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Ne‘d f M n n HH
jde o "kucharkuy typu "Keep smiling" (porad se jen usmivej). Prog?

Co se déje (a jak se co déla) v mimofadné dobrych
podnicich v zahraniéi

Motto: "V téch nejlepsich podnicich bychom téZko nalezli jina témata,
které by véechna ostatni témata odsouvalo na druhé misto, neZli respekt

k Elovéku."
Peters a Waterman (1982)

Jsou podniky a podniky. V nékterych to jde, v jinych to jde lépe a v né-
kterych to jde dokonce mimoradné dobfe. Neméme zde na mysli krat-
kodoby podnikatelsky "zézrak", ale dlouhodobou prosperitu. Jak ji defi-
novat, k tomu se za chvili dostaneme. Zde chceme jen upozornit na to,
Ze autorska dvojice Peters a Waterman (1982) si dala za tkol vyzkou-
mat, ¢imto je, Ze nékteré podniky jsou mimoradné dobré a jak to v téchto
takto mimoradné dobrych americkych (US) podnicich chodi. Vysledky
své nékolikaleté prace zvefejnili pak v knize "In Search of Excellence"
(1982).
Vysledkem tohoto priizkumu bylo zjisténi dvou nejcharakteristictej-
ich rysu téchto podnik(:

I.  Upftimna snaha véech pracovnik( podniku jednat jak se zakazniky,
tak s vlastnimi zaméstnanci "fair", tj. spravedlivé, slusné, éestné

Protoze se uk4 e mi PR
}I komunikace ‘_“}‘ga'g,dZ? ml[nosl(v)yrvl'lvsdelovénf-tzv. nonverbaini sociaini
N n&kdy prozradit, 3o feﬁml?dcsal%z't?f 2dlezitosti a 'Keep smiling* maze a poctive.
; - : € 1aK usmiva, je b v A
a proz , J& bezr y .
prozrazuje to svym hranym dsmévem. Neni tJo kuoh:g(gyt’ygﬁ\ﬂkggr{%e L. ;re;relvr?ay sa jasny zamér podniku poskytovat kvalitni praci (vyrobky
- &i sluzby).

VTr“ebenic/ch, 19. bfezna 1995
Jaro Kiivohlavy

Poslechnéme si, co o tom fikaji sami autofi:

"“Témé&F kazdé vedeni podniku, ktery jsme kdy navétivili, prohlaSovalo,
Ze lidé jsou duleziti, a dokonce, Ze jsou zivotné dileziti pro podnik. Po
tomto prohlaseni v8ak jiz svym lidem mnoho pozornosti nevénovali.
Casto jsme slyseli, Ze lidé jim berou téméf veSkery jejich ¢as. To byla
velice typicka véta. Co tim v8ak ve skute¢nosti mysleli, by se dalo
pfesnéji vyjadiit vétou: "Vedeni podniku by to mélo velice snadné, kdyby
se nemuselo jednat s lidmi".

Kdyz se vSak podivame do opravdu dobrych, ba nejlepsich americ-
kych podnikd, pak vidime, Zze tam tomu je jinak. Vidime zde vyrazné
zaméfeni na fair jednani s lidmi. Pfitom je nam jasné, Ze toto zaméfeni
neni nového data. Zda se, ze se tam zrodilo jiZ pfed desetiletimi.
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Znamenalo to v t&chto icf
: podnicich zcela konkrétng: pina zama
w Y z ' a
://?nsltr;rl]?g (z)gp;esvtnancq iv dqbaph krizea v "huben)’/gh letecme;g]sinctm
imoradné dobrého vycvnlfu vlastnim zaméstnancam v doba’ycg—

Vedouci si uvédomuii. 3e isou fri

i~ ; Ji, Zze |sou ved i 3 o
“dej.a,“mto poznanim Ziji"J (str. 2393)'.JC|ml diky tomu, Ze v podniku jsou
0 torl;]“ ggtgr!a(l(Dg Vc?ves’ a Gardner, 1992) shrnuji soudobé poznatk
Slovy',"JédreJm e déla v mlimgradne dobrych americkych pOdl’]iCl’Cl‘)]/
k zakaznikim te)licl? lence (vyteénosti) je zde respekt k lidem. a to jak
draz na char. l?t vlastnim zaméstnanciim, a personaini int,egritaj f
Uspééné S0 f[‘ era mora]ne ,qudn > viastnosti viech lidi v podnik’uj';
brace poznsuat a heamiy: Kleré si stanoviy jako predni dkol a gil své
zde i "paliéssk‘gu‘?‘l L\J/Sé?ljo-kﬁ)joéat,pra”fapOtfeby svych zakazniki." Cteme
h LooROUT Vetur “Jednim z nejuspésnsisi ’ - o
zisk podniku, je uginit zisk jedinym cflJemppec?gr?iJlleé%? FPASODL, Jak snizi

Kde a jak se rodi takova kultura podniku?

: E(jr?n?l?/hn??rgg\r“/:gm"oz se J’ednamm.hgﬂ s lidmi, a zvlgsts jednanim lidi
Sfibachg i ste’nrwle obrych podnicich, se klade dtraz na hodnoty
Pripadn, y osobnich hodnot vedoucich pracovnikii. Co se tim
. fm
Da se fici, Ze hodnotami v nasem |j Ani
3 fic _ tan ! jednani se rozumi .

faklgéz(;i?]%s\g gc’ie[n jde. UrCIte'mu. olgvéku miiZe napf. jit "lén;istl?”, g\?égi
jok aefine Y, ze mutento zisk je tim jedinym, co ho zajima. Vée’ost tnf
_ (nezajimavé). To se rozumi terminem "jde mu jeno vlagtm

se 3 < S
» Z& v mnoha podnicich takovéto rady a pravidla chovani skuteéné
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vystizngji jako “Etické normy podniku". V jinych podnicich se setkavame
s vyslovné formulovanou "filozofii daného podniku" (podnikovou filozo-
fif). Tou se rozumi formulace zdkladniho hodnotového zamereni jednani
a prace v daném podniku. V nékterych podnicich - a zpravidla je tomu
tak, Ze pravé v t&ch nejlepsich - je tomu ponékud jinak. Tam je "tise"
piijiman urcity - i kdyZ nepsany - eticky fad, tj. soubor hodnot a norem
jednani lidi s lidmi. Ten je vS8ak mozno zjistit jen z toho, jak tam ve
skute&nosti (praxi) lidé s lidmi jednaji. Je ho v8ak mozno “odeditat"
i z tzv. podnikovych piibéhti, zkazek a povésti. Ty v podniku koluji
a podnik je nejen toleruje, ale dokonce podporuje. Ukazuiji, jak to v pod-
niku "chodi". Co a jak se tam déla. Jak se v podniku jedna se zakazniky
i s vlastnimi zaméstnanci, dodavateli a viibec s lidmi, s nimiz podnik
pfichazi do styku. Peters a Waterman (1982) o tom pisi:

"Socializaéni proces, j. zaélefiovani novych zaméstnanct do kéadru
stalych pracovnikd podniku, zde probiha tak, Ze se tito novi zaméstnanci
udi z modeld, tj. piikladd prace star§ich zaméstnanc(, jak o nich hovofi
podnikové zkazky a pfibéhy. Tito hrdinové jsou novym zaméstnancim
vzorem a pfikladem jednani. Novy zaméstnanec se tak udi, jak ma
jednat, z toho, co slysi-o tom, co se kdy v tomto podniku stalo. Napf.
v podniku IBM se takové zkazky tykaji sluzby zakaznikim. V podniku
MMM ("3-M Company") se tyto pfibéhy tykaji inovaci, zlepSovani prace
v podniku. Netykaji se vSak jen uspésnych fedeni. Dozvime se tam
i 0 pokusech, které nevysly. Presto se jejich tradovani podporuje jako
pfiklad snah néco v podniku zlepsit. V podniku P. a G. (Procter a Gam-
bel) se zkazky tykaji v prvni fadé kvality prace. Podnik HP $el dokonce
tak daleko, Ze pro nové zaméstnance vydal publikaci o tom, jak vypada
Zivot v podniku. Setkdvame se tam s pfibéhy lidi, ktefi v podniku za¢inali
od piky a dotéhli to na vedouci misto v podniku. Tento podnik takovéto
zkazky sbira systematicky. Nazyva je "Pfib&hy v podniku HP" a zada
své zaméstnance, aby je vedeni sdélovali a tak oZivovali tradici podniku®
(str. 266).

Podivame-li se na tyto podnikové zkazky, pak vidime, ze jejich
jadrem, kolem néhoz se cely piibéh odviji, je situace osobniho rozhodo-
vani urditého zaméstnance. A pravé na tom, jak se tento zaméstnanec
ve zcela urdité situaci rozhoduje, je mozné vidét morélni charakier
pracovnika (strukturu jeho hodnot, tj. toho, o€ mu ve skute¢nosti jde).
Jde o to, pravé toto hodnotové zaméfeni pfiblizit véem zaméstnancim.

V jednom takovém podnikovém piibéhu se napf. dovidame o znamé
letecké spoleénosti, jejiz pracovnici z vlastni iniciativy rozvezli Sest
pasazér(, ktefi méli zpozdéni, na misto urenti, nebot vefejnou dopravou
by to nestihli. V jiném pfipadé letecka spole¢nost DELTA AIRLINES
ukazuje, jak jeji pracovnice, pani Laura Scalia, zapUj¢ila jedné pasazér-
ce, jejiz kufr nebyl v&as dopraven do cilového letisté, nejen vlastni Saty,
ale i $perky, aby se tato pasazérka mohla "na dobré spole¢enské trovni*
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Gdastnit jednani, k némuz pfijela. Autor sam mlzZe potvrdit tento druh
sluzeb. Kdyz pfijel do Atlanty (USA), nedoslo tam jedno jeho zavazadlo.
Druhy den mu zaméstnanec tohoto podniku pfivezl kufr a2 do bytu.
Peters a Waterman (1982) o tom fikaji: "Cim je bohatsi tento reper-
todr pfikladd (modell a vzord chovani lidi daného podniku), tim méné
je vtechto podnicich zapotfebi sestavovat detailni pravidla jecfnénf Ffady
orgapizaém oschénjata, etické normy a piiruky "sludného ch(’)vém":
zaméstnanct podniku atp., které by usmériovaly &innost zamé&stnanci
Na misto vycv[ku a vychovy lidi pomoci takovychto Fadi a pravidel.
pnpadpe uceni se Inazpamét’ podnikové filozofii, nastupuje vychova{
osobniho rozhodovani uvazovanim a usuzovanim "ex analogia"- podle
pod'\?b)'/' d’ane SltuacF:’e 8 tou, o niz hovofi urdity podnikovy pfib&h."
ajinem misté Peters a Waterman (1982) fikaii: "Dobré \ejlepsi
podniky se neg:iomnl’va_ijl’, ze komunikac(e a k(goperjaoe sgrgéaztl)(/egéeijﬁgﬁl
Ze se stanovi Qownelszfesnéjél' pravidla jednani. Misto toho se dr3{
domm’anlfy,, kterq fika, Ze lide obvykle uvazuji, rozhoduji se a jednaji
(sgg\ér;abv?mm gv?nsnuace § jinou jig} znamou. PouZivaji dasto analogif
(str.114y-’1TE(>)).e u, podobenstvi, piib&ha a zkazek k viastn| orientaci”
De Vries a Gardner (1992) k tomu dodavaif: "Lidé ji pri
os_c;bmm ro;hodpvénf tim, Ze napodobuji, imituji {Jréity vzo?oiséué)r[g\lln%r—l
vaji svou SItU_aCIV a své momentalni t&zkosti s jinymi préblémov'mi
situacemi, o nichz slySeli. Rozhoduijf se pak tak, e jednaji obdobné jgko
Jeqnaly vzorove osoby v téchto piib&zich. To je jadro nécviku tzv
kritického mysleni o lidskych problémech" (str. 133). . .

Co a jak délaji vedoucipracovniciv mimofadné dobrych podnicich?

P'Fe’snéjéiasoustavnéjél’poznévém’ race vedoucic fkd

nicich je staréiho data. Obvykle se uveaéuje o tom, Zerj!e%rg Z%Y(?;léub\)//lpc?;r;
vr. 1949, kdy se ve Svédsku Dr. Carlson zagal soustavne zabyvat praci
vgdogcnqh. Postuppval tak, Ze pofizoval snimky dne tj. zaznamy kon-
rl;rgmlt%rﬁgecléoglsrﬁtn fhokvgldouciho pracovnika (Carls’on, 1951) Zye'lzna—

ho, ela a jak dlouho to dala, zjistil, e nejvétsi podil &
vedouc_uho pracovnika zabere tzv. socidini iJnterakce ae Jggé?zlélﬁ?sgngs S'l{
kacg, tj. jednani s lidmi a rozhovory s nimi. "
. arlsgnova prace podnitila fadu obdobnych studii iricky

prggkumu cm’nogti_ vedoucich (empirickych y’[J praci'; tlf(\)/nlfrnejtpnllrrlr?krﬁ(;h
;[enalem). Znameé jsou napf. prace Rosemary Stewartové v Anglii. Ta
outo Cgrlﬂsonovou metodou studovala praci celkem 160 vedoucich
pracpvnlkuv§8tewart, 1951). Pozdéji k tomu pfidala druhou obsahlou
studii o dal$ich stovkach vedoucich pracovnik( (Stewart, 1976). Rose-
mary St’ewartove slq vV prvé fadé o vytypovani zékladnich’vzorf] j'ednénl'
vedoucich pracovnik(. | ona dosla k zavéru, Ze jednani vedouciho
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pracovnika se zékazniky, dodavateli, podfizenymi, pfipadné i s akcionafi
podniku jim zabira zdaleka nejvétsi procento jejich pracovniho casu.

V USA se snazil napf. Mintzberg (1973) podobnym zplisobem vystih-
nout nejen druh &innosti vedouciho pracovnika, ale i vytypovat roli,
do niZ se tak dostava. Ukazal, jak vedouci pracovnik je jednou informa-
torem, podruhé reprezentantem podniku, jindy spojovacim ¢lankem,
iniciatorem urgité éinnosti, mluvéim, rozhodujicim faktorem podniku atp.
V jednani s rGznymi lidmi se dostava do velice odli$nych roli a vSechny
tyto situace musi zvladat "na urovni".

Dalsi fazi takovychto studif ¢innosti vedouciho pracovnika byly studie
efektivity jejich prace. Zadalo se zjitovat, ¢im to je, Ze prace jednoho
vedouciho je efektivnéjsi nez prace druhého.

Efektivita prace vedouciho
Chewning (1989) spravné ukazuje, ze k tomu, aby mohla byt studovana
efektivita prace vedouciho, musi byt efektivita pfesnéji definovana.
Drucker (1974) ji definoval pragmaticky: "Efektivita se tyka spravného
délani véci." Jinde pak: "Efektivita je délani spravnych véci." Bradie
a Bennet (1979) s tim souhlasi. Ukazuji, Ze tkolem vedouciho je dosah-
nout uritych cili - realizovat urcité ukoly. Dodavaji véak zaroven, Ze
“tkolem vedouciho je dosahnout uréitych vysledk( pomoci lidi" (str. 7).
Tento aspekt produktivity prace vedoucich nas zde bude zajimat prede-
v&im.
Chewning (1989) uvadi vysledky studii efektivity prace vedoucich.
V pfehledu 9 charakteristik nachézime celkem 7 z nich, které se vztahuiji
k préci lidi (vedoucich) s lidmi:

- vztah vedouciho k podfizenym, .

- vztah vedouciho ke kolegim (pracovnikdim na téze Urovni),

-vztah vedouciho k nadfizenym (napfiklad k akcionafiim, majiteli

podniku atp.),
- vztah vedouciho k dodavatellim a odbératelim,

- vztah vedouciho k vetejnosti,

- fizeni prace vedoucich pracovnich skupin,

- prokazovani socidlnich dovednosti typu vedeni lidf a jednani s lidmi,
- komunikovanf - sdélovani a pfijimani informaci,

- dobra znalost lidi.

Na zavér svého pojednani o efektivité prace vedoucich se snazi
Chewning (1989, str. 82) odpovédét na otazku "¢im to je, ze néktefi
vedouci jsou lepsi nez jini". Rikd, ze "... dlleZité urcujici momenty (tzv.
determinanty) efektivni ¢innosti vedouciho zahrnuji jeho vzdélani, zku-
genosti, systém jeho morainich hodnot, pohled na praci, umoziujici
spravné rozhodovani a aspirace (o€ mu jde a jak moc mu o to jde)."
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Reddin (1974) v této souvislosti zd(raziiuje jednak kvalitu osobnosti
vedouctho, v niz systém moralnich hodnot hraje vedouci Glohu, a flexi-
bilitu, schopnost ménit vlastni postupy. Co se v8ak rozumi systéemem
hodnot vedouciho pracovnika?

Systém hodnot vedouciho pracovnika

Psycholog Robert Mc Murray (1963) dogel k zavéru, Ze mnohé problé
yche . urray , oblém
s lidmi v podniku, k‘ge(e ma vedouci pracovnik fesit, vznikapj)l' z tohé/
davodu, Ze zde dochazi ke stfetu hodnot. E. Huse (1979) uvadi vysledky
studia vice nez 1000 vedoucich pracovnikii v USA. Pige:

1. Vedouci jsou vétsinou pragmatici, tj f v [ o
> ou ¢ » fj. hodnoti vSe v prvni fadé podie
L(Drcg%ag?y (lemr pomatha k spéchu. Mensi podet vedoucich ﬁlade
‘orady duraz na to, co je "spravné". To ma pro né vétsi
nez Uspeéch “za kazdou cenu". P S15f hodnoty

2. rYoz¥StémeCh (morélnich) hodnot je mezi vedoucimi z‘naéné rozdil-

3. Osobni hodnoty vedouciho pracovnika ovliviiuif | '
] 10ty \ uci T nuji jak podnikov
strategii, tak i cile jednani a kazdodenni rozhodovégn’ ve?:iouciho.ou

4. Osobni (mordIni) hodnoty vedouciho pracovnika maif jak pFimy
i nepfimy viiv na béh organizace. p maji jak pfimy, tak

5. Osobni hodnoty vedouciho jsou ovliviiové : o
v nich pracuji, ! vany hodnotami organizaci,

6. Rozdily a podobnosti v systému (moralnich) h Stluji
4 po sti \ odnot vysvétluiji
vznik kopﬂlktu, sporu a nedorozumeéni, tak i na druhé stra)l/”né mozjngas‘i
spolupréace, kooperace mezi lidmi a jeji efektivitu.

Co se rozumi (morélnimi) hodnotami?

Ukazuje se, Ze hodnoty jsou trvalé ideje, idedly - napr
nos_tl,v Qgpovéqvngsti, miry rizika, ml'ryJ bezpegnosti? og\r/i\;g/yé?g ra&/’:aecrl:é
OYIIyntI a utvareji obecnou charakteristiku chovani, tj. to, co dany-,élovék
delva’. Tyto’hodnoty uréujf, co budou lidé povazovat za Zadoucf a co za
Egéig??:ll’o cl?réptu%ou pc(;\,/t?(iovat za dobré a co za zlé. Lidé pouzivaji
itého voditka t ji tvari Ar urdité &
rozf;’odnout ore e moénoi??.’ kde se maji tvaFi v tvar urdité volbd
o odnoty, které pfijimame za své, bereme jako obecné e i
nuji nejen nase chovénf, rozhodovani ajednéjnl', ale inase Blfaetg\?éc%\glgvl’
napr. o ?omﬂ,vkom’g, yjaké mife a za co jsme odpovédni. Napfiklad jeden’
VedOL,JCI muze gltlt |en svou odpovédnost k akcionaraim (spravni radé)
qupylgtomu Jvesj[e pavfc citi svou odpovédnost k lidem, kterym v podniklj
stoji v &ele. Tfeti citi svou odpovédnost nejen k t&dmto lidem, ale i k do-
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davateliim a odbératelim. Dal$i citi i svou "ekologickou", pfipadné
celospolegenskou odpovédnost. Tak hodnoty formuji nase rozhodovani.

PFimy a nep¥imy vliv hodnot na nase rozhodovani
Psychologové studujici chovani lidi dosli k zavéru, Ze jednani lidi je
ovliviiovano hodnotami jednak pfimo, jednak neptimo.

4 P¥imy zasah hodnot do naseho rozhodovani a jednani vede ktomu,
7e nade chovani je pak v souhlasu (harmonii) se systémem nasich
hodnot. Je-li napf. "fair play" - spravedinost pro nas dileZitou hodno-
tou, pak automaticky zamitame ta rozhodnuti, ktera by byla "nefair".
Je-li napf. "dobro zékaznika &i spolupracovnika" pro daného vedou-
ciho uréitou hodnotou, pak ten povazuje za nemoralni vée, co nema
tento charakter. Psychologové zde hovoii o tzv. kanalizaci chovani,

tj. usmé&réni naseho rozhodovani a jednani do "feciste" daneho
systémem nasich hodnot.

4 Nep¥imy zdsah hodnot do naseho rozhodovani a jednani. Rozumi
se jim vliv systému nasich hodnot na na$e vnimani, napf. na to, co
vidime, &eho si v§imneme a eho si naopak nevdimneme. Psycholo-
gové zde hovofi o tzv. percepénim filtrovani. Nap¥. ten, jemuz hod-
nota spravedinosti nic nefika, doslova "nevidi", co nefair sam déla.
Systém nasich hodnot "filtruje" vSe (veskeré informace). PFiklad: Tri
vedouci pfichazeji ke dvojici zaméstnanct. Vyjadfuji se k tomu, co
vidi. Jeden Fekne: "Maji radost ze Zivota." Druhy: "Maji néjaky pro-
blém." Tteti: "Pomlouvaji nas."

Vysledky dvanactiletého studia ¢innosti vedoucich pracovnikl podnikl
ve Spojenych statech (England, 1979) ukazaly, Ze systém hodnot,
ktery ma vedouci, ma urcity vztah k uspésnosti jeho Cinnosti:

1. Uspésnéjsi vedouci se drzi systému hodnot, ktery ziskali ve svém
miadi (v rané fazi svého Zivota). Kladou - jak bylo zji§téno - diraz na
integritu (kvalitu) osobnosti a smysl pro spravedlivé, fair jednani
s druhymi lidmi. Maji dobry pocit vlastni hodnoty (v hodnoceni toho
"kdo jsem"). Vazi si u druhych dobré kvality osobnosti a jde jim nejen
o to, aby bylo dobfe jim, ale i o blaho podniku.

2. Méné uspésni vedouci se vice zajimaji o to, jak by pomohli sami
sob&, nez o to, jak by pomohli podniku. Kvalita "lidské stranky
podniku" a kultura podniku jim moc na srdci neleZi. Jde jim - jak se
zjistilo - pfedevsim o bezprostfedni podnikovou situaci (o0 "haseni
toho, co hoti") a 0 momentalni finanéni zabezpeceni chodu podniku.
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K zamyslent:

"Wztah mezi primyslem a spolecnosti se méni. Dnes jsme Z4ddni

abychom brali v uvahu daleko Sirsi spektrum lidskych hodnot. -
V minulosti délal dobrou praci ten obchod, ktery vydéldval a mél zisk

To vsak dnes jiZ nestaci. V letech, kterd piichdzeji, budou obchod

a prumysl posuzovany nejen z hledisek ekonomickych, ale i z hledisek

socidlnich, politickych a mordinich."

Henry Ford 11,

“To neni fair" je véta, kterou velice dasto slygime lolf 5
rozhodné nepatfi k tém nejlepsim. " g v podnicich, které
Peters a Waterman (1 982)

"V mordini oblasti jsou zdroje riistu, inovace a finanéni si .
S ! , a financni
nejlepsich americkych podnikdj,” sily ekonomicky

Peters a Waterman (1982)

"Adam Smith, otec myslenky volného trhu il Zdj
. S ol , PoloZil zdjem o spraved]
pred proziravost (cozZ je jeho termin pro obchodni proziravogz‘). oanest

P. De Vries a B. Gardner (1992)

"NejzdvaZnéjsi problémy a nejdileZitéjsi prekdz S nd
aznejsi prot 6 JSi prekdzky, které nds zastavuji
na cesté k uspésnému podnikani, Jjsou v podstaté etického rdzu." /

P. De Vries a B. Gardner (1992)
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2. Zaméreni - ¢im se fidit v jednani s lidmi

Motto: "Upfimna snaha jednat fair jak se zakazniky, tak i s viastnimi
zaméstnanci podniku."
Peters a Waterman (1982) - zavér stu-
dia nejpodstatnéjsich charakteristik mi-
morddné dobrych podnikii v USA.

Chceme-li se vydat na cestu, pak pfesné stanoveni cile, k némuz
hodlame dojit, je otazkou €islo jedna. Obdobného nasmérovanije tieba,
chceme-li podnikat. Jde samozfejmé o pfesné stanoveni vécného cile
podnikani. Z hlediska jednani lidi jde vS8ak o stanoveni zdkladnich
hodnot, jimiZz se bude na$e jednani fidit. Ke kterym hodnotam je dobré
zaméfit své jednani?

Jakym zptsobem jednat s lidmi?

V pifedchazejici kapitole jsme naznadili dulezitost hodnot pro nase
mysleni, rozhodovani a jednani. Neni tfeba zdlrazfiovat, Ze systém
hodnot - tzv. hodnotova hierarchie ¢&i ZebfiGek hodnot - mlze byt u rliz-
nych lidi odliSny. Jinou hierarchii hodnot ma ten, kdo vidi jen sv{j viastni
zajem, jinou ten, komu jde nejen o ného, ale i podnik, a jesté jinou ten,
komu jde nejen o ného a o podnik, ale napf. i o kulturu jednani s lidmi,
ekologii atp.

Jak by asi mél vypadat Zebfi¢ek hodnot vedouciho? Pravdou je, Ze
v tom, jaky Zebfiéek hodnot si vytvofime, mame naprostou svobodu.
Hlub&i pohled na svobodu (Kfivohlavy, 1994) nam v8ak ukazuje, Ze ruku
v ruce se svobodou jde i naSe odpovédnost. Naznadil by nam, Ze tam,
kde mira svobody neni vyrovnéna obdobnou mirou odpovédnosti, neni
Slovéku dobre. A neni dobfe ani lidem kolem ného. Psychologové by
nam k tomu jesté dodali, ze Zebficek hodnot uréitého ¢lovéka charakte-
rizuje jeho osobnost, jeho nejhlubsi jadro, tj. to "kdo to je". To nds vede
znovu k otazce volby osobnich hodnot.

Cim se Fidit v jednani s lidmi?

Jednou v Zivoté jsem mél moznost letét letadlem z Lisabonu do Cara-
casu a stravit urcitou chvili v kabiné navigatora. Ten mi ukazoval, jak nad
oceanem fidi letadlo samodinny pocitac. Byl jsem v8ak (jako psycholog)
zvédavy na osobni (subjektivni) pocity navigatorovy jistoty. Zeptal jsem
se ho proto, ¢emu on veéii. Odpovéd znéla: "Pocitadi. Je spolehlivy."
Nedal jsem se. Ptal jsem se dale: "A co vas ujistuje o tom, Ze poditaé
pracuje skute¢né spolehlivé?" Na tuto otazku mne navigator vzal k okén-
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ku ve stfe$e kabiny. Ukazal mi na jednu hvézdu na nebi a zaroveri mi
ukézaliastronomicky navigacéni pfistroj. Rekl: "KdyzZ letime k této hvézdé
pfes ocean, je vie v pofadku.”

Kdyz vedeme podnik nebo jakoukoliv skupinu lidi (stejné tak jako
rodinu, sportovni skupinu &i skupinu Zaku ve Skole atp.), pfali bychom si
mit takovouto "hvézdu", umoznujici ndm spravnou orientaci. Jistotu, Ze
"jdeme spravnym smérem”. Navrh na takovou orientaci je mnoho.
Vyznat se v nich neni snadné. Za této situce neni marné vyslechnout lidi
znalé a podivat se, co oni nam doporuduji.

Prijmeéme tedy v této kapitole pozvani autorské dvojice Paula de
Vriese, univerziiniho profesora etiky podnikani na univerzitd v New
Yorku, a Barry Gardenera, univerzitniho profesora téhoz oboru na
Wheaton College v lllinois v USA. Ti sviij typ "orientaéni hvézdy" na nebi
hodnot formulovali po desetileti konzultaénich praci v knize nazvané
“The Taming of the Shrewd" (v nardzce na Shakespearovu hru Zkroceni
zlé Zeny). Jejich hvézda je v podstaté "trojhvézdim". Ma podobu t#
nejdllezit&jsich hodnot ¢i smémic nejen v podnikani, ale v jednani lidi
s lidmi vlbec.

Trojice doporuéovanych hodnot

Odpovédnost

>~ Laskavost

Spravedinost ~ <

Obr. 1 Ke kterym hodnotam by mélo sméfovat nase jednani
Etika podnikédni naznacuje, Ze mezi odpovédnosti, spravedinosti a laskavosti
existuji urcité vztahy a Ze je tfeba tyto tfi hodnoty sladovat.

Spravedinost

Spravedinosti se v nejuzsim pojeti rozumi respekt (Gcta) k pravu -
k tomu, co je danou spoleénosti formulovano v zdkonech, pfedpisech
a pravnich ustanovenich. Rozumi se ji nestranné rozhodovani, tj. roz-.
hodovani nestranici jednomu na tkor druhého, uznavani prav nejen
vlastnich, ale i druhého ¢lovéka, at jim je kdokoliv. Jinymi slovy jde o tzv.
“fair" (fér) jednani, j. o slusnost, poctivost a &estnost, o néco, co se ve
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sportu oznaduje pojmem "fair play" - hrat Cestné a poctivé, tak, jak
stanovi pravidla hry.

V §ir§im smyslu se spravedlnosti rozumi délani toho, co je "dobré"

v etickém smyslu slova, pfipadné délani toho, co je "spravné", i kdyz to
jesté neni formulovano zakony a pfedpisy.
Pozndamka: O tom, co je dobré a zlé velice dobfe, vystizné a pfitom
struéné pojedndva pravé v souc¢asné dobe v ¢estiné vydana knizecka
jednoho z nejvétSich myslitelli dvacatého stoleti Martina Bubera: Obrazy
dobra a zla (1994).

Opacnym pdlem spravedinosti, jeji negaci, je pak v uz$im slova
smyslu nedbani zékonl a nafizeni, zviasté pak nerespektovani prav
druhého (partnera). V SirSim slova smyslu pak pohrdani tim, co je
"spravné" a "dobré" v etickém slova smyslu. Rozumi se tim nedestné
jednani, chovani se nefair zplisobem, nedodrzovani pravidel hry, nepoc-

tivost atp.

Laskavost
Timto terminem rozumime ohled na druhého téastnika jednani. Rozumi
se jim pozornost jemu vénovana, zdjem o jeho potfeby, starost a péce
0 néj jako o spoluclovéka. Jde zde o empatii v terminologii psychologie,
tj. o spoluciténi. Jde o jednani, které se projevuje ochotou, pfivétivosti
a pratelskym postojem k druhému élovéku - at jim je kdokoliv.
Opacnym pélem, negaci laskavosti, je neteé¢nost k zajmim druhého
Clovéka, nestarani se o néj, apatie (necitlivost az necitelnost), bezohled-
nost a nepozornost k tomu, co se ho tyka, co mu déla dobfe a co mu
déla zle. V SirSim slova smyslu pak az nevrazivost, hostilita (nepratelstvi)
a snaha druhému Skodit a uskodit jakymkoliv zpGsobem.

Odpovédnost

Odpovédnosti se rozumf jednani projevujici védomi povinnosti a svéd-

Gici o tom, Ze &lovék nejedna nahodné, ale v uréitém vztahu nejen

k vlastnim zajmim a cildm (sobecky, egocentricky az egoisticky), ale

i k zajmUdm spoledensky $ir§im (napf. podniku, obce, statu atp.). Tento

respekt k vy3si autorité nez je naSe vlastni "ja" byva riizné definovan.

MuzZe se tykat (napf. u vedouciho) respektu k majiteli podniku, pfipadné

k akcionarim. M0ze v8ak i tyto hranice pfekracovat. Ve slové "odpovéd-

nost" slySime "odpovéd". To nam naznaduje, Ze ten, kdo tak jedna, dava

timto svym jednanim odpovéd na otazky nejen svého nadfizeného, ale
i svého svédomi, své spoleCenské povésti (reputace) a své lidské cti.

Jde zde o tzv. morélni odpovédnost. Odpovédny je ten Clovék, ktery je
ochoten nést dlsledky svého rozhodnuti (postavit se pred pfislusnou
autoritu). Pred touto odpovédnosti se neskryva za radoby chytré &i
vychytralé vymluvy. Pfed touto odpovédnosti neutika.
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Opacnym pélem, negaci odpovédnosti, je neodpovédnost, tj. nedba-
ni zajma druhych lidi, nedélani si svédomi z toho, co &lovék déla &i
opomene udélat, neohliZzeni se ani nalevo ani napravo, pohrdani eticky-
mi otazkami, namyslenost a pycha, tj. takové jednani, s nimz se setka-
vame u lidi, ktefi si z nieho nic nedélaji.

Ten, kdo se pro tuto trojici etickych hodnot jako voditka svého jednani
na doporuceni De Vriese a Gardnera - a nejen jich - rozhodne, miiZe se
dostat do napéti. Dostane-li se jedna hodnota této trojice do rozporu
(konfliktu, stfetu, napéti atp.) s druhou hodnotou, kterd je té2 v této trojici,
a musi-li se rozhodovat, jde pak o to, jak se rozhodnout tam, kde se proti
sobé postavi napf. poZadavky odpovédnosti a laskavosti, pfipadné
spravedInosti a laskavosti atp.

Laskavé, avSak odpovédné

Motto: "Disciplina je potfebnou pfipravou pro hodnotnou, kvaliini spon-
tdannost (volnost jedndni)."
De Vries a Gardner (1992, str. 221)

Povédomi o existenci dvou extrémnich pdlt vztahu mezi odpovédnosti
a laskavosti, zakonem a svobodou, pifpadné disciplinou a spontannos-
ti,-je starého data. }

Pfed vice nez 2 600 lety vykrystalizovalo v tehdej$i Ciné do dvou
protikladnych skol, které se pokousely formulovat pravidla jednani lidi
s lidmi. Konfucius tam vypracoval velice sloZity systém piedpisi a pra-
videl, jak postupovat v riiznych situacich - jak je spravné fesit. Ukolem
vedoucich vSech stupriGi pak bylo disciplinované se jich drzet. Plnit je
"hlava nehlava" - a jediné tak jednat odpovédné.

Proti tomuto pfistupu a postupu stéla $kola Lao - tacismus. Lao véfi,
Ze Clovek osobnostné zraly ma cit pro to, co je spravné a dobré. Proto
mu ponechava plnou miru svobody jednat moudfe a laskavé podle
vlastniho uvaZovani. Podstatné je byt osobnostné zraly a moudry. Ve
ostatni se pak vyresi podle taoismu samo.

Laskavé . 5 Odpovédné

Obr. 2 Napéti mezi laskavosti a odpovédnosti ;
V praxinejde o to jednat bud’ laskavé nebo odpovédné, ale hledat tinosné sladéni

obou ohledu.

S obdobné extrémnimi pfistupy k tomuto napéti mezi disciplinou
a spontannosti bylo mozno se setkat i 0 600 let pozdsiji - kolem roku
jedna. Tehdy v Izraeli Zily vedle sebe dvé $koly. Jedna - pravovérni
farizeoveé - kladla diraz na systém piikazl a zakazii - 248 p¥ikaz( a 365
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zakazl! Ty bylo tfeba znat a jimi se dusledné Fidit. Bylo-li tomu tak,
dafilo-li se podle téchto pfikazl a zakazl jednat, mohl mit &lovék jistotu,
Ze jedna spravné a dobfe. Proti tomuto pojeti stéla druha skupina lidf -
podle sveho ucitele Krista nazvana kiestané - kteff kladli déiraz na lasku.
Jejich piistup by bylo mozno zjednodusené vyjadfit slovy "miluj a pak
délej, co chced". Tento dliraz na extrémni laskavost - ldsku - uvolfioval
pouta iniciativé a spontannosti v nevidané mifte.

Pred necelym stoletim se objevilo dal$i upozornéni na existenci
téchto dvou extrémnich péll vztahu mezi disciplinou a spontannosti.
Svycarsky psycholog C. G. Jung zjistil, Ze existuji dva typy lidi: racionalni
a iracionalni (vice logicky ¢i umélecky uvazuijici). Ti prvni - racionalisté
- se fidi logickym uvaZovanim a pravidly hry. Pfisné a striktng. Nic jiného
neznaji. Ti druzi se fidi citem. Uméleckym pojetim situace. V extrémnim
pfipadé neznaiji nic jiného nez emoce, umélecké citéni. To je jim hlavnim
ukazatelem toho, co je opravdu spravné a dobré v okamzicich rozhodo-
vani.

Jungovo uceni rozpracovaly dvé psycholoZky: Katharine Briggsova
a Isabela Myersova. Po nich pak déle dvojice Keirsey a Marilyn Bateso-
va. Tito psychologové formulovalitento piistup do dvou typd lidi - logicky
aumelecky chapajicich a jednajicich extréma. Pro toto pojeti vypracovali
pak i pfislusné diagnostické metody. Zjistilo se, Ze kazdy z nas se vice
nebo meéné bliZi jednomu ¢i druhému extrému. Pfi svém rozhodovani se
fidime bud' vice logikou nebo citem. Otazkou v§ak je, jak za této situace
jednat? Co je pfi rozhodovani spravné - logika ¢&i cit?

De Vries a Gardner (1992) naznaduji feeni. Tim nenf pfiklon k tomu
¢i onomu extrému, ale tvofivé preklenuti obou extrém(i (péli). Navazuji
tak na to, co zjistili Peters a Waterman (1982) pii studiu relativng
nejlepsich americkych podniku: byt zaroven disciplinovany a té2 i spon-
tanni. Pevny a zdaroveri i otevieny.

Spojeni téchto dvou extrém - disciplinovanosti a spontannosti - se
muZe zdat paradoxem. Nejde vak o nefesitelny tikol. Piikladem m(ize
byt virtuos na housle. Ten se éta snaZi zvladnout obtiZznou techniku hry
na housle. Disciplinované ji zvlada krok za krokem. Podali-li se mu to,

muiZe si dovolit to, co si ten, kdo techniku nezvladl, dovolit nikdy nemtize,
Muze byt spontanni, tvofivy, volny v interpretaci - a mé to drover. De
Vries a Gardner konstatuji: "Kultivujeme intenzivni disciplinu, abychom
mohli mit prvotfidni spontaneitu." Uvadéji k tomu Fadu pfikladd. Naznad-
me zde nékteré z nich:

Jak jednat

1. Urychlené vyfidte to, co hofi, abyste méli dost asu na to, s &im si
potfebujete pohrat.
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2. Planujte co nejpedlivéji vSe, co je zapotiebi a podstatné dllezité,
abyste pak mohli pouzit volnéj&i a otevienéjsi strategii pro neoge-
kavané.

3. Stanovte pfesné své potfeby, abyste méli obraz celé situace (kon-
text) a vidéli, co jesté nenf vyfizeno (rozhodnuto, projednano, do-
hodnuto atp.).

4. Uzavfete nékteré dvefe a stahnéte Zaluzie nékterym Feenim tak,
aby tyto dvefe bylo mozZno v ¢as potieby snadno otevrit.

5. Planujte dopfedu zdroje a schopnosti a budete moci za pochodu
pfizplisobovat svij plan ménici se realité.

6. Co nejpiesnéji si uréete, o& vam jde a hranice (tolerance, mantinely),
abyste za ménicich se podminek mohli jednat dostateéné pruzné.

Spravedlivé, avSak laskavé

Napéti mezitim, co je, a tim, co by mohlo byt, patfi k nagim kazdodennim
zaZitkdm. Pro¢? ProtozZe budoucnost neni nikdy na 100 % takova, jaka
byla minulost.

Spravedinost vyZaduje disledné plnéni zakon(, pfedpist, nafize-
ni, norem atp. VyZaduje naprostou nestrannost v prlstupu k problemum
oddaleni od 0s0b, jichz se to tyka (urditou neutralitu), nezajemo jiné nez
pravni momenty situace atp. Neni tak zcela nahodou, Ze se spravedinost
zobrazuje se zavdzanyma oc¢ima, kdyz drz{ vahy.

Laskavost na druhé strané vyzaduje osobni zdjem_ o Glovéka. Chce
to mit oci oteviené pro Jeho celou situaci. Osobni pfistup k nému. Zajem
oneho - zcela osobni zajem. Blizky pfistup k nému, osobni aZ pFatelsky
postoj a zcela osobni rozhodnuti. Empatii (soucﬂem) a cit (opak necitli-

vosti).

Spravedlivé . s Laskavé

Obr. 3 Napéti mezi spravedinosti a laskavosti
Nejde o to /ednat bud’ spravedlivé nebo laskavé, ale snaZit se najit pro danou
situaci pfimérené fesent, pfi némz by oba tyto ohledy byly respektovény.

Jsme si védomi toho - a fada pfikladi z kazdodenni praxe tomu
nasvedCuje - ze spravedinost bez laskavosti mize byt - a ¢asto i byva
- nemilosrdna, necitliva, deptajici "hlava nehlava".

Na druhé strané laskavost bez spravedinosti miZe snadno byt ne-
prihlednd, chaotickd a beztvard. | zde bychom nasli fadu pfiklad(
z praxe - napf. dUsledky tzv. opi¢i lasky, neodliivodnéné velké dvéri-
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vosti a v podnicich pak situace, kde pro samou ohleduplnost vedem byl
zruinovan cely podnik.

Podobné jako v predchazeycn Gésti této kapitoly jsme vidéli, Ze rizni
lidé se pnklaneu k tomu i onomu extrému (ryze Ioglckemu ¢i naopak
citovému Fedeni situaci), tak i zde je mozné vidét rozdily mezi lidmi. | zde
se nékteff lidé priklangji v rozhodovani spise k tzv. ryze spravedlivému
fedeni a jini naopak k velké laskavosti. Autorska dvojice psychologti
Myers a Briggs vy$la z Jungovych prototypl a nastinila dva protikladné

typy lidi:

a) Rozumové chapajici.
Tito lidé berou v Gvahu jen "hola fakta" - a nic jiného je nezajima.
Maji velkou Uctu k realité, vazi si zkudenosti a moudrosti tak, jak se
v minulosti projevila. Nemiluji Zadnou fantazii. Ta je jim holym
nesmyslem. Jsou prakticti a pragmatlctl Klidné by mohli byt "Gistymi
matematiky". Nic jiného je nezajima.

b) Intuitivni.

Terminem "intuitivn{" se rozumi pfimé poznavani - bez logickych
tvah. Vhledem. Citem. Emocionalnim zplsobem pochopeni. Lidé
tohoto intuitivniho druhu maji velky smysl pro fantazii a imaginaci
(obrazotvornost). Radi si maluji celou situaci a budoucnost pestrymi
barvami. V§e vidi dramaticky. Dovedou si Zivé predstavut jaké by to
¢i ono mohlo byt kdyby Pracuji nejen s fakty, ale i s naznaky. Do
jejich vnimani svéta jim mluvi mnohé - véetné sympatie, antipatie
a empatie (souciténi). Jsou ndramné vynalézavi, citlivi a maji velkou
predstavivost (ndpaditost). Néco je osini - fascinuje. Vnaseji do svéta
inspiraci a vize (nové pohledy). Laskavost je tézké si pfedstavit bez
intuice - citlivého vidéni celé komplexnosti dané situace. Bez intuice
si nedovedeme pfedstavit ani tvofivé feseni konfliktd, do;ednavam
smiuv a dohod, projednavani problematickych situaci, spor a kom-
promisu. .

Pfi podnikani je mozné setkat se v jednanilidi s pfiblizovanim se tomu
¢i onomu extrému - blizeni se spise spravedlnostl nebo laskavosti. Drzet
se vice faktu (reallty) ¢i naopak vidét Sirsi souvislosti a divat se dopfedu
(an’ucnpovat co asi bude). Receno jinak: chtit od lidi Jen to, co jsou
povinni délat (odevzdavat), nebo naopak podnécovat je vice k viastni
iniciativé - jesté Iépe vyuZivat vlastnich schopnost: a resit problémy
tvofivé (s intuici). Vidét lidi takové, "jaci jsou", nebo naopak vidét je
takové, "Jakyml by mohli byt". Divat se na cloveka viceméné mechanicky
jako na "pracovni silu" nebo naopak vidét ho spie jako "individualitu"
(osobnost svého druhu - jedine¢nou a neopakovatelnou). Ke kterému

z téchto dvou extrém( se piiklonit?
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De Vries a Gardner (1992) naznaduji fe$enf tohoto problému. Nepii-
klanéji se ani k jednomu ¢&i druhému extrému, avsak Fesf toto napéti
premosténim obou. | zde jde o paradox (protismysinost). Tito autofi
nazyvaji své feSeni "Myslenim s vidénim do budoucnosti”. Uvedme zde
nékteré z jejich namétl fedeni tohoto paradoxu:

Jak jednat:
1. Realizovani toho, co je k dispozici, avak s tvofivym pfemyslenim
(FeSenim).
2. SnaZivé hledani tdaju, které mohou naznadit, Ze to, co mame délat,
je zajimavé.

vvvvvv

3. Chapat, Ze tvofivé feSeni problému je nékdy tim nejpraktictéjsim.

4. Citlivé se rozhodovat pfi zvaZovani a pfedstavovani si véech moz-
nych disledkli nageho rozhodnuti.

5. Vidét, Ze nékdy tzv. nesmysIna rozhodnuti vedou k otevfeni novych
prileZitosti, dobrodruzstvi a oblasti podnikani.

6. Vazit si moudrosti minulosti jako zakladu pro mysleni s vidénim do
budoucnosti.

7. Pochopit, Ze spojeni realistického mysleni s radostnym. pfistupem
muZe byt pro Zivot potégenim. ,

8. Kultivovat zkuSenost tak, aby podnécovala tvofivé fegeni budouc-
nosti.

9. Pracovat tvrdé na projektech, které stoji opravdu za to, aby se jim
Clovék cele vénoval.

Obdobné jako u napéti mezi odpovédnosti a laskavosti i zde se
ukazuje, ze feSenim napéti mezi realistickym mys$lenim, beroucim
v tvahu jen holé fakta a nic vic, a uvédoménim si pohledu kupfedu neni
stoprocentni pfikion k tomu &i onomu extrému. Daleko spide je jim
paradox - pomérmné protismysiné, aviak v jadru tvofivé feseni spojenim
obou té&chto extrém(. Zda se, Ze nemGzeme Zit bez ohledu na "tvrdou
realitu" (skute¢nost). Zaroveri si véak uvédomujeme, Ze nemiizeme it
bez tvofiveho pohledu kupfedu. Nase praxe pak ukazuje, jak tento

paradox fe§ime.

Odpovédné, avS§ak spravedlivé

Treti dvojici hodnot, mezi nimiz dochazi k napéti v praxi, je odpovédnost
a spravedInost.
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Jednani vedoucich maze byt Sikovné, obratné, napadité a vynaléza-
vé, ale mlze téz dostavat pfiznaky zlovéstnosti. Takovy vedouci miize
pak byt vidén jako bezohledny usurpator. Snaha vedoucich jednat
odpovédné - napf. s ohledem na majitele podniku ¢i akcionéfe atp. - se
mUlzZe zvrhnout natolik, Ze jeho jednanf je pak mozné charakterizovat

‘jako vychytralé, prohnané, bezohledné asertivni, agresivni, protfelé,

uskocné, prosazujici se jen silou a moci (nasilim), jednani postupujici
pochybnymi taktikami a vedené désivou strategi.

Odpoveédné . s Spravedlivé

Obr. 4 Napéti mezi odpovédnosti a spravedinosti
V praxi nejde o to, aby nase jednani bylo 'jen spravedlivé" & "jen odpovédné".
Je tfeba najit feSent, které by respektovalo obé tato hlediska.

Na druhé strané snaha vedouciho jednat spravedlivé miZe vést
k tomu, Ze jeho jednani mliZe byt charakterizovéno jako pozorné a peé-
livé, svédomité a Cestné, Slechetné a viidné. Takovy &lovék bude pak
viden jako ten, ktery negini nikomu bezpravi, &lovék nikomu neublizujici,
nevinny, nikoho neposkozuijici, citlivy a jemny. Za urgitych okolnosti viak
clovek takto "spravedlivé" jednajici mize byt vidén jako pfilis mé&kky
a malo_odolny, pfipadné jako slaboch. Podobné jako u dvou predcha-
zejicich protiklad(ri zde bychom mohli vidét klasické reprezentanty obou
extrému. :

Friedrich Wilhelm Nietzsche (1844 - 1900) tento pohled rozpracoval.
Sam patfil k jednomu vyhranénému extrému. Byl vyrazné bezohledné
asertivni a nepfatelsky agresivni ke véemu, co nebylo podle jeho gusta.
Nietzsche rozdéloval lidi do dvou skupin - na pany a otroky. .

Panem byl podle Nietzscheho ten, kdo mél penize a moc. Kdo mél
moznost nafizovat a fidit jednani druhych lidi a tak plnit sva vlastni piani.
Aby toho dosahl, mél jednat vychytrale, agresivné, bezohledné asertiv-
né, prohnané, mazané, protfele, Gsko&né a Istivé. Ve jménu moci a sily
jako nejvyssi hodnoty bylo mu dovoleno naprosto vée. Mé! &ifit strach,
vykofistovat, kde se jen co dalo, byt vZdy a vude &lovékem &islo jedna,
nikomu nic neodpoustét, pfed ni¢im se nezastavit a jednat s druhymi
lidmi jako dravec s kofisti. Neni divu, ze F. W. Nietzsche byl oblibenym
filozofem Adolfa Hitlera.

Otrokem byl podle Nietzscheho ten, kdo mé&l "skrupule svédomi",
tj. moralini zabrany a ohledy, které mu branily jednat ryze pansky. Byl jim
ten, kdo jednal s druhymi lidmi vlidné, $lechetn& a mirumilovnég, kdo byl
Cestny, nevinny, kdo se Fidil zlatym pravidiem etiky: "Jednej tak, jak by

sis pral, aby druzi jednali s tebou". O téchto lidech tvrdil Nietzsche, e
jsou slabochy, Ze jsou mékci, nepriibojni a svéta neznali. Proto s nimi

maji pani zachézet jako s otroky.
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Pozndmka: slovo "otrok" je odvozeno od vazby "oddélit ho od rokovani
- nemluvit s nim", nenaslouchat mu, nehovofit s nim, nepfibrat ho
k poradé, nerespektovat jeho nézory, nebrat na néj ohled atp. )

Nietzsche se opiral o Darwinovu teorii vybéru druhtl a pfeZiti nej-
schopnéjgich. Své pojeti chapal jako socidini aplikaci Darwinova uceni.

Vidime-li tyto extrémy - a setkdvame-li se s nimi v kazdodenni praxi
- pak stojime pted rozhodnutim: "co zvolit"? De Vries a Gardner (1992)
nam zde nabizeji paradoxni feSeni:

"Chcete-li byt svédomiti a Sestni, pak je nezbytné, abyste byli zarover
chyt¥i, vynalézavi a napaditi. Je zapotiebi dobré davky obou - moudrosti
i chytrosti, abyste byli zaroveri efektivni i fair" (str. 267). Tito autofi ukazuji
zaroven rozdil mezi kratkodobou a dlouhodobou podnikatelskou per-
spektivou. Pravé ta druhd vyZzaduje maximum z obou zdroju. Cteme zde:
"Abychom dosahli dlouhodobé produktivni kooperace (spoluprace)
s druhymi lidmi, musime zajistit, aby se s nimi jednalo vzdy a vSude
spravedlivé (fair). Aby tomu tak bylo, musime nutné byt vynalézavi,
napaditi, Sikovni, obratni a asto i chytii a mazani” (str. 268).

Jak jiz z uvedeného vysvita, feenim tohoto rozporu mezi odpovéd-
nym a spravedlivym pfistupem k tézkym Zivotnim situacim nenf pfiklon
k tomu ¢i onomu extrému. Re$enim je pfekondni extrémnosti a spojenim
obou snah: byt zaroveri odpovédny i spravedlivy. De Vries a Gardner
(1992) uvadéji Sest piikladi takového jednani a zaroveri i sedm jeho
charakteristik. Uvedme si je zde: ‘

Jak jednat:
1. Vazit si moci pro jeji tvofivy potencial.
2. Chytfe, tj. napadité az vychytrale se vyhybat tomu, co je zlé promne
i pro tebe (pro druhé).

3. Kultivovat oboji - jak nevinnost, tak tvrdy postup, avSak neupadnout
do zajeti ani toho, ani onoho extrému. '

4. Rozhodné, tj. vynalézavé a tvrdé vykofenovat v8echny kofeny stra-
chu a snah kofistit z tézkosti druhého.

5. Ziskavat znalosti a dovednosti, nebot ty mohou zvySovat Géinnost
v konani dobra.

6. Vyhybat se pasivni - ne¢inné konformité (souhlasu se stavajicim
stavem véci) a volit nejlepsi hodnoty.

7. Sikovné ménit Zivotni prostiedi tak, aby byly garantovany (uspoko-
jovany) lidské potieby ve svém celku (a nejen néktere z nich).
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Zaveér kapitoly:

Motto: "Pevné centraini fizeni podniku a maximaini individudini autono-

mie (svoboda)".
Peters a Waterman (1982) o tom, jak to
chodiv pomérné velmi dobrych americ-
kych podnicich.

Peters a Waterman (1982) shrnuji sva pozorovani, zjisténa v podnicich,
ktere vykazovaly relativné nejvyssi miru dlouhodobé dobré efektivity:

"Je zde jednani lidi s lidmi, které je zaroveri pfisné a zarover dava
lidem dobrou miru volnosti. Toto jednani je esenci toho, co jsme v t&chto
mimoradné dobrych podnicich vidéli. Organizace, které Zij timto princi-
pem (témito hodnotami) maximalini volnosti pfi soudasné velké kazni
jsou na jedné strané pfisné fizeny a pfece zaroveri dovoluji, ba dokonce
prosazuji, aby v nich vladla na v8ech mistech znaénd autonomie, pod-
nikatelsky duch a snaha o inovaci (tvofivé feSeni problému). Kdyz se
divame na tyto podniky, pak vidime, Ze autonomie (svoboda) v8ech je
produktem discipliny. Disciplina - nékolik véemi sdilenych hodnot -
dodava ramec. Dava lidem jistotu, Ze si mohou néco dovolit a zkusit
z vlastni iniciativy, Ze si mohou dovolit experimentovat. To je mozné
proto, Ze se v podniku jasné vi, o¢ podniku jde" (str. 321 - 322).

De Vrigs a Gardner (1992) k tomu poznamendavaji:

"Sikovnost, obratnost, vynalézavost, ndpaditost atp. v podnikdni
\{yz"aduj/' smysl pro spravedinost a fair jedndni, aby toto podnikéani bylo
uspésné. Na druhé strané pak cestnost, svédomitost a pedlivost v jed-

v ooy

nani pomahaji k tomu, aby podnikdni bylo tispésné" (str. 269).
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3. Vzajemné vztahy mezi lidmi

Piijdeme-li v pfirodé na misto, které ndm pfipomina divo¢inu, mizeme
dojit k zavéru, Ze je tam v8echno velice sloZité. Pfijde-li na takové misto
biolog, pokousi se v sloZitosti daného kousku pfirody orientovat. Jak?
Tim, ze od sebe odlid napf. stromy, kefe a kvétiny od zvifat a hmyzu.
| kdyZ je si védom propojeni ekosystému (souZiti vieho zivého), prece
jen se snazi nalézt urcity fad a strukturu krajiny.

