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VYMEZENI POJMU ETIKA

V této kapitole se dozvite:
w‘@ » Vymezeni pojmu ,etika“

o Zakladni teori pravdy

m Etika, ethos, moralni soudy, pravda, konstruktivismus, realismus, naturalismus

Termin ,.etika“ pochdzi z feckého slova ETHOS! (e90() a znamena ,,obycej, mrav®. V pivodnim vy-
znamu toho slova $lo o ,,obvyklé misto pobytu®. Tam, kde je ¢lovék ,doma®, kde se citi bezpecny a sam sebou.
V preneseném smyslu slova pak se timto pojmem zacaly popisovat abstraktni vyznamy toho, co je mi vlastni,
v ¢em jsem ,,doma, tedy zvyky, obyceje, tradice.

Sokratés pridal k pojmu ETHOS novou rovinu - rozumové hodnoceni. Podle néj totiz vsechny zvyky a tradice
maji byt podrobeny otazce ,,co mam c¢init®

Aristoteles, ktery v prvnim systematickém dile o etice (Etika Nikomachova®) nehovofi o obyceji (zvyku), ale
o nauce o charakteru (lidské povaze). ETHOS jiz neni jen zvyk, obycej, ale i to, z ¢eho obycej vyrusta - tedy
charakter. Proto je hlavnim pfedmétem v Aristotelové etice pravé to, co tvoii lidskou povahu, tedy ctnost
(ARETE).

»Je-li dvoji ctnost, jedna rozumova a druhd mravni, ma ctnost rozumova vznik a vzrust vétsinou z uceni,
proto potiebuje zkugenosti a ¢asu, kdezto ctnost mravni (ETHIKE) vznika ze zvyku, odtud obdrzela i jmé-
no, které se jen malo odli$uje od slova ,,zvyk“ (ETHOS).

Pokud jsou obé ctnosti (rozumova a moralni) ve vzajemném souladu, je vSe v poradku. Problém vyvstane,
pokud rozum (to co citim, Ze mam vykonat, Ze je spravné) se postavi proti mraviim (to by se meélo udélat - co
je zvykem, normalni). A. Rich® zde hovofi o krizi ,.etiky z etiky®, kde stoji ETHOS proti ETHOSU, rozum proti
zvyku. Za téchto situaci, které mohou mit podobu od banality az po zdsadni rozhodnuti o Zivoté a smrti se ob-
jevuje etika jako filosoficka disciplina, kterd ma hledat odpovédi na otazky, které se tykaji konkrétnich lidskych
¢ind.

Eticky konflikt, ktery jsme nastinili ma své dalsi dusledky:

a) Vzhledem k tomu, Ze se jedinec pfi feeni etického dostava do konfliktu s konvenci a zvykem

Cicero, ktery prekladal Aristotela do latiny prekladal slovo ETHIKOS pojmem MORALIS (lat. mos- zvyk, oby-
¢ej). V dne$nim povédomi oba terminy (etika a mordlka) splyvaji. Filosoficky jazyk vsak rozlisuje mezi etikou
a moralkou.

jiz jasné rozlisuje ctnosti rozumové a mravni.

Cicero pri svych komentarich Aristotela zacal pouzivat latinsky termin moralis.

PROBLEM PRAVDY V ETICE
Etika pfi svych vykladech operuje s mnozstvim vét, ktera maji velkou zavaznost pro moralni rozhodovani .
Priklady moralnich soudii:

»Sex pred manzelstvim je nedovoleny® ,,Aborce je vrazda® , Neni rozdil mezi zabitim nenarozeného
@ ditéte a delfina® ,,Jme povinni popravit vSéechny masové vrahy“ ,Nesmim prozradit Zddné informace
o klientovi®. ,,Neni mi dovoleno zvefejnit polopravdivé informace® ,,Ekonomika bez moralky je $pat-

1

na.

Tyto a dalsi véty patii k castym vyroktim pti moralnich rozhodnutich, kterd nas potkavaji v kazdodennim zivo-
té. Mohu jet nacerno v autobuse? Mohu kopirovat soukromé véci na kopirce, ktera patti firmé? Mohu si dovolit
lhat pti obchodnim jednani? Mam fikat vzdy pravdu i kdyz tim druhého zranim?

1 Recky termin budeme psat vzdy velkymi pismeny, latinskd slova pak kurzivou.
2 In: Aristotelés (1996) s. 49
3 Rich A. (1994) s. 16
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Odkud vsak nase odpovédi na etické otazky cerpaji svou ,,silu“? Jak prokazeme, zda jsou nase zavéry pravdivé
nebo 1zivé? V dalsi kapitole se budeme zabyvat odpovédi na tuto otazku. Tedy Jak miZeme poznat, Zda jsou
nase vyroky pravdivé.

ZAKLADNI TEORIE PRAVDY
Miuizeme vydélit dvé zakladni teorie pravdy:

Realistické pojeti

Realisté maji za svijj zaklad koresponden¢ni teorii pravdy. Ta definuje za pravdivé to, co je ve shodé rozumu
a dané véci. Tomas$ Akvinsky definoval tuto teorii jako adaequatio inlellectus et rei*. Tvrzeni ,havran je éerny“
je pravdivé tehdy a jen tehdy®, pokud jsou havrani ¢erni. Cerna barva havranti pak neni zavisla ani na osobé,
ktera ¢ini vypovéd ani na uzivaném jazyku. Realistické pojeti obsahuje v sobé jednu slabinu. Pokud chceme
zjistovat, zda existuje shoda mezi vypovédi rozumu a skute¢nosti, musime jiz pravdu pfedem znat, abychom ji
mohli potvrdit ve vyroku jako pravdivou.

Koresponden¢ni teorie pravdy je zavisla na predpokladu (ktery nelze dokazat), ze nas rozum je stvofen prav-
divym a dokonalym Bohem a proto v zasadé poznava spravné. Pokud tedy existuje Biih, pak je korespondenc¢ni
teorie spravna.

Moralni realisté pfi svych diskusich velmi ¢asto analyticky hledaji zakladni (absolutni) pravdy, které vychazeji
z jednoho obecného zdroje (Boha) a aplikuji poznané pravdy (dogmata) do konkrétnich situaci.

Pro realismus je také charakteristické, ze velmi Casto hldsa existenci néjaké pravdy, ackoli takika neni mozné
solidné tuto pravdu dokazat. Realista je ochoten priznat, Ze se mtize mylit. Mtze priznat sviij omyl protoze
shodnost véci a rozumu mize byt nespravné interpretovana nedostateénym poznanim. Také z tohoto divodu
realisté hledaji jasnou pravdu, které jim pomiize pfekonat nedostatky v poznani.

Typickym ptikladem realistického vnimani moralky je tradi¢ni moralka katolické cirkve postavena na uceni
T. Akvinského.

Konstruktivismus

Teorie konstruktivistii opoustéji absolutni oblast absolutnich jistot a souhlasi s realitou. Pfiklanéji se ke kohe-
rendni teorii pravdy. Ta tvrdi, Ze nové vyroky (maji-li byt uznany za pravdivé) musi byt v souladu s vyroky
jiz vyi¢enymi. Pfedpokladem je obsahova jednota vyroki. Pokud se v néjaké teorii objevi logicky rozpor, zna-
mena to, ze teorie prestava platit jako celek.

Konstruktivisté se brani hledani nedosazitelné pravdy, ktera lezi za hranicemi lidského poznani, ale hleda prav-
du, ktera lezi uvnitf hranic lidského spolecenstvi. Pravda se tvori ve spolecenstvi. Konstruktivismus ¢asto roz-
viji historické vnimani mravniho problému.

Konstruktivisticky relativismus

Pravda je relativni. To je zdkladni tvrzeni této skupiny. Rozvinutim této teze jsou nasledujici tvrzeni: ,,Moralni
pravdy se v ¢ase proménuji. Co plati dnes, bude zitra jinak.® ,Kazdé mordlni tvrzeni se d4 vykladat z mnoha
thlt a mé mnoho kontextd’.

I v tomto systému musi byt jednotlivé pravdy spolu provazany. Mnohozenstvi v isldmu musi byt proto v soula-
du s ostatnimi normami islamské zboznosti. Moralni soudy jsou subjektivni.

Naturalismus

Jejich moralni soudy vychazi z predpokladi jinych nez predchozi sméry. Dobré je to, co ¢lovéku prinasi Stésti.
Mnohozenstvi je tedy $kodlivé v pripadé, ze neprinasi §tésti ¢lovéku, ktery v mnohozenstvi Zije.

Podobna situace nastane, pokud za dobro uzname vse, co je ve shodé v vuli diktatora.

Opozici proti naturalismu vytvoril G.E. Moore - tzv. AKOGNITIVISMUS. Ten tvrdi, Ze mizeme znat moralni
pravdy, které vSak nejsme schopni podrobit analyze nebo pravdivostnimu testu. Dobro je vidy dobrem a neni
mozné se dovolavat dal$ich potvrzeni tohoto faktu.

4 Shoda (pfizpusobeni) rozumu a véci. In Liessman (1994) s. 27.

5 Misto slov ,,tehdy a jen tehdy“ se ve filosofické literature vyskytuje zkratka ,,iff  (z anglického slova ,,if “ - jestlize).

6 Pujc¢ovat penize bylo napf. pro sv. Bazila Velikého né¢im nemoralnim. Dnes je plij¢ovani penéz na uvér ¢in samoziejmy.

7 Islam dovoluje mit ¢tyii Zeny, zatico judaismus nebo kiestanstvi jen jednu. Ctyti manzelky tedy mohou byt né¢im ptirozenym nebo krajné
nemoréalnim a to podle toho, ve které zemi Zziji.
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Shrnuti

Realisticka pojeti se vzdy opiraji o absolutni hodnotu. MtiZe jit o Boha nebo bozstva nebo o filosoficky systém,
ktery vychazi z platonské tradice.

Vztah k pojeti pravdivosti moralnich pravd se tzce poji s chapanim tolerance. Jak budu pristupovat k clovéku,
ktery predstavuje odli$ny nazor? (Tento typ problémt budou mit predevsim realisticky smyslejici lidé).

@

2 | OTAZKY:
. Je prijeti mordlnich hodnot jako objektivnich stanovisko etického realismu?
2. Muzulmani véri, Ze neni mozné vybirat iiroky z piijcek. Kiestané a Zidé jsou opacného ndzoru. Jak budou
tento fakt posuzovat eticky realista a konstruktivista - relativista.
3. Mohou se realista a antirealista shodnout na konkrétnim mordlnim soudu napf. na tvrzeni ,,vrazda je zlo“?
4. Co miiZe byt pramenem mordlky, pokud eticky realista nevéii v Boha?

5. Mdme vétu ,je dobré chodit na predndsky®. Jak ji budou zdiivodiiovat jednotlivé etické skoly?

I~

VYBRANE ETICKE SKOLY

V této kapitole se dozvite:
W—@ o« Vybrané etické skoly a sméry

« Morilni vyvoj ¢loveka

Prirozené pravo, teorie ctnosti, situa¢ni etika, utilitarismus, Jeremy Bentham, institucionismus, eticky
utalitarismus, naturalsmus, moralni vyvoj ¢lovéka.

ETIKA TOMASE AKVINSKEHO (1225 - 7.3.1274)

Etika T. Akvinského byla ve své dobé ovlivnéna dvéma zékladnimi proudy:

1. Krestanstvi, které v té dobé prozivalo silné reformni hnuti v podobé vznikajicich zebravych fadt (domini-
kani, frantiskani).

2. Arabsky svét, ktery silné akcentoval feckou filosofii, hlavné Aristotela.

Cela nauka T.A. stoji pravé na téchto dvou zakladech.

Ptirozené pravo:

Existuje jisté pravdivy zakon (pravo), pravo ztetelného rozumu, shodné s prirozenosti (natura), zaseté do umys-

1& viech lidi, které je beze zmény a vé¢né. Neni jiné v Rimé a jiné v Aténéch, jiné ted a jiné pozdéji, ale jediny

zékon svého druhu, véény a neménny, ktery soucasné objima vsechny narody a casy. Je jeden, podobné jako je

jeden nejvyssi vladce véehomira: Bih.

Ptirozené pravo (PP) se stava zakladem koncepce Tomasovy etiky. Pfirozené pravo je zakladni kodex, ktery pri-

rozené uznavaji vsichni lidé. Jednotliva prikazani, ktera dal Buh lidem jsou projevem tohoto prava. Nabozen-

stvi (kfestanstvi) je proto ,,shodné s rozumem® Rozum pak naseptava pravé to, co je jinak dano krestanskymi

pravidly.

Tomas povazuje lidi za nesmrtelné bytosti, které po télesné smrti pokracuji ve své existenci a PP jim pomaha

zit novou existenci co nejkvalitnéji. Pokud se duse podda touham, které nevychazeji z PP, je odsouzena do

otroctvi. Desatero (s vyjimkou tfettho prikazani, které hovorti o svéceni soboty) by mélo byt srovnatelné s Aris-

totelovskymi ctnostmi a mélo by byt zdivodnitelné rozumem.

Cil zivota

Shodné s Aristotelem tvrdi, ze lidské chovani ma teleologicky charakter. Podle Tomase jsou hlavnimi cili lid-

ského Zivota:
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- Zit

- rozmnoZzovat se

- poznavat Boha (ucit se)

- tvorit harmonické lidské spolecenstvi

- ctit Boha

Vsechna lidské prani a tuzby jsou nakonec sjednoceny v jednom : Bith. On je svornikem a nejvyssim zavrsenim
vSech lidskych tuzeb, které k nému védomeé nebo nevédomé smeéruji.

