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WICKED LANGUAGE PROBLEMS: HOW TO DEAL WITH THEM?
Abstract:In my paper I deal with some issues concerning that kind of
problems which Rittel and Webber in their seminal work (1973) call
“wicked problems”. It is highly probable that a number of complex
language problems including those that are usually treated in the
language policy framework are wicked problems and therefore in their
essence unsolvable. The problems of this kind are extensively dealt
with in the literature about problem management in various domains
of human life, yet in the literature on language planning and language
management, the concept of “wicked problems” is almost unknown. My
aim is to convince my readers that it would be highly profitable if linguists
and other experts considered the language problems, or more exactly
some of their types, to be wicked problems and when handling them
they would use the findings of research in managing problems in other
areas of life. It could help among other in dealing with language problems
concerning multilingualism in several regions of Slovakia. The paper of
Sz. Sebdék in this volume is in a way an illustration to my paper and vice
versa: my paper may serve as a somewhat more detailed theoretical basis
to Sz. Sebdk’s (2014) paper.

My starting point in dealing with language problems is the fact that
language problems are just one of the many kinds of problems — social,
economic, political, ethnic, racial, environmental, traffic, health,
psychical, learning, interpersonal etc. — humans encounter in their life.
Various problem management theories show that the general procedures
applied in them in order to manage them are to a great extent similar

! Tato praca je sucastou projektu s nazvom Slovencina v kontexte viacjazy-
énych spolocenstiev na Slovensku a je podporovana Agentiirou na podporu vys-
kumu a vyvoja na zaklade zmluvy ¢. APVV-0689-12. Tu vyjadrujem svoju vdaku
A. JaroSovej za jej terminologické navrhy a celkovu jazykovu upravu dvoch verzii
textu. Dakujem tiez Szilardovi Sebékovi za jeho cenné pripomienky k textu.
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to each other, consequently it can be assumed that also in dealing with
language problems we can lean on the results of language management
research in other domains of life.

Key words: language problems, participation, problem management,
stakeholders, wicked problems

1. GvoD

Vo svojom prispevku sa venujem niektorym otazkam tykajucim
sa toho druhu problémov, ktoré Rittel a Webber vo svojej klasickej
stadii (1973) nazvali ,zaludnymi problémami“ (wicked problem-
s)2. Je velmi pravdepodobné, ze mnoho komplexnych jazykovych
problémov, vratane tych, ktorymi sa zaobera jazykova politika,
patri medzi zaludné problémy a preto st svojou podstatou nevy-
rieSiteIné. Problémami tohto typu sa zaobera nesmierne mnozstvo
vyskumov tykajucich sa najroznejSich oblasti l'udského zivota, av-
Sak v literatiire o jazykovom planovani a jazykovom manazmente
je pojem zaludnych problémov takmer neznamy (ale vid Nekvapil
2010: 60-61; porov. eSte Sebék 2014). Mojim cielom je presvedcit
svojich Citatelov o tom, Ze by bolo velmi prospesné, keby sa lingvis-
ti a ini odbornici pozerali na jazykové problémy, resp. niektoré ich
typy ako na zaludné problémy a pri zaobchadzani s nimi vyuzili
poznatky z rieSenia problémov v inych oblastiach Iudského zivota.
Mohlo by to pomoéct aj pri zaobchadzani s jazykovymi problémami
suvisiacimi s viacjazy¢nostou viacerych regionov Slovenska. Pri-
spevok Sz. Sebdka v tomto zborniku (2014) je urcitym spdsobom
ilustraciou k méjmu prispevku, resp. naopak: moj prispevok moze
sluzit ako obSirne;jsi teoreticky zaklad k praci Sz. Sebdka.

Vychodiskom mojho pristupu k zaobchadzaniu s jazykovymi
problémami je fakt, ze jazykové problémy su len jednym z mno-
hych druhov problémov (spomenime napr. spoloc¢enské, hospodar-
ske, politické, etnické, rasové, environmentalne, dopravné, zdravot-