Zadivame-li se na vzajemné vztahy mezi lidmi v uréitém spolecenstvi
- napt. v roding, podniku, spolku atp. - miZeme mit obdobny dojem jako
ve vy$e uvedeném piipadé. V8e se ndm muze zdat velice slozité. Tam,
kde jde o pfirodu, vezme malit §tétec a platno a zachyti celou pestrost
na obraz. Tam, kde jde o pfedivo vzajemnych vztah(i mezi lidmi v urCité
skupinég, tam podobné postupuje napt. spisovatel. Slovy se snazi zachy-
tit sloZitost tohoto prediva vzajemnych vztahli a déj jeho knihy nacrtava
urdity ¥ad v jinak zdanlivém chaosu.

Diva-li se na pfedivo vzajemnych vztah( psycholog, podoba se jeho
prace spi8e biologovi nez malifi i spisovateli. Psycholog se snazi utfidit
vzajemné vztahy mezi jednotlivymi lidmi i subskupinami. Snazi se je
"méfit" podle uréitého hlediska - podobné jako Iékaf mefi teplotu pa-
cienta.

Zkusme se podivat na vzajemné vztahy mezi lidmi - a pro zjednodu-
geni na vzajemné vztahy mezi dvéma lidmi - obrazné jako na néco, co
je obdobné teploté t&la. Kdyz chce lékaf zjistit, jakou horeCku ma dany
pacient, pouzije teplomér. Ten ma jasné stanovenou dimenzi - teplotu
od urgitého bodu "mrazu" (nejnizéiho bodu chladu) po nejvyssi bod
"varu". Diky tomuto pojeti a pfistrojum, které tuto dimenzi (rozmer
teploty) méfi, mize konstatovat, kde se dany pacient z hlediska teploty
téla nachézi.

O vzajemnych vztazich mezi lidmi - a v naSem pfipadé mezi danymi
dvéma lidmi - je mozno hovotit téZ jako o vztahu, ktery je viely i chladny.
Témito terminy jsme naznadili existenci dvou extrému stupnice "teploty"
mezilidskych vztaht. Pravdou je, Ze v socidlni psychologii nehovoiime
o teploté mezilidskych vztahd, o vztazich vielych a chladnych. Pouziva-

me jinych, pfesnéjsich vyrazu - vyrazii pfesnéji definovanych.
Jeden extrém této stupnice "teploty" vzajemnych vztahl oznaCujeme
terminem "soupefeni" - a inned upfesnime, o¢ jde. Druhy extrém této

stupnice "teploty” vzajemnych vztahl oznac¢ime terminem "spolupra-.

ce" a pokusime se ho téZ upfesnit (pfesnéji definovat). Dostavame tak
mozZnost sestaveni stupnice, kterd ma misto bodu mrazu "soupefeni”
a misto bodu varu "spolupraci'. ProtoZe jde o extrémy, je mozné se
domnivat, Ze mezi t&mito extrémy existuje dosti plynuly pfechod. Ten se
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pokusime obrazné znazornit ¢arou. Pomoci tohoto pojeti je pak mozno
dou’i[ k zavéru, Ze se vztah mezi danou dvojici - at ji je kdokoliv - v urgité
chvili nachazi na nékterém misté mezi témito extrémy na ¢ére, kterd je
spojuje. Tento vztah je mozné vyjadrit nazorné:

spoluprace - kooperace +C

-C

Obr. 5 Vzdjemné vztahy mezi lidmi

Tzv. teplomér vzajemnych vztahd, ktery nemd extrémy v mrazu a horku, ale
v soupereni a spolupréci, dava mozZnost vyznacit na této tzv. analogové stupnici
vzdjemnych vztahd, kde se dani dva lidé, pfipadné dané dva podniky & skupiny
lidi nachdzejr.

soupereni a soutézeni

. y;:/ée uvedeny zpUsob vyjadfovani a méfeni neni v psychologii oje-
din€ly. Pouziva se napf. i pfi zjistovani miry bolesti, kterou v danou chvili
pacient trpi. | tam je pouZito Sikmé ¢ary s extrémy "vlbec to neboli" po
"jde o smrtelnou bolest". Jindy se obdobné méfi mira strachu a obav atp.

Soupereni a soutézeni

Jak je definovan tento extrém v mezilidskych vztazich? Morton Deutsch

(1965) definoval soupefeni vétou: "Je to takovy vztah mezi dvéma lidmi,

kde se obg snazi dosahnout ur¢itou hodnotu (dostat se k uréitému cili),
kterou mizZe dostat jen jeden z nich - a nikdo jiny." P¥i soupefeni nemusi
jitieno dva spolu o danou hodnotu soupefici jedince. MiZe jit o vice lid
- jak tomu je napf. ve sportovnim boji typu tenisového Grand Slamu nebo
v konkurenénim boji, kde danou zakazku mize dostat jen jedna jedina
firma a konkurzu se Uéastn{ cela fada firem. "

Na jir)ém misté Morton Deutsch (1965) definuje soupefeni tak, ze
kopvstatqje: "Cilovy stav je definovan tak, Ze jen jeden z fady soupeticich
mlZe ziskat vitézstvi. Ostatni jsou pfi dosazeni cile timto vitézem
porazeni.” "Tertium non datur" - tfeti moZnost neexistuje - fikali latinici.
Buq’ budes vitézem, nebo porazenym. To je soupefeni. V jiné termino-
logii jde pfi soupefeni o to, "kdo z koho".
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Obr. 6 Soupereni ’ L o o o
U soupereni a soutéZeni je cil jednoznacné urcen. Je jim jednoznacné zamereni

vSech ucastnikii na to, aby jeden z nich se stal vitézem a ostatni byli poraZzenymi. .

Je nutné upozornit, Ze termin "soupefeni” je zde pouzit ve vyznamu,
ktery mu dava sociélni psychologie. Ta ¢asto, aby se vyhnula nedoro-
zuméni, pouziva ciziho slova. Misto o soupefeni hovofi o _kompetici_
a o0 kompetitivnich vztazich mezi lidmi. Podobné napf. ve sportu se
misto terminu “soupefeni" pouziva vyrazu "soutézeni". S timto termi-
nem se mizeme setkat i v ekonomice a pojeti volného trhu.

Nékteré charakteristiky soupefeni:
- §patna socialni komunikace (maskovani, zastirani, utajovani, odva-
déni pozornosti atd.),
- neddvéra k druhym a nedlvéryhodnost vlastniho jednani,
- dliraz na obrany a utoky v ramci strategickych postupd,
- r&’s’; vzajemné apatie az antipatie (soupef je vidén jako "zly" a "Spat-
ny").

Soupefeni v praxi

Se soupefenim se setkdvdme na mnoha riznych mistech. Jednim z nich
- a relativné nejlépe prostudovanym - je sport. Stoji-li proti sobé dva
tenisté, $achisté, boxefi, zapasnici, $ermifi atp. jde o vyrazné soupereni
typu "kdo z koho". Jeden bude na konci vitézem a druhy porazenym.
Obdobna je situace i u skupinovych sport(, v nichz se utkaji dvé druzstva
fotbalistl, hokejisttl, hraéd hazené, ragby atp. I tam jde o to "kdo z koho",
tj. o soupefivou charakteristiku stfetnuti. Situace je obdobna, i kdyz
méné vyrazna v atletice. Napf. béZci nejdou proti sobé prostorové, ale
i tam jde o to "kdo z koho" - kdo vy§, kdo rychleji, kdo dal atp. Na konci
atletického stretnuti je vzdy nékdo vitézem - a dostane tfeba zlatou

medaili - a druzi jsou v poli porazenych.
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Podivejme se na nékteré charakteristiky soupefeni v tzv. tpolo-
vych sportech, kde proti sobé stoji dvojice soupefl (v 8ermu, boxu,
zapasu, tenisu atp.):

A. Postupy zaméFené na soupere:
- cilem je dezorientace soupefe,
- odvedeni pozornosti soupefe od toho, co zamyslim,
- pfedstirani toho, co neni a nebude,
- maskovani, zastirani toho, co je a co ma byt,
- vyprovokovéani soupefe k uréité pro mne vyhodné akci,
- vmanévrovani soupefe do pasti,
- pfevzeti iniciativy do vlastnich rukou (snaha nenechat soupefe nic
zadit délat),
- nenadalé prekvapeni soupefe neobvyklym postupem,
- neustalé zneklidiovani soupefe (snaha nedat mu pokoj),
- snaha ztéZovat situaci soupefi jak jen to je mozné,
- vzbuzovani nejistoty v soupefi, '
- vzbuzovani pocitu ménécennosti v soupefi,
- navozovani strachu u soupere jakymkoliv zpisobem,
- podlamovani soupefovy sebedivéry.

B. Postupy zamérené na vlastni aktivitu p¥i soupefeni:

- mimofadné intenzivni snaha poznat soupefe - jeho temperament,
zvyky, zaméry, taktiky a strategie, postupy, slabiny atp.,

- snaha co nejspravnéji hodnotit slabé a silné stranky soupefe (nepod-
cefiovat ho, ani ho nepieceriovat),

- zvazovani rizika spojeného s rGznymi viastnimi postupy,

- anticipaéni myslen/ - pfedbihat "o krok dopredu" v mysleni &innost,
ktera se pravé odviji,

- t8Zeni ze souperovych tézkosti,

- maskovani, zastirani, zatajovani a utajovani vlastnich zamérd
a chystanych akgi,

- pfedstirani - vytvafeni faleSného obrazu o tom, co se u mne pfipra-
vuje a déje,

- snaha o uchopeni veskeré iniciativy do vlastnich rukou,

- stavéni soupefe neustéle pfed nové a nové Gkoly,

- neustalé ménéni zptisobl préace a aktivity (postupt),

- udrzovani klidu "ve vlastni dusi" - nespéchat, zachovavat trpélivost,

. netélg\{apovat se, nedat se vyvést z miry, zachovat klid at se dé&je, co
se déje.
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C. Taktické postupy pfi soupereni:
- obrana, stfeh, defenzivni (obranné) postupy,
- Gtok v prvni instanci (z vlastni iniciativy aktéra),
- Utok v druhé instanci (protilitok jako odpovéd na soupeflv Gtok, viz
tzv. reprizy, riposty, stop-hity, time-hity atp.),
- pfedstirané Gtoky - tzv. finty, Gtoky "na oko", radoby utoky atp.,
- Isti, Uskoky, provokace, manévry, manipulace atp.

-----

(str. 154 - 180).

Soupefeni v obchodu a podnikani

V r. 1980 vysla kniha o soupereni v obchodu a podnikani. Autorem je
Michael Porter (Competitive Strategy. Techniques for Analyzing Indus-
tries and Competitors). Zamérem autora bylo ukdzat soupefivé vztahy
v obchodnim Zivoté a podnikani. M. Porter v této knize nastifiuje model,
ktery - jak se domniva - vystihuje vzajemné vztahy mezi konkurenty.
Naznaduje hlavni znaky silové a presilové "hry" pfi podnikani, roli nejis-
toty, s niz se v obchodnim svété setkavame a manipulovani ji v boji "kdo
z koho".

M. Porter vénuje velkou pozornost vzajemnym vztahim mezi proda-
vajicim a kupujicim. Sleduje pozornost prodavajicich vénovanou konku-
rentiim. Ukazuje i snahy prodavajicich, jimiz se snaZzi zabranit nové
vznikajicim konkuren¢nim firmam vstoupit na trh a uchytit se tam.
Podobné sleduje i aktivitu kupujicich, jejich snahy branit se mocenskym
a natlakovym postuplim prodavajicich. Vénuje pozornost ofenzivnim
(UtoCnym) strategiim prodavajicich a na druhé strané defenzivnim stra-
tegifm (obrannym postupm) kupujicich. Ti prvni se snazi ovliadnout pole
(dominovat), druzi naopak chranit se pfed touto snahou a nedat se
ovladnout (vmanipulovat do situace pro né nepfizniveé).

R. C. Chewning (1990) fika: "Soupefeni v obchodé je ostré. Tlaky
snah zvitézit nad soupefem jsou ohromné. Napéti, které pfitom vznika,
muze svadét lidi k neodpovédnému a morainé nefair jednani" (str. 214).
O jakeé kroky jde, to naznacuje podrobnéji. Cteme zde napf.: "Finan¢né
silné spolednosti - jak se zjistilo - snizovaly cenu svych vyrobk( pod
troveri naklad(l a byly ochotny pfijmout i zna¢nou ztratu, jen aby tak
znigily finanéné slabsi spole€nosti, které si takovéto snizeni ceny svych
vyrobkd nemohly dovolit. Tyto finanéné silné spoleénosti se dopoustély
i nelegalni pramyslové Spiondze, kdyz se chtély zmocnit know - how
(vyrobnich tajemstvi) konkurentd. Jiné spole¢nosti se snazily pfetahnout
a najimat vysoce odborné pracovniky druhych spole¢nosti" (str. 214).
Jinde ¢teme: "Negativni reklama vytvafena s umyslem poSkodit dobrou
povést (reputaci) konkurentt se stala v obchodnich kampanich béznou"
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(str. 215). Neni tfeba pokrac¢ovat ve vyctu pfikladd soupefivych (kompe-
titivnich) postupu taktik a strategii. '

Nékteré postupy v méné rozsahlém méfitku vykazuji v obchodu
a podnikani téz charakteristiky soupereni. Pfikladem mlze byt situace,
kdy uréity podnik nasadi nepfiméfené vysokou cenu na urity vyrobek,
aby tak (falesné) predstiral, Ze jde o vyrobek vy$si kvality, za néz se
obvykle takio vysoka cena plati (Chewning, 1990, str. 213). V knize
R. C. Chewninga (1990) se mizeme docist o celé fadé bezohlednost,
zjisténych ve vzajemném jednani mezi dodavateli a odbérateli a mezi
prodavajicimi a kupujicimi (str. 224). Doteme se tam o zplsobech
likvidace konkurentl, bezohledném poSkozovani Zivotniho prostiedi,
nerespektovani potfeb vlastnich zaméstnanci atp. (str. 224).

Tento soupefivy charakter obchodovani a podnikani vyjadiuji i né-
které vyroky, s nimiz se v této oblasti mizeme setkat: "Nezdé se, Ze by
to bylo fair, avSak je to vyborny obchod" (Chewning, 1990, str. 213).

~ Vystihuji to i uréita pfirovnani obchodu a podnikani napt. k pokeru, ktery

je vyrazné soupefivou hrou. Vyjadiil to takto napf. Albert Carr v ¢lanku
v Harvard Business Review, v némz obhajuje blafovani (faleéné pred-
stirani nééeho, co ve skute¢nosti neni) a maskovani (zastirani pravdy)
jako speciélni etiku obchodu. Podle Alberta Carra ma poker - a v jeho
pojeti i obchod a podnikani - jinou etiku nez je etika civilizovanych
vzajemnych lidskych vztaht (napf. ve fungujici rodiné). Poker vyZaduje
vzajemnou neddvéru a nedlivéryhodnost, ignoruje pratelstvi, je v ném
dovoleno podvadét, blafovat, skryvat vlastni imysly a zaméry. Chce-li
kdo hrat poker a podie Alberta Carra i podnikat ¢i obchodovat - pak
prosté musi hrat tak, aby vyhral.

S terminem soupefeni v charakterizovani obchodu a podnikani se
setkavame i v klasické literatufe. Adam-Smith, otec kapitalismu, hovofi
napt. o neviditelné ruce soupefeni jako hlavni charakteristice jim navr-
hovaného modelu a pouziva zde terminu "competition". Podobné ¢teme
jinde: "dednim z kii¢ovych prvkl socidlnich vztaht v nasi spoleénosti je
systém volného trhu, ktery je zaloZen na soupefeni a svobodé volby.
Obchod musi soupefit, aby mohl obchodovat a mit zisk" (Chewning,
1990, str.196).

Spoluprace - kooperace

Spolupréce je svym charakterem kvalitativné odliSna od soupefeni.
Nejde v ni o to kdo z koho. Takovéto vzajemné jednani nekondi tim, ze
by jeden byl vitézem a vSichni ostatni porazenymi.

Situace spolupréce je definovana tak; Ze i zde je cil, k némuz spéji
v nejjednodussSim pfipadé dva lidé. Dosazeni tohoto cile neni véak
definovano vyluéné tim, Zze ho dosahne jeden, druhy ho jiZz nemuze
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dosahnout. Pravé naopak. Cil je definovan tak, Ze je ho mozno dosah-
nout tehdy a jediné tehdy, kdyZ se k nému dostanou oba dva, pfipadné
oba dva najednou. ;

Obr. 7 Spoluprdce
Cilem spoluprdce je, aby se "oba stali vitézi", Ij. aby stav obou na konci vzdjemné
interakce byl lepsi, neZli na zacétku.

O jaky cil jde? U soupefeni jsme si pomohli obrazem {modelem)
soupefivého sportovniho utkani typu tenisu, boxu, Sermu, zdpasu atp.
Pro spolupraci to vhodny model neni. Kdybychom zUstali u sportu, bylo
by moZné hovofit o spolupraci napf. hraél fotbalového, hokejového atp.
tymu jako celku. Tam vyhra je v ur€ité situaci mozna tehdy a jen tehdy,
kdyZ vS8ichni tdahnou za jeden provaz, kdyz spolupracuji. Podobné by
bylo moZné hovofit o spolupraci tymu v podniku, ve vyzkumu, pfi
chirurgické operaci atd. ,

Uvedme jedté jeden obraz (model) spoluprace. O spolupraci jde
napf. tam, kde dva hudebnici - instrumentalisté - jsou na podiu a hraji
uréitou skladbu (dueto). Tam nejde o to, ktery z nich bude dfive hotov,
ktery hraje silnéji atp., ale o to, podafi-li se jim "souhrou" vytvofit
umélecky cenny projev. Podobné je tomu u orchestru, divadla atd.

Morton Deutsch (1965) definoval spolupraci tak, ze hovofil o cili,
jehoz je mozno dosahnout tehdy a jen tehdy, kdyZ se spoji sily obou
(v8ech) ucastnikd tohoto déni.

Nékteré charakteristiky spoluprace:
- mezi ucastniky je dobra, kvalitni socialni komunikace,
- v jedndni spolupracujicich je mozné zjistovat Gasté vzajemné rozho-
vory a dialog,
- mezi Géastniky spoluprace je vzajemna dlivéra,
- chovani spolupracujicich se vyznacduje velkou divéryhodnostt,
- mezi spolupracujicimi existuje dobra mira pratelstvi,
- ve spolupraci Ucastnik(l pozorujeme snahu po vzajemné pomoci,
- druhy ucastnik neni soupefem, ale partnerem,
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- partner je vidén jako dobry,
- atmosféra spoluprace vykazuje znaky altruismu az nostrismu (jeden
se snazi druhému pomahat a oba vidi Ukol jako "nas").

Situace umoziujici spolupraci
Jsou situace, které spolupraci vyluéuji, pfipadné téméf znemoznuji.
Neni proto marné podivat se na charakteristiky situaci, které ji umoznuiji:

a) Situace musivykazovat minimainé jedno feseni, kieré je pro oba
(véechny) uéastniky vyhodné. Jsou-li vSechna vyusténi dané si-
tuace definovana tak, Ze co jeden ziska, druhy musi zaplatit, {j. jde-li
o tzv. nulové vyUsténi vSech cest feSeni, spoluprace nastatnemuze.

b) Uéastnici musi mit schopnost vidét, chapat celé déni z vy$siho
nez ryze egocentrického hlediska. U soupefeni tomu tak neni.
Soupefici obvykle vidi situaci jen ze svého vlastniho hlediska. Ten,
kdo neni schopen odpoutat se od svého egoismu (sobectvi) a ego-
centrismu_(své sobéstfednosti), ten nemtiZze ani pochopit, Ze néco
jako spoluprace muze viibec existovat. '

0w

¢) Schopnost diivéfovat druhému musi byt u vSech ugastnikd (part-
nert spoluprace). Soupefi staci divéra sama v sebe. Partnefi se
musi odvazit divérovat i spolupracovnikiim a s timto rizikem do _
spoluprace vstupovat.

d) Duavéryhodnost viastniho chovani. Pro soupefe je dlivéryhodné
jednani druhého zdrojem moznosti podvést jej a tim pro sebe ziskat
vyhodu a vyhrat, Pro ty, ktefi chtéji spolupracovat, je dlivéryhodnost
vlastniho jednani jednou ze zakladnich podminek (condition sine
qua non - je to podminka, bez niZ spolupracovat nejde). O jak
ddlezitou véc jde, je mozno demonstrovat na vzajemnych vztazich
horolezc, kde Zivot jednoho Casto leZi cele v rukou druhého kama-
rada na lané.

.e) Odvaha riskovat ztratu v nadéji na kooperativni vyasténi spole¢né
¢innosti. Méa-li vzniknout spoluprace, musi alespor jeden z Géastni-
ku, ktery chape lep8i mozZnost spoluprace nez soupefeni, riskovat,
Ze to tfeba nevyjde a druzi to zneuziji.

f) Odolnost k pokuseni patii k zakladnim rystim spoluprace. Partnefi
mohou byt svadéni tfeti stranou k odstoupeni od spoluprace za
uréitou Uplatu. V tymové praci staci, aby jeden jediny zradil &i sethal
a celé dilo se hrouti. O¢ jde, to naznaduji napf. valeéné historky, kde
jeden jediny z vojska zradil a pevnost v disledku toho padia.

g) Existence komunikaéniho kanalu. | kdyz je pravdou, Ze je mozZno
s nékym tiSe spolupracovat, pfece jen existence komunika¢niho
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kanalu, tj. moZnosti dohovoru a rozhovoru jsou piiznivou podminkou

spoluprace. Nestadi vSak jen existence této moznosti. Je tfeba
i snahy ucastnikd tohoto komunikaéniho kanalu efektivné vyuzivat.

h) Kooperativni motivace. Obéma partnerim, piipadné vdem ve sku-
piné musi jit o to, aby se spoleéné Ucastnili daného dila. Ani v or-
chestru to neni to pravé, kdyz se nékdo "ulejva", pfipadné kdyby
uprostied hry odesel, protoze ho to nebavi.

i) Dobra znalost kooperativnich taktik a strategii. Usastnikim po-
maha, kdyZ znaji charakteristiky kooperativniho chovani, dovedou
je vypozorovat a efektivné na né reagovat.

j) Soubor pfiznivych podminek a okolnosti spoluprace je Sirsi.
Ukazuje se napf., Ze vyhodna je tzv. symetriénost situace, t.
existence stejné velkych odmén pfi dosazeni cile. Pfiznivé pasobi,
kdyz je vzajemna spolupréce spiSe dlouhodoba nez kratkodob3,
tzv. celoZivotni partnerstvi & celozivotni pratelstvi proti "one-shot-
game" - setkani jednou a dost. Je dobré, kdyz se partnefi znaji
a zvlasté, kdyz se znaji del§i dobu a méli moznost spolu jiZz byt
v interakei (styku a jednani). Je vyborné, kdyZ maji spolu zkuse-
hosti - dobré zkusenosti z pfedchazejicich jednani.

Zjistilo se tez, Ze spide se lidé pfikloni ke spolupréci, kdyZ jsou ve
hie vysoké hodnoty a moznost vysoké ztraty pfi selhani v kooperaci.
Pro spolupraci je lepsi, kdyZ se partnefi setkaji a setkavaji tvafi v tvar
(osobneé) neZli je tomu tam, kde jsou spolu v neosobnim kontaktu (jen
dopisy, telefony, faxem atp.). Dulezité je, kdyZ se pfi jednani mohou
jeden druhému divat ¢i podivat do oé¢i a kdyZz se mohou "jeden
druhému podivat do karet", tj. kdyZ navzajem znaji svou situaci.

.....

Pozndmka: Bliz8] informace o této problematice je mozné najit v knize
Kfivohlavy "Konflikty mezi lidmi".
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4. Jak jednat s lidmi

Vyslovime-li vétu "Jak jednat s lidmi", pak nam zcela automaticky zazni
pokracovani tohoto souvéti: "a ziskavat pfatele". O jednani s lidmi
v obchodnim a podnikatelském svété neni mozné hovofit, aniz bychom
nevzdali Gctu Dale Carnegiemu.

D. Garnegie dal ve svém dnes jiz klasickém dile Sest zcela konkrét-

nich pravidel jednani lidi s lidmi:
1. SpiSe se zajimejte o druhé lidi, nez byste se sami snaZzili byt jim
zajimavymi. '
2. Vyzvéte druhé lidi, aby spiSe hovofili 0 sobé, nez byste se snazili
pfed nimi hovofit 0 sobé.

3. Spise hovorite s druhymi lidmi o'tom, co je zajima, nez byste se
snazili hovofit 0 tom, co zajima vés osobné.

4. Spie dejte druhym lidem najevo, Ze jsou pro vas dileziti, nez byste
se jim snazili ukazat, Ze vy jste pro né velice dlleZitou osobou.

5. Oslovujte druhé lidi jejich kfestnim jménem a tykejte jim.
6. Usmivejte se na druhé lidi.

Vedle velice konkrétnich rad dal D. Carnegie tfi obecna pravidla,
jakési obecné zakony naseho jednéni s druhymi lidmi:

A. Nedevalvujte druhé lidi, neponiZujte je, nedivejte se na né svrchu,
nezkritizujte je tak, aby jiz nevstali; neodsuzujte je (pozn. devalvaci
se rozumi snizovani hodnoty).

B. Evalvujte druhé lidi, snazte se jim dokazat, Ze jsou duleziti, Ze jsou
‘nékdo", Ze si jich vazite, Ze pro vas néco znamenaji; chvalte je
(evalvaci se rozumi opaény proces nez je devalvace, tedy zvySovani
hodnoty).

C. Podnécujte druhé lidi, stimulujte je, vybizejte je k tomu, aby méli
odvahu do néceho se pustit, aby se nebali rizika, motivujte je.
Je mozné se domnivat, ze Carnegie sam stimuloval (podnitil} v ce-
losvétovém méfitku zajem o otazky jak jednat s lidmi v mezilidském styku
podniku a Ze uvadéni piikladd (zkazek, zazitkd, pfibéht atp.) v jeho

_ knihach miuvilo velice srozumitelnou fedi.

V fadé nasledujicich kapitolek se chceme vénovat téZe otazce "jak
jednat s lidmi". Pfistup zde je jiny nez byl ten, ktery zvolil Carnegie. Nejde
o sdileni vlastnich zazitkd podnikatele, ale o pfistup socialni psychologie
a etiky. '
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Jak ziskavat druhé lidi ke spolupraci

Kdyz se ptame, jak ziskavat lidi ke spolupraci, dostdvéame riizné odpo-
védi. Ty je moZno rozdélit zhruba do dvou skupin:

l. Manipulace
X

Ve slové "manipulace" sly§ime latinsky kofen "manus", pfipadné "mani-

pulus® - ruka. Plvodni vyznam tohoto slova byl pravdépodobné "rukou .

nékoho nékam dostrkat". Dnes se manipulaci rozumi "ovliviiovat a ¥dit
podle viastni vile" (Slovnik spisovné &estiny, 1978). Jde o vyrazné
soupefivou formu.vzajemného styku a jednani s druhym ¢lovékem. Do
repertodru manipulace patfi nejen rozkazy a pfikazy, ale i zastraSovani,.
finty a triky, vyuziti slibli a hrozeb k donuceni a poddani se natlaku. Pod
vlivem manipulace se lidé podvoli, avSak ¢asto zlstanou vnitiné na
protikladné strané. Tento jejich postoj se pak projevi na trovni efektivity
jejich prace, na kvalité jejich prace, zvlasté pak na jejich nizké iniciativé.
Dusledky manipulace se projevi i ve zrodu konfliktd, sporti, nedorozu-
méni atp. Stresy a napéti je pfitom doprovazeji. "
Ptiklad manipulace (z naseho trzisté): K novému prodejci pfistoupi
chlap jako hora a fika mu: "Jestlize nedodrzite tuhle cenu (drZzenou
zamérné hodné vysoko), pak s timhle autém neodjedete, jasny?"

Il. Ziskavani lidi ke spolupraci

Timto terminem se snazime vyjadiit navazovani spolupréce nenasilnymi
prostfedky a postupy. Zde nam pujde o druhy zplisob navazovani
spoluprace.

Co je hlavnim prostfedkem ziskavani lidi ke spolupraci? U manipu-
lace jim je moc a sila, pfipadné az nasili. Uzitim téchto mocenskych
prostfedkd se jeden snazi donutit druhého k uréitému jednani. U ziska-
vani lidi ke spolupraci nendsilnymi prostiedky a postupy je hlavnim
prostfedkem respekt - ticta jednoho élovéka ke druhému. Paul W.
Swets (1983) o tom fika: "Na rozdil od manipuldtora ten, kdo chce
druhého ziskat ke spolupraci, se snaZzi posilit kladné sebehodnoceni
(self-esteem) druhé osoby. V disledku tohoto pfistupu lidé na danou
zadost zareaguiji lépe, protoze se s nimi jedna jako s hodnotnymi lidmi,
lidmi odpovédnymi a jednajicimi z vlastni svobodné vile. To je jednim
z divodU, pro¢ je Casto takové nendsilné ziskavani lidi ke spolupraci
ucinnéjsi nezli manipulace" (str. 160).

Na dulezitost respektu a Ucty k partnerovi upozorriuje i S. |. Hayakawa
(1963). Rika: "Je-li pravda, Ze kazdy se snazi chranit a posilovat své
vlastni sebepojeti (self-esteem), pak je mozné ziskat druhého &lovéka
k partnerstvi nejen z toho dlivodu, Ze své nabidky vysvétlujete logicky
a_srozumitelné, ale spi$e z toho ddvodu, Zze vyznam toho vieho, co
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a jeho sebepojeti. Jestlize obsah vaseho sdéleni je potencialnim part-
nerem vidén jako néco, co posiluje jeho viastni sebepojeti (self-esteem),
bude jim to vitdno a pfijato" (str. 33 - 34). Hodnota tohoto vyroku je o to
v&t3i, Ze to fika semantik, tj. odbornik na nachazeni spravného "slova"
(vyznamu slov pro to, co chceme fici). o

Obratme nyni svou pozornost k Williamu Mc Guirovi, profesoru
psychologie na Yalské université v USA, ktery se sou§tavné (sysftenja-.
ticky) vénoval ziskavani lidi ke spolupréci "v dobrém” (nenasilnymi
prostfedky). Ten, na zékladé fady studii (1967) naznacil pét fazi proce-
su ziskavani lidi ke spolupraci:

¥ikate, je potencialnim partnerem vidén oéima jeho vlastnich zajma

1. ziskavani partnerovy pozornosti,
2. porozuméni partnerovym zajmam,
3. pfesvéddovan{ partnera,

4. pomoc potencialnimu partnérovi, aby v paméti podrZel jen to pod-
statné, o ¢em byla fel,

5. akce - ¢in (napt. dojednani dohody).

David Myers (1983) naznacil nasledujici sled péti fazi procesu ziska-
vani druhého G&lovéka ke spolupraci (str. 161). Jeho sdéleni ma formu
algoritmu (sledu podminénych krok(). Ten ma ve zjednodusené formé
nasledujici podobu:

1. Podafilo se ti ziskat partnerovu pozornost pro to, k ¢emu ho
chce$ privést? KdyzZ ne, vée kondi; kdyz ano, pokraduj (2).

2. Pochopil partner spravné to, pro co ho chces zi§k'at aporozumél
ti spravné? Kdyz ne, vse kondi, kdyz ano, pokracuj (3).

3. UvéFil vam, Ze to, co mu nabizite a pro co ho chcete ziskat, je
dobré? Kdyz ne, vée kondi; kdyz ano, pokradujte (4).

4. Pamatuje si partner dobfe a spravné vSe podstatné, o¢ Slo ve
vasem jednani? Kdyz ne, v8e kondi; kdyz ano, pokracujte (5).

5. Rozhodl se partner uéinit to, pro co jsi se ho snazil ziskat?
Jestlize ne, vSe konéi; kdyz ano, podafilo se dojednat dohodu,
kontrakt, termin, misto a ¢as dalsiho jednani, podpis smiouvy atd.?

Efektivitu tohoto postupu neni mozné zajistit tak, jak tomu je u mani-
pulace. Podafi-li se v8ak ziskat partnera ke spolupraci, je zde nadéje
i na feseni jinak nefesSitelného problému. Do uréité miry to vystihuji
i slova Alberta Einsteina: "Miru neni mozno dosahnout silou (nasilim).
Miru Ize dosdhnout jen ziskanim v§ech zucastnénych ke spolupréci.”
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Faze procesu ziskavani potencidiniho partnera ke spolupraci

A. Ziskavani pozornosti partnera , .
Pozornost partnera se ziskava tim, Ze mu svou viastni zpravu sdélujeme
s ohledem na jeho zajmy a postoje. o

To, éeho chceme dosahnout, je mozné formulovat rizné. Je napt.
mozné to formulovat z mého vlastniho hlediska: "Chci vam prodat XY"
nebo "chci, abyste udélal XY". Tentyz zamér je v8ak mozné formulovat
z hlediska potencidiniho partnera - napt. "tento vyrobek by vam umoznil
efektivné udélat xy" nebo "vim, ze umite délat xy; tyto schopnosti
a dovednosti byste mohl dobfe vyuZit pfi této préci, kterou vam nabizim".

Co lidé slysi?

Jgna Piaget, slavny Zenevsky psycholog, pie (1962): "Détskd fe¢ je
vyrazné az vyslovné egocentricka (sobéstfedna). Je tomu tak z toho
divodu, Ze dité miuvi jen a jen samo o sob&. Téméf nikdy se nesnaz/
vZit se do situace druhého ¢lovéka" (str. 6). Podobné jedna i osobnostné
nezraly ¢lovek. Vidi svét jen z vlastni perspektivy. Pro pohled na svét
z hlediska druhého Clovéka nema smysl. Pfi ziskavani potencidlniho
partnera ke spolupraci jde pravé o to: vzit se do situace tohoto partnera,
predstavit si jeho potfeby, snahy, touhy a aspirace. Vcitit se do jeho kiize.
Obrazné fec¢eno "naladit se na jeho vinovou délku" jako pfi poslouchani
radia. "Chodit uréitou dobu v jeho mokasinech,” fedeno indidnskou
terminologii.

Strategie TFT pfi ziskavani lidi ke spolupraci

Terminem TFT - "tit-for-tat" se rozumi takovy postup, ktery odplaci
dobrym za dobré a zlym za zlé v nasledujicim kroku. Jinak: "Jak ty na
mne, tak ja na tebe." Jeté se k nému vratime, aZz budeme probirat
strategie spoluprace. Pfi rozhovoru s partnerem, kterého chceme ziskat
ke’sp.olupréci, to znamena: "Kdyz ty mi ukézes, Ze ti jde o to porozumét
me situaci, pak i j ti to oplatim a budu se snaZit porozumét tvé situaci."
Revéeno jinak: "Jde-li ti o mne a vénujes-li mi svou pozornost a porozu-
meni, pak i ja ti budu vénovat svou pozormost a své porozuméni."

Poznavani nejen myslenek, ale i emoci partnera

Pfi pvoznévém' partnera a jeho situace nejde jen o to, co ten si mysli
a o ¢em uvazuje, ale i o to, co citi, tj. 0 poznani jeho emocionalniho
ladéni. Napf.: "KdyZ tuto stavbu provede vase firma - a vy vite, Ze to je
na frekventovaném misté - a vy na fasadu uvedete, e jste to udélali vy,
bude to pro vas nejlepsi reklama."
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Paul W. Swets (1983) k tomu fika: "Prostfedky - &as, energie,
vynalézavost atp. - vynaloZené na poznani partnera, jeho pfani, snah,
zajmi a postojl - nejsou nikdy vyhozenymi investicemi* (str. 163).

B. Konkrétni pfiklady a srozumitelna fe¢

Piekladatelé napf. roman( z cizich fed¢i do Cestiny nas upozorriuji, ze
tutéz vétu originalu je mozné prelozit nékolika riznymi deskymi vétami
a vyznam z(stava stale zhruba tentyz. Podobné nés upozorriuji uditelé,

.7e tutéz latku je mozné vyloZit studentim nékolika riznymi zpdsoby,

avdak stfedoskoldkim je tfeba ji vyloZit jinak nez vysokoSkolakdm.

" Chceme tim naznadit, e vybér slov a formulace fedi - i té, kterou

proneseme k potencialnimu partnerovi spoluprace - by mély byt délany
s ohledem na naslouchajiciho. To se tyka celé feci, avSak zvlasté
dalezité to je tam, kde jde o kli¢ovy moment sdéleni.

Jak zjistime, zda nam partner rozumél a zda to spravné pochopil?
Vojenska odpovéd' je jednoducha: "PoZzadam ho o opakovéani rozkazu."
Uginng&jsi se jevi jiny postup. Ten nevyzaduje opakovani toho, co bylo
feceno, ale vykonani nééeho, co je dobfe mozné tehdy a jen tehdy, kdyZ

" bylo spravné porozuméno pfedchozimu sdéleni.

C. Vlastni nadSeni je nezanedbatelné
Je téZké presvédEit partnera, kdyz ten, kdo mu néco nabizi, neni pro véc
sam nadsen. "Jen kdo hofi, mize zapalit," fikali nasi otcové a méli néco
podobného na mysli. Neni-li toto pfesved&eni hrané, pak mize druhé
strané, potencialnimu partnerovi, naznacit, Ze tomu, co je mu feceno,
maze véfit. Pfesvédéeni samo je pak definovano jako osobni "ano"
k tomu, co sam fika nebo k tomu, co se mu Fika.

_Co presvédéuje? V prvé fadé osobnost partnera, ktery nas pro

néco chce ziskat. Tato osobnost se projevuje nejen v tom, co fika, jak
se tvafi atp., ale v prvni fadé v tom, jak jedna, jak se chova a co déla.
Pro pfesvédéovani maji svllj vyznam "staré zndmosti". Ten, s nimz jsme
méli jiz nékolikrat co délat, o némz vime, jak se shoduji jeho slova se
skutky atp., nds snadnéji prfesvédéi nez novy, nam dosud neznamy
¢lovék. Proto se doporuéuje nespéchat s divérou a nevénovat stopro-
centni diivéru nékomu, kdo se ndm na prvni pohled zda dlvéryhodny.
"Na svété je dost lidi, ktefi nalitnou na sludny zjev a podlézavy zplsob
chovani," ekl jeden z téch, kiery z pfili§ snadného uvéieni druhych lidi
kapitalizoval.

‘Nadseni samo k ovlivnéni pfesvédceni a ziskani divéry nestaci. Je
tfeba dikaz(, prikazl a doklad efektivity (evidence). Takovymi dikazy
jsou fakta a giny, které jsou pfi jednani k dispozici, jsou véci pfimérfené
(relevantni) a spolehlivé (dobfe fungujici). Paul W. Swets (1983) Fika:
"Presvéddujici dikazy odpovidaji na partnerovy vyslovené otazky - i na
ty nevyslovené. Vztahuji se k jeho vyslovenym i nevyslovenym namit-
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3. Hotet sam pro véc, o niz jde, a své nadSeni doplfiovat dikazy,

kam. Pfipravuji ho na to, aby ndm uvéfil a dal se pfesvédc";it. Vasim
priikazy a doklady vhodnosti.

kolem neni dokdzat mu, Ze vy méte pravdu, ale Zze on ma pravdu, kdyz
hova tak, jak vy si pfejete, aby se choval” (str.166). , i . . T D
56 chova tak, Jak vy 81 prejete, aby . ( ) 4. Upamatovavat partnera na jeho kladny emocionalni postoj k véci.

D. Zapamatovani 5. Dovést jednani ke konkrétnimu &inu.
Partner si lépe zapamatuje to, co mu nékolikrat na s_obe nezavisle
i opakujete. Pro jeho ziskani nestaci jen ovlivnit jeho presvédeeni. Je
| zapotfebi, aby si to, o em se presvéddil, Zze je pro ného dobré, zapa-
| matoval a podrzel to v paméti.
| Co by si mél partner zapamatovat? Fakta? Ukazuje se, Ze je pfi
) ‘ ziskavani druhého Slovéka ke spolupraci néco dilezitgjsiho nez zapa-
matovani si fakt. Fakta nejsou zanedbatelnd, avSak daleko dulezitgjsi je
. podrZzeni emocionalnf reakge (presvédéenim ovlivnéného postoje v pa-
- méti). Jak tomu pomoci? Doporuc¢uje se ptat se partnera nékolikrat

Jak spolupracovat

Odpovéd na otazku jak spolupracovat je mozné dat riiznym zpisobem.
Zde jsme se pfiklonili ke dvéma cestam:

a/ Piehled piiznakt kooperativniho jednani.

b/ Piehled kooperativnich strategif.

v priibéhu jednani na jeho dojem, na jeho pocity, na jeho nazor, postoj
atd. Jde o to, aby_si uvédomil, co to, k ¢emu ho zveme, pro ného
znamena.

Kde jde o spolupréci? Je mozné si predstavit, Ze jde o dobfe fungujici
manzelstvi a o vzajemné vztahy v8ech &lenl rodiny. Je moZné si
predstavnt Zzejdeo dobry fotbalovy éijiny sportovm tym a o jednani hraca

|t
ot
il V praxi se tomuto zapamatovani emocionalnich pfizvukd napomaha
DH napf. v reklameé. Slysime napf. "Na srdce jsou Pod&brady" nebo "Ze

! % poll pfi zapase. Je mozné si predstawt i jiny druh kooperupcnho tymu -
| ‘J 3 Slaného sladké" atp.
|

napf. souhru filharmonického &i jiného orchestru, praci v rodinném
podniku, spolupréci Ucastnikd expedice atp.

a) PFehled pfiznak(i kooperativniho jednani

Cim je charakteristicky zptisob jednani spolupracuijicich lidi? V nésledu-
jicim pfehledu jsou tyto zndmky kooperace utfidény do nasledujicich

i E. Dovrsit jednani vyzadanym €inem
N Snazime-li se nékoho ziskat ke spolupram je dobré si uvédomit, ze
o nejsme sami - samojedini, jimz o to jde. Konkurence je zde obvykle

J‘ velka. Nejen vnéjsi (jinych firem), ale i vnitini (osobnich pféani a rozhod- ~ skupin:
E . nuti dané osoby). Psychologové napf. odhaduji, Ze primémy ¢lovék ’
: " ‘ musi udélat denné (za 24 hodin) 10 000 rozhodnutf - vypofadat se A. Jakja vidim tebe a ty mne.

s pfertiznymi alternativami jednani, napady, néaméty, zadostmi, ideami,

[
: >H i 0. “ o v ‘
S moznostmi atp. | kdy? je pravdou, Ze velka vétina téchto alternativ volby B. Mdj vztah k tobé a tvlij vztah ke mne.

!

f rjem’vrelativné prilis dllezita, pfece jen v tomto kolotoci voleb by dany C. Nage vzajemna komunikace.

. Slovék mohl snadno zapomenout, Zze se dal pro néco ziskat. Proto je

i dulezité zakondit ziskavani partnera ke spolupraci ¢inem - vyzadanym D. Jak se divame na situaci, v niZz se nachéazime.

1. dinem. e - . . . o o

i Nésledujici charakteristiky kooperace je mozno vyuzit dvojim zputso-

‘ P prodavani aut se doporuéuje aby po seznameni zakaznika
MN‘ s autem byl zédkaznik nakonec vyzvan podepsat kupni smlouvu. Ihned!
i Ne az jednou! Ukazuje se totiz, Ze ¢im delsi Cas ubéhne od takoveého
‘ ; rozhovoru a ovlivnéni postoje, tim je mensi pravdépodobnost &inu.

bem: jednak tak, jak vyuziva lékaf objeveni se uréitych pfiznaki k roz-
poznani nemoci, nebo jako namétd k usmérnéni vlastniho chovéani.

A. Jak ja vidim tebe a ty mne, kdyZ spolupracujeme:

[T

| ;‘," ‘ Shrnuti: Je dobré: g -mam c’lojem, Ze pa_rtner_vidi situaci, v pii_sg nachazime, nejen ze své

SN vlastni strany, ale i tak, jak asi vypada, vidéna mnou (a chape, jak mi
‘ 1. SnaZit se ziskat partnerovu pozornost a poznavat jeho zajmy, pram asi je),

3 a postoje. -mam dojem, Ze partner vidi nejen své vlastni obtiZze a téZkosti, ale

|
[ f 1
I! | L I iobtize a tézkosti, které mam ja v této situaci,
I 2. Hovofit s nim jeho jazykem.
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- mam dojem, Ze partner vidi nejen opravnénost svych poZadavku, ale
i opravnénost mych pozadavka v této situaci,

- mam dojem, Ze partner je si védom nejen svych problémd, ale Ze si
dovede pfedstavit i mé problémy a bere je v Gvahu,

- mam dolem ze partner hleda feSeni, které by vyhovovalo nejen jemu,
ale imné,

- mam dojem, Ze se partner snazi zmensovat konflikty, které nutné pfi
stfetu zajma v této situaci nastavaiji,

-mam dojem, Ze se partner nesnazi preceriovat svou silu a moc
a vyhodnost své pozice,

- mam dojem, Ze se partner nesnazi podcerfiovat mou silu a moc i mou
pozici,

- mam dojem, Ze partner nejdsa nad mymi malymi Ustupky jako by
snad 8lo o jeho velké vitézstvi, ale bere je jako projev dobré vile z mé
strany pfi feSenf situace, do niz jsme se dostali.

B. Muj vztah k tobé a tvij vztah ke mné, kdyZ spolupracujeme:

- mam dojem, Ze muj partner se chova dlvéryhodné a ze mu mohu
piné dlvérovat,

- mam dojem, ze mne partner nepodezira z nedlivéryhodnosti, ale
povazuje mne za dlavéryhodného Glovéka,

- mam dojem, Ze se partner snazi mi pomoci, kde jen miize, ato zvlaste
tam, kde se dostanu do téZké situace,

-mam dojem, Ze se partner nesnazi t8zit z mych tézkych situaci
a vyuzivat jich ve svij prospéch, ,

- mam dojem, Ze partnerovi nejde jen o jeho vlastni prospéch &i zisk,
ale Ze se snazi jednat tak, abych i ja si pfiSel na své a mél se dobfe,
aby i na mne néco zbylo.

C. Nase vzajemna komunikace p¥i spolupraci:

-mam do;em ze partner ma zajem o to, abychom byli spolu v kontaktu
a Ze se projevuje zajem o dobrou vzajemnou komunikaci,

- mam dojem, zZe partner vyhledava pfileZitosti k rozhovoru se mnou
a ze mu jde o vic nezli jen o plané popovidani (i kdyz i to ma pro nés
cenu),

- mam dojem, Ze partner mi poskytu;e dobrou miru potrebnych infor-
maci, a to vCas a takovou formou, Ze mohu byt a jsem dobte
informovén,

-mam dojem, Ze partner pfede mnou nic neskryva a nezatajuje,
nemaskuje a nepfikrasluje,
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- mam dojem, Ze kvalita informaci, které od partnera dostavam, je dob-
ra,

-mam dojem, Ze se partner nesnazi ziskat o mne informace jinou
(nefair) cestou (napf. pehovanim, dotazy u druhych lidi atp.), ale Ze
se mne vzdy oteviené zeptd, kdyZ se chce néco dozveédét,

- mam dojem, Ze partner mi véfi, kdyz mu feknu, Ze nevim, Ze to, na
co se mne pta, skute¢né nevim a neskryvam to pfed nim,

- mém dojem, Ze partner nic nedéld za mymi zady, Ze mne nehani ani
nepomlouva tam, kde nejsem a jednd se o mne; Ze o mné mluvi vzdy
s Uctou a vaznosti (Ze si mne vazi).

D. Jak se my dva divdme na situaci, v niz se nachazime a spolupra-

cujeme:

-méam dojem, Z2e my dva jsme velice citlivi pro podobnosti v nasich
situacich spi§ nez pro rozdily, které mezi nami jsou,

- mam dojem, Ze oba nezveliGujeme rozdily, které jsou v na8ich situa-
cich,

- mam dojem, Ze oba mame snahu spi8e o konvergenci (sejiti)a doho-
du nez o divergenci (rozejiti) a rozpory,

- mam dojem, Ze si jeden druhému nedavame najevo, Ze jsme jeden
lepSi nez druhy,

-mam dojem, ze nevidime jeden druhého jako horsiho nez ten ve
skute€nosti je,

- mam dojem, Ze na sebe navzajem pfili nettoCime, Ze nejsme moc
ofenzivni ve svych vztazich,

- mam dojem, Ze se nesnazime jeden nad druhym zvitézit za kazdou
cenu,

- mam dojem, Ze se snazime vychazet spolu spravedlivé (fair) - tak,
jak by to asi hodnotil nestranny pozorovatel,

- mam dojem, Ze nade vzajemné vztahy jsou ¢im dale tim vice pratel-
ské,

- mam dojem, Ze se oba hodné snazime o to, abychom spolu vychézeli
v dobrém.

b) Pfehled kooperativnich strategii

Co se rozumi terminem "strategie"? V povédomi vétsiny lidi - od antiky
az podnes - je, Ze strategie je vyluéné vojensky pojem. Je na tom kus
pravdy. Toto slovo ma pvodné fecky kofen. V fectiné "stratos" znamena
arméada a "agein" vésti. Byl tedy stratég vojeviidcem. "Strategema"
a "strategos" skuteéné ve starém Recku oznacovaly generéla ¢i marsa-
la. Tomu neslo jen o svedeni jedné bitvy. Slo mu pravé naopak o vitézné
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tazeni, na némZ mohla byt i fada porazek, ale vysledek celého tazeni
mél byt kladny.

V dnesnim pojeti termin "strategie" vyjadiuje peglivé vypracovany
plan, postup, program atp. k dosazeni uréitého cile. Tento cil méize byt
vojensky, védecky, ekonomicky, sportovni, studijni atp. Podstatné na
strategii je, Ze to je planovani a fizeni uréitych prostfedk( k dosazeni
urcitého cile. Tento plén "co délat" musi byt pfitom takovy, Ze pro kazdou
situaci, ktera miZe nastat, pro kazdou alternativu, pfedepisuje co délat
- a to jednoznacné, aniz by se to muselo hledat, az kdy# nastane urdita
situace. ’

Po tomto seznameni se s vyznamem strategie se ptame: Které
strategie umoznuji a posiluji spolupréci? Které plany (algoritmy postupu)
maji nadéji, Ze se zrodi kooperace, pfipadné spoluprace zesili?

Strategie TFT ;

O strategii "tit-for-tat" jsme se jiz zminili. Radou zkugenostf | experimen-
talnich prikazt a praci v psychologickych laboratofich se ukazalo, ze
strategie "jak ty na mne, tak ja na tebe" je nad&jna pro zrod a rdst
kooperace.

Strategii TFT je moZno definovat obranné: "Kolaé za kolaé a zub za
zub." V podstaté jde o volbu stejné hodnotného kroku jak hodnotny byl
krok, ktery on predtim udélal. KdyZ ty mi udéla& néco dobrého, oplatim
tito a udélamtitéz v nasledujicim kroku néco dobrého. Kdyz ty mi udélas
néco zlého, taky ti to ve stejné mife oplatim.

Benevolentni strategie TFT

Termin "benevolentni"znamena "chtgjici dobré". P navazovani koope-
race a posilovani spoluprace se ukézala benevolentni TFT strategie jako
mimoradné dobra. Obrazné ji mtiZeme definovat jako "zub za zub a dva
kolace za tvdj jeden kolag". V podstaté jde o posileni Kiadnych Gmentd
aktivity napF. zdvojenim &i ztrojenim atd. kladné mé hodnoty v odpovéd
na tvou kladnou hodnotu. Tim ddvam partnerovi najevo, které jeho
jednani je mnou kladné hodnoceno.

Malevolentni strategie TFT

Malevolentni znamena "chtéjici zI¢", Pfesnéji fedeno: chtgjici potrestat
neochotu ke spolupraci. Obrazné je mozné definovat tuto strategii na-
piiklad jako "kola¢ za kol4¢ a dva tvé zuby za zub, ktery jsi mi pfedtim
ty vyrazil".

Benevolentni "plus" strategie

Plus zde znamena "néco navic". Timto "plus" je pro partnera kladna
hodnota, ktera je v této strategii davana, avak ne v odpovéd na jeho
kladnou volbu (to obstardva benevolentni strategie). Hodnota "plus" je
partnerovi davana nahodné bez vztahu k tomu, co on voli. Obrazné je
mozné tuto strategii definovat jako "zub za zub a dva kolage za tviij kolad
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lus nékdy bezdivodné z mé svobodné vile toho kolace vic". Ono

~iplus navic" se pfitom muze objevovat rizné Casto. Je teba Fici, Ze tato

penevolentni plus strategie se ukazala v fadé experimentt i praktickych

" skuSenosti jako relativné nejuéinnéjsi ze véech strategii pfi budovani

spolupréace.

strategické predehry o o
Pfi navazovani a rozvijeni spoluprace je mo'énéI zafadit po so’be néekolik
rtiznych strategii. Pfikladem muaze byt napojeni bc,anevoleptnl TFT stra-
tegie na ji pfedchazejici ¢istou TFT strategii. O této prvni strategii pak
hovofime jako o strategické pfedehfe.

Sledy nékolika po sobé jdoucich strategi'l' o o ]
Dynamika vzdjemného jednani se neomezuje anina jednu jedinou stale
stejnou strategii v pribé&hu celého jednani, ani na slve_q dvou po §qbg
jdoucich strategii. Je mozné se setkat s rizné slozitymi a Clenitymi
strategickymi sledy. Pfitom je mozné se ptat: Kjet:ev sllle_dy vedou k vyssi
mife kooperace? Odpovéd na tuto otazku pfindseji jak psycholqglokg
laboratofe svymi pokusy, tak zkuSenosti z praxe. Uvedme néktera
z téchto zjisténi.
Jestiabi a holubice o o
Termin "jestidbi a holubice" zde nenf vzat z prostfedi biologie ’(_pnrod’y),
ale z tzv. nenulovych her. Ty jsou matematickou formou vzajemnyg:h
stretnuti dvou &i vice lidi, kde je mozné volit kooperativné ¢i komparativ-
né (blizéf o tom viz Kfivohlavy, 1973). .
Termin "jestfabi" charakterizuje ten strategicky postup, kde zprvu je
volena Gista TFT, pfipadné az malevolentni TFT, av8ak po urcité prgge-
hie, kde se oba Ucastnici projevi jako nesmifiteiné soupefivi jestrabi,
dojdou oba k pfesvédcéeni, ze spolupracovat je lepsi pei se spolu stéle
prat, a voli ¢istou TFT, pfipadné az plus benevolentni TFT. 3
Termin "holubice" charakterizuje opacny postup. Partnefi zde zaci-
naji velice kooperativné jako holubice - napf. benevolentni TFT_s.tratevgu,.
Jeden z nich v8ak v urdité chvili zjisti, Ze davéry druhé strany je mozné
vyuzit pro vlastni prospéch. Situace se zméni a r.m’stvo, k_ooperace nasta-
ne urputna kompetice. Z holubic se pak stanou jestiabi.