V té dobé vrcholil spor mezi W. Ockhamem a Tomasem. Ockham tvrdil, Ze podstata moralky je v Bozich pfi-
kazanich a ve Zjeveni (Bibli). Znamend to tedy, ze je jen na Bozi , libovuli, jaké da zakony. Pokud by tedy bylo
v desateru prikazano cizolozstvi, vérné manzelstvi by bylo hfichem. Tomas zastava opa¢ny nazor. Podle néj je
Bozi dobrota a lidska moralka v jednoté a k podobné zméné prikazani nemuze dojit.

Zlo kona clovek tehdy, kdyz se odklani od onoho prirozeného dobra (Boha) a nesplni své poslani dané Bohem
(PP). jinak receno, ¢lovék hresi tehdy, pokud zanedbame (nebo chybné interpretujeme) moznosti konat dobro
nebo jinak zit v souladu s PP. Zlo jako takové nikdo nechce a nevyhledava. Zlo neni néjaka zaporna ,kvalita®
Proto ani nejvétsi zlo¢inci interpretuji své chovani jako dobré. Pouze to, co uznali za ,,dobré® je pouze zdanlivé
a bludné. Z téchto diivodil je mozné priznat, ze lidsky rozum se myli a musi byt neustéle vychovavan.

Hrich je teologicky pojem, ktery mtizeme zdtivodnit rozumem.

V zasadé tedy existuje dvoji pohyb: od Boha nebo k Bohu.

@

%2 | OTAZKY K DISKUSI:

1. Jak miiZeme rozlisit PP od konvence?

TEORIE CTNOSTI - MACINTYRE

V roce 1981 publikoval MacIntyre knihu s nazvem ,, After Virtue: a study in moral theory*“. Cilem je znovu ozi-
vit Aristotelovskou teorii ctnosti, ktera preferuje rozvijeni etické reflexe nad moralizovanim.

Podle autora dominuje v moralce poslednich let prili§ mnoho abstraktniho rozumovani a velmi malo vahy je
prikladano konkrétnim problémum obycejnych lidi. Etikiim prili§ mnoho zalezi na teoretickych rozborech nez
na praktickych aplikacich. MacIntyrova kritika sméfuje predevsim do rad anglosaskych filosofi.

Autor sleduje vyvoj moralnich ctnosti od antickych pocatka do soucasné evropské zapadni kultury.

Hlavni epochy:

Homérské ctnosti

Formovani ctnosti za¢ind v predfilosofickém Recku. Na Homérovi (720 - 680 pt.n.l.) a jeho slavnych eposech
Illias a Odyssea ilustruje prvni vzory lidského jednani.

Fyzicka sila - dilezita pro udrzeni malé rodové spole¢nosti.

Odvaha - podporuje predchozi vlastnost.

Chytrost - kompenzuje nedostatek fyzickych sil pti prevaze (ze strany nepratel, zvifat nebo prirodnich sil).
Pratelstvi - rod muze prezit diky trvalé kooperaci jejich ¢lent, ktefi se navzajem chrani a podporuji. Opakem
pratelstvi je kompetitivni jednani - zrada.Nebojovat spolu s ostatnimi je moralni sebevrazdou.

Aténské ctnosti

Tyto mordlni hodnoty jsou jiz ve znameni vznikajicich prvnich méstskych statd a jejich polis. Fyzicka sila
ustoupila do pozadi na tkor obc¢anskych ctnosti.

Odvaha - je i nadéle povazovana za diilezitou, ale ztraci rozmér pouhé obrany nebo doplnku k fyzické sile.
Velmi cenéno je pratelstvi, které spojuje rodinu, stat, spolecnost.

Spravedlnost - patfi mezi dalsi ctnosti dtlezité pro polis. Je zde mySlena spravedlnost pro svobodné obcany.
Kazdy ob¢an ma pravo participovat na politickych nebo vojenskych ziscich. Projevuje se zde také stoupajici
religiozita.

Umirnénost -spravedlnost by bez této ctnosti byla neustédle v ohrozeni. Nedostatek umirnénosti ohrozuje celou
polis a jeji snahu po rovnosti v pravech svobodnych obcand.
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Homérska vychytralost je nahrazena kultivovanéjsi formou - moudrosti. Inteligence a zkusenost ma byt vyu-
zivana v $irsich souvislostech, které zahrnuji dobro jednotlivce i celé polis. O tuto hodnotu usiluji filosofové.
Moudrost se opira o poznani kone¢nosti a kiehkosti lidského byti na tomto svété. Jejim dulezitym prvkem se
stava pokora, ktera se rodi z izasu nad ohromnou krasou Univerza.
Maclntyre zde rozliSuje celkem Ctyfi varianty Antickych ctnosti.
1. Sofistické
Jsou odvozeny od Protagora. Jde predevsim o vyuzivani svych znalosti pro praxi. U Platéna v dialogu Trasyma-
chos hovoti sofista o spravedlnosti
Prikladem sofisty muze byt cynicky a populisticky politik, ktery sviij talent dava do sluzeb vlastniho zisku.
Umirnénost, spravedlnost a dal$i ctnosti jsou podfizeny tomuto cili.
2. Platénské
Platon vyzdvihuje myslenku ideji (vzort), které jsou sice redlné, ale v lidském Zzivoté plné nerealizovatelné.
Snaha po tplné dokonalosti je marna.
3. Tragické
Tato varianta ukazuje na rozpor mezi lidskym snazenim a osudem, ktery nezavisi na lidskych ctnostech. Nikde
neunikne svému osudu. Mtizeme tedy prisné kultivovat své ctnosti, bez zaruky, Ze se tim cokoli zlepsi v nasem
Zivoté.
4. Aristotelska
Podle MacIntyra jde o nejucelenéjsi variantu a teorii v celém Recku.
Stiedovék
Krestanstvi, které dominuje celému stfedovéku silné ovliviiuje chdpani ctnosti. Zakladem je fimsky obcan,
ktery se vyznacuje:

e muznosti

o  spravedlnosti

e umirnénostia

o moudrosti.
Tyto vlastnosti (tzv. kardinalni) jsou pak sv. Ambrozem doplnény o teologické ctnosti viry, nadéje a lasky. Stre-
dovékym idealem je pak rytir - svétec.
Typickym predstavitelem a hlasatelem byl Tomas Akvinsky. Hlavni cil (TELOS) lidského Zivota je byt dobrym.
Cesta spociva v kultivovani spravnych navyku a v u¢eni. Tak mtzeme dosahnout svého cile.
Ty samé ctnosti byly pozdéji silné degradovany a stavaly se pouhou povrchni slupkou ve spole¢enském zi-
voté. Prikladem muze byt protiklad mezi prilisnou cudnosti a skrupulozitou viktorianské epochy, ktera byla
z diivodti nemravnych predstav ochotna zakryvat nohy stolt a klavirti a na druhé strané pripoustéla sexualni
nevazanost v soukromi.
Ptivodni ctnosti, které oznacovaly praktickou moudrost ziistaly uzavreny do prili§ restriktivnich norem doty-
kajicich se predevsim erotiky.

Osvicenstvi

V osvicenstvi dochazi k rozpadu klasickych stfedovékych ctnosti. Je zde patrny vliv empirismu. Moralka je
sféra, ve které se projevuji lidské pocity a vasné (Hume). Do téchto kategorii mtizeme redukovat vSechny lidské
¢iny.

Na druhé strané se zde objevuje etika postavend jen na rozumu (Kant). Matematika ovlada pfirodni védy a v eti-
ce musi vladnout stejna univerzalni sila - rozum.

S.Kirkegaard nabizi rtizné typy lidské existence - esteticky, eticky a ndbozensky. Clovék si musi mezi nimi vy-
brat. Kazdy typ existence nese s sebou jisté vyhody a nevyhody.

Doba se stava v pohledu ctnosti nejednotnou. Kant silné akcentuje rozum, Kirkegaard svobodnou volbu, em-
pirismus uZite¢nost.

V soucasnosti panuje podle Maclntyra v zasadé troji ctnost reprezentovana nasledujicimi typy:

a) Byrokraticky manazer - je velmi efektivni. Dokaze ridit mnoho véci a lidi soucasné. Je velmi vykonny (ve
spole¢nosti se hodnoti pouhy fakt vykonu v jakékoli oblasti velice kladné). Hlavnim kritériem je maximalizace
ekonomickych ziskd. manazer odsouva stranou moralni dilemata.

b) Bohaty estét - typickym prikladem mohou byt popularni herci, zpévaci ...Hlavnim cilem je maximalizace
pozitka.
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c) Terapeut - jeho poslanim je udrzovat v ,,chodu® ostatni typy. Vyznacuje se mensi ekonomickou silou, ale
velkou prestizi.

Vsechny tfi zakladni typy ziji v zapadni kultufe ve vzajemné symbidze. Na bohaté estéty a manazery cekaji tera-
peuti, ktefi 1é¢i jejich neklid pramenici z absence moralnich hodnot a pomahaji nést nasledujici den. Ti, ktefi si
nemohou dovolit nakladné terapeuty, pouzivaji nahrazky v podobé televize nebo ostatnich masmédii. Pomoci
nich mizeme navodit uklidiujici atmosféru povrchnosti a bezcilnosti.

Maclntyre upozornuje na soucasnou dobu, kterd podle néj stoji na rozcesti. Jeden smér vede k silné indivi-
dualizaci ve smyslu Nietzseho filosofie. Druhy vede k renezanci Aristotelovského pojeti ctnosti a spolecenstvi
- polis.

Maclntyre déle ukazuje zptisob, jak se v nasi spole¢nosti uchovavaji ctnosti. Vsichni lidé tvori skupiny, z nichz
kazda které je pod vlivem jedna narativni struktury.Vsechno nase presvédceni, zaméry a cile jsou rozvijeny
v ramci narativnich struktur. V nich jsou budovany tradice a jsou udrzovany pomoci spole¢nych instituci. Exis-
tuje zde vzdjemna symbidza a podpora mezi strukturami a zvyklostmi na jedné strané a ctnostmi na strané
druhé. Fotbalovy klub (instituce) existuje diky hra¢tm, ktefi miluji fotbal (ctnost). Fotbal mtizeme hrat radi
prave diky tradici, ktera je udrzovana skrze fotbalovy klub.

SITUACNI ETIKA

Situacni etiku predstavil anglikansky teolog Joseph Fletcher (Situation Ethics, 1966). Je silné prodchnuta kfes-
tanskych myslenim.

Existuje pouze jedna neménnd povinnost, jeji formulace zni: ,Miluj svého blizniho jako sam sebe®. Zcela jind
otdzka je, jak to ucinit.

(W. Temple)

»Prikdzani ldasky je nejvyssim zdvazkem, protoZe ustanovuje negaci ptikazu. Je absolutni, kdyz se dotykd vsech
pripadii (...) Absolutismus ldsky stoji na jeji sile vstupovat do konkrétni situace.

(Paul Tillich)

Fletcher uvadi nasledujici pribéh:
Jeden jeho pftitel ze St. Louis na konci prezidentské volebni kampané ozndmil: ,,Jd, otec, déd a pradéd i ostatni
prapredci jsme byli vZdy republikdni.,, Aha - tekl Fletchriv pritel - budete tedy dal volit republikdny?*,Ne - odpo-

v o«

védel dotdzany - prisla chvile, kdy je tieba ddt stranou zdsady, abych mohl jednat slusné.

Podle Fletchera existuji tfi zakladni pojeti moréalnich problémd:
o legalisticka - etika zaloZena na neménnych zasadach

o autonomni - etika, kterd odmita tuhé (upjaté) normy

o situacni

Zdkladni pracovni zdsady situacni etiky

1. Pragmatismus
Aby mohl byt ¢in dobry, musi byt skute¢ny (uskutec¢nitelny). Rozhodujicim kritériem je v tomto pripadé
laska.

2. Relativismus
Je tfeba se oprostit od kategorickych soudd, které se daji vyjadrit pojmy ,,nikdy*, ,vzdy“ a to v situacich,
které nejsou jednozna¢né fesitelné pomoci norem. Jediny staly princip je laska jak aplikuji tento princip do
konkrétni situace, je na posouzeni kazdého jednotlivce.. Nejde tedy o zpochybnovani norem jako takovych,
ale o prijeti vSech faktort, které konkrétni situaci ovliviuji.
»Etika neabsolutizuje relativnost, ale relativizuje absolutno®

Napt.: JeziSova postava, ktera je vykreslena v evangeliich, velmi ndzorné ukazuje na fatalni dtsledky
ptrisného dodrzovani norem Starého zakona. Pouhé dodrzovani litery prikazti a zdkazt neni v duchu
evangelii.
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3. Personalismus - Situacni etika klade jako svou prioritu ¢lovéka. Zavazek je milovat ¢lovéka a nikoli normy.
I Btith sam se v krestanstvi zjevuje jako osoba. Moralka tento princip nasleduje v koncentraci pozornosti na
konkrétni osobu.

Hlavni zdsady situacni etiky

a) Dobro a zlo se rozlisuje podle teleologického kritéria. Dobré je to, co druhému pomaha. Pfihlizi se vzdy na
kontext situace. Neexistuje dobry ¢in sam o sobé. Vse je odvislé od okolnosti a miry lasky, které ¢in dopro-
vazeji. Zly skutek saim o sobé neexistuje.

b) Normy, jako je napt. desatero nema absolutni platnost. Nelze jen aplikovat mrtvou literu. V$e musi byt ,,0Zi-
veno" kone¢nym cilem, ke kterému byly normy sepsany a tim je rozvinuti lasky (AGAPE).

c) Laska a spravedlnost jsou totozné pojmy. Laska uskute¢novana ve spolecenstvi lidi je spravedlnost.

d) Laska, kterou je ¢lovék povinen prokazovat nesmi byt ovliviiovdna osobnimi sympatiemi nebo antipatiemi.
Jde o konkrétni ¢iny, které nesnesou pouhé verbalizovani.

e) Laska musi byt kone¢nym cilem lidskych skutkd. Ne pouhym nastrojem k né¢emu jinému®.

f) Velky dtiraz je kladen na osobni svobodu ¢lovéka, ktera je predpokladem pro uskute¢niovanou lasku.

g) Neni mozné zjednodusené generalizovani. Konkrétni situace a okolnosti maji vzdy vliv na vysledné jednani.