2 Pomenovanie zaludny problém pouzivam ako slovensky ekvivalent anglického
spojenia wicked problem. Som si vedomy faktu, ze pre toto kontaktové synonymum
(pochadzajtice z ceStiny) sa v Kratkom slovniku slovenského jazyka odporuca ako
Lspravny“ slovensky ekvivalent slovo zdkerny. V kontexte manazmentu problémov
je vSak sposob, akym adjektivum zdludny Stylizuje pomenovanu skutocnost ('skry-
vajuci v sebe necakané nebezpecenstvo’) prijatelnejsi ako sposob, ktorym pomeno-
vanu skutoc¢nost odraza adjektivum zdkerny (taky, ktory zamerne a premyslene
pripravuje zlo‘; porov. Buzassyova 1993, s. 102 — 103).
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né, psychické, problémy s ucenim, problémy s Iudskymi vztahmi,
problémy s vychovou deti, problémy suvisiace s kriminalitou atd.).
Rozne tedrie manazmentu problémov (MP) ukazuju, ze vSeobecné
postupy v nich aplikované st vo velkej miere podobné, a preto sa
da predpokladat, ze aj v rieSeni jazykovych problémov sa mézeme
opierat o vysledky vyskumov MP v inych oblastiach zZivota.

Medzi oblasti vyskumu, ktoré mozno podla mojho nazoru vy-
uzit aj pri rieSeni jazykovych problémov, patria: rieSenie problé-
mov (problem-solving) vSeobecne, resp. rieSenie problémov zo Zi-
vota (real-life problem-solving, social problem-solving), vhladové
rieSenie problémov (insight problem-solving), kreativne rieSenie
problémov (creative problem-solving); tedrie dizajnu (design the-
ories, theories of design); tedrie praxe (practice theories, theories
of practice); operacny vyskum (operational research, operations
research), tedrie (mestského) planovania ([urban] planning the-
ories), medzi inymi tedria participativneho pldnovania (theory of
participatory planning); tedrie rozhodovania (theories of decision
making), medzi inymi tedria strategického rozhodovania (theory of
strategic decision making). Pre jednoduchost budem vsSetky volat
»teorie manazmentu problémov®.

Treba eSte spomenut tri dalSie tedrie, ktoré sa zdanlivo nety-
kaju otazok (rieSenia) problémov, v skutocnosti sa vSak v pristupe
k problémom rézneho druhu, tak aj k jazykovym problémom, daju
velmi dobre vyuzit. Jednou je tedria systémov (systems theory),
ktora nam moéze pomoct pri rieSeni komplexnych jazykovych prob-
lémov, kedze komplexné jazykové problémy st komplexné systé-
my, a tak o ich vlastnostiach a o sposoboch narabania s nimi sa
mozeme mnoho naucit z tedrie systémov. Druhou je kritickd tedria
(critical theory) v §irSom zmysle slova, ktora je osozna z hladis-
ka kritického pohladu na spoloénost a kultaru a hladania kore-
nov problémov v spolocenskych nerovnostiach. Napokon osoznou
moze byt aj tedria znalostného manazmentu (theory of knowledge
management; knowledge management theory), ktora upriamuje
pozornost na epistemologicky aspekt jazykovych problémov.3

3 Témou tohto prispevku nie je prinos teorii jazykového planovania a manaz-
mentu, preto tieto vo svojom prehlade nespominam, ¢o vSak samozrejme ni¢ neu-
bera na ich délezitosti z hfadiska narabania s jazykovymi problémami.
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2. DRUHY PROBLEMOV

Problémy vSeobecne — a medzi nimi problémy jazykové — mozno
klasifikovat z mnohych hladisk (porov. Lanstyak, 2010); tu uva-
dzam tie druhy problémov, ktoré st z hladiska témy prispevku
najrelevantnejSie a ktoré mozu dopomoct k pochopeniu rozdielov
medzi zaludnymi problémami a inymi druhmi problémov.

2.1. Problémy z hladiska rieSitel'nosti

Z hladiska rieSitelnosti je potrebné od seba odliSovat tri druhy
problémov: algoritmické problémy (inou terminolégiou ,skladacky*,
ang. ,puzzles®), heuristické problémy (inou terminolégiou problémy
v uzSom slova zmysle) a ,zaludné problémy“ (inou terminologiou
,zmotaniny“, ang. ,messes“, resp. ,zle Struktarované/definované
problémy“, ang. ,ill-structured/defined problems®) (vid Macken-
zie et al., 2006, s. 158; Nordin — Kowalkowski, 2010; Puccio et al.
2012, s. 17). Algoritmické problémy su problémy, ktoré sa daju
jednoznacne definovat (st dobre Struktarované) a ktorych sposob
rieSenia pozname: ide o aplikovanie znamych postupov (vieme, aké
kroky su potrebné k tomu, aby bol problém vyrieSeny). Heuristické
problémy su problémy, ktoré tiez vieme jednoznacne definovat (tiez
su dobre Strukturované), avSak sposob ich rieSenia nie je znamy.