Nadéjné strategické postupy spoluprace ' )

Pokusy podobné vyse uvedenym ukdzaly, Ze mezi :sp'olgpram a soupe-
fenim existuje urcity kvalitativni rozdil v mentalité lidi. S’pgluprace -
mame-li na mysli opravdovou, ryzi a autentickou spolupraci - se !’ogl
dlouho a pomalu. MiZe zadinat jak formou holubic, tak formou jestrabu.
Musi v ni v8ak dochazet k postupnému ujistovani o diivéryhodnosti
a dobré vili obou stran. Tato vzdjemna divéra je to, co kooperaci
"drzi". Proto se radf t&ém, ktefi chtéjf navazat dlouhodobou spolupraci
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(i dlouhodobé pratelstvi): Nepospichat! Umoznit partnerovi, aby se pie-
svéddil o tom, Ze to s nim myslime dobfe a nechceme tézit z jeho diivéry.
Soupefeni naopak - v protikladu ke spolupraci - se rodi "v-rané

blesku". Stadi maliCkost a dva lidé se stanou jestiaby, div si oéi nevy-

klovou. Zde se naopak radi: Zastavit se, provéfit situaci, hledat, co vedlo
partnera k soupefivé volbé, a pak jednat.

Strategie svadéni

V praxi (i v teorii) je mozné se setkat se sledy strategii, které jsou
z hlediska spoluprace nebezpeéné. Jednou z nich je strategie svadéni.
Ta je charakterizovana velice kooperativnim je 1jednoho z Ucast-
nik prvni faze hry. Ten tim v8ak chce jen pfe ICit partnera o tom, ze
ten mu muze cele divérovat a spolupracovat s nim. KdyZ se zd4, Ze se
tento zamér zdaril, pak "proradny" ¢len zméni €el& §vij postoj a voli jen
a_jen souperivé. V teofii i V praxi se likazalo, ze se tim da hodné Zziskat.
Za zamysleni zde stoji to, co pfipominad klasickd véta: "Co platno
Glovéku, i kdyby cely svét ziskal, své pak dusi by $kodu uginil?"

Kudy vede cesta ke spolupraci

Nastinili jsme charakteristiky kooperativnich vzajemnych vztah( a spo-
luprace. Je tedy na misté se ptat: Kudy vede cesta ke spolupraci? Jak
vejit s nékym v takovyto vztah?

Je mozné se ptat "odkud"? Odpovéd zni: ze soupefeni. Prod?
Naznacili jsme, Ze se rodime vyrazné egocentritti a egoismus (sobectvi)
nam neni cizi. Vyjdéme tedy z tohoto stavu hledani jen viastnich véci
(egoismu a soupefeni) a podivejme se, co se da délat.

Zpusoby, jak popsat jednotlivé kroky od soupefeni ke spolupraci jsou
rizné. Zvolme zde zpusob stale jesté u nas dost neobvykly, avsak velice
nazorny. Vyuzijeme k zapisu situace, umozriujici soupefeni i spolupraci,
maticovou formu a Udaje o hodnotach uvedené &isly.

Situace umoziujici jak spolupraci, tak i soupefeni
Pro zjednodu$eni je mozné si pfedstavit, Ze mame dva G¢astniky (A)
a (B) a kazdy z nich ma moznost volby jedné ze dvou moznosti (L) a (P).
Jde o tzv. minimaini sociélni situaci s minimalni mirou svobody volby.
Méné nez dva nemohou byt, aby to byla je$té sociélni situace, a méné
nez dvé volby neni mozno mit, aby se dalo jeté hovofit o rozhodovani.
Pfedstavme si, Ze U¢astnik (A) ma moznost rozhodnout se mezi
dvema moznostmi. Zvoli-li (L), dostane korunu (obecné +1), zvoli-li (P)
dostane dvé koruny (obecné +2). Je-li pro ného 2 vice nez jedna - a s tim
zde pocitame - pak jde o velice jednoduchou volbu. Zvoli (P) a ziska
maximum.

r
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Zkomplikujme tuto situaci. Uvazujme o tom, Ze pfi volbé (L) mtze
tcastnik (A) bud’ dostat jednu korunu nebo dvé koruny prohrat. Naopak
pfi volbé (P) mlze bud dvé koruny vyhrat nebo jednu korunu prohrat.
Tuto situaci je mozné zapsat nésledujicim zplisobem: _

L +1 ' -2
A <
P +2 ‘ -1

Zde se vynofuje otazka: Kdy dostane pfi volbé (L) jednu korunu a kdy
prohraje dvé koruny? Odpovéd zde Fika, Ze to zaleZi na druhém udast-
nikovi (B). Ten je v nejjednodussim pfipadé na tom naprosto stejné. To
znamena, Ze i jeho situaci je mozné zapsat nasledujicim zplisobem:

L +1 ‘ -2
B
P +2 ’ -1
Zkusme nyni dat obé vyse uvedené tabulky dohromady a to tak, ze
ucastnik (A) bude volit jednu ze dvou Fadek (bud L nebo P) a Giéastnik

(B) bude volit jeden ze dvou sloupecki (L nebo P). Tato situace bude
pak mit podobu, vyjadfenou nasledujicim zptsobem:

L +1 +1 ’ -2 +2
A
P +2 -2 -1 -1

¥

V kazdé burice je pred stfednikem uvedena hodnota tcastnika (A).
Na druhém misté (za stfednikem) je uvedena vZdy hodnota Gdastnika

(B).
Jak budou tito Ucéastnici za této situace volit?

Vyjdéme z ryze egocentrického aZ sobeckého hlediska a pFedpokladej-
me, Ze obé&ma jde o to ziskat co mozna nejvice. Pdjde jim o maximali-
zaci vlastniho zisku. Z hlediska U¢astnika (A) vypada situace tak, ze
pii volbé L je ze dvou moznosti +1 a -2 maximum +1. PFi volbé P je ze
dvou moznosti +2 a -1 maximum +2. To znamend, Ze uvazuje-li Gi&astnik
logicky - a to pfedpokladéame - bude volit P.

ProtoZe oba Udastnici jsou na tom naprosto stejn&, znamena to, Ze
konec¢na volba bude PP a vysledek -1; -1. Oba si délali nadé&je na vyhru
+2 a skoncilo to tak, Zze kazdy z nich prohrava -1. A to v situaci, kdy by
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bylo mozno koncit tak, Ze kazdy by pfi volbé L ziskal +1. Domniva-li se
&tenaf, Ze jde o situaci ne tak pfili§ vzalenou od téch, s nimiz se
setkdvame v bézném Zivoté (napf. v manzelstvi nebo obchodé), pak
nejde o podobnost ryze nahodnou.

Naznadili jsme strategii maximalizace zisku. Podivejme se na jinou
moznou strategii: maximalizace rozdilu zisku. Nejde zde o to dostat,
co jen je mozné vyhrat (maximum), ale jen o to dostat vice nez druhy
udastnik. Nap¥. ve fotbale vyhrat 1 : 0 nebo 4 : 3, 1. o jeden gdl, a tim byt
vitézem. Jak bude z tohoto hlediska vypadat situace rozhodovani?
Z hlediska Gcastnika (A):

L 0 ‘ -4
A<
P +4 ’ 0
Voli-li (A) napt. (P) a Uéastnik (B) voli (L), pak vysledek je +2; -2, tj. pro
Udastnika (A) o ¢tyfi koruny (body atp.) vice nez pro Ucastnika (B).
Jaky je celkovy vysledek pfi této strategii maximalizace rozdilu? +4
je vice nez nula. Vede tedy tato strategie k volbé P - podobné jako

maximalizace zisku za kazdou cenu. Celkovy vysledek je opét PP
a kazdy z Gcéastnik(l prohrava -1 v situaci, kdy by kazdy mohl ziskat +1.

Strategie nostrismu.

Vyse uvedenymi strategiemi maximalizace zisku za kazdou cenu a ma-
ximalizace rozdilu ve vlastni prospéch nejsou jesté vyCerpany viechny
strategie. Jsou vyéerpany jen strategie egocentrismu az egoismu (so-
bectvi). Podivejme se na strategii, ktera neni stavéna z hlediska "ja".

Misto, abychom se ptali, co dostanu "j&", kdyz budu volit (L) &i (P),
ptame se "co dostaneme my dva dohromady" (nos znamena latinsky
"my"). Vysledna tabulka bude pak vypadat nasledovné:

L P
L +2 ‘ 0
p 0 \ 2

Kdyz A bude volit L a zaroveri bude i B volit L, pak vysledek je podle
zakladni matice +1; +1 a celkovy vysledek (celkova hodnota vznikla
souctem obou) je +2. Budou-li tedy oba u&astnici vedeni motivaci
nostrismu, tj. pajde-li jim o to, aby dohromady ziskali co nejvice, pak
budou muset volit L.

Strategie altruismu.

Repertodr moznych strategii tim neni vy&erpan. Je jesté jedna moznost,
jak se divat na matici rozhodovani a to tak, Ze se divam ne na to, co

[
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dostanu ja, ale co dostane$ ty, kdyz ja budu volit L ¢i P. "Ty" se fekne
latinsky "alter", odtud nazev strategie altruismu. Podivejme se takto na
vyse uvedenou matici:

L +1 . -2
e |
P +2 l -1
Ucastnik A se pfi tom nediva na to, co dostane on, ale vZdy na druhé
misto v kazdé burice vyplatni matice, kde jsou hodnoty partnera. Proto
napf. pfi volbé své L a partnerové (B) P nehledi na své -2, ale vidi -
z hlediska altruismu - partnerovu hodnotu +2. Voli-li timto zplisobem oba

"to nejlepsi co mlze partner dostat", je to v obou pfipadech L a vysledna
volba LL pfinese kazdému +1; +1.

Strategie tobé-prejného pohledu.

Uved'me na zavérjesté jednu strategii, ktera pfinasi obéma zisk v situaci,
kdy nehledi kazdy jen na svij vlastni zisk. Je to pohled, ktery pieje
partnerovi "dobré". To je definovano tak, Ze A se snazi, aby B dostal
vzdy - pokud to jen je mozné - leps$i (vy$§i) hodnotu neZ dostane A sam.
Z urcitého hlediska jde o obrat strategie maximalizace zisku ve vlastni
p(li)spxéch. Podivejme se, jak za této situace vypada rozhodovani Gdast-
nika A:

L |
A< 0 +4
P -4 ‘ 0
Zvoli-li napf. (A) L a ucastnik (B) zvoli P, pak dostane (B) celkem
0 4 body (koruny atp.) vice nez uéastnik (A). A protoze tomu jde o to,
aby se partnerovi vedlo 1épe nez jemu samému (coz nam mazZe pFipo-
menout nékteré projevy matefské lasky), voli L. Celkovy vysledek LL pak

naznacuje, Ze v dané situaci - popsané vyse uvedenou matici - jsou oba
na tom lépe nez kdyby spolu soupefili. Kazdy z nich dostane +1; +1.

Shrneme-li:

Ze souboru matic modelujicich situace rozhodovani dvou partnert jsme
zvolili jednu - tzv. PDG (Prisonner's Dilemma Game (s pofadovym
usporadanim hodnot), kde 2 je vice nez 1 - i kdyZ jsme se netrapili tim,
zda je to pfesné dvakrat tolik).

Rozbor této matice ukdzal, Ze ta zaméieni, kde dominantnim
hlediskem je egoismus ¢i egocentrismus, tj. maximalizace vlastniho
zisku za kazdou cenu & maximalizace rozdilu v mij prospéch, vedou
k,og;)ustranné ztraté (pfesnéji druhé nejnizsi hodnoté ze &tyf moz-
nych).
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rozbor ukézal, Zze hledisko nostrismu (vidéni

naseho spoleéného zisku) a hledisko altruismu (jak maximalizace
tvé hodnoty, tak pfani tobé lepsiho vysledku nez si preji ja sam)
vedou k oboustranné pfiznivému vysledku (pFesnéiji druhé nejvyssi
hodnot& ze &tyf moznych). Je-li tomu tak, pak se ptame: Co mazeme Ci
mame délat, abychom se dostali od soupeteni k spolupraci v situacich,

kde oboji je mozné?

Na druhé strané tento

Gtyfi kroky od soupefeni ke kooperaci
Vyjdéme z vyse uvedené matice PDG a ptejme se, CO je treba spinit, aby
se dva lidé dostali z volby PP k volb& LL. Pro nazornost si tuto matici

uvedme jesté jednou:

S

l. Kopernikovsky obrat.
Je mozné se domnivat, ze prvnim krokem na cesté od soupefeni ke

spolupréci je urdita obdoba Kopernikovskeho obratu. Kopernik se po-
stavil proti svétovému nazoru, v némz nase zemé byla povaZovana za
stfed svéta a vde se kolem ni muselo togit. Obdobné tomu je nékdy
s nami. Povazujeme sami sebe za stfed vieho déni a vée vidime jen

7 vlastniho hlediska a z hiediska viastniho zisku.

Kopernikovsky obrat ve vyde uvedené situaci znamena zfeknuti se
egocentrismu aZ egoismu a "uvidéni®, ze existuji i jiné pohledy na svet

(napf. nostricky &i altruisticky) a ty mohou byt v dané situaci vyhodn&jsi
- pro nds i pro parinera. Tomuto “prohlédnuti" a s nim spojenému
nobraceni® k jinému nez egocentrickému pohledu na svét (a jednani
tomu odpovidajicimu) se v psychologii fika "metanoia" (z fectiny, kde
to znamena radikalni zménu pohledu a postoje). Je mozné se domnivat,

7e bez tohoto Kopernikovského pohledu a s nim spojeného ne-egoistic-
kého postoje neni spolupréace.

iI. Ochota k obéti.
Ke spolupraci nestadi jen vidét situaci v jiném svétle - jak stanovi prvni

krok na této cesté. Je zapotfebi nyykrogit". K tomu, abychom vykrogili, je
zase zapotiebi vzit na sebe riziko nenutné prohry. Kdyz napf. Gdastnik
A misto "logického" a bezpeéného P zvoliL, pak se muZe stat (ikdyz se
to stat nemusil), ze misto 1 ztrati -2. Toto riziko pfi nabizeni kooperace
existuje. Bez ochoty vzit toto riziko na sebe, véak ke spolupraci dojit
nemtize. Pfinejmensim jeden z uéastnikt musi tuto odvahu prokazat.
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Volba jiné alternativ 7 A

) g y nez je ta, ktera vede kbezpedné - i 7 ztratové

pg;)S%ré?(tt?vsiz!\(/b(\)/olba sedlového bodu) je rizné hgdnocehgd}ézﬁézﬁgxe

e Btont jo 1o v§|%?§i rje?at?w volba Tadéje. Z hlediska Cisté éoupeﬁvéhg
6 : esmysina (chybna). Kd

vat, musi - jak se zda - na sebe vzit toto O()j/ium)(tUtOoth;%%)spolupracw

1ll. Sila nadéje.

gggﬁ{gy gg'grfy)nnevmysi byt partnerem ihned desifrovan jako naznageni

sotkévame ﬁmezv je to, které stanovi soupefeni. Proto se nékdnl

Kooperaci, (82 z ’aﬁe ten, misto aby se pfidal a navazal nabl'zenoy

je nebezpedi zeﬁ nerovy ochoty (II. kroku). KoFisti z dobré vile Azde

dlouhy dech", tj v;dnryi}f'fcﬁl«g%bmtmku ke spolupraci, nebude mit "dos?t
nydech’, 1. ovat v nadéjné nabidce .

d ! jné nabidce s "
Qge?jlgirfzslkr;l[?/QStava,v Ze partner prohlédne a pozna, ipeo Ig&;ﬁ? eraic-:m0
A zkouéeto'lce neZ soupefenim. Odpovéd na otazku "Jak dﬁ)uhI Ste
Upozort, 7o .Fa’di“; niz se v teorii i praxi setkdvame, neni. Je rnoinéc?eO
oracoval o hopo g:%%hglggg,zgeg s b’routo metodikou experimentéjlng
ARSI , Ze F sma tisicilotimi
gend hranice "7 x 70 krat" byla kdy pfegrgégﬂsvema tisiciletimi nazna-

:\\/l,.’ Reciprocita.

oci_gtgogt ggtyfekgj tecné spolupraci, pak k tomu nesta¢i jen dobra val
Spoluprace tehd né kroky jednoho z partnerd. Ve dvojici je mo;ne”
jome-live @ sendy a jen tehdy, kdy2 oba jednajf kooperativné Pokray.
i yatranit To o o Lo ome Y¥ee naznadi, pak Zbyva jz jedno
a sfla nadéje) rﬁze'o’ co udélal prvni partner (metanoia ochotak]ob“t'
"vz8lemnost Duer udelat tez druhy. Reciprocita znamena doslova

o o upefeni je j PO

prace je otazkou vza’jemnost?(recip]roéﬁg)rl‘ostrannou zalezitosti, spolu-

Co je tieba délat, aby j i
vydrzela , aby jednou nastoupena kooperace

Podafilo-li se ndm vys3 mi &

f ySe uvedenymi &tyimi kr i

se m pté . ; oky nastolit AGi
pravem ptame, co mame delat, aby tato spoluprace \/S)%Orliueﬂ?fh pelk

Zranitelnost kooperace.

Zati Y . .
ten,[rril(c:j?) S\/%L’:Eslz‘jagldjg \S/ellce vstat}nln_im postojem - rozhoduje 0 ném jen
b e upuie do li)uperenvl - je spolupréce velice labilni situaci
oniation - 22aer roku na né Ceka nebezpeci ve formé "svadeé i
teniation - 2 fra gc[))LgSkeho tenter - svadeéti). Podivame-li se na ve'gle
ot , pak vidime, Ze pfi volbé LL a zisku +1; +1 ty of

na alternativu - volbu P jednim Géastnikem - a ihnéc;vic?l'?r::
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dvojnasobnou vyhru (+2) a k tomu jesté o Ctyfi body vice rozdilu zisku
ve vlastni prospéch oproti partnerovi. Je dobré si uvédomit, Ze v této
situaci pokugeni jsou oba partnefi - ne jen jeden. Je zde mozné videét
uréitou obdobu manzelské problematiky, kde nebezpedi "svadeni”, tj.
odvedeni od kooperace, ¢ihd na oba manzele.

Situace je jesté komplikovana tim, Ze spoluprdce obvykle - daleko
Gastéji nez soupefeni - trva déle. Jde o fadu po sobé nasledujicich
rozhodnuti a ne jen o jedno jediné (jak tomu je ¢asto u soupefent).
Prikladem i zde mlZe byt manzelské souZiti, kde jde o stovky, ba tisice
po sob& nasledujicich rozhodnuti, vystaveni jak muze tak i Zeny poku-
Seni. Jde o velkou odolnost k pokugeni. Nenf tedy divu, Ze zakladni -
a jediné - podminka pro udrzeni spoluprace zni:

"Odolnost k pokugeni na obou kooperujicich stranach na kaZzdém
kroku"

Neni t628i podminky neZ je tato. V fadé pfipadd v8ak neni lepsiho
zpUisobu jednani neZ vydrz ve spolupraci. Zkazky nasich otcti o hodnoté
dlouhodobého piatelstvi o tom néco fikaji.

Co kdyz nékdo v kooperaci selze?

| to se miize stat. PoZadavek "odolnosti vaéi pokuseni” mize za urditych
podminek byt piili§ t&Zky a dany ¢lovék mu mize podlehnout. Setkava-
me se zde se dvojim pojetim dalsi cesty:

Filozofové zde tvrdi: "Kdo jednou zklamal diivéru a podiehl poku-
geni, odepsal se z dal&i moznosti spoluprace." MiZeme to slySet z okfid-
lené véty "Diivéru je mozno ztratit jen jednou." V pozadi slySime "kdo
ji jednou ztratil, ten ji uZ nikdy neziska."

Socialni psychologové jdou cestou sledovani pfipadu, kde k selha-
ni spoluprace doglo. Zjistili dva momenty, které umoznuji "pfeziti" Ci
znovunastoleni kooperativnich vztahl vzdor tomu, co se stalo.

Pokani.

Je mozné se domnivat, ze jde o ryze ndbozensky termin. Setkdvame se
s nim véak v soudobé psychologické literatufe. Slovnikové slovo "po-
kani' znamena "litovat pokleskii s pfedsevzetim poleps$it se" (Slovnik
spisovné &eétiny). V praxi toto pokani spociva nejen ve vyjadieni litosti
-i kdyz i toto je dulezité - ale pfedevSim v chovani, které vykazuje
véechny znaky kooperativniho jednani. VySe uvedena tabulka nam
v tom miZe byt voditkem. U nés je znam piiklad ekonomického nameést-
ka feditele jedné velké firmy, kierého feditel propustil pro podezieni ze
selhani davéry a neloajalnosti k podniku. Ndméstek druhy den pozadal
0 zaméstnani v tomtéZ podniku na nejniz8im zaméstnaneckém stupni
a tak dlouho pracoval s lopatou, aZ jej feditel znovu pfijal na jeho plvodni

misto.

JAK JEDNAT S LIDM! 55

Odpusténi.
Nes’taél'jen zmenit cele mentalitu - misto souperenf spolupracovat - aby
se tim znovu nastolila kooperace. Je tfeba €inu i z druhé strany. Odpus-
ténim se rozumi prominuti. Zapomenutim na to, co se udalo. Trestni fad
to nazyva "vymazanim z rejstfiku”. Toto odpusténi neni povinnosti toho
kdo byl podveden a zklaman. Je jeho dobrou viili. ZaleZi jen na ném,
zda promine a fekne, Ze na to zapomene. Psychologové nam fikajf, se
skuteCné zapomenout neni mozné. Je v8ak mozné nemyslet na to
a branit se tomu, aby se ném takovato vzpominka drala do povédomi.
Z,ngyunastolem’ spoluprace je moZzné jen kdyZ oba tyto projevy -
pokanll i pgpuéténl’ - jdou ruku v ruce. Kdyz dojde jen k jednomu - at jim
je pokani Gi odpusténi - dalSi kooperace je tim negativné poznamenana.
Na zaver upozornéme na zkudenosti z experimentalnich studii spo-
luprace: ukazalo se, Ze vyhoda ziskana porusenim spoluprace
v dlouhodobeé interakci byla podstatné niZsi nez ztrata, kterou sve-
deny musel zaplatit, nez se opét nastolila kooperace.

Dojednavani, dohadovani, vyjednavani a smlouvani

Dvéma d.ruhl;]’m interakce v podnikovém jednani byla vé&novéna v teorii
i praxi mimoradna pozornost: vyjednavani (anglicky negotiation) a do-
]egqayanl (anglicky bargaining). Obé&ma se rozumi dohadovani a smlou-
véni, . hledani oboustranné pfijateiného feser e, kde'jsou
na pocatku stanoviska obou partneri dosti odli$n4. S

\Y praxi se nékdy miZeme setkat s jednoznaénym piistupem, ktery
kIac!e dlraz na extrémné soupefivy postoj: "nikdy nikomu v ni¢em ani
o pid_neustoupit", byt tvrdy, neustupny, ltoény a partnera (soupefe)
deptat, nicit & anicit HIOANY 2 parthera (o

\{edle tohoto extrémné soupefivého postoje je mozno slyset hlasy,
k{evre uppzornup’ nato, Ze neni marné myslet nato, co bude po takovémto
vitézstvi. Jaky bude mit takto zdeptany partner postoj k ndm a jaky postoj
knam budou mitti, ktefi se dozvi o tom, jakjsme v daném p¥ipadéjednali.
Jaka bude "poveést” nadi firmy.

Psychplggové se intenzivné zabyvali vyjednavanim, dojednavanim
dohgdoygglm a smlouvanim v interpersondlnich konfliktech. Ti, ktefi sé
zaby\,/allvjlz_probéhlym jednanim tohoto druhu, zjistovali témé¥ naporad
hrvube az mimofadné hrubé chyby na obou stranach sporu. Napf. nejas-
ne g;tanpyené cile dojednavani, neznalost podkladovych informaci, ne-
spravna interpretace sdeéleni partnera, nespravné pochopeni urgitych
fakt, chyby v sociaini komunikaci, nevhodné postupy jednani atp.

Na druhé s,trané je mozné zjistit, Ze v psychologickych pracich je tada
obecné platnych poznatkii tykajicich se dojednavani (viz napf. Geller-
man, 1974), které by mohly byt pomocf pro ty, kiefi se do takovychto
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. re z -1 z r 7 vr Ve . Uved’me Zde
situaci dohadovani a smlouvani dostavgjl ve své praxi. :
pomé&rné nejjednodusdsi model Etyifazoveho dojednavani podle Cowlin-
ga (1989):

1. Prvni faze: Obé strany si forméiné a svpfis!yénym emociondlnim
zdtraznénim sdéli, na ¢em jsou a co vyZaduji.

2. Druha faze: Obé strany jiz méné formalné prozkoumavaji poZzadav-
ky a stanoviska partnerd.

3. Treti faze: Z jedné i druhé strany jsou podévény navrhy na Feévem’
sporu; je projevovana ochota v tom éi’onomlsmeru po!eylllt a udélat
urdity ustupek. Tato faze je viastnim jadrem "dohadovani®.

4. Gtvrta faze: Dohoda. Smiouva je dojednana, formulovana a uzav-
Fena. Zadéina se jeji faze realizace v praxi (transakce).

Podivejme se biiZe na tyto jednotlivé fdze dojednavant.

1. Faze: Sdéleni pozadavk jedné a druhé strany o
_Oznémeni pozadavki je mozno proveést riznym zpasobem. Extrémne
1Soupefivé_pfistupy..("zvitézit za kazdou cenu Jak’ymkuthv zplisobem")
6%6606Ff jednoznaéné o maximalistickych poZadavcich: "Zadat maximum

iné_maximum, aby bylo z éeho slevovat v dal§im pribéhu
m

vlastni i pathnerovy situace, zvazovani naléhayostj a hqdnvgty dohody
u obou stran a uvazovani o rliznych alternatlvac,h feseni dfive, nez se
s jednanim za¢ne. Jde o uvazovanio hormnia dolni hranici dohody - toho,
Seho bychom mohli dosahnout v nejlep§|m grlpade, i toho, co je 'dOII’]vI
hranici, pod niz za Zadnou cenu nesmime jit. Tyto hranice by si obé
strany mély pfedstavit nejen u sebe, ale i na E)artnerovg strane.

Hned na zadatku jednani je dobré.zjistovat, co.je..pro. partnera

2é&douci, 08 mu v prvni fadé jde. Nejde pfitom o to, co sija mysl@, zety
chces, ale o to, co si partner mysli a jak asi on vidi situaci, v niZ spolu
jedname.

2. Faze; Argumentace . o
Jednoznaéné se doporucéuje, aby argumentace byla jasna, zfetelna
a tvrdd. Zaroven se vak varuje, aby argumentace nebyla vedefna osob-
né (ad personam) a emociondlné nevhodné. Vzdy by méla byt vedena
s respektem (lctou) k osobé partnera. Ten by nikdy - ani slovem, ani
mimoslovnim projevem - nemél byt ponizovan. Doporucuje se umirne-
nost tak, aby se pfili§ intenzivni asertivitou a pfehnanou tvrdosti nevzbu-
dily nepotiebné obranné reakce partnera.
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O¢ v argumentaci jde? Nejde o to "dostat partnera na kolena". Jde

vsak o:to zmeénit jeho vidéni (percepci, vnimani) nasi i jeho situace.
Ukazat mu, jak jsou nase navrhy fe$eni dané situace i pro ného vyhodné.
Jde vsak zaroveri i o to, ukazat mu, jak jeho maximalistické navrhy maji
slabé stranky (kde a v éem). Je dobré si uvédomit, Ze partner bude muset
vysledné feSeni obhajovat na svém pracovisti, Ze bude muset zd(ivod-
novat, pro¢ nedosahl maxima, a argumenty pro toto jeho "domaci"
jednani mu v argumentaci dodavat.

3. Faze: Vlastni dohadovani

Zde se klade diraz na citlivost k jakymkoliv ndznakim zmén v partne-
rove postoji a signalim ochoty k urcitému kompromisnimu fegeni. Na
vstricny ndvrh Ustupku jedné strany by druha strana méla okamzité
podat vlastni navrh, ktery by obsahoval té2 navrh dstupku. Nikdy by se
véak nemélo reagovat Ustupkem na nedstupnost, az zapiisahlou part-
nerovu neustupnost. Doporuéuje se navrhovat Ustupky viastni strany
vzdy spolu s pozadavkem sdélent jakych Ustupkd by byla druh4 strana
schopna, pfipadné i ochotna, kdybychom nami navrhovany ustupek
onlivovel et DOYRY LTV el HaviTiove _Y

V této fazi je pozornost vénovana tzv. technologii slibti a hrozeb,

o nichz hovofime v této publikaci na jiném misté. Podobné se vénuje
pozornost naznacovani.vlastni.sily.a_maoci. Diraz se klade spise na
demonstraci moci a sily nez na jeji uziti. Podstatné jinou roli ma vnimani
(percepce, vidéni) moci a sily nez "zaZiti" moci a sily na vlastnim téle.

MizZe se stét, a stava se to dosti dasto, Ze dojednavani smiouvy i
dohody se dostane do slepé uli¢ky. Ani jedna, ani druhd strana neni
ochotna "ani o pid" ustoupit. Co potom? V takovych situacich se dopo-
ruCuje snazit se udrzet komunikaci (tzv. komunikaéni kanal) za kazdou
cenu. Pokusit se napf. uspofadat setkani na téma "jak spolu hovorit".
Dobré zkuSenosti jsou s angaZovanim nestrannych mediétor - pro-
stfednikd, dojednavatelt, ktefi maji dobry kontakt s ob&ma stranami
a jsou pfitom schopni zachovat neutralni postoj k obéma partneram.

4. Faze: UzavFeni smlouvy a jeji realizace _
Zjistujeme Gastokrat, ze k hruby ybam dochazi diky nediislednosti
pfi slovnim formulovani dojedndni (smlouvy). Zjistilo se nap¥. opomenuti
data, které pak jedna strana vyuzila pro sviij prospéch. Jindy se neuve-
dou pfesné podminky platnosti smlouvy. Casté jsou formulace, umoz-
Aujict vyuziti "pravnickych Kiicek". Diraz sé klade na presné vyjadeni
toho, co se'v dusledku této smlouvy bude d&lat (kdo, kdy, kde a co udéla)
a jakou formou to bude kontrolovano (odsouhlaseno)
Dojednévani, dohadovani, vyjednavani a smlouvani je pfikladem

-"pohybu” v dimenzi od soupefeni ke spolupraci. Dochéazi zde ke kon-

frontaci postojd i k dohadovani, smlouvani atp. Neni divu, Ze se tomuto
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procesu dojednavani vénovalo mnoho pozorosti, a to jak ze strany
praktikd, takitéch, ktefi hiedaji obecnéjsi rysy tohoto druhu mezilidského
jednani. _ o

R. Fisher a W. Ney (1981) vénovali procesu dojednavani smiluyv
pozornost v knize s pfiznaénym nazvem "Getting to ,Yes'_' - Jgk dojit
k oboustranné pfijatelnému feseni. V té}cz knize vidi ,na"JeQne strané
vyrazné soupefivé pfistupy. Piikladem muze byt termin ' drive a hard
bargain" - bezohledné prosazovat vlastni zajem (Jlt tvrdé na véc). Na
druhé strané vidi obtiZe pfi dosahovani spoluprace. A pfece jim jde
o uzavieni oboustranné vyhodného obchodu ("strike a barggun’"). Na-
znaduji vedle dvou extrémnich cest - kompetice a kooperace - treti cestu.
Tu nazyvaji "principial bargaining" - cesta ke spolupraci rgspektovamm
urgitych zasad (principt). Uvedme si zde v pfehledu tyto tri cesty tak, jak
se s nimi setkavame u R. Fishera a W. Neye:
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ﬁPostup:

tvrdé stlj na svém
a nehni se

neboj se svlj postoj
zmenit

zameér se na hlavni
zameér a ne na
pozice

zpusob jednani:

vyhrozuj

davej nabidky

pfezkoumavej zajmy

komunikace:

zastirej své umysly

sdéluj oteviend své
zamery

vyhybej se hovoru
o tom, oc¢ ti jde

vyZaduj pro sebe

neboj se udélat

snaz se nalézt

Zpusob jednani a dojednavani

Kompetitivni
(soupefivy)

Kooperativni
(spoluprace)

Principiaini
(zasadovy)

uéastnici jsou:

protivniky \ prateli - fesiteli problému
cilem je:

itézstvi oboustanné moudry vysledek,
Ve vyhodna dohoda k némuz se dojde

efektivnim jednanim

vyzadovani Gstupkt | poskytovani . oddé&lovani vécnych
jayko bezpodml’ngé— gstq kd v zajmu a lidskych strane
na podminka doho- | posiieni problému

dy

vzajemnych vztaht

¥idi se smérnici:

na problém i na lidi
musi$ byt tvrdy

s lidmi i s vécmi
jednej mirmne

bud mirny k lidem,
avsak k problému
bud tvrdy

vzajemny postoj:

nikomu nikdy nic ne-
ver

musimesi
davérovat, mame-li
spolu zit

snaz se postupovat
tak, aby otdzka
davéry
nepfichazela

v Uvahu

vyhodné jednostran-| jednostranng moznosti
ne klady'i zacenu | Ustupky v zajmu oboustranného
selhani dohody dosazeni dohody zisku

hledej jednu jedi-
nou nejpfijatelng;si
variantu

hledej feSeni, které
byste mohli oba
pFijmout

snaz se najit
nekolik riznych
feSeni, avsa

s volbou nespéchej

tvrdé stij na své po-| snaZ se o dohodu stlj na tom, aby se
zZici _ ‘ pouzivalo
objektivnich kritérif

snaz se vyhnout
tvrdé konfrontaci

snaz se zvitézit i
kdyz jde o stfetnuti
pevnych vali

snaz se dosahnout
dohody pouzitim
objektivnich norem

neboj se uzit tlaku
a moci

vyhni se tlaku
a mocenskému
pristupu

fid’ se principy,
uvazovanim a
zvazovanim fakt,
nepodliéhej tlaku

R. F,isr,]er a W. Ney (1981) nejen popisuji vy$e uvedené tfi zplisoby
dojednavani dohody ¢&i smluv atp., ale uvadsji i navody, kdy kterého
zplGsobu je vhodné pouzit:

Iyr;d\i,.,soupeiivy postup je podle nich vhodny tam, kde jsou oba
spolu jednajici tvrdi (narazi-li kosa na kamen). Autofi zde davaji za
piiklad mnozstvi penéz. Zaroven poznamenavaiji, Ze takovéto postupy
z obou'stran je mozno vidét tam, kde spolu néco dojednavaji dva
oportunisté (oportunismem se pfitom rozumi bezzasadové pfizplsobo-
vani se urcitému postoji).

Mekky, kooperativni pfistup je podie autori vhodny tam, kde se
obéspolu jednajici strany diouho znaji, kde maji pfed sebou Fadu daldich
oboustrannych jednani a déletrvajicich vztahti. Je vhodny tam, kde spolu
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jednaji partnefi, kterym se jiz pfedtim podafilo vyfesit fadu problémd
k oboustranné spokojenosti a kde tito partnefi nejsou vyslovenymi opor-
tunisty.

Principialni, zdsadovy pfistup je podle autor( vhodny tam, kde
jeden z u¢astritkdl jednani je tvrdy a druhy tak tvrdy neni. Tomu druhému
jde o to problém, spor, dohodu atp. vyfesit, avsak nechce ustoupit pied
hrozbou a nasilim druhého. Proto tento spise ke kooperaci naklonény
partner bere iniciativu do svych rukou, oddéluje vécnou a lidskou stranku
jednani od sebe a orientuje se pfevazné na objektivni Gdaje, {j. fakta,
kritéria, normy (standardy) a principy (zasady).

. Stimto tietim typem setkani ma mnohé spolecné ito,cov nasledujici
kapitolce oznagujeme terminem "asettivita”,

Jak jednat s tvrdé natlakovym élovékem

i pe w s 5wy v P
' "Jednat sebejisté znamend duvéfovat, Ze hodnoty, pro které jsem se
‘ rozhodl, jsou sprdvné a nosné, a proto hovoiit beze strachu a obav
* z toho, co tomu druzi lidé feknou.”

P. W. Swets

"Déti se pevné dri pfedstavy, Ze jediné sprdvnou odpovédi je "ano". To
je dusledek jejich fale$né vychovy."
John Holt

Manipulace - tvrdy natlak
S manipulaci jsme se jiz setkali. P.W. Swets definuje lidi, kteff se snazi
druhymi manipulovat, jako ty, ktefi se "naucili tomu, Ze je mozno donutit
druhé lidi zastragovanim, zesméafiovanim a kiicenim (doslova fvanim
na n&) k tomu, aby se vzdali viastni vile a podrobili se jejich vali."

Pro priklady takovéhoto jednani neni tfeba chodit daleko. Napf.
vedouci oddéleni "premiuvil* svého podiizeného, aby se ujal Ukolu, pro
jehoz sp&sné zvladnuti tento podfizeny nemél sebemensi predpokia-
dy. Jindy se student pfed zkouskou dal svést kamarady k tomu, aby
misto studia a pripravy na zkousku sel s a tah". Kolikrat jsme
sv&dkem toho, Ze se prodavajicimu podari "p

Femluvit" zakaznika, aby

si koupil to, co se mu nelibi, co by jinak nechtél a nekoupil.

Co mély tyto tfi pfiklady spoleéného? Ve vSech tfech pfipadech ten,
kdo neprosadil vlastni viili (odstoupil od sveho pfesvédceni), nedovedl
Fici "ne" a stat pak na svém (nezménil své rozhodnuti).

Manipulace je projevem povyice soupefivym. Jeji misto je tam, kde
se jedné o to "kdo z koho', tj. v kompetitivnich stfetnutich. Jde ji o to

[
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zvn’tézit nad druhym. Porazit ho. Tfeba nevybiravymi prostr f
ngfam a’le’zvvl’tézit. Diva-li se psycholog na t>cl>ho, k):jo s% 3?%5&?5&?&3
mpglovanl nekqho,’ nemuZe se ubrénit dojmu, Ze jde o zneuziti suges-
tivnich a,hy,pnotlckych‘postuplfx. Jde zvla$té o tzv. autoritativni postup pfi
sugerovani a hypnotizovani (pfi heterosugesci a heterohypnéze ]
vyuZiti téchto metod k donuceni druhé osoby vzdat se vlastni vﬂ,le)'
v sogla’lm psychologii se pro tento druh setkdnf vZil obrazny termin
seotg(anl, kurete s dvravcem. Praktickym pfikladem takovychto setkani
miZe byt to, cose nekdy déje na silnici. Jde o jednoproudou silnici s bilou
garou upros,tred. A prave tuto bilou ¢éru povazuji oba jezdci za "svou"
Jgdou PO ni proti sobé a neuhnou. Uhne-li jeden, pieZije. Vyslouzi si
vsvak v ocich druhého oznaceni "kufe". Sdm jede hrdé dal jako "dravec"
!\lekterg pg_m_ryacky podle silnice, na nichZ jsou dvé jména proti sobé
jedoucich I’IdI'CL!, ukazuji, Ze to nemusf vzdy kongit tak jednoznaéné
v pOJe,dnanl 0 agresivité a asertivitd je mozno se setkat s Fadou
?ggaf)r?ostl. Uvedme proto nejprve vyznam téchto termind (KFivohlavy,
) Agresivni chovani. Termin "agresivita" pochazi z lati jadruj
",”tovk z prym’ llng,tance", tj. z vlastni iniciativy%toém’ka. Aglpgsﬁ/x?ﬂjg%:auéi
gﬁaﬁ%ygg%n};,h,czieg;iy‘njaAgresivm’mu chovéni jde o to zvitézit nad
runym,.porazit.ho, degradovat (snizit j i istojnost), snizit
th% Lo mi___a“jghgsebeui')tfnIth jeho lidskou dlstojnost), snizit
Neasertivni chovani. Termin "neasertivni" v socidlni i
znamena c'hovg’ml’ charakterizované snizenym sebec\)/cgglc?rlr]fpr)r?;c?r?ﬁgg
sebedctou i dusevni silou jednajici osoby. Jde o jednani opro&t&né od
utocnych prvkd, avéak se slabou mirou obran. Dalo by se fici, Ze jde
0 Jed_naQI ) Iaxm_‘i, kde toto slovo Fiké "byt zcela povolny nétlak,u“ Ne-
asertivne jednajici ¢lovék jako by si ani dost nevazil sam sebe, své
vlastni hodnoty a ceny. Hovofi-i sam o sob&, mame dojem. e sebe
sama za nic nepovazuje, 76 mu ani moc nezalezi na tom, co si mysli
a_co drz_!vjako vlastni nazor, postoj, minéni atp. Zda se ’jako by byl
pregem Jtl_z oghﬁtn)’/_ dobrovolné se podrobit natlaku. ’ et
_ Asertivni chovani. Slovo "asertivni* ma v socilni ii Kladny
vyznam. Asemyné jedna ten Clovek, kteL)'/,_tryAé.._naA.MS_V.}F'/)_gt};CFl:r%I\(I)ggl)lhklaS%%
sebg a svychvna;voru, postojl, minéni atp. sivazia nehddlvéﬂjérk{r’tlaek.z nich
slevit. Je to Clovék, kiery mé sve viastni_pfedstavy, myslenky, zaméry
%tE-, a nestydi se za né. Nestydi se je fici nahlas, projéij;jQ,;é,b.BhajdVaf )
sertivni je ten clovek, ktery. "vstupuje.do.viru.déni" - jak pravi Dietrich
Bohpoeffer - awv'edome bere na sebe rizika s tim spojena. Je to ¢lovék
kiery dovede Fici své "ano" tam, kde s né&im souhlasi, aviak i své "ne"
tam, kde s tim, co je mu_pfedkladano, nesouhiasi. Nenf proto divu, se
jeho Jedn’am vy;gdru;e znacnou sebejistotu. V obecném povédom - i dik
zkreslenym obrazkiim tzv. asertivnich lidf - se s timto pojmem setkavame
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i tam, kde nékdo vystupuje "piili§ sebevédome aZ neurvale", pfipadné
az agresivné. O tento fale§ny obraz nam zde vsak nejde.

Charakteristiky agresivnich a asertivnich postupu:

Agresivni neverbalniprojevy je mozné pozorovat jiz v postoji. Do
zna&nd ity niam pripominaji ty postoje, které jsou podobné kohoutdm
v kohoutich zapasech nebo tém postojim, s.nimiz se setkavaji toreadofi.
Obliéej je obvykle urputné samraéen, o¢i "zabodnuty" do druhého nebo
se divali pres n&j do neznama. V. celém postoji je citit napéti - priprave-
nost vrhnout se na druhého. Hias je pfi tom tsecny, velice silny aslovni
projev jizlivy, vysmésny a dtocny.

Neasertivni neverbalni projevy maji odlignou podobu. Typickéa jsou
ohnutd zada a pon onéné hlavy upfeny do zems. Celkové jde
o sklesly postoj, pfi némz si dany lovék Eastéji dava ruku pred usta, jako
by chtél zadrzet to, co fika, avsak k tomuto &inu se neod odla. Ruce mu

&asto sklesle vis!_podél t&la, podobné jako mu skiesle "visi" hlava.

Celkovy dojem je_smutny.. Pfipomina velice ochablého, unaveného
a vy&erpaného cloveka.

ivni neverbalni projevy se naopak vyznacuji urgitosti. Postoj
je vzpFimeny. Pohled je primy 0¢&i'se zabodnou do partnera a neuhnou.

: Chovani. Nikdy se nediva pies hlavu partnera,
avéak o&i z néj nespusti. Hiava je dosti vzpfima, oblicej zcela obracen
k partnerovi. Obogi ¢asto stazeno a nad kofenem.nosu vyrazné zKraba-
téni kize (vrasky). Gestikulace je pod kontrolou. PFirozendjsi nez u ag-
resivnich postojl. Slovni projev pomalejsi s jasnym durazem na kli¢ova
slova (podle rozhodnuti hovoficiho). Hias je stredné silny. Kyvani hlavy
doprovazi to, co dany ¢lovek ¥iké - na potvrzeni zavaznosti pronasenych
slov.

Kdo dovede bez rozpakii fici "ne" a nepodvolit se?
Dé&ti. Nejmensi déti. Batolata. Ta dovedou vyjadiovat v jasném rozlideni

TanG - 10 chol & "ne" - to nechci. Nedala jim to t&zkosti. Jsou svi. To, ¢
chtgji, nemaskuji. Co nechtéji, o tom nas nenechaji na pochybach.
Jednaji spontanné (z vlastni vile), zfetelné a jasné. Neznaji pretvarku
a tzv. spoledenské "hrani". Néco fikame malému ditéti a slysime:

Ne - to nejsem ja (v zrcadle), ja jsem tady.

Ne - j& to nechci (napf. snist Ci vypit).

Ne - neptijdu ¢i nepojedu s vami, ja nechci.

Ne - nepujdu jesté spat, ja chei byt tady.

Ne - ja nejsem jako Eva, ja jsem Terezka.

r
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spoéectz’l\”?kemu tlaku a situace se %}gj}!ﬁ_Casem Jsou vsak vystaveny
poledensky tlak se dostavé do rozg ali déti

s SO S S , poru s vali déti. Kdyz dité ¥
\r;;l;)r;ed glruf;¥o§kolrgjl_vden.v Ja_do _skoly nepljdu, ja uz vir%yzjglite:on?;nrq'
wpads, stojf rodice pred problemem vyuiti spoledenskeho taku
obléknout to & ono atp. - fak Je tomu i tam, kde si dité nechce

I kdyZ dité vnitiné nesouhlasi s ti
asist 5 x Lo
vedeno k tomu, aby se podvolilo, Im, co se na ném chce, pfece jen je

Proé je tak téZké Fici "ne"

Odpovédi odkazuji na nutnost j "
d _ L nutt jednat "jak se slusi" &i "n Cit z fady"
Délat a jednat tak, jak je odekdvano, e se bude ?gélr?gfltél;zgﬁé

hovotime o pfizpusobovéni se spoleéenskym pozadavkiim a o kon-

- formité. Nebyt jini neZli ostatni. ProtoZe toho, kdo vyboéf, stihne Spole-

Goneké DonTaan, zesmésriovani, posméch a vjsméch, kitika a troba

i X A ; nebylo, radéji se podvol ¥

S'C?\]Ze Fsp:tnym l_Sivedomlm, avsak v ogich druhf/pch "nglrnnqwz.lfil"maneme

gych ]ir()jf. Z?sr’?iln Hass soustavvr)e studoval sexualitu dospl’vajl’él'ch mia-
- £listil, ze vimnoha pripadech, kdy sami nechtsli, se pfece jen

Géastnili sexualniho styk ¥
oy Svol yku. Tak tomu bylo napf. u 65 % dévéat. Pro

- N(,avé.déla jsem, jak mu fici "ne".
- Beila jsem se, Ze by mne nechal.
- l\l\;llelall Jlse'm obavy, aby si nemyslel, Ze jsem naivka
- Myslela jsem si, ze to je povinnostf kazdé Svise
ajs , éhod
- Nechtéla jsem ho zklamat. mieee
- Byla jsem pod vlivem alkoholu a nevédéla jsem, co délam

u Chliapou tomu bylo tak, Ze v 47 % jednali proti své vaili. Pro&?
- Bél jsem se, aby si nemysiela, Ze ji nemam rad ‘ .
- M}/sle‘l jsem, Ze ona si to peje, i kdyz to nedévé najevo
- Délal jsem to, protoZe to tak dé&lajf vichni chlapci .
- Domnival jsem se, Ze to patii k véci. .
- Nechtél jsem ji zklamat.
- Byl jsem pod vlivem alkoholu.
Stfetavani zajm
Nei " (s R
k:JsEt}pe}tDén\/Z%tikfé\l{?r?f; dl\oisplvajl’cmh, a{e ivai jednani dospélych lidi dochazi
oooby), & o drtj.lh d. tajevdne S'Eranf_a pritom stoji zajmy jednotlivce (dané
, € strane napr. zajmy spolecnosti (urdité skupiny lid)
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‘:W Napf. nékdo nds nuti, abychom se s nim napili (alkoholu) "na zdrav{"

a my z rznych (napf. zdravotnich) diivodti nechceme a nemizeme.
R Napf. nékdo nas navrhuje do uréité komise, avéak my sami do ni vstoupit
i nechceme. V nejiednodussim piipadé mize jito situaci, kdy spéchame
{J;r na vlak a nékdo nas zdrzuje. Toto stietnuti z&jma - mych a tvych,

pfipadné vasich - mize dosahovat riizného stupné zavaznosti. Podivej-
me se, co nam ifkaji pokusy o tom, k éemu a7 se da élovék donutit tlakem

&i natlakem druhého:

K éemu (aZ):se daji lidé donutit.

/ Americky psycholog Stanley Milgram na univerzité v Yale proved| pfed
20 lety pokus, ktery otfasl svétem. Udajné - jak pokusnym osobam fekl

i

I | _studoval zakonitosti uéeni. Zaméfil se na studium vlivu trestu na uéeni.

Timto trestem byla elekirické rana, kterou dostala ugici se osoba, kdyz
udélala chybu. Student, ktery na priibéh procesu udeni dohlizel, mé!

jlij L ! k dispozici elektrické zafizen, které (Gdajné) dovolovalo systematicky

' zvySovat silu elektrické rany ($oku) od 15 do 40 voltd. Nad timto
studentem stal jeho nadfizeny (profesor). Ten kdyZ vidél, Ze se vykon

~ ugicich se pokusnych osob nezlepsuje tak, jak si to on predstavoval,
. nabadal studenta, aby "pfidal na intenzité elektrického goku". Z podatku
. byl elektricky 8ok maly, postupn& se vSak zvétSoval. Nakonec byl ne-
bezpeéné silny. Kdyz se student vzeprel (vzp&toval) a nechtél pouzit
tak silného elektrického $oku, profesor ho vzdor tomu k pouZziti elektric-
kého Soku povzbuzoval (nutil). Kdyz anito nepomohlo, pak profesor feki:
"Projekt pokusu strikiné vyZaduje, abyste pouzil i této intenzity." TFeti
stupef natlaku byl jesté silngjsi. Profesor studentovi pfitom fekl: "Je
naprosto nutné, abyste této intenzity pouzil." Nejvy$8i forma natlaku
znéla napt.: "Nemate jinou moznost nez jeété zvysit intenzitu elektrické
rany." KdyZ student ani po tomto vybidnuti neposlechl, byl pokus ukon-
den. A vysledek? ‘
TéméF 70 % studentll ochotné davalo pokusnym osobam elektrické

rany o intenzité az 450 voltd a to i tehdy, kdyZ tyto osoby (zdanlivé)
nafikaly, plakaly a volaly, Ze maji bolest u srdce a baly se, Ze ztrati
védomi nebo dostanou infarkt myokardu - jak bylo mozno z vedlejsi
mistnosti slySet. Mizeme se pak divit, ze vojéci zvlastniho nasazeni
chladnokrevné stiileli do malych déti, které utekly v Temesvaru (v Ru-

; munsku) ke kostelu a zastfelili jich najednou pres 2007 Nebo tomu, co
| | se udalo v nacistickych koncentraénich taborech (napf. v Osvétimi) atp.?
{ ‘ ) Pro Gplnost budiz zde vSak podotknuto, Ye v popsaném pokusu
nebyly pokusnym osobam elektrické rany davany. Pokusné osoby jen
predstiraly, ze je dostavaji a ze pod jejich viivem trpi. To ovSem studenti
nevéddli. Ti Zili v pfedstavé, ze nafek pokusnych osob je autenticky
(opravdovy).

r
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Tento pokus naznaduje silu natlak ité

o o us. Cuj u ke konformité (pfizp( i

;?gt{]\?t(ljlirl"zfgg?noa)' tPc')l’?”dlt se pozadavkiim nadh’zenérgg N%p?)%tt)s\% 22

roti vili ‘dominantniho pana'. Nevystoupit z fady. Délat to, o si druhy

pfeje. Chovat se tak, abych nebyl! kritizovan 588, Getrak e
Chov » abycf , Zesmeésnén, os i 3

(vysmivan jako nenormaini) a odmitnut. Obavy a strach "byt gg:%zsc%a}r-]

stj co stllj" vedou nékdy pod natla Bi8f 3sivé

Geni & nevidang Kt %/i r?l‘]m. kem mocnéj$iho k désivému zotro-
Konflikt identity

Pfi stfetavani zajmu, kdy ja chci néco jiné 7

P stret | u, ] I jiného, nez chce skupina & druhy
?;g\r/glgle £:$£6\g2? tr:)?%nzke;g (\Iledtogci), dochazi ke komEl)iktu identitz

robler ) 0, kdo viastné jsem). Poddavam se a pfi

i_gtggr;]mn%#gég %aﬁrﬂal; sz})ebeéonc(iayé s? nepoddam, pak ztraci mrespek?t[gg?
do_mi neco prikazuje, co.je proti.memu-svédomi. Otazkou j&; jz | ’
tézke situace fesit. Uvedme zde nékolik podnétd P. W, Swetjs?e’ J(?gé)g;)

Jak jednat:

1. Ve}iv si sama sebe
gﬁgl\?e?l ;%hg (;lo%nvoho élgvéka? Zkus to vazit si obdobné i sam sebel
' € samému tak, jak bys chtél, ab i i lidé
chovali k tobé. Nedej se svést ne i oGt - et
: obé. podstatnymi hodnotami - napf. ti
jak vypadds, tim, Ze jsi moc mlady &i 2 apr U
v Jas, tm, y €i naopak moc stary, tim co vi§
umis, znas a dovedes, tim co méas (a co se za peni it dg), tim
umis, znas a dovedes, tim co enize koupit dd), ti
jaké mas "Skoly"(vzdélani), tim z jaké jsi rodi ¥ & ohe
jake mas "skoly , jaké jsirodiny atp. To ve a hé
Jiné té maze privést k pocitu ménécennosti, avs ' ; sebetiota
! est k poc I, avSak zdrava sebedct
pramenf z faktu lidské existence, z toho, Ze "j Elove om
| Idske existence, ) isem ¢lovék". Uvédo
si,coto Znamena, ze jsi jedinecny, neopakovatelny jedinec (c":lovél’:;
a snaz se byt tim, ¢im jako ¢lovék bys byti mél.

Zjistis-li, Ze v tom ¢i onom sméru nejsi ym ¢
_ Zjistis-li, ! nejsi takovym cClovékem, jaky
tbéy?r gne'l . pl?(l; se snazv tomto_§rr_1éru "pfidat" a stav zménit. Néé%@gq] :gfl
pilo, kdyz té nékdo ponizuje, degraduje a urazi jako &lovéka. ,
2, tec!r(;ej se zdravou sebediivérou
vedom si, Ze mas pravo mit svij i n& i 7 ¢ isi
o0 négors dehen |%l'. | viastni ndzor - i kdyZ se tfeba lii
3. Mas pravo mylit se
VZdyt chybovat je lidské - a sviij na 1Ze$
zdyt chybo - a svlj nazor 3ni iz
presvedcis, ze toho je zapotfebl’.J ises zment, paidize se
4. Mas pravo Fici "ja ti nerozumim"a nemit pfitom Spatny pocit
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6. Mas pravo Fici "je toma véc" (mé tajemstvi) a dal se o tom nebavit
(nemusis pfece kazdému v8echno fikat). o

7. Mas pravo neuvadétvechny divody, které mas proto, co délas
(vzdyf ty si je - podobné jako i druzi lidé - ani sdm neuvédomujes,
tak pro¢ by sis je mél vymyslet). .