UTILITARISMUS

Zdkladni vychodisko: Empirismus
Utilitarismus je moderni typ etiky, ktery se vyvinul ve spojeni s teorii ptirozenych prav. Clovék by mél jednat
tak, aby vytvarel co nejvétsi dobro pro co nejvice lidi (J.S.Mill).

Utilitarismus hledd jednoduché a snadno uchopitelné kritérium pro mravni posuzovani. Ty existuji v zasadé

tyfi”:

1) Princip nasledkii ktery ukazuje na acinky jednani. Podle nich se posuzuje moralnost ¢inu.

2) Princip uzite¢nosti posuzuje kvalitu ¢inu podle miry prospésnosti.

3) Princip hédonismu ukazuje nakolik dany ¢in uspokojuje lidské potieby a zajmy. Pfedevs$im Mill se snazil
o tzv. ,, kvalitativni hédonismus"®.

4) Socialni princip - $tésti se musi dotykat co nejvétsitho poctu lidi. Maximalizuje se co nejvétsi pramérny
uzitek (velmi ¢asto prevadény do kvantitativnich ukazatel jako je pocet lednicek na hlavu nebo vyse HDP
apod.)

Jeremy Bentham (1748 - 1832)

Tento autor formuloval jako prvni koncepci u. Ovlivnil mnoho reforem 18. a 19. stol. Pfedevs$im pravni refor-
my (trestni pravo) bylo inspirovano jeho myslenkami.

Hlavni teze:

Dobré je to, co prinasi nejvice libosti

Lidské skutky nejsou dobré nebo zlé. Jsou indiferentni a svou hodnotu dostavaji v zavislosti na vytvorené libosti
nebo nelibosti.

Princip uZzitecnosti

Jeho velikost se fidi velikosti libosti a nelibosti, které se pocitaji podle téchto kritérii:

 intenzita

o délka trvani

e pevnost

 hloubka

 odroceni (nepfijemnosti)

« bohatstvi

e poctivost

# Mizeme zde vysledovat zajimavou vazbu k utilitarismu.
°In.: Storig /1994/ s. 32
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Pt.: Lékar voli mezi tfemi zranénymi lidmi v autohavarii. Cim pozdéji za¢ne s oSetfenim, tim je vétsi
riziko smrti. Koho ma zacit osetfovat jako prvniho?

E3

a) gravidni Zenu
b) jejtho manzela
c) star$i muz, spolujezdec

Soucet uzite¢nosti abstrahuje od emoci a presvédceni.

@

2 | PROBLEMY

Benthamova koncepce se potyka s problémem ur¢eni miry mnozstvi jednotlivych libosti. Jak kvantifikovat
jednotlivé hodnoty? Daji se viibec mérit?

Druhy problém je v ,pevnosti® jednotlivych prognéz. Kdo mi zaruci, ze napt. narozené dité bude uzite¢néjsi (ze
se nestane masovym vrahem) nez star$i muz z prikladu?

Treti okruh je v definici libosti. Co miizeme oznacit za ,libost“? Biologické nebo psychologické hodnoty?

John Stuart Mill (1806 - 1873)

Jeho pokusy byly v oblasti definovani ,libosti“. A to z hlediska ,,jakosti - kvality“ ne kvantity.

»Je lepsi byt neuspokojenym clovékem nez spokojenym prasetem. Lepsi je byt nespokojenym Sokratem nez spoko-
jenym hlupdkem.

(Mill: Utilitarismus)

Libost rozdélil na ,,vys$si, které jsou vazany na amysl (duchovni, kulturni, intelektualni) a ,,nizsi, které jsou
svazané s cilem (predevsim biologicky). Pricemz nizsi libost je pfedpokladem k vyssi.
Clovek, ktery se omezuje v jidle, aby mohl navrhovat estetictéjsi a levnéjsi odévy je etictéjsi nez ¢l., ktery se

vénuje jen sexu, jidlu a piti.

@

£ | OTAZKY
Prakticky nelze odlisit vyssi a nizsi libosti. Navic samotné vy$si libosti nejsou vnitiné strukturovany. Cteni kni-
hy nebo koncertovani je zcela na stejné Grovni. Je hltani hamburgeru stejné uspokojovani libosti jako posezeni
v drahé restauraci?
Podle W.D. Ross (+1971) je kazda eticka teorie, ktera stoji jen na jedné zasadé velmi silné ohrozena. Velmi ¢asto
jsou totiz proti sobé moralni dilemata na ,,stejné“ hodnotové roviné.

Dva zdkladni typy utilitarismu

Utilitarismus ¢int

Vychazi z konkrétnich lidskych ¢int, které klasifikuje jako moralni nebo nemoralni. Z nich tvofi zasady pro
lidské jednani.

Utilitarismus zdsad

Snazi se ,,zaramovat“ v obecném pohledu jednotlivé zasady a podle nich konkrétné hodnotit lidské ¢iny.

Util. ¢intd postupuje induktivné, druhy deduktivné. Pomoci util. nelze hodnotit ¢iny, které jsou proti obecnému
$tésti (meditace) nebo neni také mozné hodnotit ¢iny, které my sami povazujeme za zakazané. Klasicka teorie
Benthama a Milla se ptifazuje k util. ¢ind.

Motivy ¢intt mohu byt nejisté. O moralni hodnoté ¢inti rozhoduji jediné skutky.

Mill je piesvédcen, Ze se skutecné §tésti rodi pii praci na ,.cili lidského zivota“. Cemu mé byt tento cil podtizen?
Kdo je lepsi: ¢lovek, ktery si klade za cil stat se zruénym femeslnikem nebo ¢l., ktery chce byt mily a tGsluzny
k druhym?
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@

£ | OTAZKY
. Je mozné util. vzhledem k jeho problémiim v samotné teorii povazZovat za hodnotny eticky systém?

(994

Miizeme stanovit kritéria rozdéleni jednotlivych libosti a jejich rozdéleni na ,,vyssi a nizsi“?

3. Jeetictéjsi trpét nad nedokonalosti svéta nebo radéji o téchto problémech nevédét? Je stastny hlupdk oprav-
du hloupy?

4. Najdeéte priklad, kde by se riiznily pohledy na teseni situace v util. zdsad a util. ¢inii.

5. Jsou nejlepsi politickd rozhodnuti vedeny hlasem vétsiny? Je snaha o blaho vétsiny tim spravnym fesenim?
Miize mit vétsina pravdu?

6. Mohou humanitni obory predvidat konkrétni fakta? Util. je z velké ¢dsti zaloZen na presvédceni o této

moznosti.

!\)N

INSTITUCIONISMUS

Jde o rozvinuté myslenky J.S. Milla. Jejich autorem je H. Sidgwick (Methods of Ethics 1874), ktery rozli$uje mezi:
a) Psychologickym utilitarismem - podle kterého kazdy clovék prahne jediné po libostech
b) Etickym hédonismem - kazdy clovék hleda stésti.
Tyto zésady byly kritizovany jako nepravdivé, protoze na jejich zakladé nemtzeme vybudovat raciondlni zasa-
dy. Pouze intuitivni zavéry.
Pevné zaklady muzeme vidét napf. v nasledujicich zasadach:
« Rozvaha - prednost je nutné dat vétsimu dobru pred mensim. Je proto nutné rezignovat na mensi dobra
(okamzitd libost) a dat prednost vétsim (ty které prichazeji pozdéji)'.
o Spravedlnost - zachdzet s druhymi bychom méli tak, jak bychom chtéli, aby se jednalo s nami. Problém
miiZe nastat v rozdilu priorit jednotlivych hodnot mezi nami a druhymi lidmi."
Zasada spravedlnosti byla Sidgwickem doplnéna o tezi, ktera stanovi, ze nikdo nesmi sviij zajem povySovat nad
zéjem skupiny. VSichni musi byt také stejné posuzovani, nikdo nesmi ziskat primat. Z téchto tvrzeni vyplyva
zavér, ktery tvrdi, Ze vSechny dobré ¢iny musi souhlasit s obecnym dobrem.
 Prejicnost (naklonnost) - kazdy je moralné povinovan starat se o dobro druhého jako o své vlastni.

Spor o jedince a spolecnosti (Green, Bradley)

Utilitaristé silné akcentuji individualismus. Spole¢nost je pouhy soubor jednotlivc'. Proti této koncepci vy-
stoupil EH.Bradley a T.H. Green (oba pisobili na Oxfordu). Bradleyho argumenta¢ni oporou byl predevsim
Kant a Hegel.

Jejich kritika byla vedena predevsim proti individualismu v utilitaristické etice. Vefejné dobro je podle u. pouze
sumou dober jednotlivcti. Oba odpfirci argumentuji, ze jedinec v sobé odkryva prani a cile, které jsou ovlivnény
spolecenskou situaci a kontaktem s druhymi lidmi (jedinci se identifikuji skrze mezilidské vztahy). Spole¢nost
je néco, co presahuje jednotlivce nebo jejich sumu.

Osoba, kterd jednd proti spolecnosti, jedna nemoralné. Teprve v porovnani se spolecenskymi normami a pra-
vidly je ¢lovék vychovavan k mordlnimu Zivotu.

Bradleyho silné ovlivnilo prostredi viktorianské Anglie, kde se o¢ekavalo, ze kazdy jedinec co nejlépe odehraje
svou zivotni roli. Jeho koncepce musela byt silné otfesena v multikulturnim spolecenstvi, kde nejsou tak presné
urceny role a hodnoty.

Cilem lidského Zivota je nalezeni svého mista ve spolecnosti a splnéni véech zavazki, které z role vyplyvaji.

Problém: Mizeme skute¢né identifikovat takovou ,idedlni spole¢nost“? Nejsou u ¢lovéka pritomny i ostatni
role? Nemohou byt rtizné role v rozporu (matka pecujici o dit¢ a lékarka, ktera chce studovat a nema cas na
rodinu).

Velmi zajimavy postieh uvadi P. Vardy (1995), ktery poukazuje na Sokrata a jeho pristup ke spolecnosti. Vzhle-
dem ke své nekonformité by pravdépodobné Bradley souhlasil jako Aténan s rozsudkem smrti pro Sokrata.

' Pi.: radéji se vyvaruji navstévy kina, abych mohl studovat.
!! Zde nastava problém srovnat jednotlivé
12 ,Neznam nic takového jako spolecnost.“(M. Thatcherova)

10
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Naturalismus (G.E. Moore)

Naturalismus se pokousi definovat dobro v jistych metamoralnich kategoriich. Dobro se definuji podle Bozich
ptikazu, libosti nebo podle spolecenskych potreb.

Hlavnim predstavitelem je G.E. Moore. Jeho argumenty byly namifeny proti ,,naturalistickému bludu® Pojem
»dobro“ totiz neni v zadném pripadé mozné definovat a moralni soudy proto nemohou byt vazany na tuto
nedefinovatelnou kategorii'®. U pojmu ,,dobro“ miizeme pouze poukézat na doprovodné efekty jako je napf.
,libost®

Moore dale nabizi dvé alternativy feSeni problému:

« dobro je slozeny termin, ktery mtizeme dale délit

« dobro je pojem zbaveny smyslu.

Obé moznosti maji vSak sva uskali. Prvni varianta (ktera uvazuje o dobru jako o slozeném terminu je neprui-
chodnd. Moore to zdivodnuje takto: Pokud napt. feknéme, Ze ,libost je dobro®, mizeme se ptat,

Druhou variantu Moore vylou¢il.

Hlavni dva typy moralnich teoretiki:
o Eticti teleologisté lidské ¢iny je mozno rozliSovat na dobré a zIé s ohledem na cile, které sleduji.
« Eticti deontologisté

3 ,Muzeme podat napt. definici koné, ktery ma mnoho vlastnosti a znaki, které mizeme jednu po druhé popsat. Kdyz ta u¢inime, ztstanou ndm
jednotlivé jednoduché terminy (napf. ,hnédy*), které jiz nemtizeme déle definovat. Podobné je to u pojmu ,,dobro", které je takovym jednoduchym
terminem, ktery neobsahuje Zadné ¢asti, na které se dé rozlozit. Dobro je nedefinovatelna kvalita stejné jako napi. nemtizeme definovat barvu. (Co je to
napt. ,Zlutost).

11
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MORALNI VYVOJ CLOVEKA
PIAGET

Zdkladni stdadia

1. Individualni ritualy ( do 6-ti let)- jde o individudlni stanovovani pravidel. Nelze ¢asto stanovit, zda jde
o ritudly, které si stanovuje dité nebo zda je ovlivnéné zvnéjsku.

2. Heteronomni pravidla (do 11-ti let) - jsou stanovena okolim (otec, radni, Bith nebo jina autorita). Dité
s nimi zachdzi svévolné. Je zde propojen extrémni konzervativizmus s krajni svévoli. Clovék se podtizuje
pravidliim, se kterymi neni ztotoznén. Neni rozpor mezi mystickym uctivanim a praktickou ignoraci pravi-
del.

Jednani ve shodé s normami je dobré.

Tak uvaZuje ostatné mnoho dospélych, jejichz konzervativni postoj se utésuje myslenkou, ze vécny rozum zvité-
zi nad soucasnymi mravy, zatimco ve skutecnosti jsou jen otroky minulych mravii na tikor soucasnych zdkonti
rozumné spoluprdce’.

