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O autorech

Diplomovany inzenyr; dvacet let zastaval vedouci manazerské pozice, je
samostatny trenér a poradce pro podnikani. Je certifikovanym trenérem ne-
nasilné komunikace (NK) a na svych semindéfich jiz mnoho let spolupracuje
se zakladatelem metody NK Marshallem B. Rosenbergem. Zabyva se pfede-
vsim vztahovou a emocni inteligenci s dirazem na feSeni konflikt(. Nabizi
kurzy a vycvik vSem, kdo chtéji dale rozvijet svou osobnost, napt. vedoucim
pracovnikdm, trenérlim, kou¢tim a lidem pracujicim v socialni oblasti.

Webové stranky: www.basu.de

Diplomovana podnikova ekonomka s dlouholetymi zkusenostmi z finanéni
oblasti. Je mediatorkou a kouckou v ekonomické sfére (BMWA; Bundes-
verband Mediation in Wirtschaft und Arbeitswelt e. V.) a vede némeckou
spole¢nost rw-cct, kterd poskytuje trénink v oblasti managementu, feseni
konflikt a nenasilné komunikace.

Je autorkou podkapitol 4.4.1 ,S NKk novym fe$enim” a ,Rozhovor

u

s kolegou: ,prémie budou zkraceny”.

Webové stranky: www.rw-cct.de






Predmluva

Komunikace je nedilnou soucasti naseho kazdodenniho pracovniho i sou-
kromého Zivota. Neni dne, kdy bychom jejim prostfednictvim nefesili
problémy a neurovndvali mensi ¢i vétsi spory. ZpUsob, jakym hovofime,
naznacuje nas postoj viici ostatnim a rozhoduje o tom, zda se z nas stanou
pratelé, nebo si kazdy pljde dal svou cestou. Nejcastéjsi pficinou vzniku
prestfelek, rozepfi a nékdy i nefalsovanych viélek je, Ze si myslime, Ze za
nase pocity zodpovidaji druzi.

Nenasilnd komunikace je Zivotni postoj, jenz ndm umozniuje prevzit zod-
povédnost za nase vlastni prani. Navic jde o velmi jednoduchou metodu,
jejiz pomoci budete schopni dospét k takovému reseni konfliktu, jez bude
pfinosné pro viechny zucastnéné.

Tato pfirucka vam ukéze, jak vzit zodpovédnost za své pocity do vlast-
nich rukou a jak si najit cestu k lidem bez ohledu na jejich spolecenské
postaveni, pohlavi ¢i kulturni pfislusnost. Krok za krokem se seznamite se
vSemi ndlezitymi prvky a dozvite se, jak je vyuzit pfi rozhovoru. Naucite
se s rozvahou a citem jednat v souladu se svymi hodnotami. Pfal bych si
zkratka, aby vam tato knizka pomohla vypéstovat si vztahovou inteligenci
a smysl pro fedeni konfliktnich situaci, jeZ vdm umozni usporadat si zivot
podle svych predstav.

Andreas Basu






Od ,proti sobé”
ke ,spolecné”

Rozepfre, kam se ¢lovék podiva - kazdy chce zvitézit a nikdo
prohrat? Anglicky vyraz ,win-win“ se v posledni dobé stal
kouzelnym slovickem pfi vyjedndvani a feSeni sporud.

V nasledujici kapitole se dozvite:

» co vlastné technika win-win je,

» proc filozofie nendsilné komunikace a jeji nastroje
napomahaji trvalému vyfedeni spord,

» co konflikty ve své podstaté jsou a proc je pro nas
tak tézké se s nimi vyporadat,

» jak prostfednictvim feci pdchdme nasili
a co znamena ,mluvit nenasilné”.
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Vice nez 50 % vsech projektl nenaplni své cile v disledku problémd
v mezilidskych vztazich (Chaos Studies 2009, Standish Group).

Uhrnna rozvodovost v Ceské republice se v sou¢asné dobé pohybuje
tésné pod hranici 50 % (Statistickd rocenka Ceské republiky 2012).

Jen 15 % zaméstnancll pocituje osobni vazbu ke svému zaméstnavateli.
Ostatni svou préci vykondvaji pouze mechanicky podle predpisti anebo
jiz podali ,vnitini vypovéd” (Galluplv Ustav, 2012).