Ako vidime, spoloénou ¢rtou algoritmickych a heuristickych
problémov je, ze su (dobre) Struktirované. V tomto sa liSia od zalud-
nych problémov, ktoré sa nedaju jednoznacne definovat, kedze su
stucastou nestruktarovanych situacii, v ktorych sa nazory na to, ¢o
treba robit a preco, lisia (ako priklad vid Sebék 2014); preto je sa-
mozrejme nemozné povedat, ako to robit. Zaludné problémy sa teda
musia najprv Struktirovat a stvarnovat, az potom mozno hladat
yrieSenia“, ak vobec nejaké existuju (Mackenzie et al., 2006, s. 158).

Tabulka ¢. 1. Druhy problémov z hladiska rieSitelnosti

Struktirované problémy |neStrukturované problémy

algoritmické |heuristické |zaludné
problémy problémy |problémy

problém je + + -
definovatelny
problém ma + - -

zname rieSenie
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2.2. Problémy z hladiska zlozitosti

Z hladiska zlozitosti sa zvyknu rozliSovat problémy jednoduché
a komplexneé; ide o kontinuum zac¢inajiice najjednoduchs§imi prob-
lémami a konciace maximalne komplexnymi problémami. Jedno-
duchym problémom je napr. ndjdenie synonymického alebo hyper-
onymického vyrazu s cielom zabranenia opakovania toho istého
slova v pisomnom prejave (v pripade, ze synonymum alebo hypero-
nymum existuje); komplexnejSim problémom je vytvorenie domace-
ho ekvivalentu k lexikalnej jednotke prevzatej z iného jazyka a naj-
ma vytvorenie priaznivych podmienok na prijatie tohto neologizmu
jazykovym spoloc¢enstvom (alebo niektorym z jeho segmentov); eSte
komplexnejSim problémom je vytvorenie takych podmienok, v kto-
rych jazykové spolocenstvo akceptuje jazykova reformu namierent
na radikalnu relexifikaciu jazyka, napr. zamenenie velkého mnoz-
stva slov cudzieho pévodu za novotvary domaceho povodu.

Na jazykové problémy spolu s ich kontextom — podobne ako na
problémy iného druhu - sa oplati pozerat ako na systémy roznej
komplexnosti, ¢im vSetko, ¢o vieme o systémoch, mo6zeme aplikovat
aj na problémy. Problém ako systém je jednoduchy, ak nepozo-
stava z mnohych c¢iastkovych problémov (ma malo podsystémov),
je zapojeny iba do malého poctu dobre definovatelnych interakcii
s pevnou §truktirou; v priebehu ¢asu sa nemeni alebo sa meni iba
malo; nema nan (podstatny) vplyv fungovanie jeho jednotlivych ¢as-
ti alebo prostredie. Problém je komplexny, ak pozostava z velkého
mnozstva ¢iastkovych problémov (ma mnoho podsystémov), pricom
celku sa neda porozumiet tym, Ze sa oddelia od seba jeho jednotlivé
komponenty a skimaju sa osobitne; celok je viac nez suma jeho
sUcasti. Z tohto dévodu sa spravanie komplexnych systémov neda
vzdy predpovedat. V takomto systéme sa vSetky ¢iastkové problémy
navzajom ovplyviuju a preto s nimi nemozno narabat len izolova-
ne. Spravanie komplexnych problémov je dynamické: komplexny
problém sa v priebehu ¢asu meni; niektoré jeho stcasti sa menia
rychlo, iné sa vobec nemusia menit. V komplexnom systéme s pri-
¢ina a nasledok vzdialené v ¢ase i priestore a suvislost medzi nimi
vOobec nie je zrejma, pozri Peet, 1992, s. 78; Daellenbach, 2001;
Kiel, 2002, s. 34 — 35; Jackson 2003, s. 19; Reynolds — Holwell,
2010, s. 11 — 12; Nickols, 2012, s. 4; Gallo, 2013.
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Spomenme tu eSte dva druhy jednoduchosti a komplexnos-
ti, ktoré je z hladiska narabania s jazykovymi problémami doélezi-
té rozliSovat: technicku a spolocensku. Technicka jednoduchost
alebo komplexnost je relevantna najma v pripade problémov fyzic-
kého, matematického alebo informatického charakteru; analogic-
ky aj v pripade jazykovych problémov mézeme hovorit o ,technic-
kej“ komplexnosti, napr. v pripade zlozitych deklinaénych pravidiel
v niektorych flektivnych a polysyntetickych jazykoch. Spolocenska
jednoduchost alebo komplexnost je priznacna najmé pre spolo-
censké (a medzi nimi jazykové) problémy a zavisi — ako to uvidime
niz§ie — od vztahu medzi aktérmi procesu MP, pozri Daellenbach,
2001; Conklin, 2003, s. 3, 12 — 18 a passim; Kiel, 2002, s. 14 — 15.