3. Autonomni pravidla - Normy jiZ nejsou pojimany jako néco vnéjskového. Jde o vysledek svobodného roz-
hodnuti, které vznikd dohodou.

Symptomy:

o jde o treti stadium (po gerontokracii a teokracii)
« pravidla nejsou ,svata“ a neménna

« puvod norem je naziran realisticky.

KOHLBERG

Stupné mordlniho vyvoje

Kohlberg vychazi pii konstrukci svych stupni vyvoje moralniho usuzovani z vyzkumu, ktery provedl se 72
chicagskymi chlapci pomoci 10 hypotetickych rozhodnuti. Chlapci se délili do tfi vékovych skupin (10, 13 a 16
let). Tento vyzkum (Kohlberg,1958) byl zaroven vychozim bodem pro dlouhodobé zkoumani, probihajici jiz
pres 30 let (viz Colby, Kohlberg, Gibbs 8z Lieberman,1983; Colby 8z Kohlberg,1987).

Rovina: Vyvojové stupné

Zaklad moralniho

usudku

L. Stupen 1: Orientace na trest a poslusnost. Zda je

Moralni hodnoceni néjaké jednani dobré nebo $patné, zavisi na jeho

se zakladé na
vnéjsich,
kvazifyzickych
uddlostech,
$patném jednani
nebo na
kvazifyzickych
pottebach, a ne na
osobach

a normach.

' Piaget In: Heidbrink, H. Psychlogie moralniho vyvoje s.59

hmotnych (fyzickych) disledcich, a ne na socialnim
vyznamu, popt. hodnoceni téchto disledkii. Vyhnuti
se trestu a nekritické podtizeni se moci plati za
hodnoty samy o sobé. Nejsou zprostiedkované
hlubsim moralnim usporadanim, podepfenym
trestem a autoritou.

Stupen 2: Instrumentalné-relativistickd orientace.
Spravné jednani se vyznacuje tim, Ze icelové
uspokojuje vlastni potreby - a nékdy i potreby
druhych. Mezilidské vztahy se projevuji jako vztahy
trzni. Zaklady slu§nosti, vzajemnosti, smyslu pro
spravedlivé rozdélovani jsou sice pritomny, jsou vSak

12
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II

Moralni hodnoceni
se zakladé na
prejimani dobrych
a spravnych roli,
dodrzovani
konven¢niho
poradku a toho,

co ocekavaji druzi.

I11

Moralni hodnoceni
se zaklada na
hodnotach a
principech které
jsou platné a
pouzitelné nezavisle
na autorité skupin ¢i
osob, jez tyto
principy zastupuji, a
nezavisle na vlastni
identifikaci s témito
skupinami.

E.ERIKSON

stale interpretovany hmotné a ucelové. Vzajemnost
je otazkou jednani ,ruka ruku myje®, a ne otazkou
loajality ¢i spravedlnosti.

Stupen 3: Orientace na souhlas vazany k urcité

osobé nebo model ,,spravného chlapce / spravné
divky“. Spravné jednani je takové, které se ostatnim
libi nebo jim pomaha a ziskava jejich souhlas. Tento
stupen je charakterizovan vysokou mérou konformity
vici stereotypnim predstavam o jednani, které je
vét§inové povazovano za spravné ¢i ,,prirozené®.
Jednani je ¢asto posuzovano podle nazoru: ,,On to
mysli dobie,“ co je pro zacatek dilezité. Clovek
ziskava souhlas, pokud se chova ,,privétive®

Stupen 4: Orientace na pravo a poradek. Autorita,
pevna pravidla a zachovavani socialniho poradku
tvori orienta¢ni ramec. Spravné jednani znamena
konat svou povinnost, respektovat autoritu a v jejim
zéjmu hdjit dané socidlni usporadani.

Stupen 5: Orientace na zdkonné chovani a socidlni
umluvy je vSeobecné spojena s utilitaristickymi rysy..
Spravnost jednani se bézné méri podle
vSeobecnych individualnich prav a standardd, které
po kritickém prezkoumani prijima cela spolecnost.
Clovék si je védom relativity osobnich hodnotovych
postojll a nazort a podle toho klade diiraz na
pravidla jednani smétujici k nalezeni konsenzu.
Nehledé na astavni a demokratické dohody je pravo
otazkou osobniho méftitka hodnot a nazord. Vné
zakonem stanoveného okruhu se povinnosti
zakladaji na volné dohodé a tmluvéch.

Stupen 6: Orientace na vSeobecné platné etické
principy. Pravo je definovano jako védomé
rozhodnuti ve shodé se zvolenymi etickymi principy
s odvolanim na rozsahlé logické extenze,
univerzalitu a konzistenci. Tyto principy jsou
abstraktni a etické povahy (zlaté pravidlo,
kategoricky imperativ), nejde o konkrétni moralni
pravidla, jako tfeba Desatero. V jadru se jedna

0 univerzalni principy spravedlnosti, vzajemnosti
a rovnosti lidskych prav a respektovani dastojnosti
clovéka jako jednotlivce.

V r. 1950 popsal E.Erikson jednotliva stadia psychosocidlniho vyvoje, ktery umoznuje clovéku tcastnit se mezi-
lidskych vztahti. Kazda vyvojova faze vytvari krizi. Zdarné feseni krize je pak podminkou tspésného zaclenéni
do spolecenskych vztahti a ,bezporuchovy“ postup do dalsich stadii.
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Jednotlivé fdze:
stupen vek popis vyvojové krize
L. 1. rok zékladni divéra < nedavéra
2. 2. rok autonomie < stud a pochybnosti
3. 3.-5.rok iniciativa <> pocit viny
4. $kolni veék vykon < pocit ménécennosti
5. adolescence identita <> neidentita
6. mladsi dospélost solidarita <> socialni osamélost
7. dospélost generativita <> sebeabsorbce (stagnace)
8. zraly vék integrita <> znechuceni, zoufalstvi

KOMUNIKACE V MANAZERSKE PRAXI

V této kapitole se dozvite:
»)-@ » Co obsahuje Watzlawickiiv komunika¢ni model
« Popis techniky aktivniho naslouchdni

o Typy otazek
o Formu predavani a pfijeti zpétné vazby

Watzlawickiv komunikacbni model, obsah a vztah, redundance, preskripce, otazky, aktivni na-
slouchani, zpétna vazba, Rosentaliv model

Watzlawickova komunikacni teorie

Zakladni teze svétové proslulého odbornika na komunika¢ni teorii Paula Watzlawicka nam pomohou vytvorit
vhodny ramec a zdzemi pro pochopeni procesu komunikace a jeho jednotlivych fazi.

Watzlawickovu teorii chapeme jako ustfedni model z nékolika divodii. Jde v prvé radé o teorii, ktera komplex-
né postihuje komunikacni proces a vytvari vhodné zazemi pro pochopeni zpétné vazby, aktivniho naslouchani
a dalsich jevi, které se vyskytuji ve vztahu k argumenta¢nimu procesu.

Komunikace predstavuje moc. Kdo se ji nauci efektivné vyuzivat, miize zménit sviij pohled na svét i pohled, kterym
svét pohlizi na néj.

Anthony Robbins

Vychodiska komunikaéni teorie

Svou teorii se Watzlawick zaméfuje na pragmatickou stranku mezilidské komunikace. Vychazi z klasického
rozdéleni vyrazi na ti hlavni ¢asti:

a) Syntax - je nauka, ktera hleda predevsim vzajemné vztahy mezi znaky a popisuje znaky (vyrazy) jako takové.
Vysledkem je stanoveni pravidel pro uzivani téchto znakt v konkrétnim jazyce.

b) Sémantika - hleda vyznamy jednotlivych znakt a vyroki. Hledaji vztahy mezi jednotlivym znakem a jeho
vyznamem.

c) Pragmatika - popisuje vztahy mezi znaky a jeho uzivateli. Hledd prakticky kontext uzivanych znakd v me-
zilidské komunikaci.

HLAVNI KOMUNIKACNI ZAKONY - AXIOMY KOMUNIKACNIHO PROCESU

Vlastni teorie vychazi z nékolika predpokladd, které nam poskytnou zazemi pro dalsi pochopeni komunika¢ni
teorie. Pojem ,,komunikacni pole® byl autorem skript zaveden z diivodu presnéjsiho pochopeni vychozich axi-
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omu Watzlawickovy teorie a neni jeji ptivodni soucasti. Pod pojmem ,komunika¢ni pole“ rozumime souhrn
vSech procest a vztah, které se odehravaji v mezilidské komunikaci a maji na ni pfimy nebo neptimy vliv.
Pro dobré pochopeni pragmatické roviny musime predstavit nékolik zékladnich zakonitosti:

o Komunikace je trvalym jevem - neni mozné nekomunikovat

Neni mozné zcela odstranit komunikaci. Je stale pfitomnad. Lidé jsou ,,odsouzeni“ ke komunikaci. Podobné jako
nelze nalézt negaci pro lidské chovani (¢lovek se vzdy ,,néjak® chova). Neustale dochazi k interakci signali a to
na védomé a nevédomé roviné.

Napt.: Pedagog a Zaci jsou po celou dobu u¢ebniho procesu propojeni vzajemnym sdélovanim infor-
@ maci. Mizeme jej nazvat ,komunika¢nim polem® v jehoz ramci ucitel sehrava klicovou roli ve sméru
pozitivniho ovliviiovani tohoto pole. Uvédomovani si vlastnich vysilanych signala a citlivost na priji-
mani zpétné vazby pomahaji k vytvareni vhodného komunikac¢niho pole v procesu vyuky.

E3

o Komunikace je obousmérna

Na rozdil od klasickych teorii (viz odkaz) se autoti domnivaji, ze Watzlwickova teorie pfesnéji popisuje realitu
ve svém predpokladu obousmérné komunikace. Jednosmérna komunikace se prakticky nevyskytuje a snad ani
vyskytovat nemiize.

I v situacich, kdy vysilam zpravu bez veliké $ance na odpovéd jako je tomu s meziplanetarnimi son-
dami, které nesou poselstvi potencidlnim mimozemskym civilizacim, o¢ekdavame odpovéd, reakci.

¥ V opa¢ném pripadé by byly investované penize do projektu hledani mimozemskych civilizaci zcela

absurdni.

Rovnéz hromadné sdélovaci prostredky, které se zdaji ptisobit jednostranné a jednosmérné, pracuji se zpétnou
vazbou a komunikac¢ni reakci divaka.

I takto netypické komunikacni situace 1ze pravem oznacit jako obousmérné.

Vyjdeme-li z predchazejiciho predpokladu, musime konstatovat, ze neustala komunikace neni pouze jedno-
smérnd. Pouzili jsme pojem ,,komunikaéni pole®, které naznacuje, ze komunikace neni pouhym jednosmérnym
procesem. Komunikace se déje v kontextu. Vnimani situaci ve vzajemnych souvislostech je vlastni nejen komu-
nika¢nimu procesu, ale mizeme jej spatfit rovnéz v ¢innosti lidského mozku, ktery vnima své okoli predevsim
ve formé vztahu. Signaly a sdéleni jsou modifikovana podle toho, komu jsou sdélovany a jaky je jejich kontext.
Vztahy (kontext) ovliviuji vydavani i pfijimani signalt.

o Mezilidské systémy se chovaji jako soustavy se zpétnovazebnimi cykly

Vzhledem k predchozim predpokladim muzeme odvodit, Ze reakce, které jsou stale pfitomny a ptisobi ve vza-
jemném kontextu, mohou vykazovat zpétnou vazbu a navzajem se ovliviiovat. Jednotlivé vstupy vyvolavaji ade-
kvatni reakci, kterou lze podle povahy konkrétniho cyklu oznacit jako kladné nebo zaporné. Kladna zpétna
vazba posili (zesili) pfijimany signal, zaporna prijimany signal utlumuje. Posilovanim nebo utlumovanim zpét-
né vazby muze kazdy ¢lovék ovliviiovat komunikaéni pole smérem potifebnym ke zdravé komunikaci.
Dlouhodobé komunika¢ni vztahy (pracovni, rodinné, pratelské) vykazuji stabilni pravidla sméfujici k home-
ostazi'’.

Homeostdza mize byt vytvorena i v pripadé patologické komunikace, kde ptisobi jako omezujici faktor pro
pfipadnou variabilitu témat a chovani.

Manzelska dvojice se muze stale dokola hadat o nékolika tématech. Ostatni témata mohou byt z vza-
@ jemného sporu vytlacena. Dojde k ekonomizaci vzajemného patologického vztahu (homeostatické-
mu stavu).
Pokud bude naopak posilovana pozitivni zpétna vazba dvojice bude stupniovat prudkost a intenzitu stret, které
skon¢i agresivitou a rozpadem vztahu.

o Komunikace vykazuje prvky redundance
Pfi mezilidské komunikaci vznika tendence k chovani podle zauzivanych vzorcti a pravidel (redundanci).

'* Homeostdza napomahd modifikovat komunika¢ni proménné tak, aby mély tendenci setrvavat uvnitt definovanych hranic. (Watzlawick 1999 s. 117)
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Podobné jako Zivé organismy, které se pomoci zpétné vazby a homeostazy stavaji flexibilnimi na zmény okoli,
vyuziva proces komunikace obou prvki k vytvareni nejvhodnéjsich strategii s cilem dosahnout co nejoptimalnéj-
$tho vysledku. Oba systémy - komunikace i Zivé organismy - inklinuji k vybéru nejvhodnéjsiho postupu jednani
jako nejlepsi vhodné alternativy k prozivanému problému. Kdyby chybélo prizpiisobeni, kazdd zména vnéjsich
podminek by byla kriticka pro preziti systému a v pripadé opacného extrému - maximalni flexibility - by dochéze-
lo by k neustalému hledani novych alternativ, kterd by v kone¢ném duisledku systém zcela vycerpal.