8. Mas pravo sam hodnotit své jednéni a nebyt zcela zavisly na
hodnoceni druhych lidi, na jejich kritice a soudu (nejsi prece
jejich otrokem).

9. Mas pravo byt sam sviij a nést za to odpovédnost.

10. Mas$ naprostou svobodu zvolit si "nejvy8si autoritu”, které

\ chces byt odpovéden" (P. W. Swets, 1983, str. 165 - 166).

Y Je mozné, iika P. W. Swets (1983), Ze tva sebedlvéra nebude tak
silng, jak by sis pFal. Nevahej viak a jednej tak, aby tato tva zdrava
sebedtivéra mohla rlist a zrat. Tim, Ze prosadi$ svdj postoj vyjadfujici
sebelctu, posili se i tvd sebedlivéra a poporoste tvé sebehodnoceni
(sebecenéni - self-esteem).

VnitFni jistota

Subjektivni (osobni) sebejistota je pravé tim, co se snazi ni¢it tvrde
natlakovi lidé. Co je mozné proti tomu délat ? Ukazuje se, Ze je dobré
vyhybat se nékterym vyrazdm, které svédci o této niZsi vnitini jistoté
hovoficiho.

Nefikej moc ¢asto:
Domnivam se, Ze - asi - myslim si, Ze - pfeji si, aby - je mozné, Ze - tak
i néjak asi - myslite si téz, Ze - pravdépodobné - je docela dobfe mozne,
| Ze atp.
Psycholog William O. Barr zjistil, Ze u soudu se t88i pomérné mensi
duvére ti svédkové, kteff pouZivajf téchto vyrazl.
Zachovat klid je poZadavek ¢. 1 v jednani s tvrdé natlakovym ¢love-
kem. Neni v8ak divu, Ze pod natlakem a hrozbou druhého &lovéka
(skupiny) se ¢lovék rozzlobi, vztekne a rozéili. To je zcela normaini
a neni tfeba se pro to na sebe zlobit. Néco se v8ak prece jen délat da:
zhluboka dychat, nepospichat (ani s tim, co chceme fici), chvili pockat
(sebrat se), a pak promluvit hlub&im hlasem a pomalu - pokud mozno
s nejvyssi vnitini jistotou.

Asertivni postupy.

Na pomoc t&m, ktefi citi sva slaba mista v jednani s ¢lovékem, ktery
nevahéa pouzit tvrdého natlaku, nabizi asertivita fadu metod, postup,

r
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strategif atp. Tyto postupy mohou pomoci t&m, kte¥f maif v 3:

stra - - Jrou pomc ; maji v 2! Sf
"pruraznost’. Na druhé strané je vSak tfeba upozornit, ije téﬂxtocfeagqeert?\?l
nich metod je moZné pouZit nevhodné - samougelng. Stavaji se pak ne
obranou, ale utoénou zbrani (taktikou a strategif). P

“Asertivni zplsoby jednani:

1. Sendvi¢

Anglicky "sandwich" neni nas obloZeny chlebigek. Jsou to 5
X z e . % ) v

dva 9blc32ene gvhleblcky proti sobé. Nema tedy dvé vrstvy jgokgsaaz;g

obloZeny theblcek, ale tfi vrstvy: chiéb-obloZeni-chléb. Obdobné i me-

toda zvana sendvi¢ ma tii faze :

a) Zetelné dat najevo, Ze chépu, co druhy ode mne chce. Naznagit mu
Ze Jsem’to, coon fikal, skutecné slySel, Ze jsem to spravné pochopii
a tedy vim, o¢ mu opravdu jde. Jde tedy o to sdélit mu: "rozumim ti*

b) Uvedenti viastniho rozhodnuti. Tfmto mym rozhodnutim muze byt
napf. jednat ne podle jeho, ale podle mé viastni vile. Pfitom mohou
byt uvedeny "dobré diivody", které mne k tomu vedou. Miize mu té3
byt rgc_eno co mne vede k tomu, Ze nechci ¢i nemohu jednat tak, jak
on chce.

c) Navznaé_eni cesty "jakvz tohoto rozporu ven". TvoFivé Fedeni konfliktu
vyZaduje pomoc obéma strandm k tomu, aby odmitnuti nebylo
katastrofou.

Priklad:

a) Jsem rad, ze mne zvete na tuto pfednasku a e vénujete této véci
pozornost.

b) _5’? mi ll'tp, Ze’ ve}se pozvani nemohu pfijmout, protoZe jsem tuto dobu
JiZ zaméstnan jinou zélezitosti.

C) Mghl bych vas odkézat na svého kolegu, kterého tato véc téz zajima.
Mam jeho telefonni ¢islo. Cheete je?
Jiny p¥iklad :
a) Sledoval jsem vas pozorné a domnivam se, ze va$ nazor je XYZ.

b) Jé mézn na tuto véc odliSny ndzor. Vede mne k nému tato fada
divodd (napt. divod k, |, m atp.).

c) men(vém se, ze i kdyZ mame na tuto véc odli$né nazory, mizeme
prece jen vzdor vSemu zUstat piateli.
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2. Metoda poskozené gramofonové desky

Poskrabana gramofonova deska se od nove odliduje tim, Ze neustale
opakuije totéz. Vystihuje to i vtip, ktery hovoii o tom, jak zaméstnanec
gramofonovych zdvodd fika: "Pracuji zde jiz dvacet let a pofad nic
a pofad nic a poféd nic...". Pfitomto asertivnim postupu jde o to vyslech-
nout pozorné druhou stranu, ¥ici své stanovisko, po té vyslechnout v klidu
stanovisko druhé strany a znovu opakovat vlastni stanovisko tak, jak
bylo Feéeno na zagatku, tj. beze zmén (doslova). Nedat se svést k tomu,
abych uvadél divody, pro¢ mam tento nazor (pfesvédéeni, zamér atp.).

3. Metoda tmavych bryli

Svétioplasf lidé nosi v 1ét& a nékdy i v zimé na horach tmavé bryle. Ty
tlumi ostré svétlo (i jeho odraz od snéhu a vodni hladiny). Chrani tak oCi
pfed zanétem spojivek. Obdobné se postupuje pfi asertivni metode
zvané "tmavé bryle". Pi ni ten, kdo je partnerem (soupefem ) napaden
- napf. slovnim ttokem - tiumi, . preslechne urdité partnerovy vyroky.
Chova se k nim "nevida a neslye".

Jak ptisobf tato metoda? Utoénik se snazi napadeného vyvést z miry
jakymkoliv zptsobem (i napf. urdzkami, ponizovanim, devalvaci atp.).
Tim, e napadeny pfeslechne to, co by ho mélo vyvést z miry, bere
Gtodicimu "vitr z plachet”.

4. Metoda piedkupniho prava
V novinach &teme napf., Ze "pii prodeji bytu ze statni vystavby ma
najemnik pfedkupni pravo". Tim, Ze v byt&¢ bydli, pfedbéhl ostatni
zéjemce. Obdobné postupuje asertivni metoda predkupniho prava.
KdyZ mi napf. nékdo chce néco vytknout, predbéhnu ho a feknu to na
sebe sam diive, neZ s tim pfijde on. Nap¥. fidi¢ z venkova se pta Prazaka:
"Prosim vés, kde je tady Otakarova ulice?" Na to slysi: "Vite, kde je tu
radnice?" "Ne". "Vite, kde je tu ndmésti bratfi Synk(?" "Ne"..... Nakonec
sly$ime fidice: "Ze jsem venkovan a neznam to tu, to vim, ale nevim,

jestli mam zahnout doprava uZ ted’ nebo az na pfisti kfizovatce."

5. Smlouvani

V urditych kruzich je smlouvani napf. pfi nakupu a prodeji zboZi napros-
tou samozfejmosti. V nékterych Sastech svéta je smlouvani povinnym
spole¢enskym ritudlem. Jeho podstatou je navrhnout pfili§ vysokou
cenu, aviak neodmitnout ji na 100 %. Postavit proti ni jinou cenu,
podstatné nizsi. Treba opét pfemrsténe niz$i. Postupnym snizovanim
pfili§ vysoké ceny jednou stranou a postupnym zvySovanim ceny druhou
stranou se tak dochazi k oboustranné pfijatelnému fedeni (kompromisu).
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6. Odmitani véci, ne véak ¢lovéka

Kdyz nas nekdo vai silou "tlaci" (nuti) napf. pfi ndkupu, abychom néco
koupili, co lsouplt nechceme, nebo kdyz nas nékdo "mermo moci" nutf
abychprp Qela[i, co delat nechceme, pak se snadno mliZe stat, ze spolu’
s odmitanim navrhu fekneme i néco negativniho o tom, kdo nés nuti (kdo
si to vynucuje).

Meltoda "Odmitani véci, ne vSak ¢lovéka" vyrazné odliduje té
"vécnav" od tévr’nat_ "lidskych". Kdyz jde o véc, payk mohu klidng"e Figwg;%
atimvse konci. Nikomu nejsem povinen fici "pro¢". Pokud jde o &lovéka
]e; tgg}llll jinak. Tomu jsem (lidsky) povinen projevit tctu (respekt) "déj se
C .

7. lelvél’ souhlas s kritikou
Zvellcpvanl chyb dryhé strany je postupem, ktery je vlastni soupefivym
vz_t_ahl_J,m, mezi lidmi. K tomuto projevu miZe dojit snadno tam, kde
kritizujicimu j’de o to, partnera (soupefe) ponizit a tim i mit nad nim vrch
Jak je mozné takovyto Gtok tlumit? '
, Iﬁo;hodne ne tkritj_kou kritizujictho"! Tim se jen spini oéekavani
utoglcmo alobrazne "pfileje oleje do ohn&". Agresivni partner to oéekavéa
a prl\lltom ma "trumfy" na své strané. Jak tedy?

eni marneé nalézt v kritice - i tfeba velice ostré kritice - nékteré véci

7 . z i 3 » I’
ktere jsou z fak’ugkeho hlediska opravnéné. Ty pak pfijmout a uznat "ano
v tom jsem udélal chybu". Na druhé strané se v8ak branit osobnim
ostnim v lgltlcg a snaze partnera ponizit mne jako ¢lovéka (tzv. deval-
vaci, 1. snizenim mé lidské hodnoty).

Pozndamka: O asertivité vy$la u néds prace V. Ca ' ;
(GRADA Publishing 1992). P pponi a T. Novaka

Py

Umeéni Fici "ano"

Motto: "Neumime-Ii fici "ne", jakou hodnotu md nase "ano"?"
"Neumime-li Fici "ano", jakou hodnotu ma pak nase "ne"?"

Ngni’qu ur|||1én|’ F':.Ci "ne"' a nemit piitom Spatné svédomi. Podobné jako
z fikani ‘ne" se muze stat zvyk, mize se i z fikani "ano" stat zvyk - o8klivy
a trapny zvyk. J'e,moznvo fici "ne" tam, kde bychom maéli fici "ano"
% gﬁgpak;ltlfollk |ld.’1[ slepé nadSenych asertivitou spadne do této lé¢ky
_ se "bez pocitu viny" fikat vZdy a vSude "ne" a neuvé if si, e
jsou tim trapni. g vedomuifs ze
Jak se v této situaci orientovat?

v L’Jvodnl’ kqp_itole této’ knihy jsme hovoiili o zpisobech jednani s lidmi -
0 soupefen i §EolLl{praC| a o hodnotach. Uméni fici "ano" tam, kde to je
na miste, a fici 'ne" tam, kde to je spravné, neni mozné rozhodnout bez
zvazeni prave téchto cilovych hodnot.
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Napf. nemame-li jasno v otdzce odpovédnosti za své chovani, pak
se nam moze snadno stat, ze fekneme "ano" tam, kde bychom s ohle-
dem na tuto odpovédnost méli fici "ne" a naopak. Neni tedy "umenim
nad uménim" tzv. uméni fici "ne" (asertivita sama o sobé), je to vSak
uméni spravné volby zakladnich hodnot v mezilidském styku (nadéjného
zaméFeni nadeho jednani - o némz zde byla fe¢ v Gvodni kapitole).

Kdy fici "ano" a kdy fici "ne"
Paul W. Swets (1983) uvadi piikiady, kdy je dobré odpovédét "ano” a kdy
naopak "ne"! Uvedme zde nékteré z téchto podnétl:

Kdy fici "ne":

- Rikam "ne" lidem, ktefi se mne snazi tlacit smérem, jenz je protiklad-
ny mému Zivotnimu zaméfeni.

- Rik&am "ne" svym pocitim obav a stracht a lidem, kteff se mne snazi
zastradit, i t8m, ktefi se mi snazi namluvit (dat najevo), ze nemam
jako &lovék zadnou hodnotu (kdyZ se branim tomu, aby mne tyto
negativni pocity ovladly).

- Rikam "ne" Zivotnimu stylu a hodnotam, které, i kdyZ se mohou zdat
velice populdrni a "moderni", pfece jen jsou v rozporu s tim, o dem
se domnivam, Ze to je spravné a to "pravé" pro mne (s ohledem na
mUj systém hodnot).

Kdy fici "ano":

- Rikam "ano" kazdé snaze, kteréa zvySuje Uctu a lidskou hodnotu
druhych lidi - i mou viastni hodnotu.

- Rikam "ano" kazdé vyzvé a ptileZitosti k tomu néco dobrého udélat,
nehledé na prekazky a chyby, kterych bych se ja sam pfitom mohl
dopustit. :

- Rikém "ano” tomu, o némz Blaise Pascal (1965, str. 137) fekl, Ze neni
ani mimo nas, ani v nas, avéak zaroveri v nds a zaroveri mimo nas
a nad nami.

Tato hodnotova orientace je zde uvedena podle prace P. W. Swetse
(1983, str. 98).

Jak jednat s élovékem, ktery chce nade mnou
za kazdou cenu zvitézit?

Uvedli jsme zékladni charakteristiku soupefeni. Je ji snaha zvitézit -

i tteba za kazdou cenu - nad soupefem. Ten, kdo takto jedna, toho je -

mozno "odhalit" podle urgitych znamek - podobné jako Iékaf pozna
ur&itou nemoc podle ptiznaka, které vykazuje pacient. Uvedme si zde
v prehledu takovéto "pfiznaky" (symptomy) ryze soupefivého pfistupu
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v mezivljdvském jednani dfive, nez se budeme vénovat tomu, jak s takto
soupefivé k nam pfichazejicimi lidmi jednat.

Podle ¢eho pozname toho, kdo chce nad nami za kaZdou cenu
zvitézit:

Poznéame ho pogle toho, co déla, jak se chova a jak jedna. A jak se chova
ten, kdo chce bytv nasem osobnim setkani za kazdou cenu "vitézem"?
Pomoci nam mohou byt nékteré charakteristiky soupefeni.

Charakteristiky soupefeni:
- Citlivost pfi soupefeni je zvétSena pro ohroZeni vlastni strany, pro
vlastni zdjem a rozdilnosti, které mezi nami jsou. '
- Pii soupefenti je citlivost zmensena pro spolecny zajem, spolecny
zisk a podobnosti, které mezi nami jsou.
- Soupeti neyidi svét takovy, jaky ve skute€nosti je. Vidi ho zkreslené
a sice tak, Ze dobra vlile druhé strany je problematizovana.

- Soupefjevyidén horsi nez ve skute¢nosti je a jeho dobra viile k obou-
stranné pfijatelnému fedeni je zpochybriovana.

- Pfi soupefeni dochazi k neustalému oddalovani stanovisek obou
stran - k tzv. dily(—?-rgenci. Ta je spojena s pohledem, ktery je mozno
vyjadrit slovy "ja jsem dobry a soupef je Spatny".

- Pfi soupefeni panuji mezi obéma stranami nepratelské vztahy. Ty se
mohgy vyhrocovat - eskalovat a vztah mliZze dosahnout charakteru
“nepfatelstvi na zivot a na smrt".

- Mezi 'squpefi je vzdy napjaty vztah. Kontakty mezi nimi jsou omezené
nadmlr?llrrr]]um. Na obou stranédch vladne pfedstirany nezajem jednoho
o druhého.

- Mezi soupeti je relativné mala vzajemna divéra. Pravé naopak mezi
nimi panuje zcela principialni neduivéra. Tu je mozno vyjadfit vétou:
Nikomu se nikdy nic v ni¢em nesmi véfit". Podeziravost mezi nimi
je zcela samoziejmou véci.
- Mezi soupefi je mimofadna pohotovost vzdy kofistit z kazdé i sebe-
Inepatrpéjéi nepfiznivé situace druhé strany. Je zde naopak tendence
'vysmat se" soupefovym téZkostem a z nich se radovat.

- Ti, vkteh’ spolu soupefi, maji zcela specifickou hodnotovou hierarchii.

V Zebficku jejich hodnot je na prvém misté "viastni zisk" a jeho

maximalizace. Na druhém misté je "zvetSovani rozdilu zisku ve svij

vlastni prospéch” (pfi obdobé - ve fotbale 5 : 1 je lepsi nez 2 : 1).

. Spvolecny zisk pfi soupefeni na tomto hodnotovém Zebficku je po-
mérné dosti dole.

- Mezi soupefi je pomémé Spatnd socialni komunikace. Moc toho

spolu nenamluvi. Moc si toho nesdéluji. Pfitom kvalita toho, co si

)
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sd&luji, je pomémeé velmi 8patnd. Nikdy se z toho neda usuzovat na
to "co je co". O tom, co s€ od soupefe dozvime, CO nam dobrovolné
sdéli, nikdy nemizeme s jistotou fici, ze t0 tak je a zda to tak je.
vécnost jeho sdéleni je problematicka.

- Mezi soupefi neexistuje "air" zptisob sdélovani. Pravé naopak, pfi
podavani informaci se setkavame s jejich zamérnym zkreslovanim,
maskovanim a pfedstiranim. D&l se vée pro to, aby soupef byl
sveden na faleSnou stopu a podveden (aby se pak zmylil).

- Mezi soupefi panuje Zviatni zpisob ziskavani informaci. Mluvime
o $pionazi, tj. o snaze ziskat informace 0 soupefi, které on nechce
dat, a to jakoukoliv cestou a gasto i za jakoukoliv cenu. Etické
"gkrupule" pfitom soupetim v nicem nebrani.

- Je mozné fici, Zze pfi soupefeni obé strany vidi celkovou situaci
nepfesné - jednostranné (kazdy jen ze své pozice). Kazdy vidi jen
své potize, tézkosti a nesnaze, aviak obdobné potize, t&Zzkosti a ne-
snaze druhé strany nevidi Ci nechce vidét (nechce je pfipustit). Kazdy
ze soupef pfitom hleda takové fedeni, které by bylo vyhodné (¢asto
i jen vyluéné) jen pro ného. Oboustranné prijatelné feseni neni pro
soupefe moc pfitazlivé. Da se fici, 7e to, jak je druhému, soupete
nezajima.

- Soupefi nevidi silu amoc spolu jednajicich stran realisticky. Obvykie
svou silu a moc preceriuji @ soupefovu silu a moc podceriuji. Pfitom
je na obou stranach snaha rozsah konfliktu zvétsovat (konflikt eska-

lovat).
- Soupeti nevidi realisticky ani to, co se Vv prabéhu jejich vzajemné
interakce déje. Délba prace se jim zda nemozna a duplikace praci
zcela samozrejmou nutnosti.
- Soupei povazuji maly soupeftv ustupek za své velké vitézstvi.
Ustupek vlastni strany se jim v8ak zda principialné nepfipustny.

Sliby a hrozby

P vzajemném jednani soupef, tj. dvojice lid{ (skupin lidi), kdy kazdé
strang jde o to zvitézit, se setkavame s celou fadou riiznych taktickych
krok( (manévru). Takovymto taktickym krokem méZe byt napf. slib -islib
s vyhrzkou, hrozba - hrozba trestem, napadenim, poskozenim atp.,
snaha provést inspekci soupefovy situace, "zapfisahnuti se" - napf.
k jedné, zcela nezménitelné strategii v dalsi f4zi boje atp. Podivejme se
na nejddlezitéjsi z téchto taktik.

Hrozba trestem a napadenim soupefe

Co rozumime hrozbou? Doslovny vyznam hrozby nas informuje o za-

méru jednoho ze soupeit provést druhému néco pro tohoto udastni-
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ka jednani nepfijemného, nebude-li na y i
' inan 2ho, -li nam povolny v tom & onom.
Jﬁr sgiling{gstl?;lotgl zaméru. Je sdélenim vyrazneé adresnym Hl;i(;gizt;:
4 , V8im mozZnym, co je pro soupefi ivni &
nehﬁ m%hlo byt velice neph’jemné.J P Hpere negatival € o by pro
rozba pouziva podminéného zplsobu sdélovani f 4
Hra I ani. Napft.: "Kd -
H\Sgila\?etovi dtﬁcgﬁ"'( ?:itc?ne XY." Hrozba ohlaSuje néco zlgvéstnéruza nc?o
Onen 4 ’ o v Ve H .
S v ey i povéstny Damokliv mec). Tim buduje
tresr;l: rr{ec‘ijen_aspe_k’t hrozby nesmime zapomenout. Hrozba jesté neni
trestajidi fuenli(ce:? F:::(l)gl;(n%lem’ trestu. Ma signalni, sdélovaci vyznam, ne
. u m . re s r N Ve Vs ’
oehem syl a tento signalni vyznam, je urcitou moci v me-
Z psychologického hlediska je dllezité uvé it si
hologickeh je dulezité uvédomit si, jak 3
lenkzg\lljévsriwtlgi : }F?.(l)(rje tato hrﬁzba jim pochopena. Jak’zjapasc;)étJ z%rjtaugg
elkove situace. ozuméni hrozby miiZe pfitom byt u soupef
né jiné, nez je pochopeni hrozby u toho, kdo ji vysila fiag po_dstat_-
R SEtog ool st , ji vysila. Napfiklad-v situaci,
: \ X ganistan, reagoval na to preziden
%é%a\r/téerlilm zpusqbem',’ze ;%stgvil dodavky obili do Sovgtského stvggf‘
ak zakoupil obili v jizni Americe za relativné stejnou cenu )

. a v USA zUGstaly neprodané prebytky obili.

Uvéritelnost hrozby

giksgsi)ee?iehfsz?éiggazﬁ hrozby nespodiva jen ve velikosti trestu, kterym

u| rozi. i i na uvéfitelnosti, tj. na tom, jak hef

vyhrazku chape a jak vidi pravdé , iz L v dona
u K vi podobnost, s niz se da oéeka

trestu pfi neuspokojeni pozadavk( hroziciho partnera. ocelvatdopad

Vérohodnost hrbzby

V interakci, tj. vzajemném j ani 3 j
ci, 1. | ’Jednanl, které je alespori z jedné
gi:]%raas},(ttr?irlléor\(:gfo ns;u;ig]nv%m zamérem, je mozné i‘?rozit ajhroz?r jgdaglyl
stnik . neustale hrozi a hrozi, vyhrozuje tim &i oni ysila jiz
po sté své vyhrizky - a nic se porad n’ 8j 14 o ok vin wysializ
. edéje. Jaka je pak véroh
jeho hrozby? Kdo maze takovémuto vyhroZovani e S
zde hovofi o uvéfitelnosti hrozb e P aychologove
f vé y. Rozumi se ji "s jakou dé
nosti mohu poditat s tim, Ze to, &im hrozis & R epodab-
osti n _ : , rozis, spinis. Do jaké mi
Véfit, Ze ten, kdo mi vyhrozuj 516 LaBIA to, Eim miry moh
- ie, skute¢né udéla to, ¢im hrozi im-li
podminku jim vyic¢enou". Experimenty, které / O o,
fich provedli, ukazaly, Zze skute¢né S Vet B e el
dli, u /, Gim vétsi byla pravdépodob Z
po nedodrzeni podminky stanovené hro ettty
PO nec zbou, bude nasledovat i
Gastéji bylo hrozby uposlechn H 90% v& ecova est
et et 10y0 02. uto. Pfi 90% vérohodnosti hrozby byla jeji
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Vyse trestu

Experimentalné se skute¢né prokazalo, ze ¢im vétsi "Skodu” muzZe trest
druhé strané konfliktu ucinit, tim ¢astéji byla hrozba Gc¢inna (efektivni).

Perspektiva

Hrozby je mozno pouzitiv prlpade Ze soupef nesplm nasi podmmku
nechat na ného dopadnout trest, jimz se hrozilo. To je vSak jen jedna
faze dlouhodobé interakce. Ukazuje se, Zze &im egoistictaji (sobéstFed-
néji az sobecky) je hrozby vyuzivano, tim désivéjsi dopad ma tento
zpusobjednanl na dalsi chovanitéch, ktefi se tak setkali (stfetli). Nadéje,
Ze by spolu v budoucnosti spolupracovah se tak ztraci v nedohlednu.
Na druhe strané se experimentalné zjistilo, ze tam, kde hrozba je
zactlenéna do strategie ve které jde o oboustranné vyhodne feSeni

konfliktu, je pfijimana s ur¢itym respektem a v dlouhodobém pohledu -

vykazuje fadu kladnych charakteristik, tj. vede ke zmirnéni napéti a tvo-
fivému feSeni konfliktu.

Sliby

Slibem rozumime takovy zdsah do rozvoje vzajemnych vztah mezi
lidmi, ktery ma charakter sdéleni typu: "Budete-li délat to, co ja si pFeji,
pak za to dostanete tuto odménu." Odména muze byt stanovena s rliz-
nou presnosti a urcitosti. Jeji obdrzeni vSak musi byt vazano na spinéni
uréité podminky. Sdéleni slibu (tzv. zaslibeni), podminka pro obdrzeni
toho, co se ZaS|IbUJe a odména za dodrZeni této podminky j jsou tfemi
nejvyrazné&jsimi opérnymi body pfi definovani slibu.

Zavaznost slibu

Podobné jako u hrozby i u slibu je zavaznost slibu jednou z kriticky
dulezitych podminek uc€innosti slibu. Otdzkou vzdy je, zda ten, kdo
slibuje, slib skuteéné dodrzi, bude-li podminka slibem stanovena sku-
teéné dodrzena. O dodritelnosti slibu hovofi i slovni réeni typu: "Sliby -
chyby." Ukazuje se, Ze systém zaji$téni toho, Ze slib bude dodrzen, ma
mimoradné velky vhv na efektivitu slibu.

Divéryhodnost slibovatele

Ten, kdo slibuje, mGze tak ¢init poprve Jeho duveryhodnostje pak velice
problematlcka Je vSak mozné, Ze jde ne o prvni, ale nékolikery styk
tohoto druhu. Podle toho, jak se choval v pfedchozich situacich, je
mozno odhadovat jeho duveryhodnost Mél-li tento partner styk tohoto
druhu s nékym jinym, pak je mozno jeho duveryhodnost posuzovat podle
toho, jak se choval v jednani s timto nam znamym partnerem. Pak je
ov8em nutno divéryhodnost slibovatele brat v dvahu i vzhledem k dU-
véryhodnosti této tfeti strany. Obecné se doporuduje postupovat krok za
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krokem (step by step). Projevit tomu, kdo nam néco slibuje, divéru,
av8ak odvahu riskovat v této divéfe pomalu (krok za krokem) stupriovat.

Kontext

V psychologickych laboratofich se soustavné sledovala Gginnost (efek-
tivita) slib(r v souvislosti s jejich udélovanim v ramci riznych strategir.
Ukazalo se, Ze souhlas slibu s pravé pouzitou strategii partnera je
dilezitym momentem ovliviiujicim efektivitu slibu. Postupuje-li nap¥.
nékdo vyslovné soupefivé a pak slibuje partnerovi (soupefi) uréité vyho-
dy pfi dodrZeni ur€itych podminek, je efekiivita jeho slibu miziva. Jinak
tomu je v situaci, kdy nékdo postupuje kooperativné a pouzije slibu jako
taktického kroku.

Slibu je mozné pouzit jak v ramci budovani spolupréoe, takiv ramci
soupefeni. V tomto druhém pFl’padé se obvykle pouziva slib(i tam, kde
chceme potencialniho soupefe zbawt podpory tfetl strany, tj. k odlakani
soupefova spojence.

Zavér kapitoly
Jak se tedy chovat, dostaneme-li se do styku s lovékem, ktery chce nad

_nami "mermo moci", 1. za kaZdou cenu zvitdzit? Zda se, Ze za této
* situace mame pfinejmensim tfi moznosti:

l. Pokusit se o tvofivé feSeni konfliktu - s mimofadnou davkou
trpélivosti a moudrosti. Rozumi se jim to fedeni, které je charakteri-
zovano tim, Ze na konci neni jeden "totdlnim vitézem" a druhy
“zdeptanym porazenym". Jinymi slovy: zkou$et napt. vy$e popsa-
nou metodu dojednavani a dovést interakci k tomu zavéru, ktery je
pro obé strany pozitivni - i kdyZ pro jednu vyhodnéj$i nez pro druhou.

Il. Zkfizit mece - postavit se soupefivé proti soupefi. Jak takovyto
postup muZe vypadat, to jsme naznadili v kapitole o soupereni, kde
jsme uvedli pfehled soupefivych metod - riznych druht Gtok( a ob-
ran, fint a Gskok( atp. Tato druhé varianta ma vdak hadek. Volbou
soupefivé strategie proti soupefové Gtoku se mlze nepfatelstvi
vyhrotit (eskalovat). A kdo vi, kam pak az dospéje - kde bude kongit?
Nadarmo nas Mahatma Gandhi nevaroval, Ze "strategie oko za oko
a zub za zub vede k slepému a bezzubému svétu".

lil. "Konec hry". Timto terminem se vyjadiuje odstoupem od jakékoliv

~interakce s danym protivnikem. Pfitom se ukazuje, Ze &im dfive se
k tomuto kroku odhodldame, tim mensi je souhrn ztrat na nasi strané.
Zaroven se tim nezaviraji tak docela dvefe dalsi mozné spolupraci
v budoucnosti.




76 TAJEMSTVi USPESNEHO JEDNAN(

Jak jednat s brutalnim agresorem, vyhrozujicim nam
kriminalnim ¢inem?

Motto: "Zbabélec umird tisici smrtelnymi strachy, statecny muZ jen
jednou smrti."

"Pritahujeme to, ¢eho se bojime. KdyZ pinime svou mysl myslenkami
o ndsili, pfitahujeme nebezpeci."

"Je mozZné - vzdor véemu - zménit svij Zivotni styl a vaZit si vice lidf

(a Zivota), neZ majetku.”
Dorothy Samuelovéd

Kapitolu o jednénl’ Iidl’ s lidmi jsme uvedli pojedném’m o] spolupraci
s lidmi) a kon&ime ji vyhrocenim soupefivych vztahll. Mame na mysll
situace, kdy proti nam stoji ¢lovék, ktery nam vyhroZuje kriminalnim
¢inem (napf. Ze nas zabije). Domnivame se, ze neni marné dozvédét
se, co se v takovychto situacich da délat - i kdyZ nikomu neptejeme, aby
se do takové situace dostal.

Situace, kdy se nékdo dostane do pozice, kdy mu je vyhroZovano
extrémnim feSenim nepfatelstvi-(osobni likvidaci), nejsou nového data.
Témito otazkami se zabyvali politici - viz napf. Mahatma Gandhi, tibetsky
dalajlama atp. Zabyvajf se jimi celé skupiny lidi - viz napf. tzv. Spole¢nost
pratel (tzv. kvejkii - quakers). Zabyvaji se jimi kriminalisté, policisté,
ochranci ohrozenych, psychologové atp.

Co mizeme délat, dostaneme-li se do pozice, kdy nds nékdo ohro-
Zuje revolverem, nozem atp., a jde pfitom o feSeni situace, vystizné
charakterizované zvolanim "penize nebo zivot'? Ukazuje se, Ze mame
v podstaté dvé moznosti volby:

I. Zk¥izit zbrané a proti ndsili postavit nasili. Pfesngji: proti extrém-
nimu nasili postavit extrémni nasili. Boj, nékdy az razu "boj na Zivot
a na smrt".

II. Volit nenasilny postup, tj. nevyrukovat zbrani proti tomu, kdo nas
zbrani ohroZuje a napadne.

Jaké vyhlidky maiji tyto dva riizné pfistupy?

Zk¥izeni zbrani

Prvni postup (zkfizeni zbrani) - jak ukazuji zpravy kriminologd - méa
pomérné malou nadéji na preziti. Je dobré si uvédomit, Ze Utoénik
(agresor) je zde obvykle ve vyhodé. Zbrari ma pfipravenu (odjisténu) ve
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chvili, kdy my teprve zbran hleddme. Je rozhodnut pouzit ji dfive, nez
my o tom zaneme uvazovat atp.

Priklad: D.T. Samuelova, ktera se soustavné témito pfipady napadeni
zabyvala informuje o prlpadu jednoho zlatnika. Ten skute¢né podital
s tim, Ze by mohl byt pfepaden. Pfipravil se na to. Ve stole mél ukryty
revolver. Ve chvi li, kdy se pfed nim objevil muz s naptazenym revolerem,
tuto zasuvku otevfel. Navic se nezmohl. ZasaZen kulkou Uto&nika padl
dfive, nez staCil revolver odjistit. Tento vystfel vSak sly3el jeho syn.
Dovtipil se spravné, o co jde. Pfibéhl z vedlej§i mistosti s revolverem
v ruce. Nevystrelil viak. | on padl k zemi dfive, nez stadil zmacknout
spoust. Autorka kon&i zpravu o tomto pFipadu slovy "Pro bézného
obcana snaha stfelit ozbrojeného Gtoénika se rovna jisté sebevrazds."

Nendasilny postup

Druhy pfistup - tzv. nenasilny postup - neni téz 100 % udéinny. Dava viak
pfece jen vyssi nadéji na preziti - i kdyz jsme si védomi toho, Ze jsou
pfipady, kdy se skute¢né "nedalo nic délat". (Poznamka: Ve chvili, kdy
autor toto piSe, slySi z rozhlasu, Ze do kanceldfe jedné soudkyne
v okresnim mésté nasi republiky vstoupili dva muZi a beze slova i
zastfelili.) Vzdor tomu, ze nenasnny postup neni "zaruené ucinny", se
domnivame, Ze neni marné podivat se na poznatky, které (diky zkuge-
nostem z praxe) naznacuji, co se da délat v situaci, kdy se "nic neda
délat".

Pro¢ ¢lovék zabiji élovéka

Nositel Nobelovy ceny za biologii - Konrad Lorenz - napsal v &lanku
nazvaném "Pro¢ Clovék zabl'jl’ Clovéka", Ze u lidi jde o urditou biologickou
obdobu toho, co je mozné pozorovat v ZivoCisné fisi zcela bézné.
V #ivodisné Fisi totiz plati nepsany zékon: "Setfit jedince téhoz druhu”.
Toto pravidlo ma vsak pevne uréenou hranici, ktera stanovi meze jeho
pusobnosti. Touto mezni situaci je chvile, kdy se dané zviFe citi na Zivoté
ohrozeno druhym zvifetem. Pak mizi jakekohv zabrany dané instinktem
ochrany pfisludnikl vlastniho druhu.

Je mozné se domnivat, Ze obdobnd je do uréité miry i situace ve
styku lidi s lidmi. Kdyz ¢lovék mé uréity divod domnivat se, Ze on sam
je ohroZen na Zivoté, ma "zelenou" k pfekrodeni hranice, kterd mu
zakazuje zabijet pfisludniky svého druhu (druhé lidi) . Pak jedna "jako
blazen" - pokud tak charakterizujeme takovéto agresivni Jednam jako

VybOCUJlCI z normality". Do obéti stfili hlava nehlava, bodd do ni - i kdyz
obét je jiz ddvno mrtva. Nenf marné tuto "bIO|OgICkOU" skutec¢nost brat
v tvahu, uvaZzujeme-li o tom, jak jednat s kriminalnim agresorem.
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Jak se nenasiiné branit Gtoénikovi

D. T. Samuelova vyjadiuje zékladni myslenku nenésilného odporu v ex-
trémnich situacich ohrozeni slovy: "VétSina lidi je dobra. Tito lidé chtgji
druhym lidem pomahat. Pfeji si ptatelstvi vice neZ nepfatelstvi. AvSak
vSecka tato krasa lidstvi mizi, kdyz élovéka nékdo zadne ohroZovat
a jednat s nim teroristicky" (str. 48). Vyplyva z toho zavér: Nestavét nasili
proti nasili. NeohroZovat toho, kdo nas ohroZuje - pii védomi, Z2e on sém
se citi ohroZen a boji se mozna vice nez my sami.

Situace utocénika

Duvody, které vedou uréitého ¢lovéka k tomu, Ze vyuzue (zneuzue) mogci
sily a ohrozi druheho Clovéka na Zivoté, jsou ruzné. Castokrat jsou
agresory lidé vSelijak zoufali, frustrovani (neuspokolem) zmateni a dez-
orientovani, lidé, kteff vypadli z koooperativniho (pratelského) souziti.
Soupefeni se jim stalo jedinou formou jednani s druhymi lidmi. Je az
kupodivu, kolik pachateld sexudlniho znésilnéni jsou naprostl’ sexualni
impotenti, ktefi viak maji uslaplé sebevédomi. Nasilnym ginem si chtéji
dokazat, Ze jsou "nékdo". S obdobnou motivaci ("Ze jSOU nékdo") se
setkdvame Casto i u mladistvych. | ti si chtgji naS|Inym ginem dokazat
svou moc a silu. Dochazi k tomu zvldsté tehdy, maji-li zbraf a tak
i moznost zaZit to, Ze jsou silnéjsi a Ze se jich nékdo boji. To je "voda na
jejich miyn*“.

Utocnik v akci je v nezavidénihodné situaci. Vystupuje radoby ne-
ohroZzené, avsak - jak se zjiStuje - ve svém nitru je v mimofadném
emocionalnim (citovém) napétn (stresu az distresu). Boji se. Obvykle se
stradné boji. Obava se napt. toho, Ze se akce nezdafi. Boji se, Ze by
mohlbytdopaden chycen nebo dokoncelzhkwdovan Tato emomonalm
tenze je Casto tak vystupriovana, ze Gtodnik v zoufalém stavu jednéa
iracionalné (nerozumné). Boji se nastrah. Boji se neznamych triki
a postupu které by mu mohl napadeny pfedem pfipravit. Boji se tzv.
"pasti”, do nichz by se mohl chytit. Boji se selhani. Boji se "neznamého".
Casto se dostava diky v8em témto stresorlim a nadlimitnimu stresu (tzv.
distresu) do zoufalé situace. A pravé v této chvili s nim pfichazi do
kontaktu "tvafi v tvai" napadeny (potenciaini obét).

Utodnik pfistupuje k &inu se zcela uréitym planem. M4 uréitou strategii
a predstavu (ocekavani), co se asi bude dit. S tim podita - ¢asto jako
S naprostou samozrejmostl Je mu "jasné", co bude délat on a co bude
délat obét. Tento scénaf obvykle nepodita s alternativami - jako napf.
s nimi pocita Sachista.

Priklad: D. T. Samuelovd, kterd soustavné sbirala piiklady extrémniho
ohrozeni lidi, referuje o pfipadu star§i Zeny, kterou v temné americké
velkoméstské ulici pfepadl neznamy muz s nozem v ruce. Tato starsi
dama ho "vykolejila" tim, ze mu fekla: "To jsem rada, Ze jsem vés potkala.
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Jé jsem se uz béla, Ze se mi néco stane." Zarover ho pozadala, zda by
ji nepomohl nést t8Zkou nakupni tasku s odtvodnénim, Ze je jiz dost
stard a unavena.

Utodnik obvykle ptedpoklada zcela urditou reakci napadeného. Pro
ni ma pfipraveny protititok. Napf. si pfipravi uréitou formu ttoku na svou
obét a oCekava, Ze ta projevi strach a udéla zcela urcity obranny manévr.
A pravé tento strach je "vodou na jeho mlyn". Ustradenost obéti dodavé
utoénikovi odvahu a sebejistotu (nadvladu). Utok pak pfitvrdi a podita
s tim, Ze obét "zjihne". Psychologicka Setfeni ukéazala, Ze agresofi maji
mimotadné vyvinuty smysl pro rozpoznani i sebemensich projev( stra-
chu a bazné u druhych lidi. Odedéitajf je z celé fady jejich mimoslovnich
(neverbalnich) projevu.

Pozndmka: Vi se, ze podobné jako ¢lovék i napf. pes ma téZz mimoradné
vyvinuty tento "smysl" pro diagnostikovani obav a strachu a to nejen
u druhych pst, ale i u lidi.

Af'tak ¢i onak, Gtoénik “vyciti", Ze napadeny se boji a ma strach. A zde
je druhd mozZnost zvladnuti t&Zké situace.

Priklad: D. T. Samuelova uvadi autenticky pfipad ekologa, ktery se po
tézke celodenni praci vratil domud a byl ve svém byté napaden tfemi
ozbrojenymi muzi. Ti vnikli do jeho bytu ve chvili, kdy zaviral dvefe. Na
vyzvu "penize nebo Zivot" se na né klidné podival a fekl jim, Ze on se
dobrovolné stara o to, aby oni mohli Zit v prostiedi, kde se vzduch da
dychat a voda pit, Ze se stara o neporadek, ktery v této oblasti viadne,
je za to bit na vSech stranéch, Ze je proto chudy jak kostelni mys - jak
ostatné mohou sami vidét - Ze je k smrti unaven a potfebuje si odpodi-
nout. Potom je slusné pozadal, aby odesli - a oni ho beze slova poslechli.

Nestavét se Otoénl’kovi do cesty jeho moiného L’lniku

-----

v Jednanl s nim. Utoénik obvykle vnikne do bytu (objektu) ! nelegalm
cestou". V pfipadé nouze vidi jedinou moznost, jak se z této mistnosti
dostat - a to toutéz cestou, kterou pfisel. Proto se napt. kriminaini policii
v americkém mésté Louisville radi: "Nikdy se nestavét do cesty Gtocni-
kovi, ale umozZnit mu, aby mohl odejit tou cestou, kterou pfigel." Nechavat
mu volnou cestu k uniku! Utoénik tak ztraci pocit osobniho ohrozeni,
"chyceni se do pasti", ktery by ho mohl zbavit rozumnych forem jednani
a pfivést k nepfedloZzenému feSeni situace.

Situce napadeného

Situace, v niZ se nachdazi napadeny (obét) neni zavidénihodna. Charak-
terizuje ji strach. Nejen to. Obvykle se vedle strachu zrodi i zlost a vztek,
nenavist az zoufalstvi. Cely tento soubor tzv. negativnich emoci ovliv-
fiuje nejen télesny, ale i psychicky stav ohroZeného. Ve strachu se ztraci
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logika. Myslenf je "tryskové". Clovéka v této chvili napadé "tisice mysle-
nek najednou”. Jsou v8ak vétSinou nepfiméfené a nerozumné (iracio-
naini). :

Ukazalo se, Ze v reakcich na napadeni jsou mezi lidmi znac¢né
rozdily. Na jedné strané jsou lidé "tvrdi", které nic nevyvede z miry. Na
druhé strané jsou lidé, ktefi se v rané blesku dostanou do situace "na
infarkt". Jsou pak skuteéné idealnimi obé&tmi podle utoénikova prani.
Ukazuje se, Ze mezi nimi je vice starSich lidi nez mladsich, Ze je mezi
nimi vice Zen nez muzd. Tito lidé ve chvili napadeni strnou a znehybni
(obrazné: chovaji se jako mySka, ktera stoji proti zmiji). Stanou se tak
snadno manipulovatelnou obéti a Gto¢nikovi se ulevi.

Psychology zajimala i druha skupina lidi, t]. i, ktefi tak snadno neztrati
klid. Ukazalo se, Ze jde obvykle o tzv. "silné osobnosti", tj. o lidi se
zdravym sebevédomim a zdravym kladnym sebehodnocenim. O lidi se
silnym "ja". Takovy ¢lovék je "nékdo" - nékdo, kdo se tak snadno neda
zviklat, vypla8it a zpanikafit. D. T. Samuelova (1991) fika o téchto lidech:
"Jsou to lidé, ktefi maji své "ja" hluboce zakofenéno v nosnych morainich
hodnotach. Jsou to integrované (ucelené) osobnosti. Své osobnosti si
vazi vice nez svého télesného preziti. Tito lidé zUstavaji i pod pohriizkou
extrémniho nasili pIné lidskymi bytostmi a vidi itoénika, ktery je ohrozu-
je, jako lidskou bytost, a ne jako véc &i psychicky abnormalniho, brutél-
niho jedince, neschopného normaini lidské volby."

Postoj napadenych (obéti) je - jak se zjistilo - do zna¢né miry ovlivnén
predstavami, které tito lidé ziskali z hromadnych sdélovacich prostfedkl
- televize, filml a &ernych kronik v novinach. Divaci a ¢tenafi jsou tak
zavaleni velkym mnozZstvim pfikladl jednani v situacich napadeni a za-
ujimaji pak diky napodobé faleSny postoj k tomu, co v takové situaci
délat.

Diky senzaénim zprdvam o napadeni lidi lidmi v novinach atp. se
fale§né domnivame, Ze téchto napadeni je daleko vice neZ nehod na
silnicich. Pravy opak je pravdou.

Podobneé je mozno se domnivat - diky zpravdm z hromadnych
sdélovacich prostfedkd - Ze napadeni neznamym Uto¢nikem je "proto-
typ" nésilného &inu. | zde je skuteénost jind. Statistiky napf. ukazuji, Zze
v 70 % piipadl obét svého vraha znala, Ze dany &lovék byl napaden
nékym znamym a ne neznamym Gtoénikem. Velice ¢asto byl napaden
¢lenem vlastni rodiny, pfipadné pfibuznym atp.

Co délat pfi napadeni

1. Nezpanikafit
Pro¢? ProtoZe se ukézalo, Ze v situaci, kdy napadeny "ztrati hlavu",
je obvykle v8e ztraceno.
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2. Nebat se
Nestylizovat se do podoby vydéSeného a ustradeného kralika, ktery
pred vlkem ustrne (dostane se do katatonického stavu).

3. Nezvysovat napéti
Nefikat nic a neudélat nic, co by utoénikovi mohlo dat podnét k tomu,
aby si myslel, Ze se chystame k protitdtoku (ohrozit ho).

4. Nejednat arogantné .
Nechovat se mocensky a povy$ené. Utoénikovi za Zadnou cenu ani
slovem, ani beze slov (mimoslovné), ba ani jakymkoliv ¢inem nevy-
hroZovat.

5. Neprovokovat utoénika
Neironizovat ho ni¢im - ani isméskem, ani pohledem, ani gestem.
Ovladnout cely repertodr mimoslovnich projevi. Nedat se za zadnou
cenu vyvést z klidu.

6. Neponizovat Gtoénika
Nesnizovat jeho lidskou hodnotu. Nevidét v ném psychopata (psy-
chicky nenormalniho &lovéka - "blazna"), “zvife" atp. Nepohrdat jim.

7. Nestavét silu proti sile
Neudélat nic, co by dtoénikovi mohlo naznadovat, Zze se chceme
branit silou, Uskokem, Isti, zbrani atp. Nesnazit se tto¢nika zranit Gi
zlikvidovat. Nevyhrocovat napéti a nepiatelstvi.

8. Neudélat nic agresivniho .
Tlumit viastni agresivni "choutky", "ukocirovat se". Nevybuchnout -
ani slovem, ani ¢inem, ani pohledem.

9. Neuzavirat Gtoénikovi cestu k navratu
Nestavét se mu do cesty, nebyt mu pfekazkou k moznému odchodu
¢i utéku z mista ¢inu. Nechavat mu neustale volnou cestu k uniku.
Za zadnou cenu mu tuto moznost "zmizet" neprekazit.

Jak tedy jednat pfi konfrontaci s nasilnikem:

1. Zachovat klid
Zcela prakticky: Nehybat se. ZUstat stat. Zhluboka dychat. Snazit se
uvolnit vSecky svaly. Zustat tam, kde jsme. Chvili nedélat "zhola nic".
Pokud mozno relaxovat (uvolnit se). Jednat pfirozené, jako by §lo
0 béznou situaci - o setkani s lovékem znamym (az pfitelem).

2. Vystupovat sebejisté
Ovladat se. Nepodlehnout panice a vnucenym pfikaz(im ttoénika.
Jednat do urcité miry "podle svého".
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. Prokazovat respekt Utoénikovi :

Jednat s nim jako s kazdym jinym ¢lovékem, kterému jsme "dluzni"
z titulu jeho lidstvi respekt, tj. Gctu.

. Slusné ho pozdravit a mluvit s nim

Hovofit s nim - jako s kazdym jinym &lovékem - slugné a uctivé.
Pozdravit ho - jako kazdého jiného Glovéka - klidnym, zfetelnym
a pokud mozno hlubsim hlasem. Pomalu a hlasité. Pokusit se nava-
zat s nim rozhovor - dialog a v ném mu pomoci fesit jeho tézkou
situaci. Pitom délat v8e, aby se on nedostal do situace, kdy by mél
pocit, "ze ztraci svou tvar". Snazit se ho presvéddit, Ze vam maze
davéfovat, Ze to s nim nemyslite zle.

. Empatie a sympatie

Nestaci jen zdrZet se projevil antipatie. Je tfeba Gtodnikovi dat
najevo, Ze s nim citite, Ze chépete, Ze je v t82ké emocionalni situaci.
SnaZit se vZit se do jeho "kiZe" a pochopit, jak mu asi je. Vidét svét
"jeho ofima" - jak asi on ho vidi a jak asi on proziva svou Zivotni
situaci.

. Snazit se mu pomoci

Byt mu napomocen - nejen zdanlivé, ale opravdové. Snazit se mu
pomoci v feSeni situce, do niz se dostal - jako se snazi Iékaf pomoci
zranénému pacientovi. Napf. navrhnout mu fedeni, které by bylo pro
oba (obét i Gtodnika) piijatelné. Projevit dobrou viili.

. Jednat zrale

Tak jako jsou nezralé projevy - napf. nerozumného mladi - tak
existujii zralé projevy dospélych lidi - zralé osobnosti. Takovato zrala
osobnost je si védoma svych moZnosti i omezeni. Vidi - vzdor véemu
- v druhych lidech nejen jejich zapory, ale i jejich klady (dovede je
nalézt). Vidi dokonce i moznost proménit to zI& v nich v dobré. Tato
zralost osobnosti déva &lovéku odvahu a moudrost jednat uvazlivé
i ve zdanlivé zcela ztracenych situacich. :

. Byt "nékym"

D. T. Samuelova (1991) fika: "To je vlastnim znakem opravdové
nebojacnosti, kdyZ jsme "nékym". Je v tom pramen sebedlvéry
a instinktivniho souciténi s Gtoénikem. Projev nebojacnosti nenf
stereotypem jednani (navyklou a nauc¢enou reakci). Pravé naopak.
Prava nebojacnost je vzdy individudlni. Je jedineénym redenim
situace, neobvyklym fedenim prekvapivym &inem nepiedvidatelnou

reakci. Prava nebojacnost se stavi k napadeni a nésili autenticky - \

osobnim projevem zralé osobnosti" (str. 35).

/
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Zavér kapitoly .
V této kapitole jsme hovofili o soutézeni, soupelfer‘n’.a spolupraci, o snaze
nad druhym zvitézit i o snaze vychazet s druhymi lidmi v dobrém. lelchhIo,
by se zdat, Ze autor klade pfilis velky duraz na sQquE)ram a’k soutézeni
&i soupeieni se stavi odmitavé. Ukazuje se vSak, Ze véc neni zdaleka tak
jednoducha. o L

Nad rovinou soupefeni a spoluprace je totlz,Jeste jedna, vy$8i rovina.
Tou je oblast hodnot, cil a Zivotniho zaméfe’m. Tva,. rozbodule o tom, je-li
na misté (vhodné ¢&i nevhodné) zvolit v daném pfipadé soupefeni nebo
spolupraci. ) ) ’

Napt. za doby 2. svétové valky bylo mozno v§po!upragova’£ bud
s Hitlerem nebo s témi, kdo byli proti nému. Zamerenvlidanveho Clove-
ka rozhodovalo o tom, zda bude spoluprace v danévm pfipadé hodnocvg-
na jako n&co kladného nebo zdporného. Obdobné tomu bylo s nepra-
telstvim. 1 tam 8lo o to, na ¢&i strané kdo stal. Podle torlo r,nohlyvpyt
nepfételské projevy vidény bud ve spolupraci nebo soupereni. Nepfitel
byl vidén jednémi jako ten, kdo stojf proti Hitlerovi, druhymi naopak jako
ten, kdo spolupracoval s odbojem. o )

V podnikani a obchodé nejde obvykle o,ta'k extrémni situace. A prece
i zde hodnota spoluprace ¢i soupefent zavisi na celkovem zamereni.
Napf. mohu-li s tim, co podnik dél&, souhlasit, pak se mohu s kll_dnyrg
svédomim zatadit do spoluprace s témi, ktefi podnik ve,doq, s temi, ktefi
v ném pracuji. Pljde-li mi napf. o tfi vySe uvedené ethke hocjnoty:
odpovédnost, spravedinost a laskavost, a podplkuvg to’pUJde také, pak
to (tato harmonie hodnot) mliZze vést k mému mimofadnému pracovnimu
usili.
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5. Jak hovorit s lidmi

V predchazejici kapitole jsme vidéli, Ze miuven( s lidmi je soucasti témer
kazdého naseho jednani s nimi. Ma-li tedy byt naSe jednani s nimi
skute¢né dobré a Uspé&sné, mélo by byt i naSe mluveni s nimi dobré
a uspésné.

A\ 4

&
T

A B
Obr. 8 Socialni komunikace
Sdélovani, sdileni, miuveni alp. je oboustrannou zdleZitosti. Role hovoriciho
a naslouchajiciho se v pribéhu setkdani meni, aviak vZdy jde o oboustrannou
zaleZitost.

Nasimi rozhovory a nagim miuvenim se zabyva fada oborid. Od nauky
o feci - lingvistiky, gramatiky, stylistiky, fonetiky atp. aZ po socialni
komunikaci. Autor se témito otazkami soustavné zabyval a podal pfehled
nejpodstatnéjsich véci v souborné praci (Kfivohlavy, 1988). Pro ty, ktefi
nemaji ¢as ¢i moznost se s ni seznamit, vybral zde - v Uvodu do kapitoly
o tom, jak hovoiit s lidmi - deset nejdllezitéjSich véci. Jsou obsazeny
v nasledujicim desateru.

FaleSné predstavy o naS§em mluveni

Pro¢ je zde pouzito terminu "falesné", kdyz se hovofi o nasich pfedsta-
vach o socialni komunikaci?

Néco mize byt spravne &i §patné. Termin “faledny" je v8ak jiného
druhu. Chce vyjadrlt néco jiného. Co?

Vezmé&me napt. fale$nou tisicikorunu. Cim se lisi od té, ktera je
spradvna? Vypada jako ta spravna. M4 stejnou velikost, barvu, obrazky
atd. Od té spravné se vsak faledna tisicikoruna lidi tfeba jen jednim
jedinym detailem - napf. neméa vodotisk. Diky tomu je to bezcenny kus
papiru.