yslechnicky” je v slovenéine jednoduchym jazykovym problé-
mom napr. vykanie, spolocensky je v§ak problém vykania o nieco
zlozitejsi: nie je az tak jednoduché zostavit stibor pravidiel, na za-
klade ktorych by sa dalo urcit, ¢i X a Y ako neznami ludia urcité-
ho pohlavia, veku, vzdelania, profesie, typu bydliska, etnicity atd.
si budu spontanne tykat, ked sa stretnu, ¢i explicitne navrhnu
tykanie pocas stretnutia alebo si budu vykat a ak ano, dokedy.
Tento problém je omnoho komplexnejsi v niektorych orientalnych
jazykoch.

Za spolocensky jednoduchy mozeme povazovat problém v pri-
pade, ak maju aktéri podobné hodnoty, nazory a zaujmy, dalej ak
su ich ciele v podstate rovnaké. Pristup k takymto problémom sa
nazyva unitarny (unitary). Ak sa hodnoty a nazory aktérov réznia,
avSak ich zakladné zaujmy st kompatibilné, pristup k problému
mozno zo spolocenského hladiska povazovat za pluralisticky (plu-
ralistic); predpokladom tuspechu je pri takomto pristupe diskusia
medzi aktérmi s roznymi hodnotami a nazormi. Ak st hodnoty
a nazory aktérov v konflikte a aktéri maju len velmi malo spoloc-
nych zaujmov natolko, ze kompromis medzi nimi nie je mozny,
jednotlivé skupiny aktérov sa na spoloénych cieloch nevedia do-
hodnuit, problém je spoloc¢ensky vysoko komplexny. V takychto
pripadoch k rozhodnutiam dochadza vyvijanim natlaku, zo strany
toho, kto disponuje va¢sou mocou. Z tohto dévodu sa tento pristup
k rieSeniu problémov nazyva natlakovym (coercive) alebo konflik-
tovym (conflicting), porov. Daellenbach, 2001; Jackson 2003, s. 18
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— 19; Molineux, 2005; Paucar-Caceres, 2008, s. 10; porov. este
Mantysalo, 2005; Reynolds — Holwell, 2010, s. 11 — 12.

Zaludné problémy ako ,celok“ patria z hladiska spoloc¢enske;j
komplexnosti pravdepodobne vac¢sinou do druhej alebo tretej ka-
tegorie, Cize medzi spolocensky stredne alebo vysoko komplexné
problémy. V ich rieSeni je niekedy mozné uplatnovat pluralisticky
pristup, inokedy dochadza k uplatnovaniu natlakového pristupu.
Ako to vSak vidime aj v pripade rieSenia jazykovo-politickych problé-
mov na Slovensku, natlakovy pristup sa uplatiuje aj v pripade, ked
by sa pravdepodobne dal dosiahnut tspech — aspon v niektorych
oblastiach — aj pristupom pluralistickym.

3. ZALUDNE PROBLEMY A NARABANIE S NIMI

3.1. Charakteristické ¢rty zaludnych problémov

Zaludné problémy nie je mozné definovat nejakou jednoduchou
formulkou, a to prave pre ich ,zaludnost“. Pévodcovia koncepcie
y,zaludnych problémov® Rittel a Webber (1973) a po nich mnohi
dalsi (napr. de Vries, 1993; Whelton — Ballard, 2002; Watson,
2003, s. 403 — 404; Christis, 2005; Restrepo — Christiaans, 2004;
Song, 2005; Vidal, 2006; Hunter, 2007; Abukhater, 2009, s. 70;
Ayoub - Batres — Naka, 2009; Devaney — Spratt, 2009; Marcucci et
al., 2010; Howard — Melles, 2011) namiesto definicie vymenuvaju
dolezité vlastnosti zaludnych problémov, medzi ktoré patria tieto:

1. Su to problémy zo zivota, teda nie teoretické, vedecké (napr.
matematické) problémy.

2. Su zavazné: podstatnym sposobom negativne ovplyviauju
zivot velkého poctu Tudi.

3. Su zle Struktirované: skladaju sa z mnohych ,poprep-
letanych” problémov z réznych oblasti zivota, nemaju teda taku
prehladnt struktaru ako napr. dobre Strukturované technické
problémy.