V novych situacich neza¢iname proto zcela znovu, ale pokousime se opakovat dfive pouzitou uspésnou strate-
gii. Hovofime v této souvislosti o redundantnim chovani'® zivého organismu nebo lidskych bytosti.

Ve standardnich pripadech jde o velice vyhodny postup. Problém nastane tehdy, pokud je pouzity postup ne-
vhodny nebo vyvola jinou rekei nez je ocekavana. Pak se stava pouziti zabéhaného postupu jako nevhodné
nebo dokonce nebezpecné.

@ Ve kterych situacich miiZeme vysledovat prvky redundantniho chovdni v komunikaci?

Od détstvi jsme vedeni v dopravni vychové k tomu, abychom se pred vstupem do vozovky rozhlédli.
@ Nejprve vlevo a nasledné vpravo. Zvyk se stane natolik samozfejmym, Ze nad nim pfestaneme uvazo-
% | vatakdykoli vstupuji do vozovky, zachovavam stile stejny postup. Pfedstavme si nyni, Ze pfiletime na
navstévu Londyna. U letisté se opatrné rozhlédneme vlevo a nic nevidime. S klidem vstoupime do vozovky ...
a zvuk brzd ndm pripomene odli$né dopravni zvyklosti ostrovni zemé. Zazity zvyk, ktery po mnoho let zaru-
¢ené fungoval se v jiné situaci muze stat smrtelnym.

Jako dalsi priklad nam muiZze poslouzit situace popsana v odborné literature, ktera se tyka namlouvani americ-
kych vojaku a anglickych divek. Zde doslo vlivem rozdilnych zvyklosti pfi namlouvani k naprostému selhani
procesu komunikace. Ameri¢ané méli totiz ve zvyku polibit svou pritelkyni na pocatku kazdého setkani. Angli-
¢anka naopak vnimala polibek jako velmi vazné gesto pocinajici milostné piedehry. Zvyk polibit se pii setkani
na tvar se v odlisné kulture stal velmi nepfijemnym bfemenem.

Nevhodné pouzity postup, ktery byl uspésny v predchozich pripadech se projevi jako zcela kontraproduktivni
v nové situaci.

o T¥i roviny komunikace

Batesonovy vyzkumy v $edesatych letech potvrdily predpoklady, které kdysi stanovil filosof Bernard Russel.
Kazdy komunikac¢ni akt v sobé obsahuje tfi hlavni sdéleni (informace):

o obsahové

o vztahové (emocni)
o preskriptivni (sdéleni o ucelu)

Tyto roviny jsou vZdy pritomné a velmi ¢asto nerozdélitelné propojené.

' Redundanci rozumime vyskyt urc¢itého typu chovéni, které je v konkrétnich situacich pravdépodobnéjsi nez jiné chovani. (In: Watzlawick 1999
s. 281.) ,,... Ve smyslu informacni teorie se dd také fici, Ze stochastické procesy vykazuji redundanci - pojem, ktery je prakticky identicky s ¢astéji
pouzivanym pojmem vzorec.“ (Watzlawick 1999 s. 29)
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Obsahova rovina komunikace zprostfedkovava informaci, ktera se tyka denotatu uvedeného jazykového vyrazu
(fakta). Obsahova rovina se miize tykat ¢ehokoli bez ohledu na pravdivostni hodnotu nebo jeji srozumitel-
nost.

Vztahovd rovina ukazuje, jak mame informaci chapat a rovnéz naznacuje vztah k prijemci zpravy. Ve vztahové
roviné se projevuji predev$im emoce a postoje.

Preskriptivni rovina tvofi hlavni zdmér mluvciho. Z jakého dtivodu komunikuje, co je cilem, smyslem a za-
mérem komunikace. Tato rovina je ukryta zpravidla ,,nejhloubéji“ pod vyslovovanymi fakty a projevovanymi
emocemi. Teprve s rozkrytim Preskriptivni roviny dostaneme komplexni obraz komunikace.

Réno mtizeme uslyset vétu ,,Zase nam venku prsi ...“ Obsahova ¢ast zpravy nam podava informaci
@ o tom, Ze v exteriéru budovy, kterou obyvame dochazi k meteorologickému jevu, nazyvanému sraz-
z kova ¢innost.
Vztahova rovina mize hovoftit o zklamani mluv¢iho nad tim, Ze nelze obléci novou halenku, ¢i opékat veprova
kolena.
Preskriptivni rovina podava hovofi o skryté zadosti po potiebé potésit zklamanou osobu.

Stejnou vétu lze interpretovat naopak jako nad$enou vyzvu k celodennimu lenoseni a odpoc¢inku nebo potésu-
jici informaci o zavlaze nové osetého pole ...

Jak je patrno z uvedeného prikladu, obsahova rovina komunikace necini zpravidla takové potize jako rovina
vztahova, ktera uvedenou informaci interpretuje nebo rovina preskriptivni. Nepochopeni téchto dvou slozek je

Y. 7

jednou z castych pric¢in netspésného dialogu.

» Fazovani sledu udalosti

Komunika¢ni proces mtizeme sledovat v jeho zavislosti na ¢ase. Zvnéjsku se pozorovateli jevi série komunikac-
nich akta jako ,neprerusovany sled vymén® Bézné mtizeme vnimat ,,podnét®, ktery subjekt vysila, odpoved,
kterou prijima a naslednou reakci (posileni), kterou v subjektu odpovéd vyvolava. Watzlwickova teorie nepfi-

podnét poileni

b i

odpoveéd

pousti vzhledem k vys$e stanovenym axiémim tento model. Hlavni princip spoc¢iva v nemoznosti odhalit po-
catek - tedy podnét. V komunika¢nim poli se soucasné prolinaji podnét, odpovéd a posileni. Jinymi slovy tyto
tri slozky probihaji soucasné. Jejich fazovani a ,,pocatek™ je mozné vnimat pouze v subjektivni roviné nebo pri
nutnosti analytického rozboru. V obou pripadech se ovSem dopoustime urcitého zkresleni situace.

O moznych paradoxech fazovani ve vyzkumné praxi psal v r. 1964 Bateson

@ “..Sekvence pokusii je tak fdzovdna, Ze je to vZdy experimentdtor, ktery doddva ,podnéty“ a ,,posileni”;
z zatimco subjekt doddva ,,odpovédi®. Tato slova jsou timysiné uvedena v uvozovkdch, protoze definice roli
jsou ve skutecnosti tvoreny pouze ochotou organismii ptijmout systém fazovdni...Krysa, kterd fekla ,,Vytrénovala
jsem svého experimentdtora. PokaZzdé, kdyzZ stisknu pdacku, mi da potravu,” odmitala pfijmout fazovini sledu,
které se experimentdtor pokousel prosadit. Stile vsak plati,, Ze v dlouhém sledu vymény budou dotycné organismy
- predevsim piijde-li o lidi - ve skutecnosti fazovat sled tak, Ze to bude vypadat, Ze jeden z nich prebird iniciativu,
dominuje, je zavisly atd. To znamend, Ze se dohodnou na vzorcich vymény (na nichz se mohou nebo nemusi shod-
nout), a tyto vzorce budou vlastné nahodnymi pravidly pro vyménu posileni.”
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V lidské kulture existuje mnoho kulturné podminénych vzorcti fazovani. (vedouci-podrizeny, otec - dité, ucitel
- zak), ktera obsahuji konvence spjaté s procesem fazovani. Nelze v§ak oddélit jednu osobu od druhé. Co by byl
vedouci bez podfizenych?

Pokusy o interpretaci fazovani ( tedy ,kdo zac¢al“ nebo ,,kdo je tady vinikem®) a jeho subjektivni vyklad ¢asto
vedou k velmi intenzivnim konfliktim a nepochopeni nebot se ,,objektivni pravdy* neda dopatrat.

V komunikaci se objevuji tfi zakladni roviny (Obsahova, vztahova a preskriptivni), jejichz celkové pochopenti
umozni kvalitni interpretaci toho, co je komunikovano.
Patologické formy v komunikaci mohou nastat pfi nerespektovani zakonitosti komunika¢niho procesu.

TECHNIKA AKTIVNIHO NASLOUCHANI

Aktivni naslouchani je takovy zpiisob komunikace, ktery umoziuje:

o Dava moznost partnerovi hovotit o tom, co povazuje za dulezité. Obé strany tak ziskavaji vice dalezitych
informaci.

o Porozumét signalim vysilanym neverbalné (pochopit skute¢né pohnutky) a reagovat na né.

« Davat do souvislosti to, co partner fekl, a tim, co si asi mysli.

o Umoznuje da t partnerovi najevo, Ze jej vnimame a mame zajem o néj a jeho problémy.

o Signalizovat, ze jste pfipraveni nejen poslouchat, ale i pomdhat hledat feseni téchto problém.

o Vytvaret pozitivni ,naslouchaci atmosféru diivéry a otevreni.

o Zabranit nedorozuménim a $patnym vykladam.

Proc¢ je tézké aktivné poslouchat?

o Protoze jsme zvykli soustredit se spi$e na sebe. Radi poslouchame sviij vlastni hlas.

o Myslime ptiblizné 3 x rychleji nez mluvime.

o Vzhledem k rychlosti mysleni se ¢asto stavd, Ze myslenkami ,,bloudime“ nékde jinde a tim nam unikaji
zasadni informace.

o Mame tendenci neposlouchat jiné nazory, zvlasté tehdy, lisi-li se od naseho nazorti a nejsme pripraveni
cokoliv na tom zménit.

+ Casto déldme zavéry pred tim, nez partner domluvi.

Jaké schopnosti vyZaduje metoda aktivniho naslouchani?

o Schopnost koncentrace béhem dels$iho ¢asového obdobi.

o Schopnost a ochotu pochopit stanovisko druhého.

o Schopnost rozumét neverbalnim signaltim komunikace.

o Schopnost analyzovat situaci a komplexné posoudit situaci.

POSTUP A ZASADY AKTIVNIHO NASLOUCHANI

o Faze 1: ovéfeni, zda jsem spravné porozumél/a sdélené informaci

Problém : Rozumeél jsem spravné tomu, co jste mi chtél/a fici?

Zpasob zjisténi : PARAFRAZE - volné opakujte sdélena fakta
»Pokud jsem Vam dobre rozumél/a, chcete mi nabidnout...”

»Porozumél jsem spravné, kdyz predpokladam...”

18



Etidky manager

o Faze 2: ovéfeni, zda jsem spravné porozumél/a neverbalnim signalim

Problém : Vnimdm spravné rec téla, emoce, postoje?
Zpisob zjisténi : ZRCADLENTI - reflektujte emoce
Vidim, Ze mi rozumite v otdzce...

>2Domnivdm se, Ze se citite rozhoicen...

o Faze 3 :zmapujte terén

Problém : O co jde tomu druhému?
Zpusob zjisténi : Kladeni otazek (upfednostiujeme oteviené otazky)

o Faze 4 :vytvoreni zavéru a shrnuti

Problém: dosahly obe strany spole¢né stanovisko?
Zpusob zjisténi: Kladeni otazek

CHCETE-LI POROZUMET DRUHYM, PTEJTE SE:
@ Porozumeél/a jsem tomu, co jste mi chtél/a fici?
z Jak bych se na jeho/jejim misté citila?
Rozumite tomu, co fikdm?

Jak efektivné sdélovat informace:

Nase fe¢ je srozumitelnéjsi, pokud:
o Pouzivame kratké véty.
o Pouzivame znamé slovni vyrazy.

o Vysvétlime nové ¢i neznamé slova pojmy v konverzaci tak, aby druha strana pochopila, co je tim konkrétné

mysleno.

o Vyuzivame co nejvystiznéjsich a nejvhodnéjsich slov pro vyjadreni nasich myslenek.

» Hovorime se spravnou intonaci /pausy mezi slovy, vétami, spravné kladeni dirazu ve vétné skladbé — véty

tazaci, oznamovaci.............. /.
« Nase sdéleni ma logickou skladbu.
o Mluvime k jadru véci.
« Soustfedime se a klademe diiraz na podstatné véci.
o Pouzivame ptiklady.

o Vedeme dialog a ne monolog. Jinymi slovy nechame druhému prostor pro to, aby se mohl vyjadrit, neska-

¢eme do feci, jsme pozorni.

Rosentalovy zpiisoby sdélovdni Zddosti

Podle Rosentala existuje $est hlavnich zptisobt, jak formulovat své zadosti, aby byly co nejlépe akceptovatelné

piijemcem:

Jestlize chcete svého kolegu néco naucit, nebo jej né¢im povérit, zalezi na tom, JAK to udélate.
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Sdéleni Pozitivni forma Negativni forma

,Neumim udit...“

,Drz se mé, vyhrajes. ..« L ‘
Vynra) »Nevim, jestli ti budu néco plat-

Duvéra, Ze ja vam umim pomoci L. vy "
»2¢) P Vim, Ze té dokdZu néco naudit...

ny...“
. . »Vim, zZe to dokazes“ »Tak nevim, jestli ti to ptijde“
Duvéra ve schopnost druhého o« A P
»10 se podda... »Je to tézké. ..
Neverbalni stranka: jadfuje dtvéru ochybovac¢na
oc¢i, ton, drzeni téla, doteky VYJRdH) pochy
L . »Dobra prace!“ LSpatné!“
Zpétna vazba: presnost, dostatek, , prace’ . |opEne
ozitivni/ negativni »Vysledek je az na par drobnosti, |,,Snaz se vic!
P & které je nutno dotdhnout...” ~Cekal jsem, Ze to zkazi§!“

Vstup:
mnozstvi a kvalita
davané informace

»Napred to hlavni a pak podrob-

L« »Nemdame na to moc ¢asu...“
nosti...

