidajici tirovei odbornosti

téch mediatorti, které akredituje.
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Komentaf:

.Mediator by mél mit pro strany odpovidajici vzdé€lani, vycvik a zkuSenosti. V ramci
Asociace mediatort se predpoklada specializace, tzn. orientace v pravnim ramci
oblasti, ve které mediuje (komunitni-ob¢anska, rodinna, obchodni a podnikova,
multikulturni, trestné-pravni) a dalsi specifické znalosti a dovednosti.

. Samoziejmosti je, Ze mediator respektuje eticky kodex mediatora AMCR

. Pozadavky na to, aby mohl byt mediétor zatazen do seznamu medidtorii, musi byt
vetejne dostupné pro zdjemce o mediaci.

. Pokud je mediator stanoven soudem, nebo jinou instituci, ptrislu$nd instituce musi
zajistit., aby mél odpovidajici kvalifikaci pro danou mediaci.

8) Diivérnost: Mediator garantuje ditvérnost celého procesu mediace. Mediator
nesmi zvefejnit zaddnou informaci tykajici se stran bez souhlasu vSech zucastnénych
nebo bez pozadavku ze strany zakona.

Komentar:

. Strany se mohou fidit svymi dohodnutymi pravidly nebo mohou akceptovat
navrzena pravidla jednotlivého mediatora nebo instituce. Dokud je otazka divérnosti
pro strany dulezita, mél by se ji mediator vénovat.

. Pokud mediator provadi soukroma setkani se stranou, povaha a diivérnost téchto
setkavani by méla byt projedndna predem. (Napf. i oddélend jednani stran a
mediatora).

. Mediator by nemé¢l hovoftit o tom, jak se strany v procesu mediace chovaly, ani o
jednotlivych navrzich a dohodéach. Zpravu podava mediator, pokud je vyzadéana a po
dohodg se stranou.

9) Povinnosti k mediacnimu procesu: Mediator méa povinnost pracovat na svém

odborném ristu a zvySovani kvality své odborné praxe.

Pievzato z http://www.amcr.cz/dokumenty/profstand.pdf
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Priloha C- Souhlas k mediaci

Ucgastnici mediace:

(dale Ucastnici) timto souhlasi s ti¢asti na mediacnim sezeni/ mediac¢nich sezenich a
to za nésledujicich podminek:

1. Mediacni postupy

1.1 V mediaci budou dodrZzovana pravidla, které jsou sepsana v tomto
,»Souhlasu k mediaci®.

1.2 Veskeré dohody, kterych bude dosazeno v pribé¢hu media¢niho procesu,
nejsou zavazné. Zavazna je teprve dohoda, ktera je sepsana v zavéru
mediaéniho procesu pisemné a podepsana obéma stranami.

1.3 Mediator nesmi byt v zddném stadiu mediace pfedvolan jako svédek
k soudnimu pieli¢eni.

2. Mediator

2.1 Ucastnici souhlasi, Ze ................... je mediatorem jejich media¢niho
procesul.

2.2 Udastnici a mediator jsou vyrozuméni s tim, Ze mediator je neutralni a
nestrannou osobou ucastnici se mediac¢niho procesu.

3. Misto a termin mediace

4. Poplatky za media¢ni proces
4.1 Veskeré poplatky spojené s media¢nim fizenim budou proplaceny
organizaci.
5. Ukonceni mediace
5.1 Vsichni tc¢astnici mediace ¢i mediator maji pravo kdykoliv ukoncit
mediacni proces a to bez udani davodu.
6. Lidska prava
6.1 Postoupeni sporu ucastnikd k mediaci nema vliv na prava, ktera existuji
na zéklad¢ ¢lanku 6 Evropské imluvy o lidskych pravech.
7. Podpisy ucastnikt
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