Cim dal vice lidi si stéZuje na stres, mobbing ¢i nebezpeéi syndromu
vyhoteni na pracovisti.

Ackoli uvedena cisla mohou naznacovat néco jiného, osobné trvam na
tom, Ze ¢lovéku byla déna do vinku pfirozena tendence zit a pracovat spo-
le¢né s druhymi. Ve skute¢nosti ndm déla radost, kdyz mizeme Zivot svij
i ostatnich zpfijemnit. Jak jsem dospél k tomuto tvrzeni, kdyZ v kazdodenni
realité neustale dochézi k problémim a sporiim, jez pak kolegové, nadfizeni,
rodice a partnefi musi resit?

Podle britského etologa Desmonda Morrise jsou lidé stvorfeni ke spo-
lupraci a ochoté pomdhat druhym - bez téchto vlastnosti bychom totiz
nedokazali ulovit mamuta ani obydlet Zemi v takovém métitku, jako je tomu
dnes. Odmalicka je ndm ale bohuzel vitépovano, Ze jsou jen dvé moznos-
ti — vyhrét, nebo prohrat. Ve filmech prozivame osudy nejriiznéjsich hrdin(
a smolafl, v pfenosech tenisovych utkani z Wimbledonu sledujeme jasajici
vitéze, zatimco na porazené si brzy nikdo ani nevzpomene. Soutézime o to,
kdo ma nejvyssi plat, nejdrazsi auto, nejvétsi podil na trhu... V souvislosti
s lidskou soudrznosti se mnozi za¢nou ptét, co by méli udélat, aby také
doséhli na stupinky vitézQ, nebot k porazenym pochopitelné nikdo patfit
nechce.V dlsledku téchto pohnutek pak propuka kazdodenni boj o preZiti.
V zajeti strachu, Ze se nedostane na viechny, nas proto viibec nenapadne
zamyslet se nad moznosti, jeZ se pfimo nabizi: Jaké by to bylo, kdyby vyhrali
vsichni?

Vyraz win-win, ktery pochdzi z transakéni analyzy, se v posledni dobé stal
v mnoha firméch heslem, nékdy moznd az pfilis médnim slovem. Kdyz se
totiz zeptdm svych koleg, jak chtéji vyfesit urcity konflikt nebo vést jednani,
¢asto slycham: ,Musime prosté vytvofit situaci win-win.” , A jak se to déla?”



.No, tak... ehm...” V této knizce vam krok za krokem ukdazu, jak dosahnout
situace win-win — tedy jak nabidnout feSeni, jez uspokoji obé strany, nebot
se zda, Ze podstata Uspéchu tkvi v detailech.

Obrézek 1 ukazuje, Ze ani zcela vycerpévajici znalosti o tom, jak postu-
povat, vas k vytouzenému cili nedovedou, pokud nevychazeji ze sprdvného
postoje. Od vnitiniho nastaveni se totiz odviji nase chovani navenek. Pouze
s postojem ,ja jsem OK - ty jsi OK" muUzete pfi jednani dospét k win-win
vysledkam.

postoj ja jsem OK ja jsem OK
ty jsi OK
O O
chovadni
ovladdnuti/prosazeni se jednani/kooperace
O O
vysledek . . .
win- win-win
kom-
promis
postoj
ty jsi OK
0 O
chovdni
vyhybéni se/potlaceni pfizplGsobeni se/podrizeni
O O
vysledek —win

Obr. 1 Postoje a chovdni v konfliktnich situacich

Vsichni lidé, jez potkdvam, by se chtéli dostat do pravého horniho ¢tver-
ce - ve vztazich ndm totiz obvykle nevadi, vyhravaji-li ostatni, pokud sami
také vitézime. V zésadé jde o to, vypéstovat si odpovidajici postoj a opatfit
vhodné nastroje. Jednotlivé prvky nenasilné komunikace (NK) vdm umozni
uchovat si tento postoj i ve svizelnych situacich.



Chteéli byste si umét zachovat sebejistotu a klid i v emocionalné vypja-
tych chvilich?

Chteéli byste se umét povznést nad vycitky a kritiku?

Pfemyslite nad tim, jak nalozit se svym hnévem, aniz byste ohrozili sv(j
vztah?