»Zatim stac¢i hlavni body...“
»Pri dalsim pokusu potfebujeme |, Znovu!®
jiz vykon ve standardu...“ »Lépe!“

vr v

»Je dalsi Sance si to vyzkouset..”

Vystup:
mira zadaného vykonu

Ukol pro vés: ovétte si, ze dokdzete lidem sdélovat pozadavky pozitivné:

OTAZKY - TYPY OTAZEK

« Oteviena:
Predpoklada volnou fec partnera, pfi niz se neciti jako vyslychany. Vede k ziskani velkého mnozstvi informaci.
Ptiklad: ,Co pro vds mohu udélat?“.

o Uzavrena:
Dava partnerovi moznost odpovédét pouze ANO, nebo NE. Ziskavame jednotlivé detailni informace nebo si je
potvrzujeme; dopliiujeme si jiz znamé skute¢nosti.

vrsor

Priklad: ,PouZivite auto vyhradné soukromé?“

o Alternativni:

Nepredpoklddame, zZe vyjednavac vyslovi zamitavy nazor. Davame mu moznost vybéru ze dvou (event. i vice)
alternativ. Alternativni otazka vede zdkaznika k pfemysleni. Zvysuje $anci pro ziskani jeho ANO. Vyjednavac
se rozhoduje zptisobem, ktery odpovida nasim pranim.

Pfiklad: ,, Mdte zdjem o tuto sluzbu nebo potiebujete jinou pomoc?,,

o Hypoteticka:

Privadi partnera do situace, jako by nabizeny produkt (vyrobek, sluzba) jiz byl jeho. To nam urychluje cestu
k ziskani souhlasu.

Priklad: , Predstavte si, kdybyste prestal koutit, kolik penéz mésicné miiZete usporit?“

o Reflektujici:

Zamezuje nedorozumeéni, objasnuje situaci, kontroluje, zda jsme si dobfe rozuméli. Partner citi snahu o poro-
zuméni.

Priklad: ,Pokud jsem vam spravné rozuméla, tak...2“

o Sugestivni:
Davame ji s cilem ovlivnit partnera, probudit jeho prani. Vede jej k uvédoméni si jeho potieb. Je vhodna u ne-
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jistych klientd, kteti potfebuji nase vedeni. Je zapotiebi s ni pracovat citlivé, aby se klient necitil manipulovany.
Ptiklad: ,Prece byste nechtél, aby...?“

o Usmérnujici:
Je pouzitelnd tehdy, kdyz se partner nechce v hovoru zastavit.
Ptiklad: , Mohli bychom se vrdtit k...?“

ZPETNA VAZBA
Pravidla pro preddni zpétné vazby

o Zaméfte se na chovani nebo zalezitost, ne na osobu. Pamatujte, Ze G¢inné je posileni pozitivniho chovani.

 Snazte se o popis chovani, ne o jeho hodnoceni. Popiste chovani a jaké ma vliv na vas. Mluvte jen o tom, co
se da zménit.

o Budte pokud mozno konkrétni. Obecna vyjadieni se mijeji i¢inkem.

o Mluvte o sobé, neschovavejte se za ,,my“ a ,,oni®

o Udrzujte o¢ni kontakt — divat se na ¢lovéka, jemuz davate zpétnou vazbu a mluvit pfimo k nému je naprosto
nezbytné.

o Vynechejte absolutni slova jako ,,vzdycky“ a ,,nikdy“. Vyhnéte se obvinovani.

o Podavejte zpétnou vazbu jen takovou formou a v takovém mnozstvi, které je druhd osoba ochotna ,,slyset®

Zlatd pravidla pro PRIJETI zpétné vazby

« Naslouchejte aktivné.

o Zustante po celou dobu otevieni véem myslenkach a nazorim.

o Mluvte pozitivnim a pfijemnym ténem.

o Oveérte si, zda jste vSemu spravné rozuméli.

« Kladte oteviené otazky a pozadejte o priklady.

o Zazpétnou vazbu vzdy podékujte.

« Sami pro sebe si zhodnotte, zda je nutna zména a co pripadné zménit.

Predstavte si, Ze budete pozdni ptichody do prdce svému podrizenému. Vytvorte vhodné véty, které bu-
@ dou respektovat pravidla pro tvoreni ZV
Formulujte problematické situace pfi prijimani a podavdni ZV.
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VYJEDNAVANI A RESENI KONFLIKTU

V této kapitole se dozvite:
W—@ o Postup pfi vyjednavani
« Typy vyjednavani
» Metody pro posileni vlastnai pozice pfi vyjednavani
o Typy problémovych vyjednavacia
o Faze konfliktu
o Techniky pro zvladani konfliktnich situaci

E Vyjednavani, prilomové vyjednavani, BATNA, argumenty, konflikt, faze konfliktu, mediace

PROCES VYJEDNAVANI

Etické chovani vyzaduje u kazdého manazera respektovani urcitych zasad, které se projevuji predevsim v oblas-
ti komunikace a také pfi feSeni spornych otazek. Hlavnimi technikami pro feseni sporti je vyjednavani a v tom-

vvvvvv

to materidlu se rovnéz dozvite o technice pro reseni slozitéjsich konfliktti a sportt — mediaci.

Komunikac¢ni zaklady - opakovani

Stejné jako stavime své domy na poradnych zakladech, a ne na pisku, vyplati se i v pfipadé vyjednavani a feseni
konfliktt - jesté nez sahneme ke specidlnim nastavbovym dovednostem - nejprve ovérit, Ze spravné pouzivaime
zékladni komunikacni techniky. Chceme-li tedy dosdhnout hladké komunikace a pokud mozno nevyvolavat
zbytecné spory, vyplati se vyuzit nasledujicich rad:

« Davejte si velky pozor na sviij ton hlasu, gesta a télesnou pozici, aby nebyly ponizené, bolestinské ani uraz-
livé.

« Hledejte, co vas s partnerem spojuje, v ¢em se shodnete. Nezabredavejte do diskusi o tom, co je rozdilné.

 Hledejte feseni, ktera jsou prijatelna pro v§echny strany. Vynucena dohoda obvykle dlouho netrva.

o Zvolte pro svou komunikaci vhodny ,.kandl“ (odpovidajici zptisob) napf. pisemny, tstni, odborny ¢i naopak
jednoduchy, vizualni, audialni ¢i kinesteticky, odpovidajici prostredi a naladte se, tj. pfizptisobte se partne-
rovi v jednani. Zrcadlete.

« Opatrete si informace pfedem, nic nepfedpokladejte. Zasadné netvrdte, ptejte se!!

« Ukazte dobrou viili se dohodnout, dejte najevo, Ze vnimate véc i z pohledu protistrany, dejte slovné i v feci
téla najevo empatii.

« Omezte pocet vét, které za¢inaji slovem JA. Vyhnéte se provokativnimu ,,proc a negacim, volte neutralni
nebo pozitivni slova.

o Pozorné naslouchejte, dokud druzi mluvi, a davejte to patfi¢né najevo parafrazovanim. Urazlivé ¢asti pro-
sté preslechnéte.

 RozliSujte neustale mezi city a fakty, pfemyslejte o tom, co fikate. Svoje city drzte pod kontrolou, ani v du-
chu nikoho neobvinuijte.
problému, které vedou ke konkretizaci.

« Vytvarejte pocit neustdlého pokroku v jednani, pravidelné sumarizujte, co bylo fec¢eno, na ¢em jste se shod-
li, a kladte kratké potvrzovaci otazky vedouci k souhlasu.

@ K osvézeni toho, co uz zndte, si u kazdé z podtrzenych technik na této strance napiste priklad...
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Mozné vysledky vyjedndvdni a strategie vitéz - vitéz

Kazdé vyjednavani nabizi pomérné velkou paletu moznych feseni. Predstavme si jeden modelovy spor dvou
spolupracovnikii, Honzy a Aleny. Dostali za ukol navrhnout vikendovou oslavu pro sviij pracovni tym za od-
ménu za dobre odvedenou praci. Honza zastupuje tu ¢ast zaméstnancd, ktera preferuje ,,akénéjsi“ pobyt a proto
navrhuje hory. Alena je spolu s ostatnimi kolegy spise pro klidnéjsi odpocinek nékde u bazénu. Podivejme se,

jakych vysledki mohou po ur¢itém ¢ase dosahnout.

Jaké jsou mozna reseni sporu?

Oba se po netspésnych snahach o dohodu ,vzdaji“ a nepojedou nikam.
Pojede jiné oddéleni. Horsi variantou miize byt zacatek vleklého konfliktu

Naprosta rezignace )
P & mezi Alenou a Honzou.

Spole¢na dohoda bude pocitat s oddélenymi vikendy dvou mensich sku-

Nulovd varianta pin. Jedna pojede na hory a druha k bazénu.

Alena se rozhodne vzit iniciativu do svych rukou. Prosadi si jednoduse
»své“ feseni bez ohledu na Honzovo stanovisko. Stejné je nas vic, ktefi

Diktat .
chtéji k bazénu. Tak co...
, Honza poloZi na stl zaplaceny poukaz z cestovni kanceldfe na horskou
Hotovy fakt P P vP
dovolenou....
Jeden z partnert pouzije ,vydiraci® taktiku. ,Nemysli si, ze kdyZz pojedeme
Vydirani k bazénu, budeme vam jesté pomdhat s uzavérkami.”

Honza se zadivd do krasnych oc¢i Aleny, mdvne rukou a zamumld néco

Spontanni rezignace .. y i
p & o0 tom, Ze je to vlastné fuk. Jedou k bazénu.

Néhoda ,2Hodime si korunou... a uvidime!“

Rozhod¢i Pozadaji nadfizeného o rozhodnuti.

Honza prohodi: ,Kdyz s nimi pojedete na hory, urcité ndm zistanou pe-
nize na novy luxusni kévovar, ktery se vam tak libil... Co myslite, pani

Uplatek Kolegyné?
. Jeden den budeme na horach a druhy tyden u bazénu. Kazdy ziska polo-
Kompromis L
vinu casu.
Pravidelna obména Letos pojedou na hory, pristi rok k vodé.

Po néjaké dobé se zjisti, ze Alenou zastoupeni lidé si chtéji predevsim
uzivat pohodli a klidu. Ostatni preferuji aktivni dovolenou. Nakonec si
Kooperativni feSeni pronajmou na prehradé jachtu, kde se bude jedna ¢ast skupiny opalovat
a druha rybafit a potapét. Obé skupiny jsou plné spokojené.

Strategie, ktera vede ke kooperativnimu feseni, se nazyv4 strategie VITEZ - VITEZ. Je to proto, Ze zdjmy vech
jsou nakonec uspokojeny, a nejsou tedy porazeni, jen vitézové.

Ve firemni praxi a v jednani s klienty
nabyva strategie vitéz - vitéz obrovského vyznamu.

o Na cem bude zaviset vysledek vyjedndvini?
@ o Se kterym typem vysledku se setkdvdte nejvic v prdci, ve svém okoli?
o Pokuste se o zhodnoceni vyhod a nevyhod jednotlivych vyjedndvacich strategii a vysledkii
o Jsou-li v kooperativnim feseni uspokojeny zdjmy, znamend to nutné, Ze jsou uspokojeny i ptivodni

pozadavky obou stran?
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T7i typy vyjedndvdni

Predchozi kapitola nam ukézala nékolik moznych vysledkt vyjednavani Honzy a Aleny v jejich problému ,,ba-
zén nebo hory® Objevili jsme pomérné pestrou paletu moznych vysledkd. Nyni se zamyslime nad zptisobem,
jak miiZe jejich jednani probihat. Zde mtizeme rozlisit tfi zakladni typy jednani.

Miuizeme pouzit vyjednavani ,,pozi¢ni“ nebo ,pralomové®, nékdy nazyvané také ,principialni“. Pozi¢ni jed-
nani miva dvé formy - ,,tvrdé pozi¢ni“ a ,,mékké pozi¢ni“ vyjednavani. Kazdé z nich mtze mit své vyhody,
dosdhneme jimi obvykle rtiznych vysledk a také se hodi k riiznym situacim. V priibéhu jednoho vyjednavani
se nékdy vystrida i vice typu.

Pozic¢ni vyjednavani
Meékké Tvrdé

Prilomové vyjednavani
(Principialni)

Lidé a problém se oddéluji,

Utastnik je pritel Utastnik je protivnik e .
ucastnici resi problém

Cilem je dohoda,
vyhnout se konfrontaci

Cilem je rozumny, oboustranné

Cilem je vyhra, vitézstvi piijatelny vysledek

Hledaji se jednostranna feseni

Hleda se vile ke shodé a kroky

Hleda se oboustranny zisk

Projevuje se divéra

Projevuje se nedutivéra,
Objevuji se podrazy, mateni

Hledaji se zajmy za pozicemi,
postup bez ohledu na divéru

Nabizeji se ustupky,
nétlaku se ustupuje,

Vytvari se natlak,
Trva se na pozicich

Vytvareji se alternativy feSeni
uspokojujici zdjmy, ne pozice

méni se pozice

Pro posouzeni alternativ se

Trva se na dohodé PR
stanovuji nezavisla kritéria

Trva se na prosazeni pozic

Meékky pristup, pokud jde
o problém i o lidi

Tvrdy pristup, pokud jde
o problém i lidi

Meékky pristup, pokud jde
o lidi, tvrdy, kde jde o problém

V textu se vyskytuje slovo zajem a pozice. Budou to pro nas dilezité pojmy. Zatimco slovo ,,pozice chapeme
jako stanovisko nebo pozadavek, s nimz jedna ze stran ptichazi na jednani, slovo zdjem je spise diivodem pro
zaujeti pozice.