4. Z tohto dévodu nie je mozné ich ,rozlozit” na mensie problé-
my, rieSit ich nezavisle od seba a potom vysledok ,,poskladat” (ako
je to pri dobre §truktirovanych problémoch).

5. Ich rieSenie sa neda algoritmizovat: nie je mozné uréit mnozi-
nu po sebe nasledujucich krokov, ktoré by viedli k ,vyrieSeniu“
problému a ktoré by sa potom dali aplikovat na iné problémy po-
dobného charakteru.
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6. Z predchadzajucich vlastnosti plynie, ze su zaludné problé-
my zle definovatelné: na rozdiel od dobre definovatelnych technic-
kych problémov ich nie je mozné uspokojivo opisat.

7. Jednym z dévodov nemoznosti uspokojivého opisu zalud-
nych problémov je ich bezhrani¢nost: neda sa vediet, kde sa kon¢i
jeden problém a kde sa zacina druhy. Mnohé st medzi sebou
v pric¢innom vztahu a vzajomne sa ovplyvinuju; kazdy je sympto-
mom dalSieho problému; ¢asto su prejavmi vSeobecnejSich prob-
lémov.

8. Nedaju sa pochopit bez poznania kontextu, pricom kontext
je sucastou problému.

9. Su iba ciastkovo a postupne spoznatelné: na zaciatku pro-
cesu aktéri nemaja k dispozicii vSetky potrebné tidaje o probléme.
Mnohé aspekty problémov vyjda najavo az napr. v diskusiach o ich
moznych rieSeniach medzi jedincami a skupinami, ktorych sa dany
problém dotyka (tzv. stakeholdermi; v tomto prispevku ich budem
nazyvat zainteresovanymi stranami alebo osobami, podla kontextu).
Neskor ziskané tidaje si mézu vynutit zmeny v planovacom, imple-
mentacnom alebo monitorovacom procese (replanning).

10. Su premenlivé: spolu s rychlymi zmenami v (post)moder-
nych spolo¢enstvach sa aj problémy — ich charakter, ich hodnote-
nie, mozné rieSenia atd. — rychlo menia.

11. Su jedinecné: kazdy je iny; aj ked existuji navonok po-
dobné problémy, tieto nie je mozné zaradit do nejakej triedy. Toto
je pri¢inou, preco nie je mozné rieSenie jedného problému bez
zmeny aplikovat na rieSenie podobného problému (pozri bod 5);

12. Jednym aspektom ich komplexnosti je, ze su viacdimen-
zionalne, ¢o znamena, ze su spletou réoznych druhov problémov
z najroznejsich oblasti Tudského zivota. Do kontaktu sa dostavaju
spolocenské, politické, hospodarske, kultirne, nabozenské, etnic-
ké, rasové, rodové, psychické, fyzické atd. problémy a vSetky sa
navzajom ovplyvauju.*

13. Su protirecivé, ¢o vyplyva z ich spolocenskej komplexnos-
ti: jednotlivé spolocenské skupiny, ktorych sa tykaju, mézu mat
aj protikladné zaujmy. Jednotlivi aktéri dany problém hodnotia na

4 Napr. v pripade jazykovej asimilacie vsetky spomenuté aspekty maju svoju rolu.
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zaklade svojich Specifickych zaujmov a preferuju rézne rieSenia (ak
vobec maju v imysle zaoberat sa danym problémom).

14. Zaludné problémy sa nedaju dopredu testovat, vysledok
procesu manazmentu nie je mozné predpovedat. Preto sa za omy-
ly draho plati. 15. Ich ,zaludnost® spociva v tom, ze ,vyrieSenie“
niektorého ich aspektu vac¢sinou vyvola nové problémy v inej ob-
lasti (alebo aj v tej istej); tieto mozu sposobovat vacsie Skody ako
povodny problém.

Z vlastnosti zaludnych problémov (najm& z bezhrani¢nosti,
protirec¢ivosti a viacdimenzionalnosti) vyplyva, Ze pre ne neexistuje
rieSenie, ktoré by bolo uspokojivé z hladiska kazdej zlozky prob-
lému, resp. z hladiska kazdej zGicastnenej strany. Preto sa mno-
hokrat hovori iba o zmierneni problému (Paucar-Caceres 2008,
s. 14) alebo o zlepSeni problémovej situacie (Jackson, 2003, s.:
16; porov. tiez Simonsen, 1994, s. 2; D’Zurilla — Nezu — Maydeu-
-Olivares, 2004, s. 12; Christis, 2005, s. 12; Ulrich — Reynolds,
2010, s. 243 — 246 a passim; Rodriguez-Ulloa — Montbrun — Mar-
tinez-Vicente, 2011), a nie o ,vyrieSeni problému“, ¢o znamena,
ze proces manazmentu zaludného problému vedie k vzniku inej,
prijatelnejSej problémovej situacie, a nie k nieGomu, ¢o by sa dalo
nazvat ,rieSenim“ (Jackson 2003, s. 188).