FaleSny ¢lovék. | ten vypada jako druzi lidé. Dé&la napf. dojem
spolehlivého a divéryhodného &lovéka. Jednou véak zklame. Projevi se
nedlivéryhodné. A diky tomu se ukéze, Ze to je darebak, kterému se
neda veérit.

V na8ich predstavéch o nasi socialni komunikaci existuji také takove
faledné pfedstavy. Vypadaji jako spravné a divéryhodné. V praxi se
v8ak mnohokrat ukaze, Ze vzdor tomu, Ze na prvni pohled vypadaji jako
spravné, je v nich drobny zadrhel. V jejich slovni formulaci je napf. jen
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jedno jediné slovicko jiné - faledné. Diky tomu nas pak takovato fale$na
pfedstava mize pfivést na zcesti. Proto uvadime néasledujicich deset
fale$nych predstav o nadi socialni komunikaci vzdy se spravnéjsSim
znénim, abychom se tak snadno jejich "drobnou vadou" nedali svést.

Desatero fale$nych predstav o tom, jak spolu
mluvime:

1. Neni pravda, Ze je mozZné nekomunikovat.
Spise je pravda, Ze vSude tam, kde spolu dva lidé pfijdou do styku,
i kdyz si nic nefeknou, pfece jen si néco sdéli.

2. Neni pravda, Ze spolu mluvime jen slovy.

Spise je pravda, Ze tzv. mimoslovni - neverbalni komunikace tvofi
vice nez 90 % vseho toho, co si sdélujeme.

3. Nenl' pravda, Ze slova a mimoslovnl' sdéleni jsou vzdy tim nej-

vvvvvv

Spise je pravda ze tfeti mformacnl kanal - 1j. to co délame, pripadné
nedélame a délat bychom méli, jak se chovame a jak jedname - je
Gasto tim nejdulezitéjsim sdélenim.

4. Neni pravda, e zdle3i jen na obsahu naseho slovniho sdéleni
a na tom, jak to fekneme, Ze nezalezi.
Spise je pravda, Ze zpUsob, jak fikdme to, co fikdme, dotvafi obsah

» naseho slovniho sdéleni - a paralingvistika i rétorika maji své dobré

misto v socidlni komunikaci.

5. Neni pravda, Ze uméni mluvit je véemocné.

Spise je pravda, Ze uméni naslouchat ma téz svou hodnotu a ten,
kdo nema, co by hodnotného sdélil, to nezakryje sebedokonalejsm
rétorskym ¢i hereckym umeénim.

6. Neni pravda, Ze si nutné musime rozumét, kdyz spolu mluvime
cesky.

Spie je pravda, Ze si kazdy z nas pod kazdym slovem, které zname,

pfedstavuje néco do uréité miry jiného. Potvrzuje to napf. tzv. se-
manticky diferencidl méfici odliSnost vyznamu slov v dimenzich:
aktivni - pasivni, dobry - Spatny a silny - slaby.

7. Neni pravda, Ze druzi lidé slysi pfesné to, co ja fikam.
Spise je pravda, ze pfesnéji sly§ime to, co slySet chceme, a méné
pfesné slysime to, co slySet nechceme. Svou roli zde hraje i antici-
pace - pfedjimani obsahu sdéleni.
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8. Neni pravda, Ze véta pfesné vyjadiuje to, co si myslime.
SpiSe je pravda, Ze véta, kterou vyslovime, jen pfiblizné vystihuje
bohatost toho, co mame na mysli, a vyznam sdéleného je pro
naslouchajiciho jiny nez pro toho, kdo to vyslovi.

9. Neni pravda, Ze slova jsou jen slova - jen "vzduch" a nic vic.

Spise je pravda, Ze slovem se miiZeme dotknout sebevédomi a cti
druhého, ze ho mizeme slovem pichnout i popichnout, urazit a zra-
nit. Na druhé strané je pravda, Ze slovem mlzeme ¢&lovéka potésit,
povzbudit a postavit ho - obrazné feceno - na nohy.

10. Neni pravda, ze si slovy sdélujeme jen "hola fakta" a nic vic.
Spi8e je pravda, Ze kazdé naSe sdéleni obsahuje i sdéleni postoje
k tomu, co fikame, i k tomu, s nimz hovofime.

Umeéni druhému naslouchat

V celé této kapitole se chceme zabyvat tim, jak hovofit s partnerem d&i
partnerkou. Mnoho pozornosti zde bude vénovano tomu, jak "miuvit" -
a jak mluvit dobfe. Vzdor tomu v8ak chceme zaéit kapitolkou o uméni
naslouchat. Pro¢?

Jsou lidé, ktefi nejdfive mluvi a teprve potom mysli. O efektivité jejich
mluveni neni pochyb. Jsou v8ak i jini, ktefi dodrzuji spravnéjsi postup.
Nejprve mysli a teprve potom otevrou Usta. Mezi nimi jsou v8ak néktefi,
ktefi si sice "néco mysli®, avsak - jak se pozdéji ukéze - ono to neni "ono".
Mysli si "své" o partnerovi &i partnerce - a pravda je jind. Zapomnaéli totiz
na prvni krok v rozhovoru. Tim neni "miuvit", ale "naslouchat". Proto i zde
vénujeme prvni ¢ast této kapitoly o tom, jak hovoiit s lidmi, uméni
naslouchat.

usima .
-
oC¢ima -
v
srdcem -
-

A B

Obr. 9 Naslouchani

Nejde jen o to slyset, co druhy Fikd, ale byt aktivnim posluchacem a chépat,
porozumét, Ij. spravné interpretovat to, co nam partner sdéluje. Toto naslouchdni
se déje tremi komunikacnimi kanaly: usima, ocima, srdcem.
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Umeéni naslouchat

Motto: "Naslouchani miiZe nékdy vice poslouZit nez miuveni."
Dietrich Bonhoeffer

Motto: "Mnozi z nds si mysli, Ze jsme lepsimi posluchaci, neZ ve skutec-
nosti jsme."

Michael Jacobs

Motto: "Porozumét hledisku druhé osoby jesté neznamend s ni souhla-
sit.”
R. Fischer a W. Urey

Existuje uméni mluvit. Existuje v8ak téZ i uméni naslouchat. Toto uméni
naslouchat pfedchézi uméni mluvit. Do znaéné miry je vSak téZ podmi-
fiuje a ovliviiuje. Ten, kdo neumi naslouchat, podle toho mluvi. Moc mu
to mluveni v8ak nepomahd. Efektivni - Gspé$né moc neni. Nemize jim
byt, protoze mu néco podstatného chybi. A toto podstatné do znacne
miry dodava pravé uméni naslouchat.

Co znamena naslouchat
V Gestiné mame dvé sobé vyznamem dosti podobna slova: slySet
a naslouchat. Cim se od sebe lii?

“Slyset"

je termin, s nimZ se setkdme ve fyziologii (nauce o tom, jak nam funguje
nade télo). Je to fyziologicky jev. Pfislusné oddily fyziologie hovofi
o ustroji sluchu - vnéj§im a vnitfnim uchu, o transformaci akustickych vin
v bioelektrické impuisy, o jejich pfedavani prvnim pfepojovacim jadrem
- jakymsi relé (nucleus cochlae) atp. To je slySeni.

"Naslouchat"
znamena spravné rozumét tomu, co se fikd. Je to termin psychologicky.
Tyké se interpretace sly§eného - toho, jak si vyklddame to, co slySime.
Zde jiz nejde o to zachytit, co se ikd, ale o to spravné porozumét tomu,
co se nam fika. A o to jde pfi naslouchan{ v rozhovoru pfedevsim.
Pro¢ se miuvi o "uméni naslouchat"? Kazdé uméni - i uméni mluvit
a naslouchat - ma v pozadi dve slozky: ur€itou miru vrozenych schop-
nosti, talentu, a urditou miru cvieni. Houslista typu Josefa Suka, Ceri-
ka Pavlika atp. si pfi narozeni pfinesly "do vinku" uréité schopnosti
(talent). Tento talent véak uméni hrat na housle sam nevybuduje. Je
k tomu tfeba udeni, cvieni, péstovani tohoto talentu. Podobné je tomu
i s uménim naslouchat. | zde je zapotiebi vrozené schopnosti cvicit.
PotiZ je vak v tom, ze mame umélecké Skoly pro houslisty, ne vSak pro
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péstgvéni umén[ naslouchat (opomeneme-li kursy, které se dnes jiz
i u nas konaji). Sltvuace Je jesté komplikovanéjsi. Mluvit nas udi ve skole
po celou dobu naSeho mladi. Kdo nas véak ugil naslouchat? :
Jak naslouchat?
Kdyz jsme hovoili o tom, jak si navzjem néco sdélujeme, Fekli jsme, Ze
si to, co si sdélit chceme, sdélujeme, "fikavame" tFemi rdznymi "ko-
munikaénimi kanaly":

- slovy - verbalni komunikaci,

- mimoslovné - neverbalnég,

- Ciny - tim, co délame, jak se chovame a jak jedname.

slovy

S
beze slov

P
ciny

>

A

Obr. 10 Sdélovani
KdyZ se sejdeme, pak si navzéjem néco sdélujeme tremi "kandly" nejen slovy,

ale i neverbdlné -.mimos/ovng" a tim nejddlezitej$im komunikacénim kanélem, 1.
tim, co déldme a jak se chovdme - svymi éiny.

B

\ Naslouchani probiha téZ tfemi "komunika&nimi kanaly":
; - naslouchame usima - tomu, co se fik4,
- naslouchame ocima - vidénim toho, co se napf. mimoslovné sdéluje,
| - naslouchame "srdcem" - tomu, co je za tim, co je fedeno slovy.
Jak s nami lidé hovo¥i?
Kdyz s naminékdo hovofi, je moZné sivéimnout, Ze pfitom zaujima rlzny
postoj. Tzv. transpersonaini $kola v psychologii komunikace rozliSuje tri

yr s

odlidné postoje hovofticiho:

- Mluvi s nami jako otec s ditétem:
PFi hovoru se stylizuje do role starsiho, chytfejsiho, zkudengjsiho
atp. Je to mozno odecitat ze zplisobu jeho hovoru. Naslouchame
mu a mame pocit, Ze stojime jako dité pfed starsim otcem - nékdy
prisnym, jindy laskavym, ale vzdy zku$enéjsim, star§im a "nadraze-
nejsim" nad nami.

- Mluvi s nami jako dité s otcem:
| tento bo_yor ma svou charakteristickou formu. Dité se vice pta nez
dospely, jinak se pfitom tvafi, kdyz s nami mluvi. Jednou je vzdoro-
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vité a trucovité, jindy nam naopak déva najevo, Ze jsme pro ného
autoritou atp.

- Mluvi s nami jako dospély s dospélym ¢lovékem:
Zde jde o tzv. "partnersky" rozhovor - rozhovor rovného s rovnym.
O dialog typu "ja pan - ty pan"'. Rozhovor, kdy je mozné citit
oboustrannou uctu (respekt jednoho k druhému).

Co nam fika ten, kdo s nami mluvi?
Podivame-li se na obsah toho, co je ndm v rozhovoru sdélovano, pak
vidime, Ze je to mozno rozdélit do tfi skupin:

a) Rika nam, co si mysli.

b) Rik& nam, co citi - jaké emoce proZiva.

c) Rika nam, co chce - Geho se snazi dosahnout.

Podivejme se na tyto tHi druhy sdéleni ponékud blize.

A) Rika nam, co si mysli

Psychologové zde hovofi o tzv. kognitivnich aspektech fedi, tj. o pozna-
vacich momentech. Dalo by se to vyjadfit pfiblizné i terminem "sdéluje
nam informace". Které druhy informaci nam tedy na$ partner sdéluje?

Sdéluje nam fakta

Faktem se rozumi idaj o né¢em, co redlné existuje, co ma nejen sve
misto a &as, ale i svijj rozmér, kvalitu, charakteristiku atp. Rika-li nam
nékdo, Ze hora Mile$ovka v Ceském stfedohofi je 835 m vysokd, sdéluje
nam fakt - je to "faktické sdéleni".

Sdéluje nam myslenky y
Myslenkou se rozumi vzajemny vztah mezi dvéma &i vice fakty. Rekne-li
nékdo, Ze uvedend hora (Mile$ovka) je sopeéného pivodu, je to mys-
lenka, nebot spojuje dvé fakta - danou horu a odkaz na sopec¢nou
¢innost. .

Sdéluje nam, co si mysli o sobé

Af chceme nebo nechceme, kdyZz s nékym hovoiime, pak mu sdélujeme
nejen fakta a myslenky o tom &i onom, ale téZ své pfedstavy o tom, co
si myslime sami o sobé&, za koho se povaZujeme, jak si sami sebe
cenime, jak se hodnotime. Rekne-li nékdo napt. "Ja si myslim...," pak
nam tim nejen fik4, co je vécnym prfedmétem jeho sdéleni, ale i to, Ze
"on" si to mysli a tim nam Fika i to, kym je.

Sdéluje nam, co si mysli o nas

V tom, co od druhého sly§ime, nenf jen informace o tom, za koho se
povazuje. Je v tom i sdéleni "za koho povazuje nds." To ndm mize
sdélovat slovy - napf. "myslim si, ze tomu rozumite...". Daleko Castéji
nam to véak sdéluje mimoslovné - svym postojem k nam (napf. kdyz se
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na nas diva "zvysoka"), svym pohrdavym vyrazem obli¢eje, jindy svym
obdivnym pohledem atd.

Sdéluje nam, co si mysli 0 nasem vzajemném vztahu

Kdyz s nami nékdo hovofi, vstupuje s nami do uréitého vzajemného
vztahu. Ten mdze byt ve svych extrémech bud’ pratelsky nebo nepfatel-
sky (nemluvé o tzv. Ihostejném vztahu). Kdyz se s nékym setkam, pak
mu automaticky sdéluji, do jakého vztahu s nim chci vstoupit a v jakém
vztahu s nim chci byt. | zde je to mozné fici napf. slovy: "Jsme prece
pratelé, partnefi," atp. Je to v8ak téZ mozné Fici beze slov, mimoslovné,
napt. tim, jak blizko &i daleko si od sebe stoupneme & sedneme, jak si
podame ruku, jak se na sebe divame atp.

Sdéluje nam daleko vice informaci

Uvedli jsme zakladni druhy informaci, které je mozné slySet a vidét.
V tom, co je ndm sdélovano, mizZeme "vycitit" daleko vice. Napf. miize-
me vycitit, zda to, co nam fikd, je prave nebo hrané (autentické nebo
predstirané), zda jsou to skute¢na fakta nebo jen kli§é (slova, kierd jiz
ztratila svij plvodni vyznam - kdyZ nékdo fekne napf. "at se propadnu,
jestli ..." atp." Mdzeme rozli§it upfimné minéna slova a tzv. fraze -
spoleensky bézné uzivané vazby, z nichZ se vytratil hlub$i vyznam
(napft. kdyz nam nékdo preje "zdar" pozdravem "nazdar").

Kdyz nékomu naslouchame, pak je mozné zachytit nejen to, co je
nam feceno, ale i to, co feéeno nebylo - co bylo zaml¢eno. Kdyz nam
nékdo napf. vychvaluje uréity vyrobek, hovofi o jeho pfednostech a moz-
nostech, mGzeme si vSimnout, Ze nam dosud nerekl, kolik bude stat, kam
je mozné se obratit, kdyZ ho budeme potfebovat opravit atd.

Co je dllezité slyset a co sly$et nemusime

V&e, co se Fika, nema stejnou "vahu" (hodnotu, dlleZitost atp.). Z toho,
co jsme uvedli, vyplyva, Ze bychom nemuseli naslouchat tomu, co jsme
nazvali terminem "kliSé" a "fraze". Na druhé strané by nam vak nikdy
nemélo unikout to, co ndm kdo fikd o sobé, o nds a o nagem vzajemném
vztahu. Oddélovat v&ci podstatné od nepodstatnych neni snadné - to
nam zduraznoval an Jan Amos Komensky Rekl doslova Ze to je

B) Rikd nam, co citi

Sdélovani emoci (citového stavu) patfi k tomu nejdllezitéj§imu, co si pfi
setkani s nékym sdélujeme. Je v8ak tfeba pfipomenout, Ze si to jen
malokdy sdélujeme slovy. Vyjadfujeme to nejéastéji mimoslovné - napt.
vyrazem svého obliCeje (mimikou). Sdélujeme to svymi pohledy (fedi
odi). Davame to najevo svymi pohyby, gesty a postoji.
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Sdélujeme si své postoje

Ze postoj je predstava spojend s uréitym osobnim prlklonem nebo
odklonem. Nap¥. muj postoj k zadluzeni podniku muze byt "pfiklonem"
nebo "odklonem" podle toho, zda jsem pro nebo proti. Podobné tomu
muze byt s mym postojem k autu uréité znacky, k uréitému technologic-
kému postupu, obchodu, podniku atp. Zjistit tento "pfiklon" &i "odklon"
patii k velmi dlezitym v&cem naslouchéni.

Sdeluleme SI nazory

emoce "zakofenéna". To, co fikam, je jiz"mé" - mé osobni, vlastm citové
pfiviastnéné. Kdyz se toho dotknes, boli mne to. Plati véak i opak! Kdyz
vyjadiis stejny ndzor jako mam j4, "tési" mne to. Proto je zapotfebi tak
velkého taktu v jednani s druhymi lidmi vSude tam, kde se dotykame
jejich osobnich nazord.

Sdélujeme si sva presvédéeni

Jsou-li mé nazory "mym vlastnictvim" - a jsem podle toho na né citlivy -
pak u presvédcéeni je to jeSté o stuperi intenzivnéjsi. PfesvédCeni je
nééim, co lezi - obrazné fec¢eno "v hloubi srdce". Svymi kofeny saha
bezprostfedné az k vlastnimu jadru nasi osobnosti - k naSemu "ja". To
znamena, Ze dotknout se presvédéeni urditého ¢loveéka je tfeba chapat
jako dotknuti se "zfitelnice jeho oka" (tj. nejcitlivéjsiho mista jeho osob-
nosti). Proto je tfeba tak citlivé naslouchat véemu, co ndém muze néco
fici o tom, jaké presvédcéeni v té &i oné véci ma ¢lovék, s nimz jsme
v rozhovoru.

Sdélujeme si emoce pravé i emoce hrané

Podobné jako je tomu u slov a tzv. kognitivnich (my3slenkovych) sdéleni,
je tomu i u sdélovani emoci. | ty mohou byt pravé (autentické) nebo hrané
(nepravé - jen predvadéné, jako na divadle). Odlisit od sebe to, co je
pravé a co je hrané, patfi k vrcholim uméni naslouchat.

C) Rika nam, co chce

Pokud jde o kognitivni (my$lenkova) a emociondlini (citova) sdéleni, neni
to s nami obvykle tak zlé. Diky bohatym Zivotnim zkuSenostem jsme se
je naudili rozeznavat. Obtizngjsi je to tehdy, jde-li o rozpoznani zamérl
druhého &lovéka.

Sdélovani zjevné a skryté

To, o¢ se nékdo snazi a ¢eho chce dosahnout, ndm muze byt sdéleno
vyslovné. Nebyva to v8ak tak asto. Daleko Gastéji je to vielijakym
zptsobem zamaskovano, zastfeno, zamizeno a my se musime pracné
dohadovat, o¢ danému ¢&lovéku viastné jde. Dobfe to vyjadiuji anglické
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] !!H ~‘ terminy "overt" a "covent" - sdéleni pfimocara (otevfend) a né¢im zakryta vécné fedeni problémd a _smlouvém’,'kdyi se octne tvafi v tvar
i i (zatajena). 1 vyrazné emocionaini situaci. Tak tomu je napr. tam, kde se nékomu |
J“ Kdyz jsme hovofili o riznych druzich naslouchani, mluvili jsme o na- ' néco stane - pfi autonehodé, pfi péhlem onechngm,ﬂprlpaﬁjne jests ‘*
e slouchani usima a o¢ima. Pro rozpoznani toho, o¢ partnerovi jde, jsou 1 16280 zivotni situaci. Zde se najednou ukazuje, ze slova” nestaci
il tyto kanaly dalezZité. NejdUlezitéj§im se v8ak zda tieti kanal - nasloucha- , a empatie, (souciténi) je hlavni formou sdélovani. }
iy ni "srdcem”.Ten je daleko t€zsi definovat. Néktefi autofi zde hovofi .
o naslouchani "tfetim uchem®. Jini mluvi o "basové linii hovoru" - o spod- 5. Dialog ) 3
; nich ténech mluveného slova. Casto se hovofi 0 empatii - souciténi jako Terminem "dialog” se vyjadiuje podstatné hlubsi forma rozhovoru
il o moznosti dopatrat se toho, o& jde druhému &lovéku. | zde jsme nez jen bézné miuveni. Doslova zde slySime "dia- skrze a "logos” -
' u jednoho z hlavnich momentt uméni naslouchat. slovo. Obrazné fedeno: tak, jako "skrze" policko diapozitivu, pfipad-
e 3 né okénko filmového pésu "nahlédame" néco, tak i "skrze slovo -1,
1. Pét rovin nasich rozhovort to, co se verbalng sdéluje - prohlédame k tomu, co je hlubsi, vyss|
i Setkame-li se s nékym a hovofime-li s nim, pak je mozno ten druh a obtizné vyjadiene. Kt_akp\/_emqllclilalogu, . vzajemnemu %ope:]tlja-'
‘ rozhovoru, ktery vedeme, zafadit do nékteré z nasledujicich "rovin” vani se toho, "jak se asi veci majl’, nedochdzi moc ¢asto. Dochdzi
; rozhovoru: k nému mezi lidmi, ktefi si "beze slov" rozume]| (viz kaplto,|u Miceni
!‘ ’ Y s TGM" v knize Karla Capka "Rozhovory s TGM"). Takczvvy rozhovor
! | 1. Plytky rozhovor typu dialogu patfi k tomu nejvzacnéj$imu, s ¢im se muzeme Vv So-
I ngrﬁ?n'l’m i(Eli_épllytl?’/m se nazyva ten rozhovor, v némz sly§ime cialni komunikaci setkat.
| : obvykle jen klisé a fraze, tj. sdéleni, ktera ¢astym pouzivanim ztrati- < P s .. .
i ‘ la smvys! a,"f}"znarp. Nazyva se jim i ten rozhovor, vpnémi vztah mezi Tézkosti a prekazky nvaswh rozhoovorli o ‘i doma
HE hov_onmm je moZno vyjadfit terminy "Ihostejnost a apatie". Kolikrat Denné vedeme neSPQC_ievt FOthOVOIVU § preruznymi ||drp| - v praci, dom
i ; jim je napf. nahodne setkani, kde sly§ime z obou stran jen fraze typu i v mimopracovni aklivite. Nékteré gvrjlcp jsou oradostl. Jlrne prozivame
L "jak se ti dafi?" a "jak se dafi tob&?" a pfitom citime, Ze opravdovy s jinymi pocity. Rada negativnich zéZitk( je zpisobena tim, 2& s€ nam
i zéjem o to, jak se druhému dafi, je minimalni. rozhovor nedafi. PFiginy toho je mozné hledat jak na viastni strane, tak

na strané partnera. Tyto t&Zkosti se nas mohou tykat, kdyZ jsme v roli

2. Fakticky rozhovor hovoticiho, nebo tehdy, kdyz jsme v roli naslouchajiciho U¢astnika

i : (\)/SrtZ?hp'\éoru rp&iﬁnjlc_a dojit k fazi, kdy se jednd jen a jen o fakta. Ve rozhovoru. Podivejme se na nékteré z téchto druhl tezkosti. ‘
ni jae v te chvi fika 7 4 gz
L provéstj"dialogem" rrllgtzriadnvoéurﬁ;- ?)’o%(f)tasgi.r&(;agyobdyé%ert?i%f/g% i(:'?epk?cz Tézkosti na sirané toho, kdo povida. \
" f smlouvém’. Ne. Jde jen o sdélovani informact, fakt a iidaju k uréitému Tézkost psobi, kdyz ten, kdo miluvi:
| ! tématu (problému). - miuvi nesrozumiteln&, monoténné, unavné a zdlouhave, ‘
11 3. Vymeéna pfedstav, nézord a postoji - nepfin&si zadnou novou informaci a stale opakuje totéz, ‘
Daleko hlub$imi nez vy3e uvedené dva druhy rozhovorti jsou ty, - neustdle pouziva frazi a klise,

v nichz jde o vzéjemnou konfrontaci piedstav, ndzor a postoji. Sem

Sy i) AL i} v vl $lené (dominantné - panovadné),
jiz spadaji rizné formy dojednévani smiuv a dohod, jednani typu hovof autoritafsky - namy ( P

srp]ouvéni atp. Takovyto rozhovor je daleko naro¢néjsi na viechny - pouziva cizich, nam neznamych slov (odbornych vyrazi),
zucasfmey:e. Je ndroéngjsi jak na mys$lenkovou &nnost, tak i na ' - mluvi jako gejzir (pili& rychle) a my ho nestacime sledovat,
emocionalni stra ivi i i i s oy -
ni stranku aklivity. - miuvi chaoticky - plete "paté pfes devate",
4. Hluboce emocionalni rozhovor - neustéale vnasi do rozhovoru napéti,
Jsou rozhovory a rozhovory. Ten, kdo je zvykly - jako napf. ugitel ve - zachovévéa kamennou tvar hrace pokeru,

gkole - vést fe¢ pfevazné v kognitivni (myslenkové) sféfe, je prekva- v . . o .
il pen, kdyZ se dostane do situace, kde "prim" hraji emoce.JPgdobné - pfitom, kdyZz miuvi, se diva jinam (rlwap,rv. z okna)
: pfekvapeni zaZije ten, kdo je zvykly na dohadovani a domlouvani, - zaryté mi&i a neodpovida na zadny nas dotaz,
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- neust:éll(,a se "zahadné" usmiva, ve tvafi ma ismések ¢i se ndm p¥imo
vysmiva,
- je ve stresu, pfipadné az v Soku (nervovém otfesu),
- neustdle méni téma rozhovoru,
- je pfili§ vzruSen (chova se jako hysterik &i hystericka),
- zahrnuje nas hranou pfizni (napf. nas pfili§ chvali),
- to, co fika a jak se chovd, "hraje" - nemysli to vazné,
- neustale néco zamlcuje, taji, simuluje, disimuluje a maskuije atp.
Co déla fe¢ srozumitelnou?
1. Jednoduchost
pouzivani kratkych vét,
- pouZivani posluchaci srozumitelnych a znamych vyrazu (slov),
- ndzornost podani,
- pfekladani pro posluchage pravdépodobné novych a neznamych
termind do "srozumitelstiny”,
- vysvétlovani "taji" posluchaci srozumitelnym zptisobem,
- dodrZovani pravidel o délani prestavek a pauz v fedi,
- spravné kladeni vétného i slovniho darazu,
- kratkost projevu (pfipusténi naslouchajiciho k mluveni) atp.
2. Prehlednost sdéleni
- zfetelné ohlasenf toho, o 8em bude feé,
- roz¢lenéni vlastniho slovniho projevu podle jednotlivych témat,
- logicka vazba slovniho projevu,
- navazovani nového na to, co bylo jiz fe¢eno,

- sumarizace - shrnuti nejpodstatnéjsich véci, sdéleni "v kostce" toho,

co bylo pfedtim obsiréji fe¢eno a rozvedeno atp.
3. VystiZnost
- volba nejvhodnéjSich slov a vét ke sdéleni urdité véci,
- hovoreni k véci a nechozeni dlouho okolo jadra véci,
- neustalé soustfedéni se na podstatné véci a vynechavani véci
nepodstatnych atp.
4. Podnétnost
- pouzivani pfikladu,
- vyuzivani rdznych forem fedi - nejen hovofit vétami oznamovacimi,
ale i tAzacimi atp.,
- nevyhybani se pfimé fedi,

i
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- vyhybani se neosobnimu zplGsobu miuvy,
- pouzivani modeld, pfimér a podobenstvi atp.

Tézkosti a pfekazky hovoru na strané posluchace

- posluchad je "duchem mimo" - mysli na néco jiného, nez je to, co mu
druhy sdéluje,

- posluchag slysi jen fakta a nechape jejich souvislost,

- posluchag slysi jen to, co by chtél slyet (co je mu pfijemné, pfiznivé
a co souhlasi s jeho nazory atp.),

- posluchad je v ¢asové tisni a "nesly&i", co je feéeno,

- poslucha¢ néco "nechce slyset” (napf. to, co je mu proti mysli),

- posluchaé¢ ma vétsi kapacitu nez hovofici a "bloudi myslenkami
jinde", ,

- vztah naslouchajiciho k posluchadi je lhostejny (apaticky), pfipadné
az nepratelsky (partnera nema rad, pfipadné ho az nenavidi),

- poslucha¢ to nevydrzi a skaée hovoficimu do fedi,

- posluchac¢ se moc pta &i se pta v nevhodnou dobu,

- posluchaé nechape, co je mu feeno (je to pro ného "Spanélska
vesnice") atp.

Zaveér kapitoly

Hovoiili jsme o uméni naslouchat i o tom, Ze je mozno se tomuto uméni
piucit. Autor pofadal fadu kurs(i o "uméni naslouchat" a napsal pro tyto
kursy - a nejen pro né - "u¢ebnici" (malou brozurku) nazvanou "Povidej
- nasloucham" (Kfivohlavy, 1993).

K zamysleni: "Ten, kdo nenf s to dostateéné dlouho a pozorné naslou])
chat druhému élovéku, ten s nim bude za chvili hovofit o nééem jiném ]
a nebude si toho ani védom." |

Dietrich Bonhoeffe}

4
i

K zamysleni: "ProtoZe jsem nenaslouchal Glovéku, s nimZ jsem hovoril, |
nic jsem se nedozvedél..."

Michael Quoist

Miuvime spolu beze slov

Jedna z vy$e uvedenych fale$nych pfedstav o nasi socialni komunikaci
hovofi o tom, Ze neni pravda, Ze spolu hovofime jen slovy. Uvadi se tam,
Ze zhruba asi 90 % toho, co si sdélujeme, jde jinou cestou - tzv. mimo-
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slovnim - nonverbalnim "komunikaénim kandlem". Neni proto mamé
seznamit se s tim, jak spolu hovoiimeé beze slov - i kdyz se chceme
zabyvat tim, jak spolu "mluvime". )

Je dobie “slySet" i "vidét", co nam druhy ¢lovék fika, i kdyz k tomu
sdéleni nepouZziva slov, ale jinych forem tzv. mimoslovniho sdélovani.
Je to dobré z toho diivodu, Ze chceme zachytit "celé" jeho sdéleni - nejen
jeho Cast, tj. nejento, co fika slovy, ale i to, co ndm sdéluje jinak. Zaroveri
je dobré si uvédomit, Ze i my "vysilame" desetkrat tolik sd&leni mimo-
slovné v poméru k tomu, co fekneme slovy.

Jesté jeden divod hovofii pro to, abychom se zabyvali mimoslovnim
sdeélovanim. Mezi tim, co fikdme slovy, a tim, co si sdélujeme mimoslov-
né, maze byt soulad (harmonie). MuZe tomu v8ak byt i naopak. Mezi
témito dvéma komunikaénimi kanaly muZe byt nesoulad - disharmonie.
Muze byt v tom, co ndm sdéluje nas partner - a to by nam nemélo ujit.
Muze byt v8ak i v tom, co sdélujeme my jemu. Aby tomu tak nebylo, je
dobré podivat se na to, jak spolu mluvime beze slov.

Reé beze slov

Motto: "Mezilidska interakce vibec nepfipomind komunikaci, jakou kdysi
umoznil vynalez telegrafu (v némz jedno pismenko ndsleduje druhé). Je
to spis orchestr, v némz vdecko dohromady navzédjem neustdle souvisr."

Viastimil Vavra (1980, str. 45).

Motto: “Interpretuje-li se lidské miluveni beze slov, je vZdycky tfeba
znacné stfizlivosti. Porozumét mluveni beze slov se d4 jediné pomoci
podrobné kontextové analyzy."

Viastimil Vavra (1990, str. 114 a 45).

Rekneme-li "fe& beze slov" nebo "mimoslovni sd&lovani" & "nonverbaini
socialni komunikace", pak tim ¢asto (a nespravné) myslime feé po-
dobnou feci naSich slov, Tu feé, kterou jsme zvykli nejen slySet, ale
i v pisemné formé &ist. Red, kterd se - je-li zapséana strojem - sklada
z pismen pékné Fazenych za sebou. Je to pfedstava faledna.

ReC beze slov (nonverbalni socialni komunikace) mé jiny charakter.
Je blizsi feCi obraz(, maleb, soch a symboll nez fe¢i pismen. Je blizsi
feCi poezie nez fedi logiky. Sdéluje vzdy celym obrazem - celkovou
konfiguraci preraznych pohybovych prvka atp. Napf. konfiguraci (sloZi-
tym obrazem) vyrazu obli¢eje, pohledu oci, pohybu rukou, celkového
postoje, naklonéni hlavy atp. Setkdvame se s ni napf. pfitom, kdyz se
s nékym potkdme nebo kdyz se s nim lou¢ime, pfi pozdravech, dékova-
ni, uklanéni po umeélecké hudebni produkei atp. Vystizné o této mimo-
slovni socialni komunikaci hovoti ve své knize Viastimil Vavra (1990).
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Obraz, k némuz jsme pfirovnali fe€ beze slov, je slozitym celkem -
podobné jako napf. obraz krajiny. | kdyZ jde - v pfipadé obrazu - o celkovy
dojem, pfece jen v ném muzeme pozorovat a rozlidit fadu detaild (napf.
jednotlivé barvy, &ary, plochy, pfedméty - nebo stromy, domy atp.). U feci
beze slov je tomu obdobné. | v ni existuji urcité prvky (detaily - v odborné
fedi teorie informace tzv. komunikaéni kanal). Obrazné je to mozné
pfirovnat k "feci" riznych barev obrazu. Autor jich napodital deset
v knize vénované specialné nonverbalni socidlni komunikaci (Kfivohla-

vy, 1988). Neni marné uvédomit si je.
Zakladni prvky feci beze slov

1. Mluvime spolu pohledy

Setkame-li se s druhymi lidmi, pak jim néco fikame tim, Zze se na né
podivame. Na nékoho se divame ¢astéji, pfipadné i déle. Na jiného ne
tak Gasto a ne tak dlouho. Psychologové zde hovofi o tzv. objemu
pohled, tj. o celkové dobé zaméfeni o&i na uritou osobu pfi daném
setkani. Ukazalo se, Ze jsme schopni tento objem nam vénovanych
pohledt velice citlivé vnimat a uvédomovat si ho. Jsme schopni i uvé-
domit si rozdil mezi objemem pohled( uréitou osobou ndm vénovanym
a objemem pohled(i vénovanym druhym lidem v nasi skupiné. Uk&zalo
se, ze existuje urity vztah - urcita pfimodmérnost - mezi zajmem
o danou osobu (s niZ se setkavame v dané spole¢nosti) a objemem
pohledu ji vénovanym.

Re¢ odi se netykd jen zaméfeni pohledd na urcité lidi. Tyké se
tevieni vicek, pohybu obo¢i, vrasek jak po stranach o¢i, tak u ko-
10su. Tyka se i priméru zornice. | zde se zjistilo, Ze prmér zornice
guje nejen na jas situace (ve tmé se zornice rozéifuje), ale-ina-zajem
o daného ¢lovéka, Je-li tento (emocionalné podbarveny) zajem VelKy, je
velky i primér zornic. Jde pfitom o projev, kiery nejsme schopni oviadat
svou vUli, Obdivujeme-li nékoho, prozradi to na nas velky pramér nasich
zornic, Opaéné je tomu tam, kde se divame na Glovéka, ktery je nam

protivny. | tam to na nds prozradi zmengeny pramér nasichi zornic.
2. Mluvime vyrazem obli¢eje - mimikou
N&s$ obliéej je mimoradné slozitym a bohatym zdrojem informaci o na-
$em emociondlnim (citovém) stavu. At chceme nebo nechceme, z vyra-
z( nageho obli¢eje se da odeditat celd fada emocionalnich stavl. Sedm
z nich - podle studii autorské dvojice Ekman a Friesen - rozezna
pomérné dobre kazdy z nas:

- Stéstf - nestésti,

- neoGekavané pfekvapeni - spinéné ocekavani,

- strach a bazeri - pocit jistoty,
- radost - smutek,
- klid - roz&ileni,
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' - spokojenost - nespokojenost,
- zajem - nezajem.

)—Iovorlme -lio vyrazech obhceje pak je tfeba fici, Ze jde jednak o tzv
pravé (autentické) vyrazy emoci, {j. opravdove skuteéné v dané osobé
prOblhaJICl city, jednak o tzv. hrane tj. zameérné danou osobou predsta-

vované vyrazy. Ty je tfeba od sebe odlisit. K této otdzce se vratime déle,
az blidéme hovorit o smichu, tsmévu a usmésku.

3. Mluvime gesty - gestikulaci

Rekneme-li"fe¢ beze slov", pak si mnozi ihned pFedstavf fe¢ gest,
pfipadné posunkovou fe¢ hluchoném)'ICh Pravdou je, ze feé gest - tzv.
gestlkulace je velice bohatou feéi. Jde v ni o pohyby, jejichz vyznam

je definovan danou kulturou. To znamené, Ze vertikaIni pokyvnuti hiavy .

muZe znamenat v nad{ kultufe souhlas, kdeZto v jiné (napr. na 1 Balkéng)
naopak nesouhlas. Ukazuje se, Ze z ‘higdiska boh epatnme
mezi nejbohatSI narody Stadi porovnat gestikulaci tall s nasi vlastni
gestikulaci a je nam to jasné. A coz teprve dostanémié-li se do styku
s vychodoasijskymi kulturami a mame-li moznost obdivovat gestikulaci
Cifana, Japonct, Korejed, lndu obyvatel Mala|3|e atp !

- 4. Mluvime svymi pOthV

Nonverbalni socialni komunikace rozllsu1e mezi gestlkulaCI a tzv. kine-
ziologii, tj. naukou o pohybech, jejichz vyznam neni stanoven danou
kulturou. Zde jde jednak o tzv. pfedmétné (operacionalni - nastrojové)
pohyby, jednak o mimovolné pohyby. Pfikladem takovéhoto bezdééné-
ho pohybu mlzZe byt Skrdban( se ve vlasech, pohlazeni brady &i nosu,
slozeni az pfekfizeni rukou na prsou v situaci, kdy se chceme do sebe
uzavfit, az po rozhozeni ru CICh kdy si nevime rady atp

Je mozné pozorovat i rozdily mezi timtéZ druhem pohybu™~ napt.

chizi - mladych a starych lidi, mezi pohyby lidi zdravych a nemocnych

(napf. ortopedlcky nemocnych) rozdily v pohybové aktivité lidi, ktefi
hovoii o véci, které rozuméji, a pohybové aktivité lidi, ktefi jsou ve
znacné nejistoté.

5. Mluvime svymi postop a pozicemi
Hovofime-li s nékym, zaujmeme pfitom oba dva ur€itou polohu. Nap¥.
oba dva stojime. Pfitom oba urcitym zptisobem naklonime hlavu, nékam
dame ruce, naklonime télo, i uritym zplisobem umistime nohy (napt.
v poloze vsedé, kdy to je vyraznéjsi). Tim, co udélame s rukama a no-
hama, pfipadné s hlavou a télem - kam je dame, jak je naklonime atp.,
néco sdeIUJeme MazZeme se k druhému cIoveku prlklonlt nebo naopak
se od ného odklonit. MiiZeme mu tim dat najevo pfizeri &i nepfizef - aniz
bychom si toho byli védomi.

Socidlni psychologie si v8ima tzv. kongruence a nekongruence po-
stoji a pozic, tj. souhlasnosti nebo rozdilnosti konfigurace véech &asti
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t&la. Je napf. mozne, Ze hovofi muz s muzZem a oba maji ruce v kapsach.
V obou téchto piipadech jde o souhlas (kongruenci) postolu Vyjadtuje-
se ji i uréity souhlas nazoru ‘obou takio spolu stouolch &i hovoficich
partnerd. Jindy miZeme vidét, jak nékdo, s nimz hovofime, sedi a ma.

ruce zkiizené na prsou. Co nam tim sdelu;e” Ukazuje se, se n&co jako
osobni uzayfenost, nepfistupnost nazoram, které mu sdélujeme atd.

6. Mluvime podanim ruky

i

+

Psychologove vidi v podanf ruky tzv. hapticky pro;ev tj. setkani "kzi ina

k(zi". Jsou si pfitom védomi toho, zZe citlivost kize je mimoFadnd a jeji
informadni kapacita vét8i nez napf. sluchu (o chuti a gichu nemluve).
Znamena to, Ze v dotyku typu "kGzi na kGzi" jsme schopm si sdélit
neyverltelne mnoZstvi informaci, Proto tak naléhavé pfipominaji rodi-
&tm, aby se s détmi maziili a to od narozeni a nikdy nepfestalil-Proto
kIa?Eou takovy dlraz na hapticky kontakt napt. Iékafe s pacientem (kdyZ
jej drzi za ruku, pfipadné i pohladi ve chvilipro ‘pacienta mimoradné
tézkeé atp.).

7. Mluvime svym pfiblizenim se druhému &lovéku

Kdyz se s n8kym setkame, stoupneme si do urcité vzdalenosti od ného.
Psychologové zde hovofi o tzv. proxemlce tj. fedi naseho pnbllzenl Ci
oddaleni. Pfitom I’OZ|ISU]I toto pfiblizeni & oddaleni Jednak VvV roviné
horizontalni (mé&fi ho napf. v centimetrech vzdalenosti mezi §pickami bot
dvou proti sobé stojicich lidi). Méfi ho v8ak i pfevySenim, tj. oddalenim
ve vertikalni (svislé) roviné. Dochazi k nému napf. tehdy, kdyZ jeden
partner sedi a druhy nad nim stoji.

Stojime-li, pak je mozno si pfedstavit, Ze kolem nés je urcité mezi-
kruzi, do néhoz se druhd osoba mUlzZe postavit a ve je v pofadku.
Emocionalné se nas to nikterak negativné nedotkne. Kdyz v8ak dana
osoba nerespektUJe toto mezikruzi a prlbI|2| se k ndm na men§i vzdale-
nost (takze se nas skoro dotyka), pocntUJeme to nelibé. Podobné nepfiz-
nivé vnimame to, kdyz si ¢lovék, s nimz hovofime, stoupne pfili§ daleko
od nas. Ani to nam neni pfijemné. Celd véc je vSak komplikovana tim,
Ze situace setkani mohou byt rizného druhu. MazZe jit o tzv. vefejné
setkani, kde kolem nas jsou lidé, ktefi nds mohou pozorovat. Mize v8ak
té7 jit o setkani intimni, kde nas nikdo jiny nevidi. Ukazuje se, Ze polomér
mezikruzi je v této intimni situaci podstatné mensi.

Jak je tomu tam, kde jeden stoji a druhy sedi{? Ukazuje se, Ze tzv.
"pievyseni" odi, j. rozdil hladiny o¢i mych a tvych, hraje ddleZitou roli.
Ten, kdo ma oéi vySe, ma automaticky "vrch" - pocit nadfazenosti nad
tim, kdo sedi. To znamend, Ze tam, kde vedouci podfizenému néco
vytykd, nejedna spravné, kdyz zlstane sedét a nav8tévu necha stat.
S ohledem na poznatky tzv. nonverbalni socialni komunikace by mél
navétévu posadit a sam si stoupnout. Hovofilo by se mu Iépe a ptisobil
by pfiméfenéji. Svou zkusenost by ndm k tomu mohli sdélit i lékati. Ti

i
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nabyvaji vétai jistoty, kdyz stoji nad lezicim pacientem. Maji téZ blize
k détskému pacientovi, kdyZ se k nému skloni nebo ho vyzdvihnou tak,
aby méli oci ve stejné roviné.

8, Mluvime upravou svého vzezfeni - svym zjevem

Doposud jsme hovofili o tom, co délame, jak se chovame a jedname.
Ukazuje se vsak, Ze urcité sdéleni nese i Uprava naseho zevnéjsku -
nade obleCeni, nas tc¢es atp. Co tim fikame?

Tim, ze zvolime uréity druh oblegeni, zafazujeme se automaticky do
té spoleCenskeé skupiny, pro niz je toto obleéeni bézné (obvyklé). Pfikla-
dem nam mohou byt uniformy. Tim, Ze si nékdo oblékne urditou unifor-
mu, automaticky se zafadi do uréité skupiny lidi. Pravdou v8ak je, Ze
existuji nejen "formalné definované" uniformy, ale i takové "uniformy”,
které si urcité skupiny lidi bez pfislunych pfedpisti stanovi. PFkladem
mohou byt "uniformy" typu dzZin(. Chce-li nékdo vypadat mladé, d4 tento
svlij zamér najevo tim, Ze si oblékne dziny. Oznadi se jimi jako mlady &i
‘radoby mlady". Podobné je tomu s tiéesem. Je-li mdédou pro urditou
skupinu mladych lidi mit dlouhé vlasy, pak ten, kdo do této skupiny patti
¢i chtél by do ni patfit, to da najevo pravé dlouhymi viasy.

9. Mluvime upravou svého prostiedi .

Nonverbalni komunikace se netyké jen naeho jednani, pfipadné nase-
ho zjevu. Tyka se tpravy prostfedi, vnémz Zijeme. To znamena, Ze napf.
vedouci dava architektonickou Upravou své kancelafe najevo "kym je".
Snazi se tak odli$it od jinych lidi, kteff z architektonického hlediska maji
"nizsi uroveri”. Pohled do kanceldfi vedoucich (manaZert) v zahrani¢i
ukazuje, kterym smérem se pohybuje tato tendence. Nejde jiz jen
o_mladou sekretarku v pfedpokoji a co nejvétsi plochu kancelafe (pfi-
padné i "krasny" vyhled z oken kancelafe), ale i o vlastni socialni
zafizeni, viastni "jidelnu" atp.

K'tomu, co v nasem prostfedi o nas néco fikd, patii i auto. | zde se
podle nepsanych spolecenskych norem na prvni pohled p6ziid; kdo kym
je nebo kdo by za "nékoho" rad byl povazovan.

Ve svété se k tomuto druhu sdéleni pouziva i fady dalSich momentu.
Patii sem nap¥. poradani "slavnostnich party" v prvé fadé "u nas doma".
Pfedstavime tim druhym lidem vlastni diim v celé jeho krase. | ten o nés
néco "fik4". Patfi sem i schopnost uspofadat "na Grovni" slavnostni
vecefi. Neni tfeba podotykat, Ze pfizvani prvotfidniho kuchare, "ladéni"
jidel napf. do stylu italské ¢i Spanélské nebo éinské kuchyné a pfesny
Casovy program podévani jednotlivych chodt dotvafi troveri vedera
a tim i obraz hostitele.

10, Mluvime spolu svrchnimi tény fe¢i
Kdyz zapiseme 16, ¢o kdo tika, zjistime, Ze fada moment( slovniho
projevu se nam ztratila. Zapsana mame v8echna slova, av8ak neni
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uvedeno napf. jakou hlasitosti to bylo proneseno, na jaké ténové vysce
hlasu to odeznélo, na ktera slova, pfipadné na které pasaze feéi dal
hovofici zviastni diraz a kam polozil pfizvuk (nejen slovni, ale i vétny).
Unikla nam rychlost feéi - a ta téZ néco fika o tom, kdo mluvi. Unikla nam
plynulost &i neplynulost fedi. Nedozvédéli. jsmt_a\ se, kde délal hovofici
prestavky atp. A to vée v mluvené feci hraje roli.

Vezméme jako pfiklad délani pfestavek v feci. Psychologové (s nimi
i lingvisti i fonetici) hovoff zde o tzv. pauzach, tj. dlo_uhyop_ pF_estévk?chv,
trvajicich miminané jednu sekundu) a pomlkach v feci, tj. pomérné
kratkych prestavkach, trvajicich maximalné jednu desetinu sekundy.
Piitom se ukazuje, Ze kladeni téchto pauz a pomlk je kriticky dulezité pro
porozuméni mluvené Feci. Proc? o

V fedi se vyskytuji skupiny slov, které vyjadfuji - tfeba nékolika slovy
- jeden jediny vyznam. Rekneme napf. "Spojené staty americké" nebo
"Ceskomoravska vysocina " &i “dari z pfidané hodnoty" atd. Je to ,vzv<I:iy
skupina slov, avéak ne ledajaka. Navzajem se doplﬁuji tak, aby vijgqmy
urcity "vyS$f" vyznam. A ten by mél naslouchajici pochopit. Hovofici by
to nemél "kouskovat" - podobné jako nekouskuje podle pismen tlsteng
slovo, ale chéape je jako celek. Ukazuje se, ze tam, kde se to podafi
a dany ¢lovék déla spravné pauzy v feci, dobfe mu rozumime. Jak tomu
pomoci?

Pro zadatek stadi zapamatovat si, Ze pauzy, 1. dlouhé prestavky
v fedi, délame vsude tam, kde je v psané feéi tecka, ¢arka, stFeqm’k,
dvojtedka atp. Dé&lame je i tam, kde je pouZito spojek "a, i, nebo, ani" ve
vyznamu slu¢ovacim. A délat bychom méli pauzy i véude tam, kde ko,nCI
nékolik vyznamem spojenych slov (jako je to napf. u vy$e uvedeného
pfikladu vyrazu "dari z pfidané hodnoty").

Priklady neverbalnich sdéleni

Setkani pratel o
Profesor Iraeneus Eibl-Eibesfeld studoval obrazy neverbalnich projevu
lidi, kte¥i se setkaji - tzv. setkani pratel a nepfatel. Studoval je ceiggm
v 11 rGiznych kulturach, aby zjistil, co je na tomto obrazu setkanf pratel
charakteristického (jdouciho pfes jazykové a kulturni bariéry). Co zjistil?

Celkovy obraz pfivitani pfatel ukazuje, Ze se na ném pocvijleji jak
pohyby, tak postoje, mimika i pohledy. Konkrétné:,uwdén! pfitele se
projevi vyzdvizenim oénich vicek, vytaZzenim obodi na kratkou dobu
(jednu 8estinu sekundy), zvrasnénim oboCi (vrasky se objevi jen na cele
nad odimay), zaméfenim pohledu na partnerovy oci (pfitelovy) a vztaze-
nim rukou. Dlané obou rukou jsou pfitom obraceny k pfichazejicimu
a ruce jsou prazdné. Jde o tzv. transkulturéini neverbalni projev. Je:\
mozno se jim domluvit s ¢lovékem, jehoz jazyk nezname a o ]?hOZ’
kultufe nemame ponéti. Pfitom si muZeme byt jisti, Zze jde o sdéleni
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Distancovani se od toho, co nékdo déla :

Nékdy je nam trapné, kdyz jsme svedky toho, co nékdo jiny ve skupiné

déla &i fika. Jak na to reagujeme? /)
- sklopime o¢i, sklonime hlavu a ob&ma rukama, holymi dlanémi si f

j

I

] ; pratelstvi, nebot pfi setkdni nepfatel se tento neverbélni obraz nikdy
: neobjevil.
| Vyiévdr"'enl’ souhlasu
‘_N' Kdyz nam nékdo telefonuje a néco nam sdéluje, pak mu obvykle

"skaceme do feci". Nejde o tzv. intruze, tj. "brani slova", ale o uji§tén;
hg_voﬁ’c:’ho, Ze mu naslouchdme. Rikdme "ano, ano" nebo "hm, hm" atp
Piitom to neftkame nahodné, ale do pauz (dlouhych prestavek v Feéi):
Pri v(nlmovrédném souhlasu mu dokonce skaéeme do fedi jesté desetinu
vtefiny pred zaCatkem pauzy. Davdme mu tim najevo sviij viely souhlas.

_KdyZ nam nékdo néco Fikd, nechovame se jako mramorové socha.
Davame mu téz sviij souhlas najevo. Jak? Kyvanim ¢&i pokyvovanim
hlavy. | zde toto pokyvovani hlavou neni nahodné. Je zafazovano do
pauz - pfestavek v partnerové fedi. Plitakdvame mu. Ddvadme mu najevo,

zakryjeme oblicej,
- mirné& pokyvujeme hlavou do stran (sem a tam kroutime hlavou),
- zlistaneme s otevienyma oc¢ima upfenyma na danou osobu ("civét"
¢éi "zirat") atp.
Pocity trapnosti a snaha po oddéleni se od dané osoby se obvykle
neutaji. Najdou vyraz v té ¢i oné neverbalni podobé.

Vyznaceni teritoria
Setkame-li se s nékym a nechceme-li byt pfitom ruSeni, pak davame

druhym lidem v okoli najevo, Ze si nepiejeme byt rueni. Jak to délame?