Je ptirozenou reakci ¢lovéka trvat na svém — pokud jej nechdme se na pozici ,,zakopat®, prestiz mu ¢asto nedo-
voli ustoupit. Proto se doporucuje spise opatrné otazkami nebo oklikou zjistit, co vede druhého k zaujeti
jeho pozice. Napf. ,,Svoje penize na terminovany vklad nikdy neddm!“ V tomto ptipadé zjistujeme, zda k to-
muto postoji vede spiSe potieba mit penize neustale k dispozici, nebo zda ma klient vyhrady k trokové sazbé ¢i
dobé zpracovani dokumentace atd. Teprve potom je mozno navrhovat jina feSeni, z nichZ mohou profitovat
obé strany. Pozor - lidé v bézné feci Casto svou ,,pozici® vydavaji za ,,zdjem".

@ Prestavme si krdtké vyjedndvdni o piijceni noze mezi dvéma hochy. Prvni jej vsak nechce ddt. Oznacte
z véty pismeny T, M nebo P podle toho, v jakém typu vyjedndvdni byste je nejspise zaslechli:

»Ptij¢ mi ho, ted ho chci ja!* N

Pockdm, az ho nebudes pottebovat a pak si ho vezmu.“

»Kdyz mi ho ted puijcis, treba té necham svézt na kole!*

»Dej mi ho, nebo...!*

»Na co ho ted potiebujes? Na strouhdni tuzky? — To ja ti mohu piijcit strouhdtko a ty mné zatim nuiz!“
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Pét krokii pritlomového vyjedndvdni

Postup nazyvany prilomové vyjednavani byl vyvinut pro pouziti i v téch nejvypjatéjsich situacich. Péti kroky
prochazeji diplomaté pti mezinarodnich jednanich, policejni experti pfi problémech s tnosci. Kazdy si mtize
vyzkouset tento postup tfeba pro jednani s kolegy nebo s klientem. V§ude tam nds miize provazet technika
pralomového jednani.

1. JDETE NA BALKON: Prvni krok spociva v ovladnuti vlastniho chovani. Pokud oponent fekne ,,ne“ nebo na
nas slovné zautoci, mtize to v nas vyvolat nutkani rychle zareagovat. Ovladnéme své pocity a nenechme se
vyprovokovat. Mizeme si skute¢né predstavit, ze vse sledujeme z balkénu divadla, Ze jsme od véci i jednani
vzdaleni. To ndm pomuze udrzet city pod kontrolou. ,\Vyjit na balkon“ mutize byt také symbolem toho, Ze tézka
jednani je mozno na chvili prerusit a ziskat ¢as na rozmyslenou.

Co lze udélat nebo tict: Nékterd jedndni nds skutecné zaskoci. Miizeme pak skutecné nékam odejit - nabidnout
a pripravit kavu nebo otevfit okno. Vhodné véty: ,To, co tikdte, je pro mne nové, potiebuji o tom chvili premyslet.“
»Zkuste mi, prosim, vysvétlit jesté jednou, co se presné stalo.“

2. PREJDETE NA STRANU SVEHO OPONENTA: Vytvofenim priznivého klimatu a zdvotilosti zmirnime obavy
a podezfivavost svého oponenta. Oponent zpravidla o¢ekava, ze se budeme branit nebo utocit. Udélejme pravy
opak. Respektujme jeho pohled na véc a souhlasme s nim v$ude, kde to bude jen trochu mozné.

Co Ize udélat nebo fict: ,,Rozumim tomu, co fikdte... a kdyby se néco podobného stalo mné, asi bych byl také
znepokojen.“ ,,Souhlasim s vami, kdyz si tikdte, Ze...“ ,,Chci se ujistit, Ze vam dobre rozumim....“,Pfipoustim, Ze
z vaseho pohledu to tak skutecné miize vypadat...“

3. ZASADTE JEDNANI DO NOVEHO RAMCE: Treti krok méni hru, ktera se vétsinou hraje. Misto odmitnuti
pozadavki oponenta zaméfime pozornost na zpiisob, jak uspokojit poteby obou stran. Opét se nenechejme
vyvést z miry utoky oponenta a zkusme pouzit otazky zaméfené na hledani spole¢nych zajm?.

Co Ize udélat nebo tict: Otdzky ve tretim kroku pomdhaji hledat spolecné zdjmy. ,,Co potiebujete?” ,,Co se stane,
kdyz se dohodneme?* ,,Pojdme najit fesent, které je pro nds oba vyhodné.“ ,Miizeme se také podivat na problém

v 7y

uplné z jiného tihlu.“ ,Co kdybychom se spolecné podivali na nds problém z perspektivy ptistiho pololeti?“

4. VYTVORME USTUPOVOU CESTU: Pokusme se zjistit a uspokojit partnerovy zajmy. Ty jsou zpravidla ukryty
za pozicemi a ultimativnimi vyroky. Nespéchejme. Vytvorenim ustupové cesty usnadnime oponentovi se do-
hodnout a souhlasit.

Co Ize udélat nebo fict: V této fazi hodné pomdhd navrhnout nékolik variant a nechat partnera vybrat jednu
z nich. ,,Chcete se sejit zitra nebo az pristi tyden? Miizeme se rovnéz zamérit na skryté zdjmy oponenta. ,Vim, Ze
jesté mate zdjem na dalsim uivéru. Mohu vdam s tim néjak pomoci?“

5. PRIVEDTE SVEHO OPONENTA K REALNEMU POHLEDU NA SITUACI A NESNAZTE SE HO SRAZIT NA KOLE-
NA: Zjednodusené feceno - zabraiime oponentovi fici ,,ne“ Pouzijeme-li silu nebo vyhrtzky, ¢asto se obraci
proti nam. Zazeneme-li nékoho do kouta, za¢ne se bit hlava nehlava. Nehledejme vitézstvi, ale oboustrannou
spokojenost.

Co Ize udélat nebo tict: ,,Jisté mdte také zdjem pohlizet na véci redlné. ,Souhlasite se mnou, Ze nyni bychom méli
zkusit s tim vsim néco udélat a uz se nevracet k minulosti.“ ,,Nyni bychom méli z toho vseho najit cestu ven - co
miZeme udélat pro nds spolecny zdjem, kterym je ...“ Ani v pripadé tiplného selhdni nemusime pouZit zdporné
hodnoceni. Existuje tzv. ,dohoda o nedohodé* a zni zhruba takto: ,Shodneme se v této chvili na tom, Ze se nyni
nemiizeme dohodnout*.

Zdkladni pojmy pt¥i vyjedndvdni
Kazda profese ma svou odbornou terminologii a stejné je tomu i v oblasti vyjednavani. Zakladni pojmy nam
velmi pomohou zejména pro ujasnéni, ceho chceme dosdhnout, a jak na to ptijdeme.

Optimum
Optimum je takovy cil jednani, ktery bychom povazovali za naprosto idealni a dokonaly. Ackoli jsme realisté
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e

a vime, ze idedlniho stavu, a tedy optima dosdhneme jen stézi, je dobré optimum stanovit. Ukdze nam smeér,
kudy mame jit, a co pfi vyjednavani sledovat. Je mozné si napriklad stanovit, jakym zptisobem chci pusobit,
jakou formu ma mit mé chovani, jaké principy chci dodzovat.

Hlavni cil
Stanoveni hlavniho cile nebo vice hlavnich cilét ndm pomuze definovat v§echny dilezité oblasti, o které nam ve

skutec¢nosti jde. Hlavni cil nam urcuje, co je pro nas nejdulezitéjsi a nejpodstatnéjsi. Hlavnich cili by mélo byt
omezené mnozstvi.

Vedlejsi cile
Kromé hlavniho cile je mozné sledovat jesté nékteré cile vedlej$i. Muze jimi byt napriklad ziskani informaci
o pridruzeném tématu, nebo vyznamny ustupek v podminkach jednani.

Pesimum

Jednani se mtize nékdy vyvijet odli$né od nasich predstav, a proto je velmi vhodné mit pro sebe jasné stano-
venou dolni mez. Ujasnime si tak, co v§echno jsme je$té ochotni obétovat a co uz ne, kam az chceme ve svych
ustupcich zajit. Pokud si pesimum nestanovime, vystavujeme se riziku uzavieni velmi nevyhodné dohody. Od-
haleni vlastni dolni meze je jiz soucasti strategie vyjednavani.

Vyjednavaci minimum vyjadfuje nejmensi mozny pozadavek na to, ¢eho chceme dosahnout, nebo kam az mi-
zeme ustoupit. Minimum je vlastné zakladni ¢ara, za kterou uzZ nema cenu jit a pokracovat v jednani. Jestlize
jsme zatlaceni za své predem definované minimum, je vhodnéjsi dohodu vitbec nedélat a jednani ukoncit.

Argumenty
Jsou zdtivodnéni, jimiz mtizeme presvédcit. Mohou mit riznou véhu a presvédcivost — rozhodné by mély byt
dobre zvazeny a sefazeny.

Alternativy

Jsou riizné moznosti feseni a vysledkil. Bylo mélo proziravé pristoupit k vyjednavani a snazit se prosadit jen
jedinou predem pripravenou moznost. Pokud by totéz délala i druha strana a vase pozice by se velmi lisily, po-
tom by jednani skoncilo ve slepé ulicce. Proto je dobré si pfedem promyslet i riizné alternativy reseni a vysled-
kil jednani. Promyslete také, co pfinesou rizné alternativy vasi protistrané. Promyslejte také, co byste udélali,
kdyby nedoslo k dohodeé.

Zlaty hieb
Je moment, jimz lze protistranu ve vyjednavani piekvapit a zvratit jedndni na svou stranu. Obvykle se pouziva
k vyvrcholeni jednani.

@ Predstavte si jedndni, které vds cekd v blizké dobé. Zapiste si, jaké u néj chcete mit optimum, jaké pesi-
_ mum, co je vds hlavni a vedlejsi cil, jaké argumenty vznesete, ktery z nich miiZe fungovat jako zlaty hieb
a jaké alternativy teseni padaji v ivahu. Zapiste si je na ndsledujici stranku.
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Mapa cilii jedndni

@

Optimum:

Hlavni cil 1: Hlavni cil 2:

Vedlejsi cil 1:

Vedlejsi cil 2:

Hlavni argumenty:

ZLATY HREB

Pesimum:

Jaky krok byste mohl / a konkrétné udélat, kdyby druhd strana odmitla vyjedndvat a bylo by lepsi ji do-
stat nazpét k jednacimu stolu?

BATNA

Jde o zkratku pro nejlep$i alternativu k dosazené dohodé. Je to tedy nase ,zalozni feseni® Vyjednavat ma
smysl, jestlize mtizeme dosahnout alespon o trochu lepsi feseni nez je nase BATNA.

Jestlize si jdete vyménit jako turista na malém mésté v patek tésné pred zaviraci dobou penize k soukromému
sméndrnikovi a kurz je 33, ackoli vite, ze ve mésté je nyni 31,50, vaSe BATNA je pockat bez penéz do pondélka,
kdy budete muset navic vazit cestu do mésta. BATNA tak vymezuje prostor pro jednani.

Jestlize vam chce prijit opravar na pocita¢ az za tyden dny a vy vite, Ze jiny k vam muze prijit ptijde za tfi dny,
muzete klidné vyjednavat a pokusit se ziskat opravu jiz mnohem dfive.

Vhodné volena BATNA také pomuze dovést druhou stranu nazpét k jedndni, které chce prerusit. Proto je vhod-
né mit BATNA ,v rukavu® i pro pfipad nedohody.
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B est

A lternative
To

N egotiated

A greement

»Prece byste si neptdli prijit nyni o tiroky?“

»Pokud se nedohodneme, nezbude vam, nez se obrdtit na soud, a oba vime, jak dnes soudy
pracuji.”

»Pozdéjsi dodani dokladii z vasi strany by bohuzel vedlo k nutnosti udélat celou analyzu
zZnovi.

BATNA nas pomdha uklidnit. V ptipadé, Ze se nedohodneme, nevadi. Vime, co bude-
me délat, at to dopadne jakkoli.

BATNA musi byt realnd a pro druhého nepfijemna. Jestlize ji zvefejnime a pak se za-
chovame jinak, mtizeme nejen ztratit tvar. Pfisté jiz budou nase slova brana na lehkou
vahu.

o Kdy je dobré jedndni prerusit nebo se radéji nedohodnout? Existuji takové situace?
@ o Kjedndni, které jste si zmapovali na predchozi strance, stanovte jesté BATNU k hlavnimu
. cilia BATNU pro ptipad nedohody.

CO LZE OVLIVNIT U JEDNANI

Vyjednavani byva promeénlivé jako zivot sam. Cim vice dokazeme ovlivnit vnéjsi podminky a prubéh jednani,
tim snadnéji dosahneme svych cila.

Jiz kral Karel IV. Usazoval své navstévy tak, aby jim padalo od oken svétlo do tvare, sam vSak sedél zady k oknu,
aby hosté nemohli jeho tvar proti svétlu podrobné pozorovat. Jak nachystate své jednani vy?

V tabulce nalezneme prehled moznosti, jak jednani ovlivnit jesté dfive, nez padne prvni véta. Cim vice se
predem pripravime, tim ziskame vétsi $anci na dobry vysledek.

Co miiZeme piedem ovlivnit:

~

Cas

Na kdy naplanovat dobu jednani? Bude ¢asovy plan bude vyhovovat obéma stranam
nebo jen jedné strané?

Délka trvani

Ve vyhodgé je ten, kdo nespécha. Muze tak vyuzit ¢asového stresu k vyjednani ptihodnéj-
$ich podminek. Je vhodné si u kazdého jednani stanovit dopfedu jeho délku.