Ako sme to uz uviedli, je velmi pravdepodobné, Ze mnohé jazy-
kové, komunikacéné a sociokulturne problémy su zaludnymi prob-
lémami. Da sa to predpokladat medzi inymi o mnohych problé-
moch spodsobenych dialektovou a jazykovou mnohorakostou, aky-
mi su napr. nedostatok lahko pristupného spolo¢ného komuni-
ka¢éného prostriedku, jazykova asimilacia mensSich (mensinovych)
jazykov, problém so stanovenim narodnych a oficialnych jazykov
v mnohojazyénych Statoch a najmé s ich fungovanim, Standardi-
zacia alebo naopak desStandardizacia jazykov atd. V nasledujuce;j
Casti prispevku z celého komplexu otazok manazmentu zaludnych
problémov pre nedostatok priestoru vyberam jedinu: akym spo-
sobom sa teérie MP vyrovnavaju so spolocenskou komplexnostou
zaludnych problémov. V ramci tohto problému sa venujem otaz-
ke, aku ulohu hra princip participacie v manazmente zaludnych
problémov, resp. akym sposobom prebieha manazment hodnoto-
vych a nazorovych rozdielov medzi aktérmi procesu MP.
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3.2. Princip participacie

Uplatnovanie principu participacie patri medzi zakladné Crty
viacerych pristupov k MP. Participaciou rozumieme aktivnu ucast
v§etkych zainteresovanych stran v procese MP, ¢i uz ide o osob-
nu ucast alebo — v pripade velkého poctu dotknutych — o ucast
prostrednictvom hovorcov. Z epistemologického hladiska zabez-
pecuje participacia objektivitu (intersubjektivitu) vysledkov MP,
z praktického hladiska generuje kreativitu a umoznuje efektivnej-
§iu implementaciu akéného planu (Vidal, 2006, s. 78). Sktisenos-
ti z mnohych miest na svete ukazuju, ze manazment problémov
moze mat neoCakavané a nezelané vysledky, ak do procesu nie
sU zapojené vSetky zainteresované strany (Geoghegan — Renard —
Brown, 2004, s. 16).

Manazment problému je mozné povazovat za participativny, ak
sa v nom uplatinuje ¢o najviac z nasledujicich principov (Geoghe-
gan — Renard — Brown, 2004; Baptista 2005; Méantysalo, 2005):

1. Zainteresované strany su do procesu zapojené od jeho naj-
skorSich faz a zotrvavaju v nom az do jeho ukoncenia, s moznos-
tou priebezného vstupu novych zainteresovanych stran.®

2. Za zvlast dolezité sa povazuje, aby sa zainteresované strany
zUcCastnili na identifikacii problémov a vytyceni ciefov MP. Na za-
¢iatku procesu sa musi dosiahnut konsenzus ohfadom cielov pre
vSetky stupne vyjednavacieho procesu.

3. Dba sa o zohladnenie vSetkych nazorov a presvedceni zain-
teresovanych stran, ale aj jednotlivcov. Ak niektoré zainteresované
strany zastupuju hovorcovia, musi ist o osoby, ktoré poverili alebo
akceptovali prave zainteresované strany.

4. Z hladiska efektivneho manazmentu je nevyhnutné vyuzi-
tie poznatkov a schopnosti zainteresovanych oséb tykajucich sa
problémovej situacie.

5. K tomu, aby mohli zainteresované osoby t¢inne participovat
v procese MP, je potrebné, aby im boli poskytnuté vSetky relevant-
né informacie tykajuce sa problémovej situacie. Treba zabezpecit,

5 Identifikacia zainteresovanych stran pomaha aj porozumiet spolocens-
ky a inStituény kontext, v ktorom bude MP prebiehat, ¢im uz sama o sebe moze
podstatnym spdésobom prispiet k analyze problému, resp. problémovej situacie
(Geoghegan — Renard — Brown 2004, s. 15).
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aby rozumeli zalezitostiam, ktoré sa budu riesit.¢ Cely proces MP
ma byt transparentny, ¢o znamena, ze vSetky zucastnené strany
si musia byt vedomé vSetkych krokov v procese a maju byt nalezi-
te zapojené do rozhodovacieho procesu.