Ze 1o, co on fik4, je i nd$ nazor, Ze s nim souhlasime.
Psychologové zde hovoti o "vyznadeni uzavieného Gzemi" (teritoria),

Rozpacitost .
V rozhovoru a jednani s druhym &lovékem se muze stat, Ze si najednou
nevime rady. Jsme rozpaditi. Af chceme nebo nechceme, davame
partnerovi tuto svou rozpaditost najevo. Jak? Paleta neverbalnich vzort
chovani davajicich najevo rozpaditost je velka:

- nékdo si mne bradu,

- nékdo se taha za vousy,

- nékdo se Skrdbe za uchem,

- nékdo se "drbe" na &ele,

- nékdo sahne po cigareté a obfadné si ji zapaluje,

- nékdo si hryze nehty,

- nékdo okousava tuzku,

- nékdo "saje vlastni rty",

- nekdo si utira rty, nos ¢&i bradu atp.
Vnitini konflikt, nejistota a rozpagitost se tak dd vyjadfit rtiznymi zptisoby.
Zamysleni
Ja}< se chqvéme, kdyZ se nad né¢im zamyslime? Ukazuje se, e i zde
mame moznost vybrat si z bohatsi palety neverbalnich vyraz(:

- hlava se skloni a odi se divaji do zemé,

-hlava se sklor)l’ a Celo se podepre rukou (ruka se pak opfe nap¥. o st
0 koleno sediciho ¢lovéka atp.),

- oCi se pfiviou a ruka se polozi holou dlani na &elo,

- pohled se sklopf a prst (ukazovadek) se polozi pFes Usta,
- obé ruce se zkfiZi pred Usta,

- 8piCka nosu se jemné tfe mezi palcem a ukazovackem.

sdéleni "toto je nade misto" atp. Slouzi tomu fada nonverbalnich projevi:
- dvojice se chyti kolem pasu &i kolem krku atp.,
- dvojice skioni hlavy k sobé a natodi se k sobé,
- dvojice si pfisune k sobé Zzidle, natodi je a vytoCenim boki a zad
k sob& "uzavre pfistup do daného prostoru®,
- rameny a lokty se uzavie "kole¢ko", napf. spolu hovoficich zen,
- skupina se semkne (t&snéji k sobé pfimkne - napf. jako pii fotogra-
fovani atp.).
Ponizeni, potupeni a zostuzeni
Zda se, Ze nékteré neverbalni projevy degradace (ponizovani) druhého
&lovéka jsou transkulturalni (srozumitelné pfes hranice jazykovych a kul-
turnich bariér). Provadi se to napf.:
-fukanim ukazovackem na &elo &i na spanek (ve vyznamu, Ze tam -
v hlavé - asi neni vée v poradku),
- protadenim ukazovacku ve spankové oblasti (naznacovani kruho-
vym pohybem, ze pravdépodobné v hlavé chybi nékteré "kolecko"),
- délanim "dlouhého nosu" (rozeviranim prstt jedné ruky od Spicky
nosu smérem k dané osobg),
- mavnutim ruky doprovézenym mirnym zéklonem hlavy a pfislusnym
vyrazem obliCeje, vyjadiujicim odmitnuti.
Vyhrizky
Podobné jako projevy poniZzovani i neverbdlni projevy vyhroZovani jsou
"mezinarodni" - transkulturalni. Projevuje se to:
- zdvih&nim pésti a hrozenim smérem k napadené osobé,
-mavanim rukou smérem k napadené osobé s rukou v pést Ci
otevienou dlani,
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- "cenénim” zubu,
- zvySenim hlasitosti slovniho projevu,
- zvy8enim ténové vysky hlasového projevu,
; - ukazovanim "operaci", které vyhroZuijici chce
I _ tim ti krk" nebo "ugkrtim t&" nebo "rozsekam
- hrozeni ukazovagkem ("ty, ty, tyI")
! | Lhani
v Ve styku s druhymi lidmi se mizeme
pravdu. Chce nds oklamat nepravdi
(verbéinim) projevu se viak té3 urdit
Jak?
V pokusech se zjidtovalo, jak se chovaji napf. mladé zdravoini sest

ely pacienttim sdélovat nepravdivou, av$ak lépe prijatelnoy
diagnézu (tzv. pia fraus - milosrdnou lez). Nevédély viak, ze "pacientky"
| jsou ve skuteénosti za pacientky previeéené starsi zdravotni sestry. Co
P se ukéazalo? Tyto sestficky se pfi sd&lovani "[zi" chovaly tak, se:

- natacely se k oslovené ne ¢elem, ale bokem,

- pfi sdélovani nepravdivé informace se na pacientku nedivaly,

rukou) byla pfi Ihani narusena,

8" atp.,

setkat s tim, Ze nam nékdo nefikg
vou vypovédi. Pfi tomto slovnim
ym zpusobem chova neverbaing,

nim projevem. Ukolem stud
prodavany vyrobek je "vytedny" - i kdyz se pfedtim sez
odbornika, ktery hovofil o opaku. Studenti vzali ¢
profesiondini zdatnosti a chovali se tak, ze:

- pfi hovoru se zékaznikem se k nému stavéji delem,

- o¢ima sledovali po celou dobuy (100 % ¢&asu rozhovoru) zakaznikiy
oblicej,
- méli dokonalou souhruy rukou.

Jak poznat, Ze nam nékdo Ize? Zalezi ziejmé na jeho moralnim profily,
A pfece se ukazuje nadéjna cesta. Paul Ekman fotografoval obliéeje lidi
pii mluveni pravdy a pii lhani. Kdyz tyto fotografie v ose obligeje rozstiih|
a porovnaval obé poloviny, tak Zjistil, Ze pfi lhani i ‘profesionaini Ihafi"
maji vyraznéji nesoumeérmny oblidej. Jak vak v bézném Zivots rozeznat
zvySeni nesoumérnosti obliceje?
Snaha zalibit se

MiiZe se stét, e se setkd
nam chce pfiblizit. Chee
beze slov?

namilis posudkem
kol za otazku své

me s nékym - at je to muz nebo Zena - kdo se
se nam zalibit. Zaimponovat, Jak to provadi

proveést - napr, "zakroy.
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lep&uje svij vzhied - napf. se v posledni chvili znovu pfedesava,
. zleps

- upravuje si Saty,
. povytahuije si kravatu,

- pihladi si uces, |

- nataci si vousy, ’ o

ohladi si "zlaté" hodinky, naramky Ci renfk;./, o
. chle dokonduje make-up (malovani obliCeje) - zkrasluje se.
- ry

ﬂsmé"’ aszmilgl:’xsmév a smich jsou dva kvalitativné odlivérlir;]a Ig;nsaé
s rozd! aini projevy. Usmivame se napf. , g
2 iiné neverbalni projevy. Us e .t e
et rOZdltll?é?mg nebo natoho, s nimz se louolm_ga. Usmlvg_me seeéggry‘/a
il S?évi vtié Smich v8ak pichazi ke slovu jindy. Sm?%?me o
nell:’adlc()o\llg?kdyi nékdo napf. uklouzne a upadne (i kdyZz se sty ,
ce n
p éjeme). . ] o
‘0 torpu iTcény Usmév. Usmév muze by:: pravy (agteqtl?(kygéclj)r?(;{[g
Ij{rany ” 0, 2e nam je dobfe a Ze jsme Stastni. To je vsak h érné’
Rorou najer;\/ﬂ’ieme snazit "nafilmovat". ng se u:smlvam’e,éﬁqngv "né
kterouvsihténé Ukazuije se, Ze tento hranx, vyurpglkoygln% gm7 e
ngcen"e, od obravdového (pravého) usmévu necim _|’ISII. f élovéka
e akiivovs tzv. "trubagsky sval. Na obrazu usmivajiciho se cha
e to aktll\(m\aaér; P?ipadé nam "divny". Castokrat se jlm’SdeC!Uje Avt;“ n
le 't'gtgtaa ?ozpéky a bezradnost. Dany Clovék si nevi rady. Aby
neji , | ¢ ost. [
ejv padalo trapné, nuti se do usmévu. o | hrang a -
nevy dobné jako existuje nuceny a hrany tismév, existuje i h any anu
RO rcr)n’oh JPﬁ’kladem mohou byt vSelijaké yyurpelkovane
gecnr?leghtot bﬁ’padné tzv. "teatralni projevy smichu".

v §i ilnich a neverbalnich projevil
Vzéivemny V"zl:?h 22?2,?1: e;ggg};me mu néco nejen slovy, glevl mlrtpo-
vz M ymstét ze m’ezi tim, co mu fikame slovy (vervbeilne)Aa lm,i
SlO\r/rrl\L? .Fl"\lfé?rf\ee Srr(?imos’lovné (neverbalné), je souh_lalelrlzksree?%g?(. Sr?;etz_
e ami ikadnimi aly je harmonie. MGz ¢ tat -
obér,na, temltodkosnggigc.nilrgls‘l(c?vny F¥kjé\me néco jir)ého nez _ne\,/erbaénve_
? S‘ﬁ\cl);gsntg) j)aky je pak dlsledek takovéhoto disharmonickeho sdé

mi .

lovani? ickych Setfeni i pokustl ukazala, Ze Vysledkfzm dis-
Radg ps%/]ct;é) lcci)r%‘r%yr(rigisee g}%rlla gasto skute¢né [je - t(véilgé poslg)zedn L:

iy v lcc))uchajl’ciho. U déti bylo napf. prpkézano, Ze oradya p(!pgho

psychlk_y nfa o ie se vyskytuje v rodinach, kde jeden z roc’ilcg,neco jin o

t}V; schzo renéco jiného sdéluje mimoslovné. vPodobrle prlpady z ;3/ i

e g,lovy o r’:Fedi se daji obtiznéji ziskat. Je vsak mozné se gompléhé

govzrggop&?zbdobné zékonitost. Faktem je, ze s lidmi, ktefi néco jin

ze
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gl;g_jé slovy a néco jiného sdéluji mimosiovné, se nam tézko pracuje
ije.

Dos_udvjs,me hovofili jen o souladu & disharmonii v prvnich dvou
kgmumkapn[ch kanalech - slovni a mimoslovni komunikaci. V praxi se
vsalf sevtk'avame se tfemi komunika¢nimi kandly. Souhlas &i nesouhlas
0 némz jsme dosud hovotili, se tykd v nemensi mite i harmonie &i
gjlshe,lrmonle mezi tim, co fikdme a co délame (jak se chovame jak
Jed!rlwarlrlcle atp.). | zde pfichézi v tivahu druhy druh disharmonie ] to jak
se tvvanmeg", tj. jak se chovame neverbalné - a co délame. Je r’no.int’é se
napf. na nelgo}v]o usmivat a pfitom se k nému chovat ve zcela opacném
duchy. Neni tfeba dodavat, Ze Zivot s lidmi, ktefi jinak jednajf a jinak
mluvf a tvafi se, je Zivot tézky a neradostny.

Zaver:

Reé.l,slgv - verbaln{ socialni komunikaci - se uéime ve kole. Nonverbain{
socvzla’lm ’komunikaci - feCi beze slov (mimoslovni komunikaci) se ugime
ifazdyvsqm syym vlastnim zplsobem v praktickém Zivoté. Ukazuje se
Ze kazdy z nas této feci beze slov dosti dobfe rozumi. Jsou véak mezi
nami L_Jme|C31 porozuméli této feci. Zdaleka nejlep&imi umélci tohoto
dryhuvjsou zeny. Na druhé strané je dobré si uvédomit, Ze se beze slov
vyjadfujeme i tam, kde si toho nejsme v&domi - a druzi lidé z nasich
mimoslovnich projev( odeditaji, "jak nam je".

g/ ,zeflmyélen/’: "Mit tak oci k vidéni a vidét to, co se tolik nevidi a neuvi-

Jan Carek

K zamysleni: "Aby c¢lovék byl celym Slovékem, nemiize P i
_ y Ab /ek byl 1 Clo , Se prece spokojit
Jen s tim, co vidi a slysi, aniZ by piihliZel k tomu, v jaké souvis/osg se {o
vyskytuje a co to tedy md znamenat."

Viastimil Vavra

Komu lidé radi naslouchaji

Kazdy z nas si jiz poloZil otazku: Cim to je, Ze né ide ji
! z Jiz polo 1zku: Je, Ze nékomu lidé naslouchaji
a jsou jim zaUJatl?, Clm to je, Zze nékdo, kdyZ se ujme slova, zaujmJe
posluchace a druheho, jakmile za¢ne mluvit, lidé automaticky prestanou
poslouchat? Podivejme se na n&které poznatky socialnich psychologl:
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Koho lidé slysi:

1, Je to nékdo - je to "osobnost"

Tento postieh Steme jiz u starého feckeho filozofa Aristotela. Ten fika,
e Glovéku, ktery je "nékdo", naslouchame ochotné. Poslouchédme ho se
z&4jmem, ba dokonce az "hladové". Co to vSak znamena, fekne-li se
o n&kom, Ze to je "nékdo"? Sociologicky vzato to mlzZe znamenat, Ze to
je nékdo "pfedni" ve spolecenském seskupeni. Pro zaky skolou povinné
to muze byt ugitel &i Feditel 8koly, pfipadné inspektor. Pro zaméstnance
podniku to maze byt vedouci oddéleni, provozu, zavodu nebo podniku.
Jindy to mtiZe byt (politicky vzato) pfedseda politické strany, ministr i
prezident atp. Profesionalné vzato to miize znamenat, Ze to je Clovék,
ktery ma mimoradnou reputaci (povést) v daném oboru, Ze je "na slovo
vzaty odbornik".

Z psychologického hiediska to, kdyz se fekne, ze "o je nékdo",
znamena, ze dany &lovék je "vzacnou osobnosti". Tak se oznacuje
&lovék osobnostné, tj. emocionalné i socidlné zraly, nerozpolceny, avSak
pravé naopak integrovany (harmonicky jednolity), nesnazici se nékoho
napodobovat, ale "byt sv(j'. Osobnostné zraly cloveék je Elovek davéry-
hodny a schopny dlvéry, Slovék s vyraznym zaméfenim Zivota k urcité
hodnoté (napf. k spravedinosti, pravdivosti, estnosti atp.), kterou do
uréité miry i sam "reprezentuje" a k niz zve a pfitahuje druhé lidi. Takovy
¢lovék, kdyz se nékde ujme slova, pak ostatni ztichnou a napjaté ho
poslouchayji. Ne proto, Ze ho poslouchat musi. Zaujme je.

2. Clovék se zdravym sebevédomim

Sebevédomim se rozumi vé&domi viastni hodnoty, tj. toho "kdo jsem" jako
jedineény a neopakovatelny jedinec (Clovék). Terminem "zdravé sebe-
védomi* oznadujeme &asto to, co ma blizko k "silnému ja". Takovy Elovék
si je védom svych kladt i zaport, svych pfednosti i nedostatkd. Neni-li
toto védomi kladil a zapord u ného vyrovnané, tj. vidi-li jen své klady
a nevidi své zapory nebo naopak, tézko se pak d& hovofit o zdravem
sebevédomi.

P precefiovani vlastnich klad(i a nevidéni nedostatkii hovofime
o py3e a namyslenosti. Pii zveliGovani viastnich nedostatkd a nevidéni
klad(i usuzujeme na oslabené sebevédomi. | to je nemocné, nezdravé
a fale$né. S takovymito lidmi se t&zko hovofi. Tézko se pfinutime,
abychom jim naslouchali.

Clovék se zdravym sebevédomim nds piitahuje v prvé fadé tim, ze
citime, e si sam dlvéfuje. Spoléha na své schopnosti, dovednosti
a znalosti - spoléhd na sebe, ale nepfecefiuje se. Dovede v klidu
vyslechnout nazory druhych lidi, zvaZit je a zhodnotit, aniz by se jimi citil
ohrozen. Dovede uznat svou chybu a neméd z toho pocit ménécennosti.
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3. Clovék s kladnym sebehodnocenim
Ukazuje se, Ze lidé radi naslouchaji tomu, kdo si sam sebe v&3i. Plati

i opak: ten, kdo ma pfili§ velké pochyby o sobé, kdo ma sam se seboy

znacné problémy, které mu berou &as i energii, toho si druzf lidé moc
nevazi. Naslouchaji mu jen, kdyz mus.

4. Clovék, ktery se ovlada .

TéZko naslouchame ¢lovéku, ktery se nedovede ovladnout. Tomu, kdo
je hfikou svych emoci. Tomu, ktery se ve zlosti nezna a za chvili by se
samou privétivosti rozdal. Na takového Glovéka se divame jako na
bezmocnou obét vlastnich citti, jako na nemocného Clovéka, hysterika
Ci hysteri¢ku - jako na uboZaka. Je nam ho lito a jsme radi, kdyz s nim
nemame co délat. Pozornost tomu, co fika, obvykle nevénujeme a na
jeho vystoupeni - at je to kdekoliv - se divame spide jako na divadlo, nez
jako na informadni sdéleni, kterému bychom méli vénovat opravdovou
pozornost. Litujeme lidi, ktefi s nim musi it a pracovat.

5. Clovék, ktery ma porozuméni pro druhé

Kdyz promluvi ¢lovék, ktery sam umi druhym lidem nasliouchat, tak mu
druzitéZ radi naslouchaji. Plati zde i opak. Cloveék, ktery neumi druhym
lidem naslouchat, ktery povazuje za dilezité jento, co on sam Fik4, tomu
ani druzi nenaslouchaji. "At si posloucha sam sebe, kdyz je tak chytry"
- slySime ze fad posiuchadu. Nejde pfitom jen o gesto "ukézat se" jako
pozorny posluchag. Jde v jadru o porozuméni, o spravnou interpretaci
toho, co je Slovéku Fe¢eno. Tomu, kdo nedovede spravné interpretovat
to, co slySel, se druzi nesnazi moc toho Ffici. Radéji jsou zticha, aby si

nemuseli dat praci znovu a znovu mu vysvétlovat, co rozumali tim, co
mu Fekli.

6. Clovék ochotny sdilet se s druhymi

Na jedné strané jsou lidé do sebe uzavreni. Nesdiln. Uzavrenijak trezor.
Nikomu nic nefeknou. MI&i. Jako neci zalezou do své ulity a zdstavaiji
v ni, i kdyZ se setkaji s druhymi lidmi. Na druhé strana jsou lidé ochotni
rozdélit se s druhymi o to, co vi. Sdilet se - participovat (spolupodilet se
na tom, co maji). S témi, ktefi Ziji jen ve své viastni ulité, vie taji
anechévaji si pro sebe, s témi se tézko hovofi. | kdyz néco Feknou, velka
pozornost se tomu nevénuje. Zenevsky lékaf MUDr. Paul Tournier,
zakladatel "Mediciny celého ¢lovéka", fekl: "Introspekci nezjistite, kdo je
kdo. Spise to zjistite v rozhovoru. Ten, kdo chce vidét zfetelné sama
sebe, ten se musi druhému &lovéku oteviit - svobodné a opravdové. Tak

‘se ovSem otevirdme druhému &lovéku, ktery je divéryhodny a kterého

povazujeme za opravdového pfitele" (1963, str. 30).
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Clovék, ktery ma tctu k posluchaéim o
:J,' ?r!g‘i’go,s nék)(’/m hovofit a pfitom si ho ani moc nevazit. Hovofit s nim
'en z nezbyti. Tfeba proto, Ze s nim miuvit musim. Je v8ak mozno
Jenék)'/m hovofit a pfitom si ho vézit - jako Clovéka. Mit k nému respekt
sljctu) Brat rozhovor s nim jako privilegium_(urcnou Cesta prednovst). E:yt
éoctéﬁ tim, Ze s nim mohu hovofit - jako Js"em poctén tim, kdyz smim
fit s nékym, na koho se divam "r)ahoru’. } o
hov\?erltai kugodivu, jak citlivi jsou lidé pravé na tuto Cha{?k,t_eﬁ';gktj
ostoje partnera rozhovoru. P. W. Swets (1983) k tomu fika: vz
posluohaéi maji pocit, Ze hovofici o né moc nestoji, prestanou ff][E‘
raaslouchat. Kdyz véak je zfejmé, Ze hovofici s nlml'empgtlck'y souciti,
tj. snazi se citit a prozivat to, co i oni proilvalll: (patlk |2l8§iyz nejsou sami
: i miuvit, naslouchaji mu velice pozorne” (str. 20). =
SChL('jgg k posluchatim se pozna jednak z'toho, co se Fika, jednak
z toho, jak se to Fika. Rada nagich mimoslovnich r(]m%\r{erbail\lln|.ct:]) go;_?}/rﬁ
‘¢ je, jaky ma tah k posluchadim. Nejen to.
T S D ameInér&m | el lehlivéjsim ukazatelem
ejzietelngjsim a nejsrozumnltelr)ejsm_\ i nejspol j8i ' em
rr:aJé‘,eho poétoje k poslucha&im je to, jak se k nim chovame, jak s nimi
i Ame, a tim, co délame. L . _ N
jec"I13asycho|ogové zde radi tém, ktefi maji Caste]i Qovont k Ilden;]. I:[lahra_
vejte si své projevy na magnetofon, pak s,;] to puséteﬁepgzlzté% oe{( ﬁtiscel}( ;
' i nékoho uplIné ciziho - a bu kri
jako byste poslouch%[l ne (Uplne cizih D D
fisni 2 2 ? Co vam fiké tén jeho hlasu, jeho chovaniato,
e Nahrarte o aami i k se na sebe divejte jako
314? Nahrajte si sami sebe na Yldeg a pak 3, seb ejte jak
?121 dc?ziho c“:lovéjka a kladte si tytézvof[azky. Pnrgh,rajtltlaVSI tgknekohkrat
a zkuste se na sebe podivat up¥imné (jako na "ciziho" clovékay.

Proé¢ se nam nékdy tézko mluvi

Jsou chvile, kdy se ndm hovofi dobfe. Jsou vvéak i chvile, IKQy namn;tg
moc nejde. Pro¢? Bylo by mozno hovorit o tezkovsvtﬁch, lkte,re J;'[Ol’Tl]JOnS]flé‘r'e
2 imo nas - napf. o lidech, knimz se tézko miuvi, 0 :
nés a mimo nas dosah - napt. o lidech, knir komiuv mostere

3 3 i" kaz nahu néco dobrého fici, 0 s
v séle, kterd "zmrazi" kazdou snahu_ d ioi, 0 Sog
fedi fi 3 chz se tézko hovofi. Touto c
rostiedi nebo o predmetechv,vo ni se té: ces
gepﬂjdeme. Lidi, s nimiz se t&zko hovoti, asi takg sp'a}q_no n?jz’m?mmneé
stejné jako témata, o nichz musime hovofit. Nadéjnejsi Jeogg ll(\t/:résﬁém
87 i : ykaji na ych, které mame sami v sobe,
tézkosti, které se tykaji nas samyclh,' ere. S soL g
délaji potize pfi rozhovoru s druhymi lidmi a které je mozne odstrariovat

" atim zlepSovat nage vlastni sdélovani (mluven).




110 TAJEMSTVI USPESNEHO JEDNAN[

Co brzdi nas hovor:
1. Strach

Uzkost a strach nds méni. Mén{ nasi psychiku. Ménfi i nage dychani. Ve
strachu totiz dychame nepravidelngji. Srdce nam tlude rychleji. Urover
naseho emocionalniho (citového) vzrugenfi stoupa. V hlavé nam to viy.
Napadd nas véelicos, aviak malokdy to, co by mohlo nag projev opravdy
zlepsit. V obavéch a strachu je narudena nase feg. Zjistujeme, Ze se
najednou vyjadfujeme jinak - kostrbaté a ttrZkovité, nesouvisle a heslo-
vité. Casto zjistujeme, e Fikdme néco jiného, nez jsme Fici chiéli, ze to
nema "ani hlavu, ani patu”.

Kdy nejcastéji dochazi k vzedmuti obav a strachu v nagem jednani
s druhymi lidmi:
- KdyZ mame hovofit pred zcela uréitymi lidmi (p¥ed nimiz se nam
Spatné mluvi). i
- KdyZ mame hovotit pred urditou skupinou lidi (nap¥. pred t&mi, ktefi
se na nas divajf "svrchu").
- KdyZ mame sdélit néco, co je opaéné, jiné, protikladné atp. nez to,
co dany ¢lovék &i skupina chtgji slySet.
-KdyZ se obavame, e to, co fekneme, bude posluchaé hodnotit
vyrazné negativng (kdyz predem "vime", Ze s tim nebude souhlasit).
- KdyZ odekavame, ze se posluchadi k tomu, co fekneme, budou stavét
vyrazné kriticky, Ze se tomu budou posmivat a vysmivat, i kdy? tfeba
jen zastiené a za nagimi zady.
- KdyZ se obavéame, ze nas posluchadi budou povazovat za nevzda-
lané, neznalg, nezku$ené, "nenormaini" a "hloupé".

- KdyzZ se pfedem obavame, Ze situaci emocionalné dost dobfe ne-

zvladneme, Ze se rozéilime, Ze nas to bude vztekat, budeme mit
hotkost atp.

- KdyZ nejsme dost pfipraveni - kdyz jsme napfiklad neméli dostatek
¢asu na pfipravu, na zajisténi podkladovych informaci, provéfeni
urditych uddlosti, podkladg atp.

Strach svazuje nejen ruce, ale i jazyk. MGZe se nam stat, Ze se napt.
zakoktame, i kdyZ jsme se nikdy nezakoktali. Zjistime, Ze jsme se piefekli
- ac se tak moc nepiefikévame. Zkazime slovosled Vvéty, nepodafi se
nam Uspésné dokondit souveti, které jsme nadéjné zagali atd. Délame
pomlky tam, kde nemaji byt, zaéiname fikat "ehm, ehm, ehm..." a nako-
nec zcela zmlkneme, a¢ toho mame mnoho na srdci, co bychom poslu-
chac¢im chtéli fici.

2. Sobéstiednost - egocentrismus

KdyZ hovoiime a myslime pfitom moc sami na sebe, na své problémy,
tkoly, t&Zkosti a plany, lidé nas nevydrzi dlouho poslouchat. Zagneme.|;
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fi s ych "Uspésich" a zasluhach, s velkou pravdépodob-

t 0 sobé&, o svych "Uspésich a zaslu ich, s velk .

ho;ﬁ, r\I/ypnou sv{j naslouchaciaparat. Ukazuje se, Ze nikdo neposlogohta’

nf)d druhého &lovéka, ktery hovofi jen a jen o0 sobé. Lidoveé se tg hp Inot

'r:ko "vychloubani". Nékdy to trva déle, jindy na to naslouchajici pfijde
J\/elice rychle a da nam najevo, Ze "to neni ono".

itlivost k poslucha¢iim 5 o ) o
%alggc(l)tt!)lt‘lfgi pfi ‘r)\ovoru se rodi z toho, Ze hovofici neni dost citlivy

o z i i a "posloucha jen sam sebe" -
ha¢im. Nékdo mluvi a mluwva pos } )
!'(pgglilﬁghé se". MlZe si dokonce fikat, Ze se mu dnfa?] qonbe{?/ Ir{:ll(u;\n.OAb gg
i Simne, 2 loucha, pospicha A
tom si nev&imne, Ze ten, kdo mu nasic , pos] A na vialca obeve
7 j e po urcitou dobu ,
se, ze mu vlak ujede. M.Iluv,enl se sic e oy
7' 7 zjistime, Ze to opravdové sdileni ( )
ot strneme,lkdyz W , 3) fika: "Necitlivost k posluchaci
¢énosti neni. Paul W. Swets (1983) fika: poslt
};ejzkkgtezavirém’ o0& pti chlizi. Nékdy je docela obdobou zavirani srdce
pred druhym®.
$ = F d 0klad 0 e z . v
jéﬁr??ii%e iperesepvém st)tlalo, Ze vas nékdo OSIOVII}QI(’:QV;“ s \v/amar;ggﬁgl
iste zjistili, Ze si vé ékym spletl. Pfedpokladal, avsa ,
a pak jste zjistili, Ze sivas s né e oorad
7€ | € jiny byl pak trapny. Terminem “preq|
ze jste nékdo jiny. L'Jeho h’ovor ) T e Bovaulome 1o
rozumime to, co si mysllme.dnvtl-:f, nez p ime.. e e
j : 2  je to jinak? Pak se nas predpokl aze
za jasné a dane. ale co kdyzvje P loig
i Sny ; trapné. W. Jones fika: "Recr falesn
B At o i Ci ji. Kdyz se pak ukaze, Ze
¥ adaji, Z luchadi naslouchaji. Kdyz se p >
o i e e t é. Nevédi si rady a za¢nou
fedpoklad je nespravny, je jim trapne.
tseemz(;ii)ok’[é{:\)/a'(. Oijykle nevédi, co délat, aby tuto chybu napravili.

¢kovani o . . L
3ézrgggné Je se termin "znac¢kovani® zrodil mezi vinafi. Zna¢kovym

vinem rozuméli zcela urcity druh vina - odllgn{ pd ji?ylflT %r%f;[g."l;):aegksé?

S i Ckovani" ziva i v mezilidském styku. '
v8ak termin "znackovani" pouziv. ilids o T
fifazuj j : i lidem. Zagina to ve Skole. Ta L

se pfifazuje nejen vécem, alg i ilvq 2m. . 3 N S

kanptorl‘]m,Jale i Zakam pfifadi urcity pfidomek (znacka) a nadale je dana

fida znd podle tohoto oznaceni. o o ]
tF Jak ml‘.’ﬁ)ie znackovani délat potize v SOCI*?'IPm& styer:;)l Er;élzg §§1 ?ue:/?]
ivni Seni urditého clovéka neustale dere i
negativni oznadéeni urcitéh leustal Ml bl
A S jednani. Pfikladem muze byt oznaceni n nac-
nam do naseho jednani. Piikla e el ceni nekono "znac
Y . "Liny Pepik" atp. Mize jit i 1 i
kou" - "Hloupy Honza" nebo Liny Pep . 11 0 oznacery

idi F. lidi fi i¢i mozky" nebo téch, y
"druhu" lidi - napf. lidi, ktefi maji "slepici 'nebo té s
"iinou &asti téla" atp. Probleskne-li takovevtolognziﬁﬁzgmvgggosrgg%s\fédom}
éhoz je, je "oheri na stfese". Do )
anéhoZ se to vztahuje, je "ohen na strese SIT € |
gotyéného &lovéka a zranili jsme “zfitelnici jeho oka" - jeho sebevédomi
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6. Naladovost

Je nélada : ) 4, N&
vesela a nalada smutn4, nalada povznasejici a deprimujici

prave tato posledni ndm muze délat znacné problémy. Zahotklost

(sama k sobé i ke viemu k )

(sa S olem nas) vnasi do vztah( i lidmi

!?ng; gﬁgﬁmnérp styku mnohév téZkosti. Skii¢enost vegqoelféfg?]n:/l ?vc’je

T k?s éruv jelefJ oddejem’ (v podniku). Kdopak by rad hg i

Moy vé’ehc?'r'y jena ere? S tim, ktery nechce s nikym mluvit? S\t/iorll

chod maaeno’ \?ézk%?n krkkte?r ,O-bc.'.Obn,é je mozno se ptat, zda se n‘ékonTL;
( , e A n 7

I t2KovOu pdloe o . "v); é 2dﬁ'€’,o ecensky unaven" nebo s tim, ktery

Zavér:

kieré jsou na strané& toho. kd 1l
oré g , kdo hovofj -

asi 1€, js . prave my. VSechny uvedené prekss

gtsrg g?rg ztedzun p(omluvvrt a hovofit s druhymi lidn¥i maﬂ?ggn%rikafky,
- ajl se odstranit! Je tieba si je uvédomit. Uznat’, Ze tomu je tg(lz eice-

tu & onu nectnost mame. Vyhiasit ii boi
. ne. Vyhlasit ji boj a v to ji
a nepolevit, dokud tyto t&zkosti nebudou écela odrsqlign%%;/ nepolevovat

Uziteéné a neuziteéné miuveni

gﬁzﬁ l:gcus esrgaz?l;yvé cela fada védnich obo
, ntika, etymologie, stylistik
, s a, estet
mac 3 y ,
ma ghegg.). Jegnomu zvtgghto obord, pomé&rmné novému a novodobé
me venovat vétsi pozornost - tzy. pra ovem

o Hea A Fado /. pragmatice Feéi.
Slovo "pragmatika" ma fecky kofen. Recky "pragma" znamens &in

ai 2 " .
: ejetrgll: ggﬁgl\;_lgaﬂgl ._slqveso_ prassein" znamena délati, Pragmatismu
ek O naal{tiv(ar jinych -ISmU (zabyvajicich se napft. uvaiovém’m?
Ginrg A pr; Eiig;(r}noasr: gdlv. Rragmatickyélovéktakznamena’ Glovék
W, i, icky, azujici se, dovedny jici
en : azujic , ny a pracu
m&g e’teznntg rgg:%zt ?\a/lé%?ené?f; p?/rl(;h?,an,vpak v extrémm’pformé pragmaticky
E: , Z v 7wt s s .
Va0, do Herfen e etecny, atp.y’ vecny stoura, strkajici nos do cizich
Jedna charakteristika aktivity je v§ak

I M l- Yo I Il :l o g

rd (lipgv!stika, filologie,
ika, rétorika, teorie infor-
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17 kazdou cenu", hovotime pak o "zistnosti", moralné negatlivni, stroze
jednostranné a dasto pfitom az hltavé a nenasytne snaze po zisku.
Miuvime-li, pak to, co Fikame, povidame proto, aby se néco dalo do
chodu. Aby se néco délalo a udélalo. Jak vSak tomu pomoci, aby to, co
¥ikame, bylo efektivni, aby nase miuveni bylo uéinné, aby to bylo
uziteéné mluveni? O tom pojedndva pragmatika nadi feci. A na ni se zde
chceme podivat "zblizka".

Popisné a vykonové sdéleni

Rikam-li nékomu néco, pak to mize byt informacéni sdéleni. Ugelem
tohoto povidani nemusi byt nic jiného, nez rozsiteni jeho znalosti (jeho
informovani). Tento druh sdéleni nazyvdme konstatovanim, tvrzenim,
oznamenim, popisnym sdélenim. Vyjadfujeme je obvykle oznamovaci
vétou.

Ne viechny véty v nasf fedi jsou v8ak tohoto druhu. Rada nasich
sdéleni ma jiny charakter. Castokrat nékomu néco fikame a chceme,
aby v disledku tohoto sdéleni druhy ¢lovék néco udélal, pfipadné néco
jiného nedélal. Kolikrat chceme druhého ¢loveka premiuvit k tomu, aby
zaujal jiny postoj, pfipadné mél o tom & onom jiné minéni.

Pfiklad: V b&zném Zivoté se snaZi chlapec "namluvit si* dévce.
V téchto a podobnych pfipadech nejde o informaci o faktech, ale o tzv.
vykonové sdéleni. Jeho charakteristickym rysem je to, 7e ma urdity
zAmér a cil, intenci. V pragmatice jde o to upravit a sdélit to, co ma tuto
intenci, takovym zptisobem, aby to bylo opravdu U¢inné. Lidovéji: aby to
nebylo jen "povidani do vzduchu".

Druhy vykonovych sdéleni

Uvedli jsme jeden piiklad vykonového sdéleni. Mizeme jej jesté doplnit.
Vykonovym sdélenim jsou napf. riizné druhy Zadosti, pfikazt a zakazd,
slibfi a hrozeb, rozkazli a snah druhého k nééemu pfimét, k né¢emu ho
donutit atp. Patii sem i rady (radim vam, aby... ), kritiky (v tom a tom
s vami nesouhlasim...), omluvy (omlouvdm se vadm za ...), gratulace
(blahopfteji vam k ...), uvitani (vitm vés .. ), diky (dekuiji vam za ...),
namitky (obavam se, Ze.. ) atp. J. L. Austin, ktery patif k prednim
badatelim v oblasti pragmatiky lidské fedi, rozliSuje celkem pét tfid
t&chto vykonovych sdéleni &i tzv. &innostnich sloves.

Vykonova sdéleni:

1. Sdéluji uréité usneseni

Nejde zde o informadni sdéleni - i kdyZ jde o informaci. Jde o takové
sdéleni, které druhého &lovéka zavazuje k uréitému postoji. Napf: "Aby
bylo jasné, v nasi firmé se nekrade." Jde o sdéleni kone¢ného nazoru
(postoje), napt. vedouciho, ktery by se mél v dusledku tohoto sdéleni
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statinazorem (postojem) f
. azorem (p em) jeho spolupracovnikd. Obdob i
tiku md i sdéleni verdikty - soudniho tribunalu (odsuzujp\?;scl?ar?kte”&
% Jmenuji vas -
0 této skupiny tzv ¢innostnich Fi
Do tefc I V. sloves patii sdéleni typy: * i
;Lrj?idg lr éul?iatél sem V}{rolfy obdobného druhu: varuji vas, do}:/%LlJﬁji Zalj? i
proﬁlaéuj{ ,Od?(%rzalﬂpjldvac?i(dovoluﬁ vam, udéluji vam souhlas nébl'z?r:;_
) uji, I - dedikuji, nafizuji, hiasuji | ji si :
prohlz dka 1 % » Nlasuji pro..., nérokuji si, o §-
GV, veavim S sosgnn S - QoKL Zaksi, oy
vam, 4 - »uau fidit..., prosim, doporuduii vviads .
svuj souhlas &i nesouhlas - vetuji, zakazuji, oteviram éipzavf réjrlﬁ \Q;J;?Jr(;‘g

0 slovesa, ktera sdéluji ifedni
1 s . . » CO 8e z Uredni moci stava pii 5 g
udelano, pipadné se to délat nemd. prikazem a ma to byt

3. Slibuiji

Do té ' Y y éleni patif

s, tcl>\‘ Zlg;pl[g g/gl};grr:]o;/y(‘ih sdéleni patff tzv. prohlageni zaméru (dekla
). Napf.: miouvu, zavazuji se, ddvam & : jo...

race am smlouvu, i se, am cestné slov

zan %ljfjl’!s:%éarr?ospéf:{’ln; Spgjl[nam zta vilastni, planuji, udastnim se g(’)lff?l.{;l.’

Sim, pfis; , » Z8..., stranim tomu a to j ’ )

el r mu, jsemproto g
pripadne proti tomu a onomy atp. Ten, kdo toto fika, bere nagebe urc“?itr(])(i}

;?gsttgjtok tsokmUﬁinC;(/3 tﬁg/l.( (?(l')nSdo?ltn'l’qhksloves patii slovesa, jimiz se sdéluje
C U, co elal, jak se choval, chova a co d&l4 1
P ! ¢ C , odéla. P
villjza\ijyr éﬁi'yﬁgit?; vr?:b ?Pgrs;?d]a'yt){zkyve"m Vas, vybizim vas. P:ttfrl’l :zrrnn
i _ » Napr.: Jit k..., souhlasim s ..., nedba
r?:ﬁﬁpugggéiirg ; ?gr%boqlo tc;g)é Izdr’ave:nvl' , na,pF. typu vitdm té,, pF(i,jj?tai1 rgogerldd
(Simuioras) . eni muze byt upfimné ¢&i ne zcela upfimné

5. Squhlasfm

pDr% étestg ngblfljrl]l:]ly }\(/);/konovych sdéllenvl’ patii slovesa, jimiz se vyjadfuje

ouhas éij y a ktomu, co druhy déla, zcela uréity postoj, napf Fi‘Jet"
N1as) Ci odmitnuti (ngspuhlas). Patff sem napt. sdélem”typU' bgz*al

K ..., odpiram, identifikuiji (pfesqéjl_uréuji) atp. Naslouchajicimu se tak

sdéLlJem’ o ’(om, Ze je tfeba cestu zménit.
ol \;(lag\ile Jssmketep{ehlfad péti skupin tzv. vykonovych sdéleni & ¢innost-
nedélalo. Tato séggr#j&igh?z’e?}) o ur "r"téco islosy (pbadné ddle jiz
d . sdéler €1 0 urcité souvislosti (konte Za-
Sgijvlw’n?)bsi/’)sﬁalr{r:c% z%mér rea_hzoyal. Jak v8ak vyjédfig jejichxgij‘él?ti\\l/)i,tia-
: » Kd€ jde 0 popisna, ryze informaém’sdélem’, mame jasné
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kritérium. Je jim pravdivost &i nepravdivost sdéleni. Informace, kterou
poskytujeme, miZe byt bud' pravdiva nebo nepravdiva. Jak je tomu
u vykonovych sdéleni?

Pragmatika fedi pfi vyjadfovani efektivity sdéleni pouziva jiné termi-
nologie. Nehovofi o pravdivosti ¢i nepravdivosti vykonovych sdéleni, ale
o tom, Ze jsou "$tastnd" (jsou-li efektivni) nebo "nestastna" (nejsou-li
Géinna). Zarover v8ak naznaduje urcité postupy, umoziujici ovlivnit tato
vykonova sdéleni tak, aby byla $tastna.

Kdy je nade sdéleni "stastné"

Pragmatika feCi naznadila Sest pravidel, jimiz se ovliviiuje efektivita
nasich vykonovych sdéleni:

1. Vykonové sdéleni je &fastné, existuje-li konvenci (spolecenskou
tichou nebo i zvefejnénou Umluvou) stanoveny postup pro reali-
zaci daného sdéleni. Napf. je jasné, kdo ma pravo to ¢i ono sdélit,
a kdo toto pravo nema. Podobné jsou vSem Ucastnikiim jasné okol-
nosti, za nichZz ma to ¢i ono platnost (jak je tomu napt. u pravnich
norem, zékonu a predpist). Napf. je &i neni pfesné stanoveno, kdo
ma podpisové pravo, kdo muze za dany podnik podepsat smlouvu,
aby tato smlouva byla platnd, za jakych podminek ji mize podepsat
atp. Nejsou-li dohodou (konvenci) tyto podminky stanoveny, pak
snadno dochazi k nesrovnalostem, neporozuménim a nedorozumé-
nim. Snadno je pak takové sdéleni nestastné, neefektivni.

2. Vykonové sdéleni je $fastné, je-li dohodou (konvenci) stanoven
zpusob, jak se to &i ono, co se sdéluje, ma délat a udélat. Napr.
dohoda o prevzeti ¢i nepfevzeti vyrobku musi obsahovat kritéria
a zpusob jejich uréovani (metodu zjisténi) spravnosti &i nespravnos-
ti. Nejsou-li podminky a okolnosti postupu (zplsobu) realizace vy-
konového sdéleni stanoveny, dochazi k té€zkostem. V lidové termi-
nologii zde hovofime o "hudiafeni".

3. Vykonové sdéleni je stastné, je-li pfedepsany a konvenci stanove-
ny postup (véetné podminek a okolnosti) dodrzen véemi Géastniky
jednani, tj. v8emi, jichz se to tyka. Jako pfiklad se zde uvadi man-
Zelska smlouva (uzavieni sfiatku). Ta je platna ('stastna") tehdy
a jediné tehdy, je-li dodrzovdna obé&éma manzeli. Podobné je tomu
se smlouvou mezi dodavatelem a odbératelem, kupujicim a proda-

vajicim atp.

4. Vykonové sdéleni je §fastné, je-li v jeho pozadi opravdova vyko-
nova motivace. Ten, kdo se zavazuje, musi opravdu chtit udinit to,
k éemu se zavazuje. Obdobné i ten, jemuz se néco nafizuje, musf
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byt ochoten to, co se mu pfikazuje, udélat. V jiné terminologii:
v pozadi vykonovych sdéleni se pfedpoklada "dobra viile" uéastni-
ka.

Neni-li této dobré vdle, je t&Zko hovofit o §tastném sdéleni. Sem
mezi tzv. "nestastna sdéleni" patii véechny druhy simulace (pfedsti-
rani) a disimulace (maskovani, zastirani atp.). Patii sem i faleg
vSeho druhu, neupfimnost, nedtvéryhodnost, neddslednost, pfed-
stirani, pézovani (hrani) atp.

5. Vykonové sdéleni je $tastné, je-li obéma stranami minéno upfim-
né. Jde-li napf. o slib, pak podminkou jeho efektivity je dodrzeni slibu
slibujicim. Obdobné je tomu u vyhrizky a hrozby. V &ir§im pojeti
hovorime zde o uvéfitelnosti slibu a hrozby, jak jsme o tom pojednali
v pfislusné kapitole o slibech a hrozbach jako taktickych krocich ve
vzajemném jednani partnerd, pfipadné nepfatel (soupefd).

Odlisenim popisnych sdéleni od ¢innostnich, vykonovych a sta-
noveni podminek efektivity téchto dalgich druhdt sdéleni, se nam
dostava do rukou mozZnost lep§iho formulovani nasich slovnich
sdéleni a podminek jejich tginnosti.

Pro€ si nerozumime - muj a tvaj slovnik

Divodti neporozuméni a nerozuméni v nasich rozhovorech je mnoho.
Jednim z nich - jak se ukazuje - je i to, Ze nékdy zapominame na to, ze
nase slovniky, tj. na$ slovnik a slovnik nageho partnera, nejsou stejné.

Qdlisnost vyznamu slov je do zna¢né miry zplisobena zivotni zkuge-
nosti. Napf. nade subjektivni predstavy jmen mést jsou do uréité miry
ovlivnény tim, co jsme v souvislosti s kontaktem s t8mito mésty a tfeba
i v nich zazili. Tak jednomu mize znit "Kladno - chladno”, druhému pak
mazZe Kladno znit viele - dik vzpominkam a zazitktim. Obdobné je tomu
s nazvy firem a podnik{. | tam se na celkovém obsahu urg&itého jména
spolupodili to, co jsme v souvislosti s touto firmou &i s timto podnikem
zazili &i proZili. ‘

Mapovani vyznamu slov

Pfikladem hlubsiho pojeti odlisnosti vyznamu slov maze byt tzv. Osgo-
odlv sémanticky diferencial. Sémanticky zde znamena "tykajici se
vyznamu slova" a diferencial odkazuje na odlinosti, které jsou ve
vyznamu téhoz slova v mém a tvém slovniku.

KdyZ mame v deskriptivni geometrii uvést ptesnou polohu uréitého
mista (bodu), pouzijeme k tomu systému tfi na sebe kolmych os (x, y a
z). Témito tfemi soufadnicemi je misto daného bodu v prostoru presné
uréeno. Osgoodiiv sémanticky diferencial postupuje obdobng. | ten
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podita se tfemi na sebe kolmymi osami - obdobné jako deskriptivnf
geometrie. Rozdil je jen v tom, Ze tyto tfi osy vyznaduji sémantické, tj.
vyznamové rozméry slov. Tyto osy jsou presné definovany.Toto defino-
vani se pak provadi obdobné jako u teploty, kde odliSujeme od sebe
jeden extrém: mraz a chiad od druhého extrému: tepla az horka.

Zakladni rozméry vyznamu slov:
x - rozmér od jednoho pdlu: dobry - k drunému: Spatny
y - rozmé&r od jednoho polu: silny - k druhému: slaby_
z - rozmér od jednoho poélu: aktivni - k druhému: pasivni

. o . S3ie presnd urdit misto

Podobné jako deskriptivni geor_nejtne umoznuje presne urci i
prertiznych bod v prostoru, dovoluje i Osgooduv s?manylcky diferencial
uréit vyznamovou strukturu preriiznych slov. Uvedme pfiklad:

dobry

Ci

aktivni . pasivni

C,

Spatny

.11 Mapovani vyznamu slov ] 3 ) )
%erka 0] vygnamu slc);v, tzv. sémantického diferencidlu. Ptdme se napf. na osobu

“C" dvou lidi (1. a 2.) a jejich pfedstavy o tom, jaky je to Clovék, se zaznamenavajl
ng g\you osé(ch. Ta;( djo}deme ke zjisténi, Ze i kdyz se Jednéd o Jednoho a téhoz
Glovéka, prece jen jej maji tyto dve osoby umisteného na jinych mistech svého
sémantického diferencialu.

idé B) znaji ¢lovéka (C). Oba dva (A i B) pozadame, aby
nérr? \r/f; l\l/(yj'/ge(ﬁvaede)né tf{ souFadnic(e zakreslili gpznaéili kFl’Zk(_am), kde se
podle jejich pfedstav nachazi ta Cl ona ze ti charakterlsvtlk (x,;c/j ‘al _z)
hlubsiho vyznamu slova ozrt'lgéul)lcmo Slovéka (C). Kdyz to udélaji,

' ysledky. Co zjistime~ o
por%gteéjm %lz)y\?;%ényé podlé Osgoodova soé[nanticvkéhg dife_rencnalvu jsou
dasto Sokujici. V uvedeném pfiklaqé se muze napf. stat, Ze jeden glovgek_
(A) bude vidét Slovéka (C) jako velice dobrého (jeho kfizek na soufadnici
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(x) bude blize tohoto pdlu). Druhy ¢lovek (B) ho bude vidét spiSe na
druhém (opaéném konci) tohoto rozméru (jako Spatneho).

Podobny pokus si mizeme udélat napt. s nazvy uréitého vyrobku,
podniku, materialu, ale i se jmény spolupracovnik(i a partner(i nasich
spoleénych jednani. Zjisténi ve v§ech téchto pfipadech bude jednoznad-
né: vyznamy slov se u riznych lidi nekryjil Jinymi slovy: Kazdy z nas si
pod uréitym jménem piedstavujeme néco do urcité miry odlisného! Jak
je za této situace mozné se dorozumeét?

Kudy vede cesta k porozuméni

Teorie socidlni komunikace k tomuto zjisténi odliSnych vyznama slov
u riznych lidi fika: "To, Ze si nerozumime, je zcela normalni. To, Ze si
neékdy rozumime - vzdor tomu, Ze si pod tymiz slovy kazdy pfedstavuje
néco jiného - je obdivuhodné (zazrak). Ten je dan tim, Ze si chceme
rozumét a porozumét.”

Cim je porozuméni umoznéno? Pravdépodobné jinou dimenzi nez
je pfesnost a souhlasnost vyznamu slov. Kterou? Odpoved zni: "ocho-
tou druhému - vzdor vSemu nedorozuméni - porozumét."

Cesta od mého promluveni k tvému pochopeni

Je mozné se domnivat, Ze ¢lovék, s nimz hovofim, chape to, co ja fikam,
pfesné tak, jak ja to myslim. Je to v8ak faleSna pfedstava. Tato predstava
je v pozadi mnoha nas8ich nedorozuméni. Situace je daleko sloZitéjsi.
Dfive, nez promluvim, prob&hne dosti sloZity proces ve mné samém.
Na jeho podééatku je mozZné diagnostikovat urcitou potiebu, pfipadné -
a spravnéji - urcity soubor potfeb. Napf. upravit uréité zarizeni, aby
Iépe vykondavalo to, co od ného pozaduji. Tato potfeba mne vede
k zaméru - napf. na nékoho se obratit a poZzadat ho o to, aby tuto tpravu

" zafizeni proved!. Tento zamér pak uréuje tzv. strategicky cil sdéleni -

o¢ mi jde. Vede mne k volbé slovnich i mimoslovnich sdéleni. Pfitom si
nékteré z nich uvédomuiji, jiné zlstavaji v mém podvédomi (viz napf. mé

gesta, mimika, pohledy atp.). Formuluji si (v duchu) to, co chci fici dfive,

nez oteviu Usta. To, co si takto pfipravim ke sdéleni, ma pro mne uréity
vyznam. Ten se vSak jen pfiblizné kryje s tim vyznamem, ktery v tom
posluchag vyrozumi. To, jak tomu, co fikam, rozumim ja, je vZdy do uréité
miry ponékud odlidné od toho, jak tomu rozumi ten, kdo mne posloucha.

Ten, kdo mi naslouchd, se snazi nejen porozumét tomu, co ja fikam
(interpretovat si to - vyloZit si smysl toho, co mu fikamy), ale i dovtipit
se, co je asi mym zamérem. Co napf. chci, aby on udélal, zménil ve
svém pojeti atp. Toto odhalovani zaméru miuvéiho je slozitym procesem.
Zdaleka v ném neni jen uvazovani o tom, co asi slova, kterych jsem
pouzil, znamenaji. Jde o dohadovani se divod(, pro¢ jsem asi fekl to,
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co jsem fekl. Jde o snahu dopatrat se toho, ¢eho tim chce hovofici
dosahnout atp.

Zde je druha oblast obtizi v porozuméni. Kolikrat ten, kdo se snazi
nam Fici, pro¢ nam to ¢&i ono fika, fika néco jiného, nez je pravdou (pro¢
to ve skuteénosti chce).

Jde-li o vykonové sdéleni (chceme-li, aby nékdo néco udélal), pak
efektivitu tohoto sdéleni mizeme méfit srovnanim toho, co bylo nasim
zdmérem, s tim, co dotydny opravdu udélal. Kolikrat zjistujeme, Ze se

‘nase pfedstava a realizace (uskuteénéni) nadeho sdéleni od sebe az

pfili§ bolestné lisi.
Jak predchazet nedorozuménim

Jeden ze zplsobl, jak se postupuje tam, kde se chceme vyvarovat
nedorozumeéni, je ten, Ze zadame toho, komu to sdélujeme, aby nam
opakoval, co slySel. Takto postupovat je mozné, avsak velké zlepSeni
od tohoto postupu neocekavejme. Néktefi lidé jsou schopni opakovat
doslova piikazy, kterym vlbec nerozuméji. Jak tedy postupovat?

Jiny - a jak se zd4, podstatné lepsi - zplisob zjisténi toho, co ten,
jemuz néco fikame, tim, co mu fikame, rozumi, je ten, kdy posluchace
vybidneme, aby nam fekl, co bude délat, kdyz se bude snazit nas
pfikaz realizovat. Nechame ho chvili volné hovofit o tom, co udéla
v dusledku toho, co jsme mu fekli. Pozadame ho, aby ndm fekl, co bude
délat a jak to udéla. Je mozno jit jesté dale a zeptat se ho, co by délal,
kdyby se néco postavilo do cesty realizace tohoto vykonového pfikazu
a on to nemohl udélat tak, jak pravé fekl.

Poznamka: Autor zazil na vojné pfekvapenti, kdyz pfi pfipravé novag-
kil je instruoval o tom, jak se chovat, kdyZ se ke straZnému nékdo blizi.
SlysSel spravnou odpovéd: "TFikrat zvolat stat a teprve pak stfilet". Kdyz
véak zjistoval, jak tomu dotyény rozumi, zjistil, Ze ten skuteéné zvolal
trikrat stat, avSak poté inned zadal stfilet na velitele straze bez ohledu
na to, Ze ten se zastavil hned na prvni zvolani.

Dva druhy ¢estiny

Je ohromnym kladem, Ze se v nasich krajinach miZzeme spolu navzajem
dorozumivat "Cesky". Rozumime tim "spisovnou Cestinu", 1j. fec, kterou
se vSichni CeSi udi jako jazyku vzéjemného dorozuméni. Situace je
obtiznéjsi, kdyz hovofime tim i onim nafeéim a ti, kiefi spolu hovofi,
jsou z ruznych oblasti republiky. Pak se napt. stane, ze Moravanka -
kucharka zadé podani "zufanku" a jeji pomocnice, ktera je z Cech, nevi
o¢ jde. Obdobné je tomu, kdyz pouzivame jazyka urcité skupiny lidi - tzv.
slengu. Sly§ime napft. "pdj¢ mi pétku" nebo "das mu kilo" a nemusime
hned védét, co mame délat. Zde nam vsak jde o jiné dva druhy &estiny.
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Jazyk logiky

Jazykem logiky nazyvame nejen to, co a jak fikaji logici a matematici,
ale zplisob "vécné" (faktické) pfipadné technické feéi. Je to jazyk ryze
racionalniho (rozumového) sdélovani. Sdélujeme jim vécné udaje,
fakta, ¢isla a data. Kazdé slovo v ném je pfesné definovano (viz napt.
definici kruhu). Je to jazyk neosobni, vécny a objektivni. Jde mu o co
nejpfesnéjsi popis. Je zcela neteény k tomu, co se déje s ¢lovékem -
a co ma ¢lovék udélat . Nefika napf. "das to tam", ale "da se to tam" atp.
Jde mu o detaily (podrobnosti). Jde mu o vyjédfeni pfi¢innych vztahi
(pro¢ je to tak, jak to je). Vzorem mu je matematika, pfipadné az tzv.
matematicka logika. Jazyk techniky je mu blizky.

Jazyk poezie

Od jazyka logiky se dosti vyrazné [ii jiny jazyk, ktery se oznaduje jako
jazyk poezie. Neznamena to, Ze se tento druh nasi feci vyskytuje jen
v basnich, podobné jako o jazyku logiky neplati, Ze jim hovofi jen logici
a matematici. O¢ zde jde? Jde o vyjadfovani povytce osobni - napf. "je
mi zima" na rozdil od logického sdéleni "je minus deset". Timto jazykem
se sdéluji osobni dojmy, osobni ndzory a pfesvédéeni, zkusenosti,
domnénky, city, pocity, zazitky, nalady, osobni jistoty a nejistoty.
Tak - poetickou gestinou - sdélujeme, jak tomu &i onomu rozumime, jak
se k tomu stavime, co si 0 tom myslime, co prozivame atd.

Poetickym jazykem sdélujeme sv(j postoj k celku na rozdil od jazyka
logiky, kierému jde o detaily. Jazyk poezie vytvafi celkovy obraz - napf.
zda se mi to zda velké &i malé, kratké &i dlouhé, krésné &i osklivé atp.
Tento jazyk pracuje s modely, pfirovnanim, obrazem, pfib&hem, déjem
atp. Jazykem poezie spolu hovotfime jako ¢lovék s ¢lovékem - na rozdil
od jazyka logiky, kterym spolu docela dobfe mohou "hovofit" dva samo-
¢inné poditace v poditacove siti.