Ptate se, jak docilit toho, aby vam ostatni nefikali ,ano” a nakonec stejné
neudélali ,ne”?

Pokud jste na nékteré z uvedenych otdzek odpovédéli kladné, metoda
nenasilné komunikace vdm pomd{ze najit nastroje a Zivotni postoj, s nimiz
budete schopni pfistupovat ke konfliktlim konstruktivné a vytvéret pro né
trvald feseni. Déle se naucite navazovat plnohodnotné vztahy a pfijmout
sami sebe takové, jaci jste.

Slovo ,nenasilny” je odvozeno od sanskrtského vyrazu ,ahimsd”, jejz pouzi-
val Mahatma Gandhi. Ahimsa v sobé ovsem zahrnuje vic nez jen nenasilny
odpor nebo nendsilné jedndani. Je oznacenim pro Zivotni postoj, ktery ze
zésady odmitd jakékoli ublizovani druhym nebo jejich poskozovani. S tim
souvisi také zména zplsobu mysleni ¢lovéka, veetné zaZitych stereotyp,
predsudku a nepratelského vidéni svéta, a také jeho vyjadiovani, které pre-
souvé zodpovédnost za vlastni pocity na ostatni, a tim pfispiva k eskalaci
spord.

Filozofie nenasili byvéa ¢asto mylné srovndvéna s pfistupem ,mame se
vsichni radi”, s pasivitou a nec¢innosti. Jednim z jejich hlavnich cili je umét
se ke konfliktlim postavit aktivné, a ne je odsouvat na vedlejsi kolej. Stejné
jako Gandhi ani americky psycholog Dr. Marshall B. Rosenberg, zakladatel
modelu nenasilné komunikace a mezinarodni mediator konfliktd, nehovori
o absolutnim nenasili. V pfipadé, Ze by se méli rozhodnout mezi byt obéti
nasili“ a ,pouzit nasili“, oba by zvolili druhou moznost, pfestoZe jsou pre-
svédceni o tom, ze mirumilovny pfistup stoji vysoko nad jakoukoli represi.

Dr. Rosenberg rozliSuje mezi ,trestajicim” a ,ochrannym” pouzitim sily.
Ochranné uziti sily méa zabranit ublizeni, zranéni nebo nespravedInosti.
Nema v umyslu trestat, zplsobit bolest ani si vynutit zménu chovani. Dob-
rym ptikladem je, kdyZz nékdo na posledni chvili strhne dité ze silnice tésné
pred projizdéjicim autem.



V poradenské praxi byva NK oznacovana také jako synergickd nebo kon-
struktivni komunikace.

Prehled:

Jit pfimo k véci, vychazet z faktd a argumentovat vasnivé, ale spravedlivé.

Vyjadfrit své pocity a potreby, aniz byste nékoho obvirovali, hodnotili nebo
kritizovali.

Jasné formulovat své prosby, aniz byste druhym vyhrozovali, snaZili se jimi
manipulovat nebo je vydirat.

Vytvéret nosnd a pro vSechny strany uspokojiva feseni a neuchylovat se
ke Spatnym kompromisiim, jez stejné nebudou mit dlouhého trvani.

Cestné uplatfovat sviij vliv a byt rovnocennym partnerem v diskuzi.
Vycitky, kritiku a pozadavky druhych nebrat osobné a naopak svou
pozornost zaméfit na nevyjadfené pocity a potreby, jez se za témito vyroky
skryvaji.

Pi hledani feSeni sporu nerezignovat na sva vlastni prani ani neriskovat
vztah ke svym blizkym.

Metoda, kterd ndm ma pomoci ve chvilich, kdy jsme vystaveni tlaku, by méla
byt predevsim jednoducha a efektivni:

Postupy NK jsou prehledné a Ize je okamzité pouzit v praxi. Na
klavir se ¢tyfmi kldvesami se naucite hrat i vy! NK si vystaci se ¢tyfmi
prvky: pozorovénim, pocity, potfebami a prosbou (podrobnéji k tomuto
tématu viz kapitola 2.1 ,Mluvit, abychom byli vyslyseni“). Diky tomu
ji mohou ihned uplatnit i Gplni zacatecnici. Jiz pfi prvnich cvicenich
ucitite, jak stres a napéti pomalu ustupuji a stfida je zvédavost a na-
déje. Ziskate potiebné ndstroje k tomu, abyste dokazali vyresit i velmi
komplikované situace.