Silngj8i strana obvykle prosazuje tempo, které je pro ni nejvyhodnéjsi. Bude lepsi byt

Tempo , . CeTi , D1
P rychly, pomaly nebo uvazlivy? Vyplati se protahovat jednani?
Misto »Domaci hfisté“ poskytuje jistou vyhodu. Lze ptipravit sezeni, nechat ¢ekat druhou stra-
nu... Neutralni prostfedi zajistuje objektivitu - je vyhodné pro oba partnery.
Pofad iednani Je vhodné zacit jednodussim bodem, ktery pomize pfekonat prvotni nedtvéru. Je mozné
) pozit i jinych postupt (véechno ihned, zacit nejdulezitéjsim pozadavkem...)
i Kdo sestavuje navrh dohody je obvykle ve vvhodé. Mize pouzit formulace, které jsou pro
Navrh dohody ) Y€ obvy vy P Jsoup

vlastni stranu vyhodné.

@ o Zkusme se nyni vzit do situace Honzy nebo Aleny z minulé kapitoly. Co bychom na jejich misté
zkusili upravit, aby byl pro nds vysledek co nejvice uspokojivy?
« Ceho pouzijeme, pokud chceme jedndni protahovat?

o Myslete na svou situaci. Co byste se snaZili ovlivnit a proc?
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Analyza cili, stanovisek, potieb a zdjmii

Naucili jsme se ptlisobit na proces vyjednavani jednani jesté pred jeho zacatkem, zname strategie, typy a mozné
vysledky jednani. Nyni je na fadé dalsi dulezity krok, ktery rovnéz patfi do doby priprav pred vyjednavanim.
Zkus$enosti s vyjednavanim v ¢eskych podminkach poukazuji na slabou pfipravu vyjednavacti. Budeme-li
vénovat dostatecny ¢as pripravé, mame velkou Sanci na vynikajici vysledek.Analyza cilt, stanovisek, potreb
a zajmu je prvnim a velmi dtlezitym krokem v pripravé a je dobré ji opakovat i béhem probihajictho jednani.
Zacéneme u sebe:

o Muj hlavni cil:

o Co opravdu potfebuji?

o Jaké zajmy stoji za mymi cili?

« Bylo by moje zajmy mozno uspokojit i jinak?

o Jaké stanovisko / postoj / pozici zaujme pravdépodobné protistrana?

o Jaké jsou zajmy a potteby protistrany?

o Jakéje ,pesimum® protistrany?

o Co asi udéld protistrana pro dosazeni svych cila?

o Jaké ma alternativy?

o Co nejhorsiho potka protistranu v ptipadé nedohody?

«  Kdybych byl /a na misté druhé strany, jaké argumenty by mne presvédcily, abych zménil / a ndzor?
o Jaka je povaha druhé strany?

o Jaké vyuziva strategie a typy jedndni?

« Jaky ma vliv, postaveni, povéreni vyjednavat?

o Jakéjsou citlivé body a slaba mista protistrany?

o Jaké jsou zvyklosti protistrany (kurak, oblibend restaurace, osobni ,,slabtistky*..)
o  Dokazi protistranu v nécem ocenit? Jak?

Pfi vyjednavani se zaméstnancem, ktery velmi tvrdosijné prosazoval prechod na jinou pozici, se dotazo-
vanim zjistilo, Ze o i usiluje hlavné proto, Ze u téchto pozic je jina — jemu vice vyhovujici - pracovni doba.
¥ Po upravé pracovni doby zaméstnanec rad ztstal na pozici, ktera odpovidala jeho schopnostem.

Souvisejici otazky: ,,Co si od toho slibujete? ,,Co vdm to ma prinést?“ ,,Pro¢ to chcete?”
Je dobré se soustfedit nejen na ,,svou ptilku hfisté. Proto se zabyvame také cili, stanovisky, vhimanim, potieba-
mi a z4jmy protistrany.

o Zjakého ditvvodu analyzujeme zdjmy?
@ o Co miiZeme vytéZit z informace, Ze protistrana rdda chodi na fotbal?
o Je eické zjistovat cile a zdjmy partnera ve vyjedndvdini? Kam az miiZeme zajit?
o Proc je dobré pripravit si predem ocenéni druhé strany?

PRVNI KROKY PRI JEDNANI

Mame pred sebou diilezité jednani. Jsme prfipraveni na setkani, zname své cile a odhadnuty jsou i cile a zajmy
svého partnera. Za¢indme rokovat. Ale pozor! Neni dobré skoc¢it do vyjednavani ,,rovnyma nohama®“ Vénujme
nékolik chvil ,,rozehfati“. My sami nebo nas partner mame za sebou cestu, sedime v neznamém prostredi... to
vse rusi koncentraci a ukvapenost neni znamkou dobrého vyjednavace. Za¢néte proto, kromé pozdravi, Gvod-
nimi neutralnimi vétami. Hned poté si otazkami ovéfime vychozi podminky:

.« Jsou ptitomny vSechny ocekavané osoby?

. Maji pritomni dostate¢né kompetence jednat a rozhodnout?
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. Jaka budeme mit pravidla pro jednani (mobilni telefony, prestavky, oslovovani)?
. Kdy jednani zakon¢ime?

Navrh poradu jedndni:

K zahdjeni patii predlozeni a formalni schvaleni tématu jednani. MtiZe mit jeden bod nebo se skladat z vice
c¢asti. Mezi formalni povinnosti hostitele je predlozit piehled vychozich bodu pro jednani véetné vystiznych
informaci. Mély by byt podany pomoci neutralnich pojmi.

V tvodni fazi byste méli udélat ndsledujici:
o presvéddit se, zda jsou obé strany pritomny ze stejného divodu
o zjistit, zda jsme naladéni na podobné zajmy a hodnoty
o uvédomit si rozdilnosti v nazorech
o vzdjemné se informovat a pozorovat partnera.

Pro pripravu poradu jedndni zvaZme ndsledujici otdzky:

O ¢em se bude hovorit?

V jakém poradi?

O jakych otazkach budeme jednat?

Co bude vynechano?

Ktery problém je nejjednodussi?

Ktery problém je nejdulezitéjsi?

Co za¢neme projednavat nejdfive (doporucuje se jednoduchy bod nebo problém)?

Jaky druh postupu predpokladame (jeden problém po druhém, ,,balicky“ problémi dohromady)?

PNRAT DD

Pokud pfipravuje tvod druha strana (jsme v roli host1), i my mame moznost korigovat porad jednani.
Vhodné otazky pro pfipravu (jsme-li v roli hosta):

. Byly vynechany nékteré otazky, fakta nebo problémy, které je tfeba projednat?
. Co prozrazuje porad jednani o strategii druhé strany?
. Jaké jsou asi priority druhé strany?

@ Zapiste si pozndmky k ocekdvanému vyjedndvani.

z

Argumentace na potiebu

Je to zd@ivodnéni nasich postoji a nazoru patii ke klicovym bodim jednani. Argumenty maji za tkol napo-
moci zménit nazor protistrany a vzajemné sbliZit postoje.

POZOR!

Pokud argumentace neoslovi skutecné potieby druhé strany, mohou se i ty nejsilnéjsi argumenty minout
ucinkem, byt preslechnuty, zamitnuty a dokonce zesmésnény.

Jaké mdme moZnosti usporddat argumenty:
O zasadach spravné argumentace a argumentacnich chybach bude pojednavat sa-

mostatna kapitola. Zde shrnujeme jen nékolik obecnych pravidel. Ke kazdému ndzoru je
vhodné si pripravit tfi

Dulezitost: nejdtlezitéjsi dame zpravidla na zavér. Druhy nejdilezitéjsi na zacatek. riiznd zdivodnéni,
Casovy sled: jaké kroky byly podniknuty v minulosti. Chronologicky usporaddme fakta. | argumenty.

Vécné (po oddilech): argumenty se usporadavaji podle predmétu a obsahu
Popisné: popisuje se produkt. Zdiiraznuji se postupné vyhody podle potreb klineta.
Srovnani: porovnavaji se produkty s podobnymi typy a cituji se priklady a zkuse- 3
nosti.
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Jak se vypoiddat u tvrdého typu vyjedndvdni s neptijemnymi argumenty protistrany:

Vyslechnéte, ale neptikyvujte, kdyz nesouhlasite.

Netidte se poradim argumentt protistrany.

Nejprve zautocte na silné body.

Argumenty konkrétnimi priklady muzete oznacit za politovanihodné vyjimky.

Argumenty zobecnénim lze vyvratit jedinym pripadem, kdy zobecnéni neplati.

Velmi silné argumenty nechte zcela zapadnout jako momentalni napady nebo povrchni dojmy.

1. Pripravte si sérii 3 argumentii pro jeden produkt nebo pro néjaké resent, které chcete prosadit.
Vhodné je usporadejte.
2. K sérii si pripravte navic jesté ,,zlaty hreb".

Zlaté tipy:

Malokdo lituje, Ze ekl malo... ale kazdy lituje, kdyz fekne prili§ mnoho!

Informace maji cenu zlata. Mluvte radéji méné, ptejte se, naslouchejte. Vyjednavani je umeéni fici
pravdu a prece nefici vée, co o véci vime.

Seridzni vyjednavac¢ nikdy nevytdhne argument, dokud si otazkami neovéfi, ze oslovi hodnoty nebo
potreby protistrany.

Nepospichejte s nabizenim ustupku. Kazdy tstupek nabidnéte pouze za ,,protisluzbu®

Potvrzujte si a zapisujte si kazdou malou shodu. Mohla by byt protistranou ,,zapomenuta®

FAZE VYJEDNAVANI

Modelovy priibéh vyjednavani ukazuje nasledujici graf. RozliSujeme tyto zdkladni ¢asti

analyza vlastnich cilt a
zajmu

« analyza potfeb
protistrany
formulovani vhodnych

argumentt

g | > O
fiprava pred O

jednanim
« rozehfati
« Uvodni otazky
navrh poradu jednani
Zahajeni jednani
— T

Gvodni stanoviska
vyjasfiovani zajmu
argumentace

« hledani sty¢nych bodl a

ustupkd

alternativni navrhy feseni

kritéria pro vybér

Vlastni vyjednavani % O O

«  vybér optimalniho feSeni
o shrnuti
« prijeti a stvrzeni dohody

Uzavfeni vyjednavani
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TAKTIKY, KDYZ SE DOSTANETE DO UZKYCH

Ne vzdy jsme ve vyjednavani vyrovnanymi partnery. Pokud chceme trochu vyrovnat pfevahu protistrany, mi-
zeme pouzit vhodné taktiky.

Je nutno zdtraznit, Ze tyto taktiky jsou z hlediska etického velmi dilematické a je vhodné velmi zvazit, zda
mame tyto postupy viibec pouzit.

Taktika popis

Pokud mozno minimalizujte informace o své osobé a svém postaveni. Partner ve
Znejasnovani vyjednavani mtize tusit, Ze nejste dostate¢né ,,silny vyjednavac® Nejistota vlastni
slabou pozici jen posiluje. Pozor na nepravdivé informace! Vyhnéme se jim.

Pokud existuje moznost vybéru, nepodcenujte vybér mista pro jednani. Idealni
Ovliviovani prostoru je presunout setkani na ,domaci hfi§té“ a zapojit vSechny znalosti o neverbalni
komunikaci. I nepatrna zména maze byt ,jazyckem na vahach®

Zacnéte pozornosti ke svému vzhledu a vénujte mu jesté vice ¢asu nez jindy. Pri-
meérené liceni, vkusné a vhodné obleceni, priprava argumentt a celkové osobni

Citlivost k detailiim . ‘v . , . ;. 5 s
image zvétSuje manévrovaci prostor. Pozor na image, které je neopodstatnéné.
Miize se stat naopak velmi kontraproduktivnim prvkem.
Omezte rozhodovani pod ¢asovym tlakem. Klid s rozvahou jsou vhodnymi ,,do-
Omezeni ¢asového plinky“ vyjednavace. V jednani navrhnéte prestavku. Vyzarujte klid. Klidné se od-
stresu volejte se na nutnost konzultace rozhodnuti, i kdyz mate plny mandat. Jednani

muzete i odloZit.

Reagujte klidné, za zadnych okolnosti se nenechejte vyprovokovat ke hnévu nebo
agresivnim vyrokim (mezi né patfi i agresivita). Vyhrazky a ultimata nejsou

Vyhybéni se pozicnim vhodna pro jednani ze slabych pozic - zpravidla jsou siln¢ kontraproduktivni a ne-

yrokiim a konfliktiim « s e . . - 1. , ,
vy funkéni. Formulovani jasnych pozic a stanovisek a ulpivani na nich je nevyhodné
za jakykoliv podminek.
Posfleni Vztahové V ramci moznosti a vkusu se zaméfte na posilovani osobni roviny. Hledejte prile-
Roviny zitosti k podpore dobrych vztahi. Lidé vétsinou neutoci na ty, které si oblibili.

Je to ukazka vlastni vyjednavacské odolnosti. Pozice nejsou podstatné, ale zajmy

Setrvavani na svych o . . . . o
VY ano. Formulujte je a setrvejte na nich. Pratelskost a zasadovost se nevylucuji. Ne-

zdjmech . . , .
) bojte se, ze druhou stranu unavite. Je to vase vyhoda.
. ) Nestavte se proti vSemu, budte pripraveni v detailech ustoupit. Vytvarejte neustale
Ustupky v detailech P pHp pit. Vytvare)

pocit pokroku v jednani, shrnujte, na ¢em jste se jiz dohodli.

o Zkuste si predstavit jedndni, kdy jste byli v nevyhodné pozici. Kterd metoda by vam pomohla alespori

@ trochu vyrovnat sily?

o Nakolik je etické posilovat svou pozici?

o« Co as jakym tispéchem jste jiz pouzili?

oV neptitelském prostredi je velmi tézké udrZovat prdtelskou atmosféru. Co vam pomdhd udrzet dob-
rou ndladu?
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