Naznacili jsme existenci téchto dvou druhl ¢estiny z toho diivodu,
abychom pfibliZili jeden z druh( vzdjemného nedorozuméni v nasich
rozhovorech. MlzZe se napft. stat, Zze nékoho pozadame, aby to nebylo
moc dlouhé (tj. sdéleni v Fedi poezie) a mame na mysli velikost, kterou
je mozno vyjadfit v centimetrech ¢ minutach atp. (j. daj v fedi logiky).
Jindy naopak dame urditou finanéni odménu pfesné vyjadfenou v koru-
néch (ij. v feci logiky) a dojem pfijemce muaze byt, Ze je to "malo" (tj. udaj
v feci poezie).

Jak mluvit srozumitelné

Je feé, kterou se dorozumime s lidmi v béZném osobnim styku - doma,
pfi cestovani, nakupovani atp. Existuje v8ak téz fec - a je to téz Gestina
- kterou se dorozumivaji spolu odbornici uréité profese. Hovofi-li spolu
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dva odbornici v oboru softwaru nebo hardwaru, laik (. ¢lovék, ktery
v tomto oboru neni doma) jim nerozumi. Obdobne je tomu tam, kde nad
pacientem stoji |ékafské koncilium (porada Iékafi riznych spemaht)
a pacient je "ztracen". Jak je mozno zabranit t8mto t€ézkostem?

Existuje néco, ¢im se méfi obtiznost, slozitost a abstraktnost, "obec-
nost" nasi feci. Nazyva se to "Fleschova formule". Tohoto néstroje se
pouziva tam, kde se napf. posuzuji pfispévky pro urCity Casopis. Ten je
uréen zcela konkrétnimu druhu €tendfd, tj. lidem s uréitou Urovni schop-
nosti &ist takto psany ¢asopis. Kdyz pfispévek je "t&z8i" nebo "lehéi",
pak bud je odloZen (vracen autorovi) nebo se pfepracuje tak, aby mél
"standardni" Groven (rozumi se standard daného €asopisu). Tento po-
stup by ndm mohl byt vzorem, jak postupovat v jednani s lidmi. Jak?

Kdyz se nékdo vychloubé, ze "on mluvi s kazdym stejné", pak tim
sice prohladuje své rozhodnuti a "zapfisahly" postoj, je v8ak mozno
pochybovat o vhodnosti tohoto postoje. Pro¢? ProtoZe "neni Clovék jako
élovék". S nékterym je tfeba mluvit Fleschovou formuli tfetiho stupne
s jinym naopak Fleschovou formuli Sestého stupné. Rozdil je v tom, Ze
v té druhé je vice cizich slov, primérna délka slov, méfena poétem
slabik, je tam vétsi, je tam vice slov majicich ne¢eskou koncovku, jsou
tam deldi véty, mluvi se abstraktnéji nez v prvnim pfipadé. Nékiera
jedném’ je tieba vést "na vysSi urovni narocnosti textu”, jina naopak na
trovni "lidové mluvy

Pro dobré vzajemné porozumem ]e tedy zapotfebi odhadnout "ob- ;
tiznostni stupen feéi" diive, nez zacneme s nékym mluvit, jde-li nam(

o to, abychom si porozuméli.

Odlidnost obtiznosti fedi je v rozhovoru mozné zneuZit k nekalym
udeltim. Je mozné zvolit vyssi, ba az pfili§ vysoky stuperi obtiZznosti
v rozhovoru s &lovékem, ktery na této Grovni obtiznosti textu neni s to
komunikovat. Takto hovofici ¢lovék mu tim dava najevo svou nadfaze-
nost a naslouchajiciho tim ponizuje (devalvuje). MGzZe dojiti k opaénému
pfipadu, kdy ve shromézdéni lidi, zvyklych na vy$si drover obtiZnosti
fedi, zaéne nékdo hovofit na podstatné nizsim stupni. Naslouchani se
pak mize stat tnavnym.

Pozndamka: O zplUsobu vypoétu Fleschovy formule obtiznosti textu viz
Kfivohlavy (1988).

Ovliviiovani partnera rozhovoru

Setkame-li se s nékym, pak af chceme nebo nechceme, dochézi k vza- |
jemnému sdélovani. Plati zde zékladni véta teorie socidlni komunikace: |
"Neni mozné nekomunikovat." A dochazi-li ke komunikaci (vzajemnému |
sdélovani a sdileni), pak zéaroveri - af chceme nebo nechceme - dochézi |
i k vzajemnému ovliviiovani. Jeden na druhého zaplsobime. Nékdy z
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vice, jindy méné. Jednou v tom sméru, jindy v jiném sméru. Nikdy viak
neodchazime ze setkani s druhym ¢lovékem a z rozhovoru s nim takovi,
jacl jsme do tohoto styku vstupovali. Vzdy se néco zméni. Co?

Co vse se zméni, kdyZ s nékym komunikujeme

Méni se nase informovanost. Méni se na$ postoj - jak k v&ci, o niz jsme
hovofili, tak k &lovéku, s nimz jsme hovofili. Méni se nase zaméry, nékdy
i cfle. Upravuje se (adaptuje) nase strategie atp. Co zpUsobuje tyto
zmény? Ukazuje se, Ze to jsou jednak naSe verbdlni (slovni) projevy,
jednak celd fada nasich mimoslovnich, tzv. nonverbalnich projeva. |

wrv wr

Piikazy a zdkazy jsou nejjednodudsim zplisobem ovliviiovani lidi, s ni-
miz pfichazime do styku. Z psychologického hlediska nejde jen o srozu-
mitelnost sdéleni, ale i 0 osobni reakci toho, komu néco pfikazujeme ¢i
zakazujeme. Jde o citlivost k "svobodé" &lovéka, s nimz pfichazime do
styku. Pfikaz a zadkaz je mozné dat druhému &lovéku takovym zplso-
bem, Ze ho tim doslova urazime. PoniZujeme ho, "devalvujeme”. SniZu-
jeme jeho lidskou hodnotu. Neni divu, Ze se pak v ném vzedme hladina
adrenalinu v krvi a on se rozéili, zablokuje, rozhnéva atp. Narazime zde
na pozadavek "laskavosti" a ohleduplnosti k druhym lidem, o némz jsme
hovofili v ivodni kapitole. Omezovani osobni svobody - a to se pfikazy
a zéakazy do urcité miry déje - je velice citlivou zalezitosti. Jak to fesit?

Sdélovani pfikaz( a zdakaz(
Jsme zvykli pfi davani pfikazd pouzit formulace typu "Polacku, udéla-
te..." SjSi
pfipadné "udélal byste ...". Dodame-li slovicko "prosim”, pak se stupen
laskavosti jeSté zvysi. V anglosaském prostfedi - a zvlasté v Anglii - je
zvykem nedavat pfikazy rozkazovacim zplisobem. Setkdme se tam se
sdélenim typu "George, bylo by fajn, kdyby bylo ...". Tomu, kdo neni na
tento zpUsob davani prikazl zvykly, maze uniknout, Ze se touto formou
sdéluje néco, co by mél udélat prave on.

Situace se zékazy je jesté delikatnéjsi. | zde jde 0 omezovani osobni
svobody. Tento zdsah do sféry nasi svobody je mimofadné bolestny,

piijde-li "z titulu moci" druhého ¢Elovéka (napf. jako na vojné). Je pfijatel-

nejsf, sdéli-li se nejprve, pro¢ se to ¢i ono nema délat, tj. sdéli-li se divod
daného zakazu, a teprve potom to, co se délat nema.

Slibovani a vyhrozovani

Mezi slovni formy ovliviiovani druhych lidi patiii rGzné druhy vyjadiovani
slib(i a vyhrGzek. O slibech a hrozbdch jsme pojednali na jiném misté
v této publikaci. Zde jen dodejme, Ze to, co bylo fedeno o citlivosti lidi
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k pfikazim a zakaz(m a k tomu, jak se tyto projevy dotykaji druhych lidi
(i nas), plati i zde. Hrozba se nékdy az mimofadné citlivé dotyka nageho
sebevédomi a povédomi nasi lidské hodnoty. Na to bychom méli pama-
tovat tam, kde tohoto pfistupu pouzivdame. S nedodrzenim slibu je tomu
obdobné. PoniZuje nas to (devalvuje to nasi socidlni hodnotu) a nedo-
drzenim slibu se citime zahanbeni.

Odménovani a trestani

Mimoradné vyrazné plsobi na nés i odmény a tresty. Jde o ovliviiovani
"par excellence" (po vytce a pfikladné). | zde se v8ak ukazuje, Ze je
mozné odménovat moudfe ¢i nemoudfe a obdobné i trestat. V obou
pfipadech se z psychologického hlediska doporuduje, aby odménaitrest
pfisly co nejdfive po tom, co se vykonal ¢in, ktery ma byt odménén ¢&i
je jeho uginnost.

Druhym momentem je vySe odmény &i trestu. | zde se ukazuje, ze
vaného ¢i trestaného, nez to vidét z hlediska toho, kdo odménu d&i trest
udéluje. Jinak se mlze stat, Ze to, co ja - jako odménu udélujici - povazuiji
za velkou hodnotu, bude pfijemce povazovat "za témér nic".

Tretim momentem je pomér mezi odménami a tresty. V pedagogické
psychologii se prosazuje poznatek: éetnost odmén a trestll by se méla
blizit poméru 5 : 2. Obecné: odmén by mélo byt dvakrat vice nez trestl.
Obtiz je v tom, Ze Iépe dovedeme kritizovat (az zkritizovat), nez uznat
a pochvalit. Neni marné naudit se vidét klady prace druhych lidi a davat
jim to pfiméfené najevo svym uznanim. Mame-li dojem, Ze nam nékdo
pofad néco vytyka, ze na nas nevidi nic dobrého, Ze na nas vSe vidi jen
Cerné atp., neni nam dobfe. Podstatné jinak se nam pracuje (a zije), kdyz
poznavame, Ze nékdo si v8iml toho, co jsme udélali dobfe a s uznanim
konstatoval nadéjnost na&i snahy - i kdyz tfeba vysledek nebyl takovy,
jak bychom si pfali. Pedagogicka psychologie nam piinasi bohaté zku-
Senosti s timto udélovanim odmén a trest(l. Ukazuje, jakou $kodu mohou
"na dusi" ditéte zpUsobit rodi¢e a ucitelé, ktefi nedovedou déti pochvalit
a jen je neustale karaji, kritizuji a trestaji. | velikost vedouciho (a nejen
jeho) je mimo jiné v tom, Ze u druhého dovede vidét tuto snahu o tvofivé
feSeni problémd a Ze to da najevo.

Sugestivni ovliviiovani

Jeden z béZnych zplsobu ovliviiovani lidi pfi vzajemném setkani podita
s vyuzitim téch psychologickych momentl, které oznacujeme jako su-
gesce a hypnéza. O¢ jde?
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Muzsky a Zensky zptlisob vsugerovani viastni viile druhému
clovéku
Pomérné Casto se setkdvame s vyrazné hlasitym projevem jednoho
z Ucastnik( rozhovoru. Jeho extrémem jsou pfipady, kdy nékdo na
nékoho nejen kiici, ale dokonce "fve" a chce ho ukfi¢et. Z psychologic-
kého hlediska se zde jedna o pokus tzv. mocenského (muzského)
ovladnuti partnera sugestivnim pisobenim. V pozadi je moZno odeditat
snahu zbavit partnera jeho vlastni vile a vsugerovat mu vili "kfi¢iciho",

Vyse uvedeny zpulsob slovniho natlaku neni jedinym sugestivnim
pusobenim v mezilidském styku v b&zném Zivoté. Je mozno se setkat
i s tzv. vemlouvavym zplsobem ovliviiovani. Psychologové zde hovofi
- na rozdil od vy8e uvedeného "muzského” zpusobu sugerovani - o tzv.
"matefském" (Zenskémy) pfistupu k ovliviiovani. Je mozné se s nim
setkat tam, kde napf. maminka domlouva chlapeckovi, ktery si odfel
koleno: "Pfece bys neplakal, takovy velky chlapec...." V jadru tohoto
pfistupu jde o to "vemluvit se" do partnerovy pfizné a "namluvit" mu to,
co mu chceme sdélit a jak ho chceme "naladit”.

V gem tkvi nebezpeéi sugestivnich forem ovliviiovani? Jde zde
o vyfazeni vlastniho mysleni ovliviiovaného, o nekritické pfijeti toho, co
je mu vsugerovavano, o oslabeni védomé slozky mysleni a uvazovani.
Proto bychom méli zbystfit pozornost vzdy, kdyz se setkdme v jednani
s druhymi lidmi s jejich zvyS8enym hlasem nebo s jejich vemlouvavym
ténem.

Kladeni otazek

Ovlivriovat je mozno druhého ¢&lovéka nejen tim, co mu fikame, ale i tim,
Ze ho svymi otdzkami pfivadime k tomu, aby se nad tim & onim hloubéji
zamyslel. Napf. nékdo nam fika: "Toto musim nyni udélat a pak ... ."
V této situaci je mozné se ho otdzat: "Musi§?" V jiném piipadé se
mulzeme setkat s vyrokem: "Nemam naprosto Zadny ¢as k tomu, abych
... | zde je mozné "naleptat" tuto "jistotu" otdzkou: "Naprosto Zadny?"
Jde o obdobu sdéleni: "J& t& uz nemam ale ani trochu rad", které je
naleptavano otazkou: "Ani trochu?"

Otéazkou je mozné podnitit toho, koho se ptame, k dal§imu sdéleni.
Je mozné se napf. ptat na detaily, které mohou zproblematizovat jistotu
jehotvrzeni. Zde je v3ak tfeba velké opatrnosti. Dotazem je mozné nejen
"zdeptat" partnerovo &i protivnikovo tvrzeni, ale i jeho samého. Otazkou
ostrou jak bfitva je moZné "fiznout" i do jeho sebevédomi. Neni marné
si uvédomit, ze nazor, ktery nékdo proklamuje, je do uréité miry téz
soucasti jeho "ja". Deptame-li jeho nazor, deptame i jeho sebepojeti.
A to mlze mit neblahé dusledky nejen pro ného, ale i pro nasi dalsf
spolupraci. Karel Capek zde radi: "Jednat tak, aby partner pfi tom
neztratil svou tvar."
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Vysvétlovani a pouéovani

Ve skole se velice ¢asto setkdvame s tim druhem ovliviiovani Zaku
ucitelem, které oznadujeme jako vysvétlovani a objasriovani urditého
problému. Ve Skole se tento postup zda byt zcela pfirozenym. Setkdme-i
se s nim v8ak u dospélych lidi v jejich interakci, miZe se nam toto
poucovani zdat nebezpeénym. MizZe byt chdpano jako naznadovani
urc¢itého "minus" toho, jemuz to vykladame. Jak tomu zabranit?

Jeden ze zplsobd, jak ulomit hrot moznosti urazit druhého, jemuz
neéco vysvétlujeme, spoéiva viom, Ze ten, kdo hovofi, sém sebe ponékud
"snizi". Napf. misto aby fekl: "Funguje to, jak je vam jasné, tak a tak...,"
fekne: "Domnivam se, Ze to funguje asi takto..." Jindy misto pfimého
vysvétlovani fekne: "Vim, Zze vadm to je jasné, ale rad bych jen zopako-
val...."

Poucovani, vysvétlovani a objasfiovani v mezilidském styku je zvlas-
té oSemetné tam, kde jde o otazky etiky a moralnich norem. Pro&? Je
mozno se domnivat, Ze kazdy dospély ¢lovék si je do urcité miry jist, ze
mu jsou tyto otazky jasné, Ze vi, co se sludi a patfi, a ze vi, jak ma jednat.
Jakmile mu néco z této oblasti pfipomeneme, mizZe se ho to dotknout
aon se muize urazit. Atoivtom pfipadé, ze mame pravdu a upozornéni
je na misté. Proto je v takovych pfipadech zapotiebi mimofadného taktu
(citu, citlivosti atp.).

Vyjadfeni souhlasu a nesouhlasu

V psychologické terminologii se vyjadfeni souhlasu chédpe jako tzv."po-
sileni". V podstaté v ném jde o posileni toho, co se udalo, co kdo udélal,
jak jednal, jak se choval atp. Vyjadfenim souhlasu se toto chovani posili
a je pak vétsi pravdépodobnost, Ze se to v dal$im pfipadé bude opakovat
(ze jeho jednani bude opét takové). Je tedy mozné vyjadienim souhlasu
a pfitakanim druhou osobu ovliviiovat. Je tomu tak, kdyz k tomu, co urcity
Clovék déla, poznamename napf. "dobfe", "spravné", "ano, ano", "sou-
hlasi" atp. Jindy je mozné souhlas vyjadfit celou vétou - napf. "ano, tak
jsem si to pfedstavoval' nebo "ja jsem o tom téz pfesvédéen" atp.
Z poznatkl pokus, které v této oblasti byly provedeny, je mozné odvo-
dit, Ze s vyjadienim souhlasu a pfitakanim bychom neméli byt skoupi.

Pfi vyjadfovani souhlasu se vSak setkdvame s obtiZzemi a problémy.
Nejjednodussi z nich je "pfehanéni". Rozumi se jim nepomér mezi
hodnotou toho, co urcity Clovek udélal, a hodnotou vyjadieného uznani
a souhlasu. Proto zaroven s podnétem "nebat se vyjadfit souhlas", jde
podnét "nepfehanét to".

Subjektivni hodnota souhlasu, 1j. to, jak moc si vazi nadeho souhlasu
ten, jemuz ho sdélujeme, je do zna¢né miry zavisla nejen na slovnim
znéni souhlasu a mimoslovnich projevech souhlasiciho, ale i na hodno-
ceni osobnosti toho, kdo to fika. Jinou vahu ma souhlas "na slovo
vzatého" odbornika, jinou souhlas ¢lovéka, kierého si moc nevazim.
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V fadé psychologickych pokusl se ukazalo, Ze vztah mezi intenzitou
vlivu souhlasu a velikosti hodnoty (véhy) souhlasu neni pfimocary.
Nejvy$s$i mira souhlasu nema automaticky nejvys$si efekt. Ten je
naopak tam, kde je tim, kdo je tak pochvalen, jeho vyrok chipan
jako "o néco mensi, nez byl oéekavan". Je-li tomu naopak, tj. je-li
hodnota souhlasu vidéna jako podstatné vy$si nez bylo odekavano,
mUze to plsobit negativné.

S nesouhlasem jsou obvykle vétsi problémy. Souhlas je mozné
vyjadiit "bezvyhradné". Je vSak mozné v ném umistit i uréitou vyhra-
du, tj. v ur¢itém bodu nesouhlas. Je mozné fici napt. "Souhlasim s vami,
ze by se to tak mélo udélat, mam v8ak ponékud jiny ndzor na to, kdy by
se s tim mélo zadit..." Ukazuje se, Ze uvedeni souhlasu v prvni ¢asti
tohoto souvéti je velkym kladem pro pfijeti vytky (nesouhlasu).

K nejobtiZn&j8im projevim patfi "totdlni odmitnuti" - vyjadieni
naprostého nesouhlasu. Pro¢? Vrcholi zde nebezpeéi spojeni nazoru,
postoje, planu atp. daného ¢&lovéka s jeho osobou. Odmitneme-li jeho
nazor, postoj, plan atp., pak to snadno mlze chépat jako odmitnuti jeho
osoby. Tak je tomu &asto pfi radikdlnim bezpodmineéném odmitnuti.
Zvlasté pak tam, kde je to provedeno hrubym zplisobem. Jsou v$ak
situace, kde je tfeba urcity ndzor &i postoj odmitnout "beze zbytku".
Pokud je to jen trochu mozné, je vhodné to udélat "mezi &tyfma oéima”",
pfipadné odmitnuti sdélit navrhovateli pfedem v rozhovovu ve dvou, ne
bude sdéleno vefejné. | v tom pfipadé se v§ak doporuduje uvést néktery
klad navrhu, s nimz neni mozno souhlasit, a teprve poté davody, proé
s partnerovym navrhem jako celkem nesouhlasime.

. Ovliviiovani druhych lidi beze slov
Naznacili jsme r(izné zplisoby ovliviiovani lidi, s nimiz p¥ichazime do
styku slovné - verbalné. Je to v8ak jen jedna ¢ast vlivll, s nimiZ se
setkavame v interakci (vzajemném jednani dvou a vice lidi). Nonverbalinf
- mimoslovni ovliviiovani tvofi dalsi ¢ast - a Casto ¢ast stejné dulezitou,
ne-li tu dllezit&jsi.

Uprava zevnéjsku

"Saty délaji ¢lovéka" fika Ceské pfislovi a neni v tom osamocené.
Setkavame se s nim i v fadé dal$ich jazyk(. Chce naznadit, Ze vzhled
Clovéka Fika nejen néco o tomto élovéku, ale pisobi i na nés, dostane-
me-li se s nim do kontaktu. Toto lidové pfislovi je mozné doplnit ponékud
soustavnéji provéfenym zjisténim: "Atraktivni partner (tj. partner pfitaz-
livého vzhledu) plsobi presvédcivéji." Ma vyssi moc pfi ovliviiovani
druhych lidi. To, Ze tomu tak je, bylo experimentainé zkoumano a potvr-
zeno v prvé fadé u zen. Cim pfitazlivéjsi je vzhled Zeny, tim vét3i je jeji
moc pii ovliviiovani lidi, s nimiz pfichdzi do styku. Je mozné se ptat: Jak
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se to da zjistit? Pohled do jedné psychologické laboratofe by ukazal, Zze
tam Zena - jednou velice pfitazlivé oble¢end, podruhé velice neatraktivné
vyhlizejici - podnécuje muze, ktery pracuje na ergometru (pfistroji dosti
podobném bicyklu, ktery je v8ak upoutan v mistnosti a mé¥i svalovy
vykon), k co nejvy$simu vykonu. Atraktivni Zena zde v fadé opakovanych
pokus(l méla vyssi efektivitu ovliviiovani.

A co kdyz se setkdme s nékym, kdo vypada dost podobné tomu, jak
i my vypadame? Ukazuje se, Ze vliv podobného vzezfeni neni zanedba-
telny. Jedname-li s nékym, jehoz vzezfeni je podobné nasemu, pak je
mozné otekavat vy$§i miru efektivity jeho plsobeni na nas a nadeho na
né&j. Plati to v8ak jen pro muze! Podle toho, jak vypada, (pravdépodobné)
usuzuji, Ze i jinak je "jako ja" a vice mu véfim.

Vliv souhlasného télesného postoje

Télesnym postojem se rozumi umisténi kongetin (rukou a nohou), hlavy,
trupu atp. tak, jak se s tim setkdvame napf¥. u soch. Psychologové zde
hovofi o kongruenci (souhlasu) a nekongruenci (nesouhlasu) postoju.
Kongruentni postoj je napt. tam, kde oba spolu jednajici partnefi sedi.
Nekongruentni pak tam, kde jeden sedi a druhy stoji. Nejde jen o za-
kladni polohu. Souhlas ¢i nesouhlas postojd se tykd i toho, kam kdo dava
ruce (jak je drzi, pfipadné jak jimi Sermuje), jak sedi (zda dava nohu pfes
nohu nebo ne), zda naklani hlavu mirné nalevo &i napravo nebo ji drzi
zpfima, zda se prohybéa v zadech nebo ma patef dopfedu ohnutou atp.

Ukazuje se, ze dva spolu jednajici lidé, ktefi zaujimaji souhlasné
(kongruentni) postoje, maji na sebe vétsi vliv.

\_/ Oddalenost partneri pfi rozhovoru

Jedname-li s nékym, pak v situaci, kdy oba stojime, jsme nuceni stat
v urdité vzdalenosti od sebe. | zde se ukazuje, ze nejde o zanedbatelny
detail. Kdyz jednajici vstoupi do prostoru tzv. pfijateiného mezikruzi, tj.
zhruba tfi étvrté metru aZz metr a pll od partnerova tézisté, je vSe
v pofadku. Prekrodi-li v8ak tuto vzdalenost, situace se komplikuje. Tyka
seto jak piili§ "vlezlého" pistupu, tak i pfili§ velkého oddaleni (vzdaleni).
V obou téchto pfipadech je nedodrzenim "dobré vzdalenosti" efektivita
jednani ovlivriovana negativné.

. / Kontakt o¢ima

Ukazuije se, Ze ten, kdo nas chce ovlivnit, se na nés diva jinak, nez ten,
komu o to moc nejde. Jak se diva ten, komu jde o to ovlivnit nas? Diva
se nam daleko Gastéji a déle do o¢i. Nékdy az tak, ze mame dojem, jako
by nas chtél "uhranout" nebo hypnotizovat. V pokusech, které psycho-
logové provedli, se ukdzalo, Ze priimérna doba pohledu do partnero-
vych o6, ktera pfi "normalnim" styku nedosahuje ani 40 % ¢asu interak-
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ce, byla podstatné vyssi nez 50 % Gasu tam, kde jedna z osob méla
druhou urditym zplisobem ovlivnit. Tak tomu bylo u muzd. Tam, kde
pokusnymi osobami byly Zeny, se Zjistilo, Ze se v situaci, kdy partnera
mély ovlivnit, divaly se skoro 100 % Gasu interakce partnerovi do ogdi.
KdyZz se muZi chtéli pribliZit této "Zenské norm&", efektivita jejich vlivy
klesala. Partnerovi se to zfejmé zddlo podezielé.

Na nase vzdjemné pohledy ma mimo jiné vliv i vzdélenost, ze které
se pozorujeme. Ti, ktefi chtéji pisobit celkovym zjevem, ziistavaji Castéji
spise dale od partnera ¢i partnerky. Ti, kterym jde o ptsobeni vyrazem
obliceje, pfipadné soustfedénym pohledem, pfistupuji k partnerovi &
partnerce podstatné blize. Za této situace ztistava v partnerové zorném
poli témérf vylucné jen nas oblicej.

Jak je z uvedeného zfejmé, je paleta moznosti ovliviiovat druhého
Clovéka, s nimz pfichdzime do styku, velice bohata. Tyto zpusoby je
mozneé zvladnout, cvicit je a naucit se jim. Zvysit tim svou vykonnost
v jednani s druhymi lidmi.

Nad témito dovednostmi viak stoji na vy$si roviné otazka cilti: eho
chceme tim Ci onim zpusobem ovliviiovani partnera dosahnout. To
znamena, Ze i zde - a pravé zde - se hlasi s mimoiddnou naléhavosti
etické otazky, o nichz jsme hovofili v prvni kapitole - otazky odpovéd-
nosti, laskavosti a spravedinosti nageho jednani.

Pfesvédcovani

V jednani s druhymi lidmi ndm jde velice ¢asto nejen o to, abychom se

" néco dozvédéli, pripadné abychom jim pfedali "faktické informace", ale
i 0 to, abychom urcitym smérem ovlivnili jejich postoj a jejich pfesvédce-

ni. To mize byt odliéné od naseho a pro dal§i vzajemny styk by bylo
dobre, kdyby se tyto rozdily vyrovnaly. Co se véak rozumi piesvédée-
nim?

Presvéddéeni

O tom, co se déje, pfipadné "jak se to s tim & onim ma", je mozné mit
uréité pfedstavy. Pfitom na té & oné predstavé, kterou o dané véci
mame, nemusime moc Ipét. Prosté jsme ji nékde ziskali a jsme ochotni
ji vymeénit za jinou, odlisnou od té, kterou mame. S nazory je to jiz
slozitéjsi. Mame-li na néco "svij vlastni nézor", pak to znameng, e se
k dane predstavé ¢i domnénce (hypotéze) pridal cit. Néco nas k tomu,
co povazujeme za vlastni ndzor, pouta. Neni to jiz pfedstava, ktera je
pro nas neutralni. Je to "nade" osobné pfijaté predstava. S presvédde-
nim je to jedté vaznéjsi. | to obsahuje urditou predstavu. | z ného vyplyvéa
a s nim souvisi fada nasich ndzord. Mira osobniho piivlastnéni je zde
vSak mimofadna. Dalo by se fici, Ze pfesvéd&eni je kusem nageho ja".
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Ma blizko nejen k nagemu rozumu, k nasi §edé kire mozkove, ale - ato
je podstatné - i k naSemu srdci (pokud je chapeme jgkonjgdro nasi
osobnosti). Napadne-li nékdo nadi pfedstavu, pak ji klidné maze zmentt,
kdyz se ukdze, Ze jsou k tomu ddvody. U pFesvédéte jetomu quak. Kdyz
to nékdo napadne, dotkne se - obrazné fec¢eno - zfitelnice naSeho oka
(nadeho "ja"). o _ )
Nase piesvédcéeni o tom &i onom ma fadu charakteristik. Ty je dobré
si uvédomit vSude tam, kde se dostavame s nékym do konfliktu pfesvéd-
éeni.
Charakteristické znaky pfesvéddéeni:

Osobni vnitfni zaujatost

Rekli jsme, Ze nase presvéddéeni je "kusem nadeho srdce". Psychologo-
vé zde hovofi o interiorizaci - zvnitinéni toho, co je obsahem nadeho
prfesvédceni. Pfivlastnéni si ho. Zaclenéni tohoto do struktury nasi
osobnosti. Pfijeti nejen racionalniho jadra pfesvédceni, ale i jeho vyba-
veni velkym emocionalnim nabojem.

Vysoka mira vnitini jistoty

U presvédcéeni nejde jen o to, Ze je to "kusem naseho srdce". Je to i néco,
IO Sl v s A .

¢im jsme si "mimoradné jisti". Je to néco, o ¢em jsme "slfalorge\ine’

presvédceni, Ze to je spravné, ze "to je tak, a ne jinak". Nase presvédcéeni

je - obrazné feceno - sloupem nasi vnitfni jistoty.

Dobrovolnost pfijeti

Sva presvedcCeni povazujeme za néco, pro co jsme se svobodné roz-
hodli a co jsme dobrovolné pfijali za své. Nikdo nas k tomu nenutll.’
Zadnou cizi moci se to nestalo. M&li jsme moznost volby a z vlastni
iniciativy jsme se rozhodli pro to, co tvofi naSe pfesvéddeni.

Spravnost a pravdivost

To, o ¢em jsme presvéddeni, povazujeme za "nezvrainég" sprévrllé_
a pravdivé. O tom, Ze tomu tak je, neni mozno pochybovat. MIgv;-Il
nékdo jinak, pak ho bud’ neposlouchame a nesly$ime, nebo se divime,
jak to je mozné, Ze mu to neni tak jasné, jako je to jasné nam.

Angazovanost

Presveéddéeni neni jen né&im ulozenym "ad acta" - obrazné feéeno - "ve
skladisti historickych nalez(". Pravé naopak. Nase pfesvédcenti je pra-
menem energie, ktera si hleda cestu v nasem jednani. Je zdrojem
iniciativy a sily naSeho konani. Aktivuje nas. Zaméfuje naég jednani
k uréitym cildm. Podnécuje zrod pland. Iniciuje ¢innost, ktera by jinak
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neexistovala. Je zdrojem motivace - hybnych sil naseho Zivota. Je moci

"Sedou eminenci®, hybnou silou. :
. Tag Qéjak to vypada s nadim pfesvédéenim. A nam jde o to, jak toto

presvédceni u naseho partnera zménit. Z toho, co bylo feceno, je jiz

J(;avsln?, Ze nejde o snadny ukol. Podivejme se, co se v dané situaci da
élat.

Argumentace

Tam, kge dochazi ke stfetu odliSnych pfesvédéeni, to jiskfi. Je tomu tak
proto, Ze zvobovu stran vylétaji "Sipy", zdlvodriujici spravnost vlastniho
nazoru a presvéddéeni. Do urgité miry je mozno tuto fazi pfirovnat ke hie
v karty, kde se vynaseji trumfy. Témito trumfy jsou argumenty.

_ Argumenty zdlivodriujici spravnost nadeho pfesvéddéeni maji riznou
vahu (obecné "kalibr'). Nékteré jsou velice zavazné, podstatné. Jiné
jsou men8i vahy (drobné).

Prezentace argumentt

v v s

v s

zde houvph’ o pofadi prezentace argument(. Nejen o tom hovofi. V fadé
pokust i studuiji, jakou ma to &i ono poradi efektivitu.

Jgdng mozZnost naznaduje, Ze nejzavaznéjSi argumenty by bylo
dobré davat na zacatek, hned, jak se o dané véci zacne hovorit. To by
mohlo protivnika zarazit a odradit ho od dal$iho jednani. Jina moznost
sgh_ov:at az na konec, kdy protivnik uz "vypalil véecky zbrané". To by ho
zFejmé dorazilo. Treti rpg?nost stoji uprostfed téchto extrému. Doporu-

Vysledky fady pokust, které psychologové v laboratofi i v praxi
provedli, ukazaly, Ze tieti pojeti je nejméné efektivni. Oba extrémy se
ukazaly jako daleko u¢innégjsi.

Argumenty pro a proti

Argumenty jsou dvojiho druhu. Jsou argumenty sveéd&ici pro spravnost
ylasthhQ _po;etf, a udaje, které davaji moZnost uvaZovat o tom, Ze tomu
je mozna jinak. Tyto dva druhy Udaji ma obvykle kazdy, kdo se dostava
do 'Igonﬂ!ktu s nékym, kdo ma odlisné presvédéeni. Otazkou je, zda se
majf uvest oba druhy Udaju, a v pfipadé Ze ano, pak vyvstava druha
otazka: zda davat nejdfive ty, které nas postoj posiluji, a teprve
potom ty druhé, nebo to délat opaéné.

Prvni otazka je ve svém jadru eticka. Je mozné zamiéet to, co mluvi
proti. Je to mozZné pfiznat a uvést. Je na tom, kdo argumentuje, jak se
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s touto otdzkou vyrovna. Zda "pravdu zamlCi" nebo pfizna slabsi stranky
vlastniho nazoru. Ukazuje se, Ze v obou pfipadech to ma vliv na dalgi -
pribéh jednani.

Efekty tohoto rozhodnuti je mozneé rozdélit na kratkodobé a dlouho-
dobé. Z hlediska kratkodobého (az kratkozrakého) je zamiéeni nékdy
aginn&jsi. Z dlouhodobého hlediska vzajemnych stykl obou jednajicich

vvvvvv

partnerl je druhy pfistup nadéjnéjsi.

Zverejnéni viastniho pfesvédéeni

Je mozné mit urdité presvédceni, aviak zatajit je. Nefici, o cem jsem
piesvédden. Zamiget to. Je v8ak téZ moZné viastni pfesvédéeni vyslov-
né sdélit. V obou piipadech je tfeba poditat s tim, co bude nasledovat.
A to je odligné. Kdyz sv(j ndzor (své pfesvéddéeni) zvefejnim, stava se
to z urditého hlediska sou¢dasti mé osobnosti. To znamena, Ze se ktomu
nadale musim hlasit a druzi to berou vazné. Zafadi si mne do urcité
kategorie lidi - "8katulky". Z uréitého hlediska bude jednani se mnou
jednodussi. Kazdy, kdo se o mém presvédceni dozvi, bude védét, s "kym
ma tu Gest jednat”. | mé jednani bude pfiméjsi, nez kdybych musel
neustale argumentovat ve smyslu ptesvédceni, které jsem v8ak nepfi-
znal. :

Co miuvi proti zvefejnéni viastniho pfesvédceni? Jsou to zjisténi,
ktera ukazuji, Ze tam, kde dojde ke zverejnéni dfive, nez presvédceni
skuteéné uzrélo, dostava se dany ¢lovék do tézkosti. Brani néco, co
nema jeété dost zazité, a dostava se do stresu (distresu).

Argumentaéni postupy

Dostaneme-li se do situace stfetu odlidnych nazorl a pfesvédceni,
setkdame se s riiznymi postupy, kterych se pouziva k zproblematizovani
toho, co druhé strana povazuje za nezménitelné. Uvedme zde nékteré
z nich.

Nikdy nefikej nikdy

MiiZe se stat, Ze v zapalu boje nékdo pouzije terminu “nikdy" - napf. "vy
mi nikdy nevyjdete vstfic". Dostava se tim do tézké situace, protoze
v protiargumentaci sta¢i uvést jeden jediny pfipad - i kdyz se stal pfed
léty - a to, co bylo partnerem feceno, je zproblematizovano.

Podobné jsme na tom tehdy, setkdme-li se s terminem "vzdycky".
| zde stadi fici jeden jediny pfipad, kdy to, co by mélo platit "vzdycky",
neplatilo, a vSe pfichazi vnivec.

Prehanéni
MizZe se stat, Ze ve viru boje nékdo zveli¢i, pfezene to, co mluvi ve
prospéch jeho véci, v nadéji, ze ji tim podpofi. | zde se ukazuje, Ze
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piehanéni je velice problematicky ji pf
R 2 proavieh p ckym postupem v souboji pfedstav, nazo.

Predbéhnout partnera

V urgitych situacich stfetu pr 3ZOr(
g ' tu predstav a ndzor se maze stat se '
://;rqo%nlzbtzhj%rgg b_y dvrtéha strana mohla namitnout. Uvédfmé n:pjfsrgsnsd

Sl vedomi toho, Ze se to kupujicimu maze zdat prl;
) > S ), se t zdat §
Sr\?lr;iin??negiﬁ?we isid\; :rornl pripadé pfedbéhnout jeho vytku a F?’cr;'ihﬁ
i i - Z mluvi proti nam. Tim se - obrazné feg

vezme "vitr z plachet" druhé strané. Jind i pf ol .
Mags so st oonet d . Jindy se vyplatf predem fici napf.:
e s vam bude zdat, Ze tomu dost dobfe nerozumim,
. - [P
Diléi souhlas s negativni kritikou " v

r?qtear\:tl-”c?e Qe}pﬁjatelny argument jedné strany proti nepfijatelnému argu-

dopo?uélrJlee enztzrﬁgtygtje na(tjeJe na kompromis miziva. Za této situace se
I v extrémni pozici Ci

druhs sirany V Zéimu donot, pozici a uznat ten &i onen argument

Negativni znéni argumentq

Ilg,d ;:‘cé) (glg;rg&zn g)eJ%r%s&érsg vla§tn(1’jhcl> postoje, je mozné formulovat
: . napr. sdélit, Ze urcity nosnik o]
véhu. Je to viak mozné té f egativné a ici, Ze Ursitour v
orm sy SES p
venu. Je ulovat negativné a fici, e ursitou vahu
obeLcJﬁaéZ:k\)/ %Z,éﬁiéni%?’tiv\;r]i forrgwulace je velice problematicka. Plat to
e aste, nebot se zde mohou hromadit negativna
K t ' ] adit negativn
Znejici vyrazy a casto se ve vysledném znéni t&3ko orientujeme. (?o chcg

povédét ten, kdo fik: "Nic nepovi e mini i P
a ja k tomu nemohu miget." Povim. protoze minikdy nikdo nic nefekne

Devalvace - projevy neticty a nevaznosti

Motto: "Clovék, ktery proj £ ; 5
t ' g jde mistnosti, tam nevédom 5 1
a neco si odnese. Moderni véda m4 na to dikazy." v n6eo zanech

Emile Locard (tzv. Locardovo pravidlo vymeény)

a1 s S .,
Z(r)fé%h ;(:zncgfc g/g}/glg ktery l;/Jrom’e timto Zivotem, tu nevédomky néco
nese. Vétsinu to 'néco” nemize  vidé ]

v . v 7 . me
slyset, ani spoditat. Ale nic bez toho nema smys|." anrviaet ani

Robert Fulghum
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Devalvace a evalvace

Termin devalvace ma své domovské pravo v ekonomii. Zde - v pojednani
o vztazich mezi lidmi a jednani ¢lovéka s ¢lovékem - ho v8ak pouZivame
v ponékud odli$ném vyznamu. Tam, kde jde o devalvaci v ekonomii, se
to projevi snizenim kupni hodnoty mény. Tam, kde jde o styk Clovéka
s ¢lovékem, se devalvace projevi téz snizenim - ne v8ak ekonomické,
ale "lidské hodnoty" partnera. Je tomu tak napf. tam, kde se k nému
chovame neuctivé, kde ho urdzime nebo kde ho nebereme na védomi
atp. V ekonomice je devalvace vaznou zélezitosti. V mezilidském styku
je zaleZitosti neméné vaznou.

Socialni komunikace a socialni interakce

V8ude tam, kde se Glovék setkava s ¢lovékem, dochézi nejen k socialni
komunikaci (viz zakladni véta socidini komunikace: "Neni mozno neko-
munikovat."), ale i k hodnotové interakci. V obchodnim jednani je to
jasné. Tam dochdzi bud' k sméné zboZi za penize nebo k smeneé zbozi
za zboZi. Jak je tomu na lidské - mezilidské trovni?

Nase sebepojeti a sebehodnoceni

Do jednani s druhym &lovékem vstupujeme s urditym sebepojetim.
Soucasti tohoto sebepojeti je i sebehodnoceni (self-esteem - sebeoce-
néni). V jednani s druhym ¢lovékem se vSak vyskytuji slovni i mimoslovni
projevy a &iny, které se tohoto na§eho sebehodnoceni dotykaji. N&které
tak, Ze ho snizuji a tim devalvuji. Je tomu tak napf. tam, kde nas nékdo
podceriuje, pfehlizi nebo urdZi. Jiné projevy nase sebehodnoceni na-
opak zvy$uji - evalvuji. Je tomu tak nap¥. tam, kde nas nékdo pochvali,
kde nam nékdo podékuje &i projevi uznani.

Nase role v socialni interakci

Pfi projevech ponizovani (devalvaci) a uznani (evalvaci) jsme nékdy
v roli pfijemc, jindy v roli vysilajicich (aktérd). Ukazuje se v3ak, ze
jsme daleko citlivéjsi k projevim ponizovan{ a uznani (devalvace a eval-
vace) tam, kde jsme v roli pfijemcd - kde se to stane nam, kde nas nékdo
urazi nebo naopak pochvali. To je davodem, pro¢ i zde budeme o pro-
jevech devalvace a evalvace hovofit vzdy tak, Ze se to déje "mné". Jsme
si v8ak védomi toho, Ze hlavni zamér jde opaénym smérem. Jde o to
uvédomit si, co my sami déldme druhym lidem, a podle toho i upravit sve

jednani.

Pfiklady devalvace v mezilidském styku:
- Nékdo jde kolem mne a vibec si mne ani neviimne.

- Nékdo mi neodpovi na pozdrav.
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- Nékdo, koho znam, mne nepozdravi.
- Nékdo se chova ke mné "nevida a nesly3e" - jako bych nebyl.

- Nékdo mne nebere na védomi - ignoruje mne (dél&, Ze mne nezna).

- Nékdo, s kym hovofim, mne neposloucha (nevénuje mi pozornost).
- Nékdo, s kym hovofim, mi "skéce do Fedi” (dopousti se intruzi).
- Nékdo mne odbyva (nechce si dat praci vyslechnout mne).

- Nékdo se mnou jedna povysené.

- Nékdo mne urazi a je na mne hruby.

- Nékdo mne podvadi a tim mne ponizuje.

- Nékdo se ke mné chova skodolibé.

- Nékdo mne urézi a tupi.

- Nékdo se mnou jednd bezohledné.

- Nékdo o mne §ifi nepravdy.

- Nékdo mne zostouzi.

- !I\Iékdg beze slov: gesty - ukazuje, Ze jsem hloupy ("padly na hlavu",
nemamto v hlavé v pofadku", "mamv hlavé o kolecko vice", ukazuje,
"Ze mito nemysli* atp.).
- Nékdo mne $§idi, a tim mne ponizuje.
- N,ék,do potouchle ("$usgkandou") o mne néco negativniho pozname-
nava.
- Nékdo mne podcefiuje a jedna se mnou s opovrzenim.

- Nékd()) se ke mné chova bezohledné, necitlivé a necitelné (neciti se
mnou).

- Nékdo ironicky komentuje to, co ja fikam &i délam.

- !\]ékgo se vyjadfuje udtépacéné az sarkasticky (kousavé) k tomu, co
ja délam.

- Nekdo zpochybriuje mé schopnosti a dovednosti (diskvalifikuje mne).

- Nékdo mne dostava do trapné situace (ztrapriuje).

- Nékdo zneuziva mé dlivéry, podvadi mne a $idi.

- N&kdo mi déla naschvaly a potize.

- Nékdo mne pomlouva.

- Nékdo se mnou jedna neuctivé az sprosté.

- Nékdo v rozhovoru se mnou pouzivd velké mnoZstvi cizich slov
i kdyz vi, Ze jim zfejm& nerozumim (a tim mne zahanbuje). ’

- Nékdo se nade mnou “vytahuje" z pozice své vy88i socidlni role
(nadfazuje se nade mnou z titulu svého vy$8iho postaveni atp.).

- N&kdo prekrucuje to, co jsem ja fekl, a tak mne zostouzi.
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- Nékdo znehodnocuje mé usili.

- Nékdo mne hani.

- Nékdo se mi vysmiva a posmiva se mi.

- N&kdo se mi vysmiva, a tim mne poniZuje.

- N&kdo mne podvédi, jedna se mnou Gsko¢né, IZive a lstive.

- Nékdo mne védomé pretézuje a pak mi vy&ita, Ze na to nestacim.

- Nékdo mne zaméma "vyfazuje ze hry", obchdzi a nerespektuje.

- Nékdo podava o mné zamérmné faleSné (nepravdive) informace.

- Nékdo mi zamérné neposkytne pomoc - a¢ by mohl (nechava mne
trpét).

- Nékdo zamérné nezasahuje v muj prospéch, a¢ by mohl (nechava
mne "na holi¢kach").

- Né)kdo zamérné preferuje druhého - a tak jedné nefair (nespravedli-
Vé). :

- Nékdo jednda se mnou jinak nez s druhymi lidmi - ma "dvoji metr".

O lidech, ktefi se projevuiji viéi druhym lidem devalvacné, tj. poniZujf
je a chovaji se k nim hrubé a bezohledné (snizuji jejich socialni hodnotu),
se fika, ze jsou nadfazeni, py&ni, uraZejici, naduti, hrubi a bezohledn,
namysleni, samolibi. Setkavame se i s jejich ozna¢enim jako lidi necit-
livych, netaktnich, nev&imavych, nelaskavych, nevdécnych, neuzna-
lych, lhostejnych atp. Druhé lidi devalvuji (poniZuji) a dockaj se toho, ze
i oni sami jsou pak druhymi lidmi devalvovani (ztréceji u druhych lidi na
hodnot&), i kdyz tato odpovéd &asto neni sdélovana tak pfimo "z oci do
o&i", "jako byla prvotni urdzka, ale spiSe "za zady". Devalvace - ponizo-
vani druhého - je velice bolestivou zaleZitosti. Dotyké se (obrazne
Fedeno) "ziitelnice nageho oka”, tj. nadeho nejcitlivéj$iho mista - naseho
sebevédomi a sebecenéni. Takovy zdsah se hoji dlouho a ¢asto po ném
zUstava §ram nadosmrti.

K zamysleni: "Ma-Ii Zivotni pout cenu, pak je to pravé Ziti s lidmi. Ne bez
nich a ne proti nim. KdyZ se "hlava nehlava" kdcf les, vznika predevsim
paseka. | v mezilidskych vztazich."

Jan Kerkovsky

Evalvace - projevy ucty a vaznosti

Evalvace - projevy lcty, dikil a uznéni - jsou relativné fidSim jevem
v mezilidském styku. Ukazuje se, Zze dovedeme daleko lépe hanét
a ponizovat, neZ projevit uznani, dik a tctu. Tykd se to rodicd, uditel,
ale i vedoucich pracovnikil (a nejen v zaméstnani). Kolikrat se mame
piipomina rodiétm - a nejen jim -, Ze pomér pochval a trestd by nemél
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byt 50 : 50, ale 5 : 2. Pochval by mélo byt nejméné dvakrat tolik nes
trest(, aby ten, jemuz je to uréeno, byl s to dobre zpracovat jemu uréeng
sdeleni. Plati to nejen o pochvalach a trestech déti. Obdobné to plati
i 0 projevech evalvace a devalvace ve styku dospélych lidi.
Pfiklady evalvace - projevi uznani, dik( a tGcety:

- Nékdo mne pozdravi.
! | - Nékdo si mne vSimne.
: : - Nékdo mi odpovi na pozdrav.

: - Nékdo mne bere na védomi.

[ - Nékdo mi naslouch, kdyz miuvim.
i - Nékdo se mnou jednd jako se sobé rovnym.
?; - Nékdo, s kym hovofim, mne necha domiuvit a teprve poté se ujima
5 i
|

slova, neskace mi do fedi.

-Nékdo se mnou jedna s Uctou (respektem), jako s tctyhodnym
Elovékem.

- Nékdo se mnou jedna taktné, sludné, laskavé a citlivé.
- Nékdo mi davéfuje, jedna se mnou divéryhodné.
- Nékdo mne respektuje - bere mne v Gvahu.
- Nékdo o mné fika "celou pravdu" a nezkresluje nic v mlj neprospéch.
\ - Nékdo oceriuje mou praci, mé sili - to, co délam.
- Nékdo mne chvali - za to, co jsem chvélyhodného udélal.
- Nékdo o mné hovoti s uznanim.
- Nékdo se zasazuje o to, aby se mi dostalo, co mi patfi.
-Nékdo se mné zastdva, kdyZ jsem neprdvem osocen, podeziran
a obviriovan, kdyZ jsem tam pfitomen.
- Nékdo se mne zastavd, kdyz jsem nepravem osodéen, podeziran
a obviriovan - a to i tehdy, kdyZ tam ja sam nejsem osobné pfitomen
’ (v mé nepfiitomnosti).
} - Nékdo se mnou jedna oteviené, nic pfede mnou neskryva.
nf{ - Nékdo mi pfed druhymi lidmi nikdy nevytyka chyby a nefika mi pred
: druhymi lidmi to, co by pro mne bylo nepfijemné (negativni). Rika mi
to vzdy jen mezi &tyfma odima.
| - Nékdo mi dovede odpustit, co jsem udélal $patné (chybné).
! - Nékdo dovede pfibrzdit néco, co by mi mohlo uskodit (udélat zle).
- Nékdo mne povzbuzuje, kdyz to potiebuiji.

- Nékdo mi dobrovolné (z vlastni viile a iniciativy) poméaha, kdyz jsem
ve stresu (tisni a téZkostech).

- Nékdo mne uklidriuje, kdyZ jsem rozrugen.

T e —
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- Nékdo o mne projevuje opravdovy zdjem - jako o "&lovéka" (nejen
jako o zaméstnance atp.).
- Nékdo mi projevuje uznani, kdyz jsem udélal n&co, co si uznanf
zaslouzi (nepfechazi to mi¢enim) atd.
O lidech, ktefi se chovaji tak, Ze druhym lidem prokazuji Gictu, respekt
a uznani, se fikd, Ze jsou to lidé taktni, uznali, uctivi, laskavi, pratelsti,
véimavi, slusni a milf.
K zamysleni: "Jsou lidé, kteri nds sleduji a berou si néco od nds. A my
to Gastokrat ani nevime. Nesetite sebou. Tfeba se vdm nikdy nedostane
dukazu o vasi duleZitosti pro druhé lidi, avsak uvédomte si, Ze jste

vvvvvv

Robert Fulghum

K zamysleni: "Stard stifiiskd legenda hovofi o tom, Ze je_drzgmu dobrému
muZi Buih spinil jedno jeho prani. Ten totiZ fekl, Ze by si pral konat dobro
a nevédét o tom. Blih jeho pidni vyhovél. KdyZ to vidél, ekl si, Ze to je
vyborny ndpad - a spinil ho vsem lidem. A tak tomu je dodnes."

Robert Fulghum
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6. Lidska stranka podniku

Na podnik je moZné se divat z rizného hlediska. Jinak podnik vidr
ekonom, jinak vedoucf provozu. Jinak podnik vidi pravnik, jinak technik.
Jinak podnik vidi odbornik v organizaci a planovani, jinak personalista.
T__akovouto rlznorodost piistuptl je mozné vidét nejen u podniku, ale
ijinde. Prikladem mize byt mésto ¢i stat, nemocnice ¢&i &kola, kultura &
vychova atp. V tomto pfipadé hovofime o multifacetickych jevech.
Doslovny pfeklad naznaduje, Ze jsou to objekty, jevy, které maiji "mno-
ho tvafi". Podnik je opravdu multifacetickym jevem.

U multifacetickych jevil se setkdavame s jednou tézkosti. Odbornici
jednoho oboru Casto obtizné chapou pohled na tentyz "objekt" (jev)
z jine strany. V naSem pfipadé podniku nap¥. odbornik z oblasti ekono-
m|[<y muze mit obtize v porozuméni problémam, které vidi technik &
pravqlk. Dl'vé_-li se na podnik nékdo, kdo ma blizko k lidské stréance
podniku, pak jednou z jeho snah muize byt pfibliZit pravé tuto problema-
tiku ,od_borm’kﬁm jinych oborti a profesi. O to $lo i v této publikaci.
Podivejme se v zavéru na to, jak tento pohled na podnik - na jeho lidskou
stranku - zapada do celkového pohledu na podnik.

Management - Fizeni

V posledni dobé u nds zdomacnélo slovo "menidZment". Co se jim
rozumi?

Velky anglicko-Cesky slovnik (Karel Hais, Bretislav Hodek, 1984)
k tomu fika:
Management:

1. th’zltlam', vedeni, sprava podniku, pfedstavitelé vedeni, vedouci &ini-
elé,

2, obratnost v jednani, prohnanost, intriky,

3. snaha o zvladnuti ¢eho, péde, starost.
. ,Podstatné jméno "management" je Gizce spjato s jinym podstatnym
jménem - "manager". Tim se pak rozumi:

1. p{‘O\;OZﬂI' feditel podniku na rozdil od director (éf, &len spravni rady

atp.),

2. hospodar (kdo umi hospodarit),

3. manazér, impresario, trenér,

4. vedouci, spravce, disponent, prokurista...
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Pro obé tato slova je zakladem sloveso "to manage". To nas vede
k hlub&imu pojeti vyznamu slova management:
1. Vést, fidit, viadnout ¢im, mit vedouci funkci, byt ve vedoucim posta-
veni, byt vedoucim,
. ovladat, vladnout, zvladnout, védét si rady, umét si poradit s ¢im,
. dobfe hospodairit (napf. s pfijmem),
. zvladnout, dokazat, stadit na néco,
. v&dét si rady, umét si pomoci, umét si poradit, zmoci, zdolat,
. mit Gspéch, uspét, dosahnout svého cile.

Jit jesté o krok hloubéji do historie a smérem k pavodnimu vyznamu
nam umoziiuje tzv. etymologicky slovnik (Chambers, 1948). Zde se
doéteme, Ze anglické "to manage" vzniklo z francouzského manege, coz
znamenalo "Fidit koné", at jako vozka, nebo jako jezdec na koni. A toto
francouzské manége ma svij plvod v latinském "manus" - ruka.
Plivodné tedy Fidit vlastnima rukama spfezeni koni.

O WN

Definice managementu

Pohled do soudobych odbornych pojednani o managementu nam dava -
moznost seznamit se s pfesnym urenim vyznamu tohoto terminu.
Vezmémae si zde za pfiklad jednu z takovychto definic (Chewning, 1990):
"Vedouci (manager) uziva vSech zdrojd - vetné lidi - tim, Ze je usmér-
fiuje, fidi a kontroluje, aby splnili tkoly, které organizace ma".