6. Proces manazmentu musi byt primerany a prijatelny pre
vSetkych ucastnikov z kultirneho, spolo¢enského aj politického
hladiska.

7. K tomu, aby ucast zainteresovanych stran nebola formalna,
je potrebné prijimat opatrenia, ktoré by zamedzili, aby zaintereso-
vané strany alebo jednotlivci disponujuici vd¢Sou mocou domino-
vali alebo manipulovali proces MP, resp. aby sa prijimali vopred
stanovené rozhodnutia. Prijimanie takychto opatreni prebieha
formou zmocnenia zainteresovanych stran, resp. osob na ko-
nanie (stakeholder empowerment); tymto sa da dosiahnut, aby
vSetci zi¢astneni podporovali implementaciu akéného planu.

8. Medzi zmocnovacie opatrenia patri aj uprednostnovanie kon-
senzu pred rozhodovanim mocenskej alebo numerickej vacSiny.
Dosiahnutie konsenzu napomahaju rézne formy komunikacie
Ucastnikov, o ktorych budeme hovorit v nasledujucej podkapitole.

3.3. Manazment nazorovych rozdielov

V manazmente nazorovych rozdielov hraju doélezita ulohu dis-
kusia a dialég, a to od zaciatku procesu MP; st dolezitymi pros-
triedkami uz aj analyzy problémovej situacie (Méntysalo 2002, s.
423; Baptista 2005, s. 10 — 11). Rozdiel medzi nimi vidia mnohi
v tom, ze cielom diskusie (discussion) je skor vyjasnit vSetky exis-
tujlice postoje, nazory a pristupy k problému, kym cielom dialéogu
(dialogue) je skor najst to, ¢o je v rozdielnych postojoch, nazoroch
a pristupoch spolo¢né a ziskat tak odrazovy mostik k MP (Huang-
-Nissen 1999; Yankelovich 2001; Schein 2003). Obidva sa liSia od
polemiky (ang. debate), kde ide o obhajovanie vlastného stanovis-

% V jazykovo a dialektovo rozmanitych spolocenstvach sa dba aj na to, aby
mohli zainteresované osoby vyjadrit svoje nazory a pocut ostatnych v tom jazyku
alebo nareci, ktoré je pre nich najpohodlnejSie. Mnoho procesov manazmentu totiz
stroskotalo na tom, Ze sa stretnutia a diskusie viedli v ,oficialnom“ jazyku krajiny
alebo v jazyku organizatorov stretnutia, ktorému nie vSetci ticastnici dostatocne
rozumeli (Geoghegan — Renard — Brown, 2004, s. 27).
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ka; z tohto dovodu tato forma komunikacie sa nehodi do kontextu
participaéného pristupu k rieSeniu problémovej situacie.

Nie je jedno, akym sposobom prebieha komunikaény proces,
ktorého sticastou je v pripade participacného MP dialég a disku-
sia. Tradi¢ne sa organizuju formalne stretnutia (schodze), ktoré
st beznym spdsobom prijimania kolektivnych rozhodnuti, tieto sa
vSak ukazuju byt casto neefektivne. Tiez sa nepo¢itaji za vhodné
sposoby rieSenia problému litigacia, t.j. sudny proces, v ktorom
sU zainteresované strany zastupované pravnikom, a arbitracia,
v ramci ktorej zainteresované strany predkladaju svoj pripad ne-
zavislej stranke, ktora ma pravomoc vymoct rieSenie.”

V teériach manazmentu problémov sa uprednostiujt iné spdso-
by rieSenia problémov, také, v ktorych na rozdiel od litigacie a ar-
bitracie jednotlivé stranky v procese reprezentuju a obhajuju svoje
vlastné zaujmy samy, osobne, ¢ize ich nezastupuje pravnik ako v li-
tigacii, a rozhodnutie tiez prijimaju samy, ¢ize neprenechavaju ho
sudcovi, ako je to v pripade arbitracie. V kratkosti predstavime na
zaklade niekolkych prac z roznych oblasti manazmentu problémov
(Geoghegan — Renard — Brown, 2004; Baptista 2005; Engel — Korf,
2005; Mantysalo, 2005, s. 6; vid este Riskin, 1996) §tyri z nich: ro-
kovanie, facilitaciu, mediaciu a vyjednavanie.