Jeden staci. Jednim z nejcastéjsich dotazl je: ,Aby NK fungovala, musi
ji znat i mUj protéjsek?” | kdyz je pochopitelné jednodussi, disponuiji-li
v tomto sméru obé strany jistymi schopnostmi, odpovéd zni: ,Nikoli!”



Dulezitou soucasti této metody totiz je, ze si partnera ,vyzvednete” tam,
kde je, a své dovednosti mu na dobu trvani konfliktu ,pGjéite”.

Nezavisla na kultufe a vnéjsich okolnostech. NezdlezZi na tom, zda
vedete jednani v Japonsku, pfipravujete se na rozhovor s ,problema-
tickym” kolegou, sedite u jednaciho stolu s lidmi rznych narodnosti
anebo chcete s rodinou prodiskutovat, kam pojedete na dovolenou -
vsichni lidé maji stejné potieby. Jednotlivé kultury se lisi jen tim, Ze pfi
jejich naplnovani voli rizné postupy. Pokud se naucite rozpoznévat
touhy a pfani a budete je umét v feci druhych identifikovat, dokazete
prekonat i propastné kulturni rozdily (viz kapitola 3 ,Schopnost empa-
ticky naslouchat”).

na vyzkumech Dr. Marshalla B. Rosenberga, jimz se vénoval vice nez
40 let a ziskané poznatky pak Uspésné uplatnil v zemich celého svéta —
napf. pfi ozbrojenych konfliktech znepfatelenych kmentd ve Rwandé,
ve véle¢nych oblastech na Balkdné nebo v Afghanistanu. Zda s nim
pracovali manazefi, policisté, |ékafi, advokati, déti, ucitelé nebo rodi-
¢e, nehrdlo zadnou roli - metoda NK je zcela univerzalni a Ize ji pouzit
i v nejtézsich podminkach.

Existuji situace, v nichz NK nefunguje? Ano, spousty - v zdsadé v kaz-
dé situaci, kdy prestanete respektovat svij protéjsek.

Priklad:

Karolina vold z détského pokoje na svého muze: ,Honzo, pojd'se podivat, Kubik
umi fict Madagaskar. Jeho prvni ctyfslabicné slovo!“ Honza vejde do pokojicku:
,Sikulka, Kubiku! Cos to ted fekl?“ Kubik pyiné: ,Madagaskar.“,,Chces se na-
ucit jesté jedno slovo se ctyimi slabikami?“ Dvoulety Kubik se zatvati zmatené.
Honza: ,NosoroZec... No tak, zkus to: noso...“ Kubik: ,zec*. Honza trpéliveé:
»Noso...“ Kubik: ,zec“. Honza, uz méné trpélivé: ,Ne, noso-roZec! Rekni to.”
Kubik: ,,Madagaskar.”



Casto slychdm prosbu: ,Dejte mi recept, jak mam jednat s lidmi, abych do-
stal to, co chci.” To bohuZel neni tak jednoduché. Situace, k nimz mezi lidmi
dochazi, se nefidi podle neménnych pravidel, nybrz podléhaji dynamickym
zménam - kazda véta prichazi jako reakce na ty predchézejici, slova jsou
nékdy chapana uplné jinak, nez byla padvodné myslena. Jak si poradit se
vzniklym nedorozuménim, aniz bychom se partnera jesté vic dotkli? Potre-
bujeme jednoduchy postup, ktery respektuje pfirozenou zivelnost a spon-
tanni proménlivost rozhovor(. Pro nenasilnou komunikaci jsou d(ilezité dvé
oblasti — oteviené jednani a schopnost empaticky naslouchat. Znézornime
si je jako lezatou osmicku.

QnemAempatcke nasou)

Obr. 2 Dva okruhy

Bé&hem rozhovoru se pozornost casto opakované presouva tam a zpét
mezi témito oblastmi:

jednat pfimo a fict, co potfebuji, a
empaticky naslouchat, co potiebuje partner.

Prostfednictvim vicecetného probéhnuti kazdym z ovall a pfechodu
mezi nimi dochazi k potfebnému vyjasnéni toho, co oba partneti potfebuiji,
aby dospéli k win-win vysledku. Podrobnéjsi vysvétleni, jak metodu pouzi-
vat, naleznete v kapitole 2 ,Oteviené jednani”.