RUizna pojeti managementu - tfi zakladni modely

V teorii managementu je mozné se setkat se tfemi typy, pojetimi &i
modely. Uvadime je zde podie klasického oznadeni "X", "Y", a "Z". Prvni
dva popsal Douglas Mc Gregor (The Human Side of Enterprise, 1960),
téeti pak William G. Ouchi (Theory "Z", 1982).

v

Model "X" - direktivni Fizeni podniku

Tento model je zaloZen na vyuZivani velice konkrétnich, direktivnich
piikaz( a nasledné velice pfisné a dlsledné kontroly jejich plnéni.
V pozadi tohoto modelu je pojeti lidi, kteff v podniku pracuji na podfize-
nych mistech, jako velice malo iniciativnich, malo tvofivych (kreativnich)
a ne moc pilnych pracovnikl, kterym moc nejde o to, aby podnik
prosperoval. Jde jim podle tohoto pojeti hlavné o to, aby byli zaméstnani,
aby se vdak pfi tom moc nenadélali a nic zlého se jim pfi tom nestalo.
V klasickém pojeti motivovani lidi k préaci, které je zobrazovano tazenim
kary mezkem, kdy jednou je mezku pred o€i stavéna odména (nabizena
mrkev) a po druhé je k pohanéni pouzito biCe, je tento model vyjadfovan
druhou formou motivace - bi¢em pohanéjicim mezka k préaci. Tento
model vychazi z predstavy, kterd poéita s tim, Ze délnici (zaméstnanci)
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poyaiujl’ préci spiSe za nutné zlo, kterému je tfeba se vyhnout, jak jen
to je mozneé. Podle tohoto modelu je kli¢em (spé$nosti prisna (az
vojensky pfisna) disciplina, co nejpfesnéjsi stanoveni povinnosti a tikolg
pfi neustalé dokonale fungujici kontrole jejich pinéni.

Model "Y" - pomoc pfirozené iniciativé lidi

Pro tento model fizeni je préce stejné piirozenou &innosti lidi jako je
napf. pro déti hra. Pfedpoklada se, Ze lidé jsou svou pfirozenosti aktivni
|n|c’|atv|_vn|’, tvorivi, Ze pracuji, protoze je to bavi, Ze délaji, protoze - dik
sveé prirozenosti - néco smysluplného délat chtéji. Pitom se v8ak z&ro-
ven - diky svému smyslu pro odpovédnost - snazi kontrolovat viastni
cinnost tak, aby vysledek byl co nejlepsi. To v praxi vede k pojeti
participace - spoluti¢asti vSech pracujicich na vedeni, na fizeni podniku
(ke kplektnvm’mu vedeni). VSichni se mohou vyjadiovat k stanoveni cil
podniku (co se ma délat a co se délat nema) i Gi¢astnit se rozhodovani
0 v8ech vécech, tykajicich se podniku. Ukolem Fizeni (managementu)
v:gorrj’tvo modelu je pak pfipravit lidem zajimavou praci a davat jim za to
primérenou (spravedlivou) odménu. V klasickém obrazném pojeti fizeni
a motivace pracovni Cinnosti lidi uvedeném vy3e je to spi§e mrkev nez
bi¢, co je zde efektivnf.

_Tento model "Y" se zacal zvI&8té vyrazné prosazovat u technicky
ngjpoerCI[eJéich podnik(, kdyz se pfechazelo od vyrazné manufaktur-
niho pojeti vyroby k pojeti robotiky a tzv. ekonomie sluzeb (service
economy), v niZ socialni dovednosti a uéeni véech zaméstnanct podni-
ku hraly Rrvvofadé dllezitou roli. Autofi téchto modelt managementu se
dor[mlvall, ze toto pojeti vychazi vstfic komplexnéj§imu uspokojovani
potieb véech zaméstnanci podniku a se zvysujici se technizaci vyroby
se stane dominantnim pojetim.

Model "Z" - japonského rodinného podniku

Tefnto model vychazi z japonského pojeti podniku (managementu).
Ddraz v nem je polozen na vzajemné propojeni ¢innosti vech lidf
v podplku (IldSkou podnikovou sit), tj. na vzajemné vztahy véech zamést-
nancl podniku. Je mozné se domnivat, Ze rodina, ktera vede urgity
podnik a zaméstnava v8echny ¢&leny rodiny, je zde vzorem. Diiraz je
kladeln na sp_olupréci (kooperaci), pfételské vztahy mezi véemi spolupra-
covniky, vzajemnou dlvéru a davéryhodnost. Poditd se s tim, Ze véichni
pracovnici takovéhoto podniku maji pfirozené dobrou pracovni moralku,
Ze chtéji pracovat a délat to, co délat maji, Ze neni tfeba je k praci ani
nutit, ani jinak motivovat odménami (viz relativné nizké odmény vedou-
cich pO.dnll'(lfl vjaponském hospodafstvi). Loajalita (vérost a ticta) véech
k_pg)dmku je zde véci zcela samoziejmou. Do urité miry je zde mozné
vidét v tomto pojeti obdobu hry orchestru, kde kazdému hradi jde o to,
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aby vysledna skladba byla co nejlep$i. Misto soupefeni (kompetice)
a soutéZeni uvnitf podniku zde vystupuje do popfedi dlraz na ducha
spoluprace (kooperace). Misto prvofadé dllezité funkce vedouciho je
zde kladen duraz na préaci tymu (skupiny s jednoticim cilovym zaméfe-
nim). Autofi se domnivaji, Ze tento model vede k Sir§imu socialnimu
pojeti prace a lidské existence vibec.

Které z téchto tii pojeti je nejlepsi? Ukazuje se, Ze odpovéd zde neni
jednoznacna.

Model "X"

podceriuje dobrou viili, spontaneitu a tvofivost lidi - vech, krome vedou-
cich pracovnikli. Zaméstnanci jsou degradovani timto modelem na
"pracovni silu" (Arbeitskraft) - obdobnou pracovni sile stroje.

Model "Y"

prehlizi existenci egocentrickych az egoistickych (sobéstfednych az
sobeckych) prvkl v lidské mentalité. Nechce vidét, Ze nékiefi lidé
skuteénd moc délat nechtgji a potiebujf i jinou formu motivace nez
klasickou "mrkev".

Model "2"

ignoruje rozdil zajmu mezi vedenim a zaméstnanci. UmoZriuje tak
skrytou formu manipulace. Nebere v Gvahu moment odcizeni (alienati-
on) a sobectvi, s nimiZ se u lid{ setkavame.

Jedna z odpovédi (Chewning, 1990) naznaduje, Ze "neexistuje zfej-
mé idedIni model managementu" (str. 90). V8echny modely vychazeji
z pojeti ¢lovéka v podniku. Lisi se v8ak dlrazem na tu ¢i onu stranku
lidské existence. Kladou dliraz na r(izné aspekty lidské osobnosti. Pak
zélez{ na tom, kdo v podniku pracuje, jaci jsou to lidé, které jejich
charakteristiky z vy$e uvedenych modelt u nich pfevaZuji. Podle toho
se pak vedeni muze piiklanét k tomu & onomu modelu Fizeni (manage-
mentu).

Lidé v podniku

Naznagili jsme, Ze podnik je mozné vidét z riznych stran, Ze je mozne
si v&imat jeho rGznych "tvaii" - jak tomu je u tzv. multifacetickeho jevu.
Podivejme se nyni na to, jak je mozné vénovat pozornost lidem v pod-
niku.

O problematice lidi v podniku je mozné hovofit rdzné. Je mozné
pfistupovat k této problematice napf. z hlediska personalistiky. Takovyto

pohled na podnik podala napf. autorské dvojice E. Bedrnova a |. Novy

M‘w
]
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(1993). Z tohoto hlediska je mozné se zabyvat tim, jak podnik pfijima
nové zaméstnance, jak je 8koli a doskoluje, jak se stara o neustaly rist
jejich kvalifikace, jakym zplsobem hodnoti jejich praci, jak postupuje
tam, kde potfebuje obsadit uréita mista (napf. vedoucich), jakym zptiso-
bem své pracovniky odménuje, odvolava a propousti. S takovymi a ob-
dobnymi administrativnimi otazkami se v podniku setkavame.

Na praci lidi v podniku je moZné se divat i jinak - napf. z hlediska
sociologického. Je mozné vidét dilny jako skupiny lidi a zabyvat se
skupinovou ¢innosti i interskupinovymi aktivitami. Je mozné se zabyvat
schlizemi - jejich organizaci a fizenim. Je mozné pozornost vénovat
poradam a jejich efektivnimu béhu a vyusteni.

V této publikaci jsme pfistupovali k "lidské tvafi podniku” jinak. Ne§li
jsme po jednotlivych druzich Cinnosti lidi, ale snaZzili jsme se hloubéji
porozumét tomu, jak s lidmi jednat, jak s nimi hovofit (komunikovat),
jak fesit konflikty, spory a nedorozuméni v mezilidském styku a jak
vytvaret predivo dobrych vzajemnych vztahil mezi lidmi v podniku
i mimo néj.

Prace s lidmi

Uvedli jsme zakladni vyznam slova management. V plvodnim znéni
jsme objevili latinské "manus" - ruka a vyznam "fidit otéZemi &i uzdou
béh koné". Odhlédnéme od rozdilu mezi fizenim koné, ktery tahne karu,
fizenim koné, ktery tahne pluh pfi orani &i fizenim koné, na némz sedi
jezdec a jede do boje. V8em témto a podobnym situacim bylo jedno
spoleéné: museli o konich néco védét a daného koné museli dobfe
znat.

Dnes spiSe nez o zivych konich hovofime o konich pod kapotou
modernich aut a o fizeni aut. Vzdor tomu je i této situaci vlastni, Ze ten,
kdo autem jede, kdo ho Fidi, musi o autu a jizdé autem néco znat. Je
tomu tak i tam, kde jde o fizenf jinych technickych zafizeni - at jde nap¥.
o vyrobni linku &i elektrarnu.

Z definice podnikového managementu vyplyva, Ze vedouci Fidi
jednani lidi. S mnoha lidmi pfichazi do styku - se svymi podfizenymi
i nadfizenymi. Jedna s lidmi nejen v podniku, ale i mimo podnik. Jedna
s dodavateli i odbérateli, s témi, ktefi mu néco prodavaji i s témi, ktefi
od ného néco kupuji. Jedna se zastupci vefejné spravy, s lidmi na
pferdznych afadech a v jinych podnicich. Jedna i se &leny své vlastni
rodiny. | to patfii k jeho kazdodennimu programu. Chce-li nékdo fidit auto,
musi néco védét jednak o fizeni auta vliibec, jednak o daném auté, které
Fidi. Jak je to s nasim védénim o ¢lovéku? Co o ném vime? Zkusme se
v pfehledu podivat na nékteré charakteristiky lovéka, které je dobré
znat, uvédomit si je a pak je v jednani s lidmi brat v Gvahu (respektovat).
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Clovék - jeho specifické charakteristiky

. Je velice slozitym jevem.

. Je to osobnost.

. Je vicedimenzionalnim jevem.

. Je rlizné zralou osobnosti.

. Je tvarny, ucenlivy, zménitelny.

. Je bytosti s vlastni specifickou historii.

. Je bytosti s vlastnimi cili - vlastnim sméfovanim.

0 N O G A~ ON =

. Je vybaven souborem moznosti pfijmu informaci (vnimani).

[{e]

. Je schopen globalniho chapani a intuice.

ey
o

. Je schopen myslet a promyslet rizné moznosti feSeni.

—
—h

. Je schopen emocionalniho prozivani - citd.

Y
N

. Je schopen svobodné se rozhodovat - ma svobodnou vdli.

-y
w

. Je schopen komunikovat - sdilet a sdélovat se s druhymi.

-
£

. Je tvorem spoledenskym, schopnym pfételstvi a nepréatelstvi.

=y
[$)]

. Je kulturni bytosti.

i
[=2]

. Je etickou - moralnf bytosti - schopen dobrého i zlého.

17. Je bytosti s nesmirné Sirokou paletou potfeb.

Podivejme se podrobnéji na vySe uvedené charakteristiky:

1. Clovék je velice slozitym jevem

Slozitost je né¢im, s ¢im pfichazime &astéji do styku. V technice jim je
mozné do urdité miry méfit mnozstvim souéasti uréitého technického
zatizeni a mnozstvim spoji mezi nimi. Z tohoto hlediska je napf. mozné
se divat na osobni auto a zjistit, Ze se skiada zhruba z 25 000 soucasti
(dale mechanicky neoddélitelnych). Jak vypada z tohoto hlediska pohled
na Clovéka?

Z kolika "soucéasti" se sklada ¢lovék? Odpovéd by nam mohli dat
anatomové. Vezmeme-li z pokladnice jejich poznatkll jen malou &ast
a podivame-li se na mozek ¢lovéka, pak zjistujeme, Ze v mozku je pres
15 000 000 000 neuronu - zékladnich "prvkd". Kazdy z nich je Zivym
organismem s dobou vydrze po cely lidsky Zivot. M& nejen vlastni "t&lo",
ale i vybézky, tzv. neurity (axony). Kazdy neuron pfitom mé az 10 000
kontaktnich bodd - mozZnosti spojl s jinymi neurony.
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2. Clovék je osobnosti

Tetmingm "osobnost" se vyjadfuje v psychologii existence integrované
giusev\{nl stranky Clovéka. Rika se jim nejen, Ze ¢lovék ma vedle t&la
i "dusi” (psychiku), ale i to, Ze tato psychika (dusevni Zivot €lovéka) nenf
chaot|cvke}, ale naopak sladénd, harmonizovand, integrovana. Nejen to.
Naznacuje se tim, Ze integrovany celek dusevniho Zivota daného ¢lové-
ka (jeho o'sqbnost) je odlidny od v8ech jinych osobnosti, od v8ech
oste}tlmlch |Id|.’ V kaZdém pfipadé jde o origindll To, co dany &lovék
proziva, mysli a citi, pfipadné i chce, je jedineéné. Nikdo jiny na celém
svété s nim neni totozny (stejny).

_Je mozné fici - a vyjadfil to psycholog Dr. Maslow - Ze ¢lovék, dany
clvovelfz' jev urcitych bodech ¢i ohledech a) jako ostatni lidé, b) jako
néktefi jini lidé a ¢) jako zadny jiny élovék. V éem muze byt stejny a v éem
mUZze byt odli$ny od druhych lidi?

) Kazdy ¢loveék jeva vybaven moznostmi vnimani (pfijmu informaci riiz-
ného druhu) - napf. barevnych signdlQ. V nejlep$im pfipadé rozezna na
2 000 000 odlisnych odstinG barev. V nejhor§im nerozezna ani dva
barevné podnéty od sebe.

"Osoubvnost je individualini jednota ¢lovéka," fikd profesor Tardy a my
se muzeme ptat: "Jednota ¢eho v8eho?" Pohled do tzv. struktury osob-
nosti ukazuje - jak o tom zasvécené pojednava napf. kniha K. Balcara
"Uvod do studia psychologie osobnosti" (1983), Ze jde o celé soubory
preqis’sav, zajml, myslenek, zaZitk, otekéavani, cili, hodnot, postoju
motivl, vnitfnich i vnéjsich konfliktl, nadani, zkusenosti, dovednosti,
obran, strategii a taktik, potfeb, obsahl podvédomi, sebepojeti, druht
rgcnonah;acsa, stres(, tisni, depresi, zatézi, snah, obsahd védomi, vol-
nich akt, dgsledkﬂ vychovnych vlivd, vyvojovych probiémf, zavislosti
charaktt,arovych vlastnosti, inteligen¢nich vloh, instinktd, chténi, ﬁxac;’
(u,strnujrl); saturaci (uspokojeni) a frustraci (neuspokojeni potieb), dédic-
nych viivd, citovych stavi (sympatii, antipatii a apatii), Zivotnich dlouho-
dobych i kratkodobych cilli, aspiraci (snah) atp. Toto v8e - a mnohem
vice z obsahu psychiky daného ¢lovéka - nenf v ném neusporadano, ale
je naopak skloubeno v jednotici celek - jeho osobnost. ’

Pozqémka: Je urcity rozdil mezi timto odbornym pojetim osobnosti
a pojetim osobnosti v jinych oblastech - napf. v historii, kulturnim
zivote atp. Tam je osobnosti jen ten, kdo je "nékdo" - politicky, védecky,
umeélecky mimofadnym clovékem. V obecném, béZném Zivoté, se pojmu
osobnost téZ pouziva v odliSném vyznamu. Rika se, Ze nékdo je "neu-
roticka osobnost" ¢i "placha osobnost" nebo "nevyrovnana osobnost"
atp. }?ro psychologa je véak osobnosti kazdy ¢lovék, i kdyz kazdy je jinou,
svéraznou a neopakovatelnou osobnosti (originalem).
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3. Clovék je vicedimenziondlnim jevem

Termin "vicedimenzionalni" je ndm znam napf. z geometrie. Tam se
miuvi o tfirozmé&rmém prostoru, aby se tim odlisila kvalita télesa od
plodného Utvaru. O Elovéku je téZ mozno hovoiit v téchto terminech -
i kdyz i zde pfirovnani kulha. O dvou rozmérech Elovéka jiz byla fec.
Hovofili jsme o jeho télesné strance (téle) a o jeho dusevnim Zivote,
(dudi ¢i psychice). A kde je tfeti dimenze clovéka? Filozoficka antropo-
logie (a nejen ona) hovofi o duchovnim Zivoté clovéka, o jeho spiritualni
dimenzi jako o tfetim rozméru jeho byti. Co se tim rozumi?

Pomozme si zde (pfirovnanim) podobenstvim: Rizenim auta. Prvni
dimenze (obdoba téla) je zde jasnd: pfedmét, objekt majict motor a Sasi
(vlastni auto). A psychika? Ridi¢. Umi auto rozjet a zastavit. Umi
predjizdét, odbodovat i jinak manévrovat. A kde je duchovni stranka
élovéka? Je ji volba cile jizdy autem. Existuji rlizné moZznosti, kam se
dé autem jet. Obdobné je mozno se divat na zaméfeni ¢loveka, na
"hodnoty" - cile lidského snaZeni. Volbu té ¢&i oné cesty je pak mozno
chapat jako sméfovani daného ¢lovéka k uréitému hodnotovému
cili.

4. Clovék je riizné zralou osobnosti

Vypovéd "je to Elovék" je mozné pouzit jak o dospélém, tak o nedospé-
16m &lovéku. Je to mozné ficii o dospivajicim i o ditéti. Obvykle terminem
dospivan( vyjadiujeme, Ze jde o rist, vyvoj a rozvoj osobnosti (Glovéka).
Zde nam jde o vice ne# jen naznadent, Ze Clovek roste a vyviji se zditéte
v dospélého muze & zenu. Jde o zrani osobnosti (maturaci).

Rust je zaleZitost zcela piirozenou. Probihé do urcité miry automa-
ticky. U zrani osobnosti tomu tak neni. Tam se ¢lovék zapojuje sam do
déni a to tim, jak zvlada nejen obtiZe rustu, ale i své velké i malé Zivotnf
konflikty a krize. Podivejme se na Ericksonovo pojeti. Pro dobu dospi-
véani a dospélosti vytySuje Erickson nasledujici fadu fazi zrani osob-
nosti:

a) Zrani identity. V dobé& dospivani byl dany jedinec ditétem, skola-
kem, studentem, &lenem klubu atp. Nynf jde o to, aby dozral, aby si
vymezil vlastni osobnost, ustavil pevné pojeti viastniho ja, svého
mista a smyslu v Zivot&. Jeho identita zraje, kdyZ si ujasriuje "kdo
jsem" a "kam sméfuji".

b) Zrani intimity. Dospé&je-li clovék k tomu, ze si ujasni, kdo je, potre-
buje se zatadit do spoleénosti. Nalézt pratelské vztahy k nékterym
lidem. Vyjit z osamélosti a socialni izolace. Sladit své jednani s jed-
nanim druhych Idii - harmonizovat je.

¢) Zrani ochoty davat. Se snahou piijimat (dary atd.) se ¢lovék rodi.
Tato tendence je v jadru egocentrismu (sobéstfednosti) a sobectvi
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(egoism_u).v Mé-li’ se stat ¢lovék ¢lovékem, musi tuto dostfednou
tendenci pfekonavat a byt ochoten déavat. Ne "néco za néco", ale
dobrpvolne, z vlastni vile, ne vypoditavé. To oznaduje Erickson
terminem "generativita".

d) Zrani integrity osobnosti. Clovék se miiZze rozb&hnout rGznymi
smery. Muztva projevit zajem o fadu vécf, c¢ili a €innosti. Mezi témito
riznymi sméry jeho aktivity vSak miize byt disharmonie (nesoulad)
\Y obgopl vrcholného zrani osobnosti jde véak o sladéni osobnostni-
ho vyvoje, o to, dospét k jistoté smysluplnosti Zivota. Obrazné fegeno
"d’ovest symfonii vlastniho Zivota k harmonickému vydsténi". (Poz-
ntam8lf2a: \égf)ehledu o téchto otazkach pojednéva K. Balcar, 1983, na
str. 82 - 88.

Uvedme zde jesté jedno pojeti zrani osobnosti profesora Davi

. ida
C.ng Clellandlg (1976) z Institutu psychologie na Harvardu. Ten uvazuje
o ¢tyfech stadiich zrani osobnosti:

I Rgceptivm’ gadi'urp - pr“l‘ijmu. Dany ¢lovék je zde stfedem "svéta".
Ve, co se déje, \v/_ldl tak, jako by on byl stfedem déni a v8e se kolem
ného muselo tocit (viz urcitou obdobu se zeméstifednym pojetim
vesmiru).

1. Autonol'pm’ stadium. V této fazi zrani osobnosti se danému ¢lové-
- ku p(v)ldan vymanit se ze socialnich vazeb a stavi se "na viastni nohy".
Snazi ﬁe vSe si delat sam, oprostit se od pomoci druhych a zavislosti

na nich.

. Aser’tiv_nlf stavdium. V tietim stadiu znovu objevuje dany &lovék
druhé I_|<vj|, avsal; jen jako soupefe, s nimiZ se chce porovnavat
a s nimiz chce zapasit. Jde mu o to dokézat druhym, Ze on je lepsi
chyttejsi, mazangjsi, prohnanéjsi atp. Prosazuje se Sasto bez ohle:
du na zajmy druhych lidi. Dafi-li se mu to, je spokojen a nic mu
nechybi. Jen snad "otevfeni odi" pro to, Ze toto nemusi byt vrchol

zrani osobnosti.

Iv. Inltegroya’né, prosocialni, kooperativni stadium. Nejvy$s$im sta-
diem zrani osobnosti podle tohoto pojeti Mc Clellanda je ta faze, kdy
dany Clovék pozna, Ze harmonie je vice nez vyhra, Ze spolupréée je
hodnotnéjsi formou vzajemnych vztahii nez soupefeni a soutéZeni.
UCi se toleranci. U¢i se druhym naslouchat, nejen sam stéle hovofit.
UCi se od druhych a dovoluje druhym, aby se uéili od ného. Je
schopen druhym divéfovat a sdm byt davéryhodnym.

_ Naznaé,lli jsme, co se rozumi terminem "zrani osobnosti". Zarovers

jsme poukazali na to, Ze ne kazdy dospéje do nejvyssiho stadia zralosti

osobnosti. Tato moznost byt zralou osobnosti véak u &lovéka existuje.
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5. Clovék je tvarny, uéenlivy, zménitelny

Biologové upozorfiuji na jednu odli$nost ¢lovéka od ostatniho tvorstva:
zvitata pichdzeji na svét s pevné geneticky vypracovanym (danym)
souborem instinktd, které jim umoznuji fesit problémy, do nichZ se
dostavaji, aviak ¢lovék je v této vybavé instinkty relativne chudy. Je to
plus nebo minus? Na jedné strané je to minus: nema *nhotova fedeni” pro
své problémy (s vyjimkou sactho a kychaciho reflexu atp.). Na druhé
strané je &lovék vybaven schopnosti ucit se a to je velké plus. Udit se
znamena, Ze ".. nemusi dvakrat zakopnout o tentyZz kamen." Udit se ze
zkugenosti, z ispéchti a chyb, které sam udélal. Uit se napodobovanim
druhych - imitaci. Uit se ze zku$enosti druhych, coz je nejlacingjsi
zpUsob nabyvani zkusenost!.

Psychologové ukazuji, Ze schopnost udit se patfi k mimoradne ddle-
Zitym schopnostem v boji o pfeZiti a zvladani obtiZi. A Clovek je schopen
udit se a naudit se - dobré i zIé, potfebné i nepotiebné, vytvaret dobré
i $patné zvyky (zlozvyky) a do urcité miry je i pietvaret. Clovék je tak "ne
jednou provzdy dan takovy, jaky je", ale ménitelny, tvarlivy. Otazkou je
"co" ho naudit a "jak" ho to nauéit, aby to bylo to prave.

6. Clovék je bytosti s vlastni specifickou historii

Pamét je darem, kterym je ¢lovék vybaven. Pokusy profesora Penfielda
z Kanady, zamétené na stimulaci rdznych oblasti v spankovém laloku
pred operaci epileptickych loZisek ukazaly, Ze si toho zfejmé pamatuje-
me daleko vice, nez si piipouétime. Obecné fedeno: vée, co jsme prozili
s urditym emociondlnim nabojem (zvy$enou citovou hladinou), to vée je
v mozku zaregistrovano. Patfi to k nasi viastni historii. A kazdy z nas ma
svou vlastni historii - odli§nou od druhych lidi. Existuje nejen individu-
lni historie - dgjiny urgitého Glovéka. Existuje i rodinna historie
i historie etnické skupiny atp. V tom véem se lidé od sebe liSi. Situace
je jesté sloZit&jsi a to tim, Ze existuje "objektivni historie", . to, co se
skute¢né stalo, a "subjektivni" historie, tj. pfedstava toho i onoho
Slovéka, rodiny, etnické skupiny atp. "jak to bylo". Tyto dvé historie
(objektivni a subjektivni) se od sebe mohou nékdy az diametrainé lisit.

7. Clovék je bytosti s vlastnimi cili - viastnim sméFovanim

Upozornili jsme na duchovni dimenzi ¢lovéka, na jeho schopnost sme-
Fovani k ur&itym hodnotam. Profesor Spranger v r. 1930 studiem velkého
mnozstvi lidi a rozborem jejich preference hodnot naznacil Clenitost
hodnotové orientace. Soubor jeho Sesti hodnot ukazuje, ze Elovek muze

byt:
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Obr. 12 SméFovani

Kdo je ¢lovék? Riznych odpovédi na tuto otdzku j fikd, Ze Glové
‘ Ruzn vedin je mnoho. Jedna rik&, Ze Clov
jl(eu[i}cffz%%ukée’lr'addma pro co zn‘f’,) ti. neZije ndhodné a nahodile, ale zamér"eﬁg
' nu cili (jde mu o urcité hodnoty). Poznat &lovék ]
o ) véka znamend poznat ioto

a) Teoreticky, jeho cilem je hledani pravdy a nejvyssi i
Dosnni pravdy: p y jvyssi hodnotou je

b) ekgplomicky, jehoz cilem je hromadéni ekonomickych hodnot a nej-
vyS§Si hodnotou je uZiteénost;

c) esteticky, cilem takovéhoto Elovéka je hledani harmonie a nejvyssi
| ne
hodnotou pro ného je krésa; JVyssi

d) socialni, cilem takovéhoto ¢lovéka je konani socidintho dobra (po-
moci lidem v nouzi) a hodnotou &. 1 je laska:;

e) politicky, cilem je zde ovladani druhych lidi a nejvy$si hodnotou je
moc;

f) nabozZensky (duchovni), jehoz cilem je transcendence (pfesahovani

vlastniho egocentrismu a egoismu) a hodnotou &. 1 je j
(harmonie - soulad). mu) . 1 je jednota

8. Clovék je vybaven souborem moZnosti pFijmu informaci

(0] mo’znositejoh pfijmu informaci z okoli i nitra ¢lovéka hovofi véta, ktera
mluvi o "pe,tl smyslech clovéka". Fyziologie a psychologie smysl( a per-
cepce (vn!manl Qorpoci smysl() nés upozorfiuji, Zze téchto smysl
evl_smyslov’ych organu je vice. Existuji smyslové organy pro zrak, sluch
cich, qhut atp., ale i specialni smyslové orgény pro bolest ;/ibraci’
tepelné podnéty, pro dotyk, tlak, pro otacent hlavy i otaceni konéetin pro’
registraci pocitu padu a pohybu, pro poznani polohy a svalového poﬁybu
(stazgm Sva|LJ). Zname dnes energetické hodnotg napf. pro vidéni -
podnét by mé&l mit minimaini intenzitu 2,2 x 10" ergu (podobné ja-

ko podnét pro slyégm’). Vime dnes, kolik podnétt daného druhu réizné
intenzity, délky trvani atp. jsme schopni zaregistrovat. Vime i kolik bit(
mformapl Jsou sghopny jednotlivé smyslové organy ¢lovéka pfenédset.
_Neni tfeba pfipominat, Ze ve schopnostech piijimat informace pro-
stiednictvim smyslovych orgdni existuji mezi lidmi znaéné rozdily.
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9. Glovék je schopen globélniho chapani a intuice

Pomérné nové poznatky o funkcich levé a prave hemisféry mozku nas
upozornuji na schopnost celkového viemu obrazu, nejen jeho detail-
nich &asti. Detailni pohled vidi na obraze mnozstvi ¢ar &i barevnych
skvrn. Globalni pohled vidi cely obraz - obraz jako celek. Nejde ptitom
jen o divani se na obrazy. Kazdou skutecnost je takto mozno vidét -
jednou z hlediska detail(, jednou z hlediska celku.

Intuice patii do téZe kategorie. Jde o viem, ktery si utvofime na
zakladé minimalniho mnozstvi informaci a zdanlivé bez dlouhého pre-
mysleni. Autofi psychologického slovniku (English a English, 1964)
upozorfiuji, Ze vétsina naseho praktického usuzovani v bézném Zivoté
se provadi intuici. Nejsme si pfitom ani védomi porovnavani dané
situace s jinou ¢i jinymi podobnymi situacemi a "najednou je nam vse
jasné" - podobné jako pfi setkani s urcitym &lovékem, kdy pohled do
jeho tvafe nam "najednou" fekne, o koho jde.

10. Clovék je schopen myslet a promyslet rizné moznosti feseni

Mnohé véci zkoudime v praxi tak, ze obmériujeme polohu, soucast,
postup atp. Mysleni umoZziiuje provadeét takovéto "manipulace" bez
vlastnino materiainiho zakiadu, tj. tak, aniz bychom s né¢im pohnuli.
"Manipulujeme” s tim v mysli.

Mysleni umoziiuje "domyslet" disledky té Ci oné &ginnosti. UmoZzriuje
predb&hnout as a "podivat se," jak by to &i ono asi dopadlio, kdyby se
to dé&lalo ur&itym zplisobem - bez rizika, které je se skuteCnym provede-
nim spojeno. Mysleni je Gzce spojeno s usuzovanim, hodnocenim,
chapanim pFi¢in a nasledku, vytvafenim abstraktnich pojmt a pojeti
(myslenkovych model(), vytvaFeni modeld a pFedjimani (anticipa-
ce). Mysleni umoziiuje efektivnéjsi hledani vztaht a pochopeni vztah(
mezi rliznymi d&ji. Psychologové zde hovofi o kognitivnich - poznava-
cich procesech, které jsou pro ¢lovéka pfiznacné.

11. Clovék je schopen emociondlniho prozivani - citd

Mnohé z &innosti lidi si dovedeme diky technickému mysleni snadno
predstavit. Dovedeme si pfedstavit napf. pfijem informaci diky elektro-
nickym ¢&idlim pro svétlo a zvuk (viz napf. televizni snimaci kamery,
mikrofony atp.). Dovedeme si pfedstavit logické mysleni diky samocin-
nym poéitactim atp. Technicka zafizeni vSak provadeji vSecky tyto
funkce nezl&astnéné, apaticky. Clovék je v tomto ohledu odligny. Pfi
véem, co déla, nezdstava apaticky (necitlivy ¢i bez citového pfizvuku).
Projevuje ve vztahu k tomu, co déla, sympatii ¢i antipatii - citovy pfiklon
&i odklon. Nenechava ho to v emociondlnim klidu. Zaroveri vSak i tim,
co déla, plisobi na druhé lidi a na jejich city.
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U citového prozZivani rozliSujeme city libé a nelibé, ki 3 a4
) ' h : 4 , Kladné a zapor-
ne. Nejde pfitom Jen o kvalitu pfijemnosti & nepffjemnosti. Dnes gikry
fade psycvhosomat’lck)v/ch studii vime, Ze negativni city maji nepfiznivy
vliv na nase zdravi a Ze stoji v pozadi celé Fady nemoci. Proto je tfeba
tlum|tvstrach a,obavy,_ zlost a zavist, nendvist a zoufalstvi. Na druhé
strané soudobé studlewo vlivu pozitivnich emoci ukazuji, ze maji
vyrazny vliv nejen na nasinaladu, ale i na nas zdravotni stav. Piesvéd-
Civé to ul!<azuje napr. kvmha Normana Cousinse "Head First - the Biology
of Hope zr. 1989 - prehleq 10 let vyzkumu vlivu pozitivnich emoci na
fr?nrg\éqtm stetlv Jalg ne:}mocnych, tak i zdravych lidi. Mé&li bychom dé&lat
e pro to, abychom byli §fastni, plni radosti Senf &
a nezanedbavat humor. P » nadsent a nadéje
Jesté jedna stranka emoci by zde méla byt zd( c Clovék j
. . i yt zdUraznéna. Clovék je
:ghgg%n nejen s’ylfn]r;])atle, apatie a antipatie. Je schopen i empatie - vcijtit
] mocionainiho stavu druhého &lovéka, porozumét, " je"
a tim mu byt pomoci. P St i i et

12. Clovék je schopen svobodné se rozhodovat, ma svobodnou viili

Dnes, dik samoginnym poél’taél‘im a modernim el icky {1
s, dil " . ektrotechnickym zafi-
zenim, si dovedgme pregsta\vnt, €0 to znamena "byt pevné naprggramo-
vanv.wJednat vzc’iy a presne podle pfedem stanoveného programu.
S nédim podobnyﬂm jsme se setkali i u instinkti zvitat. Clovék se véak
(lzd :9.?,Oto ddrur;]u .ngprogramovém'" liSi a to tim, Ze nenf pevné véazan
<urcitemu druhu jednani. MGze se odchylit. Zvolit ji -
tivu. Ma svobodnou vili. g finou oestu - altema-
Véude tam, kde je prace predem do nej §i il presné
, kde ' jmensich detail(i pfesné
stanovena, QOstzavya se tato lidska potfeba svobodného projev%m’ do
tézkosti. Ng]de pritom jen o praci u stroje &i pracovniho pasu. Tyka se
%;gedoucnch. I'tam jde o to mit urgity volny prostor pro projeveni viastn{
Svoboda je i zde Uzce spojena s odpovédnosti. P 8
Sy 1 zde Uzce spojer . Podobné jako v po-
litice i zde plati, ze cim vetsi mira svobody, tim vétsi miry tj)dpovgg-
tr)ngzstl je gagot'rebl. devoboda bez odpovédnosti je zviile. Odpovédnost
bez svobody Je poddanstvi. Dostavame se tim k eticky azka
Zivota. Bude o nich jesté fed. Kym otézkém

13. Clovék je schopen komunikovat - sdilet a sdélovat si s druhymi

Clovek je tvor spole¢ensky. Vétsinou neni sam, ale ve styk ymi
IIdml’. Pr,o tento styk je vybaven moznostmi dO,I’OZUfT]I'Vér);I' u 25;%@;”;:
a sdilent. Verbalni i neverbalni komunikaci, ba i sdélovanim diny - tim
co déld a jak to déla, jak se chova, pfipadné i tim, co nedéla a délat b);
mél. Tim vsim druhym lidem néco sdéluje. Proto jsme zde vénovali
pozornost socialni komunikaci v mezilidském styku.
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14. Clovék je tvorem spoleéenskym, schopnym piatelstvi a nepfa-
telstvi

To, ze &lovék vétsinou neni sam, jsme jiz zdlraznili. Dodejme jen, ze je
schopen vstupovat s druhymi lidmi do vzéjemnych vztaht. Jak do vztaht
piatelskych, tak nepFatelskych. Je schopen vytvéfet dyadicka pratelstvi
(kladné vztahy spoluprace vzajemné dlvéry i pomoci mezi dvéma
lidmi), spolupracujici skupiny, koalice a kontrakoalice atp. Je-li mu
znemoznéno v tomio pratelském styku déle setrvavat, pocituje to nelibé.
Rozdélime-li partu pFatel, projevi se to v jejich psychice i vykonu. Na
druhé strané podafi-li se spojit do paru ¢i pracovni skupiny lidi, ktefi majf
dobré vzajemné vztahy pfatelstvi a spoluprace, projevi se to jak na jejich
morélce, tak na jejich vykonu.

15. Clovék je kulturni bytosti

Clovék se nerodi do lidmi nedotknutelné piirody. Pravé naopak pfichazi
do prosttedi, které bylo lidskou &innosti vyrazné poznamenano. Soubor
t&chto vysledkt ginnosti lidi - jak &innosti materialni, tak i duchovni -
vytvofil jeho civilizagni prostiedi a jeho kulturu. Kultura prostfedi, v neémz
dany &lovék vyrostl, je mu jeho "pfirozenym" prostiedim.

Slovo "kultura" je odvozeno od latinského "cultivare". To naznacuje,
co je v jadru kultury. Je mozné si predstavit poust ¢i prales jako vychozi
stav a praci &lovéka pfeménény takovyto kraj v zemédélskou oblast
s poli, lesy a zahradami, vesnicemi, cestami a silnicemiivsim, co je dnes
pro venkov charakteristické. To znamena "cultivare" - zménit poust
a prales v zemé&délsky uziteGnou formu existence. V kultufe nejde dnes
jen o zemédélstvi. Kultivovat je mozno mnohé - i vzajemné vztahy mezi
lidmi, jejich projevy, jejich zplsob Zivota, jejich jednani a chovani.

16. Clovék je etickou - moralni bytosti, schopen dobrého i zlého

Clovék je schopen rozli§ovat mezi tim, co je "dobré" aco je "zlé" a to
nejen z tizce egocentrického (sobéstfedného) hlediska, ale i z hlediska
druhého &lovéka (co je dobré a zlé pro tebe). Je dokonce schopen
chépat, co je dobré a zlé z obecné lidského hlediska. To se rozumi
etickou charakteristikou ¢lovéka.

V této souvislosti se setkdvame nékdy s otdzkou: "Je dobry nebo
zly élovék?". Tato otazka neni spravné polozena. Nuti nas do volby
jedné ze dvou alternativ, které jsou vSak dvéma strankami ¢lovéka.
Clovék je schopen obojiho. MlZe byt "zly" - egoisticky, sobecky az po
samou hranici zla. V posledni svétové vélce jsme méli moZnost vidét,
jak az daleko toto zlo v glovéku muze jit. Na druhé strané je vSak Clovek
schopen "dobrého". | to jsme méli moznost vidét a zaZit v nejtézsich
zivotnich situacich.




] ‘
I L 152 TAJEMSTVI USPESNEHO JEDNAN] : LIDSKA STRANKA PODNIKU

f! Je-li tomu tak, ze €lovék je schopen dobrého i zlého, pak se
; ik vynofuje otazka: "Co délat, aby v ném zlo neptevladio?" Odpovédi nas
5 : zde vedou ke dvéma riznym cestam. Jedna je cestou "svadéni" - zménit
; jeho postoj k druhym lidem v dobrém tak, aby se sam toho zlého v sobg

ll. Odpovédnostviastni spole¢enské skupiné - rodiné, spoluzakdm, i
spolupracovnikiim, parté atp. V tomto stupni je dobré to, co ma P
vlastni spolecenska skupina povazuje za dobre.

ig gg%‘g-u 22;‘;’ ri’ne. Utlumil. Vzdal se ho a nedal mu moznost nadviady nad lll. Odpovédnost autorité. Spravné a dobré je to, co dand autorita ;
AR - T co . . o ‘ zakon, policie, feditelstvi atp.) povazuje za spravné. |
i?" Druha cesta je jina. Vy,uzwa moci k ukaznéni, ukroceni a pfivedeni : ( P PP ) P J
|1 do koleji a to sérif pro daného Clovéka nepfijemnych zésahi. Proto tam, IV. Odpovédnost nestrannému pozorovateli. Tim mlze byt urdité ‘
fl ' kde se toto zlé v ¢lovéku projevuje, je zapotfebi zékon(i a policie, soudi filozofické pojeti etiky - napf. stoicky postoj k Zivotu, Kanttv katego- H
i aveznic. ricky imperativ ("Zij tak, aby se tvé chovani mohlo stat vSeobecné g

platnym zékonem.") atp. vl

Moralni zralost ¢lovéka
i Podgbr)é jako jsme u osobnosti rozlisili fadu stuprit zrani osobnosti, | V- o\f['-f’,ﬁg’ﬁg';‘;?;Z‘gﬁfn‘q“;'e“b‘gsa‘geg%%Tgfﬁcsev_eﬂgnﬁ;p?tgé" Q%Zdengﬁ
| ‘ se:ckgvame se i u moralni charakteristiky ¢lovéka s pojetim morainiho gérlodu lidstvu. Bohu at pr-0cp
zrani. Jako pfiklad mdZeme uvést stupnici moralniho zrani charakteru A, Y p.v ; x ; AT
Neni tfeba zdlrazriovat, ze z hlediska stupné zralosti moralniho

Clovéka podle L. Kohlberga:
charakteru existuji mezi lidmi zna¢né rozdily.

| a) Morélkg d’ané.tresltem a poslusnosti. Ten, kdo se nachazi v tomto : ‘
I stadiu, fidi se jen tfm, co mu umoZiuje vyhnout se trestu. 17. Clovék je bytosti s nesmirné Sirokou paletou poteb ‘ﬁ‘

b) Morélka naivniho ti¢elového hedonismu (slasti). Dany &lovék se Pojeti "potieb" je viastni ekonomii. Zde jsme vSak na jiném poli. Jde nam

nevyvolava odsouzeni touto autoritou.

f di v Zivoté fidi jen tim, co se mu vyplaci & co mu bude pFiznivé o porozuméni tomu, "co je &lovék", a vtomto rdmci o ujasnéni lidskych ‘H
‘ I oplaceno. . potfeb tak, jak se jimi zabyva soubor véd o ¢lovéku. Podivejme se na i
i . . e e ) ) ; takové pojeti souboru lidskych potfeb: it
i c) Moralka "poslusného ditéte", fidiciho se tim, co druzi schvaluji A G . v “M\’
i jako dobré a spravné. Takovy &lovék se fidi v Zivoté tim, co nevyvo- I Vitalni (pro udrzeni biologického Zivota nezbytné) potfeby:
5 lava odsouzeni druhych (rodi¢t, kamaradu, spolupracovnik(i atp.). " a) Potfeby pfijmu (napf. potravy): hlad, Zizen, potfeba bezpedi, tepla, ‘\U‘
3( d) M'o:alka ddana autoritou. Dany ¢lovék se fiditim, co autorita (Feditel, v b) gii?;lgggkaé ?5;;220\,%0 potteby ‘i\”
i mistr, nadfizeny, profesor atp.) povazuji za Zzadouci &la ) e “on o xx I
f P p) P J oucl, a délé to, co c) Potfeba aktivity: potfeba stimulace (néco vidét, slySet, citit, né¢eho N
\

| se dotykat, citit, ze se pohybuiji atp.), potfeba poznavat (exploraéni
e) Morélka dana demokraticky pfijatym zdkonem. Takovyto &lovék _ potieba), potfeba zazitkl, véetné zazitku néco riskovat atp. m
se dobrovolné fidi tim, co vétsina pfijima jako spravné, co je dano ; Il. Psychologické potieby: J’

s o ’ wr v S s - ) s e we . . . ry . i
vzajemnou Umluvou, pfipadné stanovenymi pravy - at psanymi & ' a) Kognitivni (poznavaci) potieby - pfijit nato "Co to je?" & "Cimto je?" I

f) Moralka dana jedineénymi zasadami viastniho svédomi. Clovék atp. a potfeba ziskavani potfebnych podkladu. I

o tide pfijimanymi. : e Atie? ittt Lt Sl |
*"" prjimanymi : atp. Viz vytvafeni vlastnich pfedstav, postojli, nazor(, pfesvédceni il
na tomto stupni zrani se fidi tim, co nevyvolava sebeodsouzeni. ‘ b) Emocionalni potfeby - potfeba citovych zaZitkd a prozitkd.

Neudéla nic, co by ho vedio k sebepohrdant. c) Konativni (snahové) potfeby - néco dokazat, nauéit se néco délat |
a zdokonalovat se v tom, potfeba délat to, co jsem se naucil délat,

byt kompetentni atp. | ‘

d) Sekundarni potfeby - snaha uspokojovat primarni (I) potfeby tim / J

il . . } , zpusobem, jak jsem si zvykl je uspokojovat. Napf. pit tu tekutinu, }‘}

e l.  Odpovédnost jen viastni "chuti" (apetitu): dobré je to, co mi kterou jsem si zvykl a oblibil, jist to, co jsem si oblibil a v Gpravé, }

i

|

Uvgd’me jeété' jinou - alternativni moZnost pojeti zrani osobnosti
z morélniho hlediska. Zakladnim pojetim zde je respekt k odpovéd-
nosti:

“chutnd” - a na nikoho jiného a na nic jiného se neohlizim. kterou mam rad atp.
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7. Zavér: Kdy je nase jednani Gispésné

Motto: "Mit uspéch znamend: mél jsem pri svém usili §tésti, Ze jsem
dosahl cile svého snazeni."

Alfred Léngle

Motto: "Netispéch neznamend nesmysinost naseho poéindni.”
Viktor E. Frankl

V' nazvu této knihy je slovo "ispéch”. Nelo ndm o jen tak néjakeé jednani
¢i plané mluveni s lidmi. Pravé naopak! Slo ndm o takové jednant, které
je Uspésné. Neni marné zastavit se pravé nad touto charakteristikou
naseho jednan( dfive, nez se rozejdeme.

Kdy jsou vedouci pracovnici spokojeni a $fastni?

Jestlize néco délame a déldme-Ii néco smyslupiného, pak vedlej§im
produktem této aktivity je pocit radosti. Tak zni stard moudrost, které tolik
pozornosti vénoval Viktor E. Frankl. Ten ukazoval, Ze k tomuto pocitu
radosti se ¢lovék nikdy nemdze dostat pfimo, zkratkou. Vzdy jen oklikou
pfes zaujeti smysluplnou dinnosti.

Vedeni podniku je v pfevazné vétsing piipadd mozno povaZovat za
smysluplnou Cinnost s pomérné dobrou hodnotovou néplini. D&la-li se
néco, co lidé potfebuii a co jim pomaha, je to hodnotny cil. D&l4-li se to
v podniku, za vedeni manazera, vedouciho, pak to znamena i zajistova-
ni prace a zivobyti rodindm zaméstnancd. A to je opét smysluplny cil
snazeni. V neposledni fadé manazer (vedouc) tim, ze podnika, zajistuje
ekonomicky i sebe a svou rodinu. Dosahuje tim uréitého spoleCenského
statusu (postaveni), dodava mu to spoleéenské prestize a dobré miry
sebehodnoceni (self-esteem). Umozriuje mu to mnohé. Je dobré, je-li
tato prace efektivni (ispé8nd), tj. ma-li kladné vysledky. Ty jsou davo-
dem k pocitu radosti a $tésti. Ukazuje se véak, Ze tyto pocity radosti,
uspéchu a $tésti je mozné mititam, kde se dilo nezdafi, kde vée nekondi
tak, jak bychom si prali. Na druhé strané je mozné pozorovat, ze pocity
opravdove radosti, Uspéchu a $tésti se nedostavuiji tam, kde se vzdor
vSemu podali udélat "obchod jako hrom". Jak to tedy je?

Je mozne se domnivat, Zze by se podnikatelé zdaleka tak nesnazili,
kdyby jednim z vysledka jejich &innosti (snaZeni) nebylo to, co nazyvame
slovem radost, Uispéch, spokojenost a $tésti. Jeden z vyrazné Gspés-
nych podnikatel(i, Robert Townsend (1984) ve zp&tném pohledu na svou
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Gisp&$nou podnikatelskou kariéru ukazuje, jak se snaZzil dat svému
podniku "lidskou" &i "lid§teéjsi tvai. Ve své knize piSe o tom, jak mu radost
délalo nejen to, Ze jeho podnikatelska Cinnost byla ekonomicky efektivni
(Usp&sna), ale i to, jak tuto radost dotvarelo védomi, Ze se podafilo ve
to, co délal, délat tak, Ze jak uvnitf pqdnlku, tva}k ve \{ztahu k dodavatelurp
a odbératelim mél pfevazné dobre,_ba p(atelske vztahy. Z fobc?. rr)el
radost. To mu doddvalo pocit spolfgjeno§t|. To zabarygvalo i'l.r(%jl\vlyn’]
teplem" jeho pocit ekonomicke Uspésnosti. To mu dotvarelo pocit Stésti,

dosti z podnikani. _ o
pOhJ?r??/gv;a podnikgtelé, Scott a Séederberg (1985), v knize 'kravstng
nazvané "Uméni fidit podnik" ukazuji, Ze toto uméni zahrnuje Ctyfi
oblasti:

1. Radost. Vedeni podniku musi nutné fediteli (vedoucimu) délat
radost.

2. Vysledky prace. Ty by mély byt pozitivni.

i 3 t pozice, v niz ma
. Schopnost vyniknout. Schopnost dosvahlnou ] )
’ élovélg potFeb‘r,\é, ne véak zcela dostateéné zdroje a podminky pro
uspéch.
4. Dobré zaméFeni - orientace éinnosti v nadéjném sr:\ge;;)
jaté ¥ 5 nazna-
Vysledky studia téchto autoru (S‘cotta a Spqgierberga, !
Suji }2/e ved):)uci, ktefi uspésné plnili posledm_tn body v t(_)mtovpreh!eqll{
( t')od &. 2, 3 a 4), nebyli zcela spokojeni. N:elopak _tl, ktefi uva.d(lavl
u bodu &. 1 (radost z prace) dobrou miru spokojenosti, vykazovali téz
v dal&ich trech bodech (2, 3 a 4) pomémé dolbroyvzqmnos,t. Tg znamena,
e Uspésni teditelé (vedouci) - ti opravdu uspesni - zvladaji celé vyse
uvedené kvarteto ukold.

Co je to ispéch?

of: nihy jsme si dovolili citovat vyrok J. Forda I.,v_kterym
lr\ll:z::gag,uccl)( by);njélo byt cilem podnivkgtekve.v D,CJravasme 'polozml I?etjelp
na slovo "zisk", ale i na to, Ze opravdove Uspesnemu redl’geh"(po_dm %.et'v’
vedoucimu, manazerovi atp.) by nemelo jit "jlen o %lSk, fi. o Ciste
ekonomicky vyjadfenou kone¢nou gll_qvgu hg)dnotu ve vlastni pr&;
spéch". Tento cil jsme naznadili jeste jinym ,vyrazem._Vyrokerg jiné 0
Uspésného podnikatele, ktery fekl, ze “dery c;b_chpd je ten, kvevgsvezim
spokojen nejen j4, ale kde jsi spokojen ity” -a minil tim partnera. bSIrT,'di
pojeti pak i své spolupracovgiky, z%mlﬁstn?nkcue, dodavatele a vubec lidl,

imiz pfigel pfi podnikdni do osobniho styku. )

° nT(lel—ZIi Ft)akto éi)osﬁ &iroce stanoven cil a smér podnikatelskych snahi pak
i Gspéch dostava &irdi, upingjsi rozmér. Aby tomu tak mohlo byt, je
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zapotfebi nédéeho, co jsme se pokusili naznadit hned v prvni kapitole
pfiznaénym nadpisem "Cim se Fidit v jednani s lidmi", aby prace v pod-
niku mohla byt opravdu radostna a celé podnikani ispésné. O tento takto
definovany cil a zaméteni celé &innosti jde v prvé Fadé, nema-li se nam
stat to, Ze "jedeme vlakem sice pohoding, av§ak jinym smérem (Gping
jinam)" - kde se opravdova radost a ispéchy nedostavuji (i kdyz do cile
dojede).

A jak je to s pocitem uspokojeni tam, kde na konci neni takovy
ekonomicky dspéch na$i éinnosti, jaky jsme odekavali? Je-li zamér
definovan Sife a neobsahuje-li jen ryze ekonomicky definovany cil (napt.
zisk), pak i netspéch - vzdor véemu - neni tragedii. Zastava povédomi
toho, Ze v $ir§im pojeti cile nageho snazeni pfece jen vée nekongilo
neuspésne, Ze se piece jen podafilo zanechat za sebou "dobrou stopu”,
A to ma hodnotu. Castokrat v&tsi nes "Uspéch", za nimz je mozno vidét
jen "paseku”.

K zamysleni: "Smysl a sm ysluplnost urcité innosti nespocivé ve snaze
mit dspéch za kaZdou cenu."

Alfred Langle

K zamysleni: "Smyslupiné je to, co se déld pro hodnotu toho, o¢ jde,
nebo pro ¢lovéka, pro néhoz se to dél4. Neni to smysluplné tam, kde se
to déld jen a jen pro viastni uspéch. KdyZ se tak moc nestarame o to,
zda to, co déldme, bude Uspésné, prindsi to zdravou uvolnénost. Tou
se dd rozpustit mnohy stres (distres). To pak ¢lovéku doddva silu, aby
se mohl cele soustledit na cil svého snazeni. Zivot se pak da efektivnéji

budovat. Je pingjsi. Clovék se tim sice nevyhne préci, ale zato se vyhne
neZadoucimu stresu. A to md svou hodnoty."

Alfred Langle

K zamysleni: "Stéstim neni ani tak to, kdyZ nékdo fika "dari se mi dobre "
Jjako spide to, kdyz miZe i ‘Jsem zde k nééemu, co stoji za to"."

Elisabeth Lukas

Na roziouéenou: Je to skuteéné tak?

Ten, kdo dosel az nakonec, mliZe si poloZit otazku: "Je to skute¢né tak,
jak je zde uvedeno? Je to opravdu tak? Je to pravda?"

Odpovéd na tuto otazku by mohla odkazovat na zkuSenosti z praxe
i na stovky odbornych praci, pokusl a zjist&ni v psychologii, socialni
komunikaci, socialni psychologii atp. Odpovéd by mohla konstatovat

vvvvvv

urdity souhlas s t&mito pracemi. Véc je v8ak podstatné slozit&jsi. Prob-
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{ém pravdy a pravdivosti je hltibéi. ,Pg)slechnéme si, co nam k tomu Fika
jeden z nasich moudrych soucasniku: . o
"Pravda neni néco, co by Clovék mohl “mit". Pravdu je mozno jer:’
hledat. Je mozZno ji nechat vyvsfat a na ni Hkazova{, Je mozZno o n
svéddit a ji se podrizovat. Neni vSak mozZno ji VZasZut. s
1 leko vice, neZ to, o éem se nékdo or_nvnlv’?, Ze 'ma’" -
a m’;;?lyg?z"jg ”77% recht" a takovou pravdu - svou "pravdicku Brohrlgigjﬁei.t
Pak jiZ pravdu nehleda, ale jen svou pra')/qy_ prosazuje a 37?21 se
kazdého, kdo by se od jeho "pravdicky" lisil a ji ohroZoval. ) ]
Erazim Kohdk (Dopisy pres ocedn)
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