Rokovanie (negotiation) je rozhovor s ciefom dosiahnut dohodu
medzi zGCastnenymi stranami, ktorych niektoré zaujmy su zhodné
a iné sa liSia. Tiez moéze byt cieflom rokovani vyrovnat sa s existuju-
cim alebo potencialnym konfliktom. Pri rokovani st zG¢astnené stra-
ny v bezprostrednej interakcii, hladajt rieSenia dobrovolne a samy,
bez vonkajSej pomoci. Ugastnici vedu diskusie o svojich rozdielnych
hodnotach, nahfadoch a zaujmoch. Proces moze byt formalny alebo
neformalny. Cielom je dosiahnut vzajomne prijatelnt dohodu.

Facilitacia (facilitation) vychadza z presvedcenia, Ze stretnutie
musi byt riadené niekym, kto nema pravomoc prinasat rozhodnutia.
Vyuziva sa pomoc jedného alebo viacerych nestrannych a neutral-
nych facilitatorov. V procese facilitacie ticastnici hladaju riesenia
sami. Zucastnené strany su v bezprostrednej interakcii. Facilita-

7 Arbitrator sa oboznamuje s nazormi vSetkych zucastnenych stran, testuje
rieSenia a moznosti a formuluje rieSenie, ktoré je ¢o najprijatelnejSie pre vSetkych
(Baptista, 2005, s. 9 — 10).
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cia hra v procese a v jeho vysledku aj legitima¢nu ulohu; preto je
nevyhnutné, aby metédu facilitacie prijali vSetci i€astnici zapojeni
do procesu. Facilitator je ¢lovek, ktorého sa problém bezprostredne
netyka, a ktory prinaSa do procesu kvalitu a profesionalnu exper-
tizu. Musi byt prijatelny pre vSetkych ¢lenov skupiny. Zodpoveda
sa skupine ako celku, nie jej jednotlivym ¢lenom. Jeho ulohou je
usmernovat MP tak, aby Gicastnici po dlhom procese diskusie alebo
dialégu nasli vhodné rieSenie. Jeho tulohou je aj zabezpecit, aby
sa vSetky zainteresované strany dostali ku vSetkym potrebnym in-
formaciam, ktoré su potrebné na to, aby sa mohli plnohodnotne
zapojit do procesu.

Mediacia (mediation) sa zaklada na tom, Ze ziicastnené strany
dobrovolne umoznia, aby do procesu MP bol zapojeny neutralny
sprostredkovatel s cielom dosiahnut dohodu. Zuc¢astnené strany
zvycajne nie su v priamom kontakte; v tomto ohlade je mediacia
podobna litigacii a arbitracii, avSak na rozdiel od nich stranky
v media¢nom procese reprezentuju a obhajujua svoje zaujmy osob-
ne (v pripade litigacie ich zastupuje pravnik) a dohodu uzavieraju
samy (v pripade arbitracie rozhodnutie prinasa sudca). Mediator
je podobne ako facilitator osoba prijatelna pre vSetky stranky, je
nestranny, neutralny, ma zrucnost v negociacnych technikach;
pomaha strankam, ktoré su v konflikte, odhalit povahu konfliktu
a dosiahnut dohodu.

Vyjednavanie (bargaining) je interakcia zamerana na prijatie roz-
hodnutia, mozno ju pokladat za formu rokovania. Povazuje sa za
legitimny sposob rieSenia politického konfliktu vtedy, ak hrozi, ze
by konflikt ina¢ zostal nevyrieSeny. Tento sposob by sa teda mal
aplikovat iba v pripade, ak ziadne iné moznosti neprinest dohodu.
Niektori nazyvaju tito metodu metoédou urovnania konfliktu bez
pokusu o dialog: v pripade aplikacie tejto metody totiz nie je do-
lezité, aby doslo k porozumeniu protichodnych nazorov a zaujmov
alebo k vytvoreniu spolo¢ného stanoviska. Metoda zarucuje, ze sa
prinesu rozhodnutia napriek tomu, ze nedoslo k dohode.

4. ZHRNUTIE
Vo svojom prispevku som prezentoval pojem zaludnych problé-
mov, zasadil som ho do ramca réznych druhov problémov, ukazal
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jeho najdolezitejSie charakteristiky a dotkol sa tiez niektorych ota-
zok manazmentu tohto druhu problémov. Vychadzal som z pre-
svedcCenia, ze pri manazmente jazykovych problémov je ucelné vy-
uzit vysledky rozsiahlych vyskumov v najrozli¢nejSich oblastiach
manazmentu problémov. Prispevok Szilarda Sebéka (2014) uka-
zuje, ze jazykovo-politické problémy, ktoré sa na Slovensku riesia
legislativnym sposobom, zakonmi a nariadeniami, st zaludnymi
problémami. Je zrejmé, ze takyto spésob manazmentu jazykovych
problémov nemoze byt Gspesny.
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