Na nasledujicich strankach se bude hodné hovofit o sporech, roztrzkach
a stretech, a proto si o nich nejprve povime néco blizsiho. Co je to konflikt?
Je to situace, v niz nedochazi k uspokojeni alespor dvou potreb, a zvolené
zpUsoby jednéni, jez maji vést k jejich naplnéni, jsou vzéjemné neslucitelné.

Priklad:

Manzelsky pdr: On pfijde jiz poctvrté v tomto tydnu veCer domii unaveny z prd-
ce a tekne, Ze si ted pottebuje odpocinout a chce se divat na televizi. Ona by si
s nim ale chtéla po celém dni straveném doma s détmi popovidat. Dvé moznosti
jedndni ,divat se na televizi“ a ,nedivat se na televizi® jsou zjevné v pfimém
rozporu. A konflikt je na svété.

Je mozné se konfliktl zcela vyvarovat? Ne, patfi k lidské pfirozenosti
a jsou dUlezitou soucasti naseho rozvoje, podporuji tvofivost, vnitini
obrodu, dusevni rlist a schopnost ziskavat nové znalosti.
Lze se v konfliktech vyhnout nasili? Ano, podle vysledk(l paleontologic-
kych vyzkum jsme se k nému pfi ,feSeni sporl” zacali uchylovat teprve
pfed cca 10 000 lety, cozZ je povzbudivé kratka doba ve srovnani s onémi
pfiblizné 2 miliony let mirumilovného souZiti (The Third Side, William Ury).
Pro¢ nemame konflikty v lasce? Protoze z vlastni zkusenosti vime, Ze se
mohou nepfijemné vyhrotit a vést k zasahim, jez prekracuji obecné
pfijatelné hranice — napf. kdyz na sebe zicastnéni vyvijeji natlak, vy-
hybaji se jeden druhému nebo nemaji zajem hledat spole¢né feseni.
Vysledkem byva pfinejmensim jeden porazeny a silné narusené nebo
zcela znicené vztahy.
Co konflikty zesiluje? Jiz odmali¢ka jsme formovani vychovou a kulturou,
usnadnit cestu zivotem. Néktera z nich se vsak opiraji o presvédceni,
kterd se predavaji z generace na generaci a konflikty déle prohlubuji.
Mezi takové automaticky prejimané postoje patfi napf.:
- Cernobilé vidéni svéta, které nepfipousti zddnou tfeti variantu: Jsou
véci, které jsou spravné, a jiné, jez jsou Spatné. Existuji lidé hodni a zli.
- Véty typu ,Jak jsi mi mohl néco takového udélat?” se ndm snazi na-
mluvit, Ze neseme zodpovédnost za pocity druhych (a oni za nase).
- Myslime si, Ze ostatni v nds mohou vyvolat pocity bolesti: ,To, cos
fekl, mé hrozné zranilo!”



JelikozZ se tyto zdédéné navyky staly béznou soucasti lidské komunikace
a v feci je zpravidla ani nepostiehneme, je velmi tézké je desifrovat. Né-
kolik ndvodl naleznete v kapitolach 2 a 3 ,Oteviené jednéni” a ,Schop-
nost empaticky naslouchat”.

Konflikt nemusi nutné znamenat hadku. Pokud si to uvédomujete, mizete
se pokusit dany problém se svym protéjskem prodiskutovat, dokud jste jesté
schopni jednat spolu s Uctou a respektem. Dokazete-li se vcas ovladnout
afict si ,dost”, budete mit oproti svému partnerovi vétsi manévrovaci pro-
stor. Kromé toho je uZite¢né znat dva zékladni typy sport — horké a studené,
pfi jejichz rozdéleni vychazim z praci prof. Friedricha Glasla.

. valka
Eorlf('lyk zniceni
onflikt
problém

vina

vnitini vypovéd

Studeny insolvence
konflikt

Obr. 3 Zdkladni druhy konfliktd

Horké konflikty se vétSinou fesi oteviené a emocionalné, jsou zjevné, a diky
tomu citelnéjsi. Nejcastéji zacinaji tim, Ze jedna ze stran mé néjaky problém.
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