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pomiZe prosazovat pravé jednotlivé zékony, které se budou zaby- -

vat dil¢imi problémy Zivotniho prostiedi, a navic vyvijet ucinnéjsi
tlak na to, aby byla nalézéna konkrétni technick fesent ekologic-
kych problémt. Pokud nam poradite, jak pfeformulovat na§ na-
vrh tak, aby poskytoval pravé tuto oporu nasf éinnosti, budeme s
toho velmi vazit. )

P: Dobra, myslim, Ze ted uz bychom se bavili do uréité miry zbyted-
ng, protoZe jsem v4§ navrh dosud nedetl. Pfedtu si ho a miFeme
si 0 ném promluvit. Jsem bohuZel velmi zaneprazdnén a tak se

vov

s vami mohu setkat teprve pristi tyden. MiiZete ptijit do mé pra- |

covny ve stfedu v devét hodin rdno?

P se v tomto dialogu dozvédél hned na zadatku pfesné, co se od

ného Z4d4. Jednotlivé vstupy na sebe dobfe navazovaly a zaéinaly |

zjevnou reakef na to, co fikal pfedieénik (,uréits si jej pfeétu”, ,na-

Se feSeni je jiné", ,,ani my se nespoléhame*). Vysledek odpovidal |
kvalité dialogu - schiizka na pfesné stanoveném mists a v pFesné sta- |

noveném ¢ase.

Na cesté k takto efektivni komunikaci oviem le¥{ bariéry, které

neni vzdy lehké pfekonat.

2.1 Bariéry mezi lidmi

Zkugenost s feSenim konfliktt v Ceské republice a »polistopado-
vém” Ceskoslovensku mluvi jasnou feéi: neni to uspokojujici feSeni
konfliktdi, které nam chybi nejcastéji. Daleko Gast&ji chybi schopnost
anékdy i ochota €astnikts konfliktu takové feseni spole¢né hledat.

Hlavni brzdou fesenf konfliktd v soudasné CR je bezpochyby sni-
Zena schopnost lidf vzajemné se pochopit a dorozumsét. Na cests
k G¢inné komunikaci lezi fada piekazek, které vyrostly z riiznjch
~ kofent. N&které jist& pod tlakem vivoje na¥i zem& v poslednim pil-

stoleti. Jiné jsou universalni a zt&Zuji Zivot lidskjm spole¢nostem na
celé planeté. Viechny jsou pfi trode dobré viile piekonatelné.

2.1.1 HorizontaIni bariéry

‘Kazdy z nés je origindl, kterj ma urdité ndzory, vlastnosti, mysli
ur€itym, do podrobnosti nezopakovatelnym zplsobem. Je samoziej-
mé, Ze nejlépe ndm rozuméji lidé, kte¥i jsou ndm podobni, ktefi
mysl{ podobnym zpisobem a v&i{ stejnym idealfim. Stejné samoziej-
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mé je, Ze tyto lidi pfednostné vyhleddvame, stykdme se s nimi a moZ-
na i spole¢né zakladame obcanska sdruzeni, politické strany, spor-
tovni kluby, ndboZenské sekty nebo zlodéjské party.

Souznéni s témito lidmi v nds posiluje nase pavodni pfesvédcent,
vzajemné se utvrzujeme ve svich postojich a pravdach a vytvaiime
dorozumivaci schémata, kterym je stéle obtiZnéjsi bez blizsiho vy-
svétleni a znacné snahy porozumét zvendi.

Neni to problém porozumét si pfes propasti vék ¢i hranice kon-
tinentd, je to problém pochopit myslenky téch, které potkdvame den-
né na ulici. Cely proces, tim, jak je zaloZzen na proménlivosti a jak
izolaci vede ke vzniku odli§nych skupin, trochu pfipominé vznik bio-
logickych druhd v pfirodé. Vznik a vyvoj ,socidlnich druhd“ uvnitf
lidské spole¢nosti mé ovSem ve srovndn{ se svym pEirodnim protéjs-
kem celou fadu velmi stinnych stranek. '

V pfirodé imbredni populace, tedy ta, kde dochézi k pfibuzenské-
mu kifZenf genetickych informaci, je populaci stagnujici, m4 sklony
k degeneraci. Mam neodbytny pocit, Ze my3lenkovy svét téch z nés,
ktef{ ptijimaji jen podnéty, informace uréitého typu, degeneruje pod-
le podobného schématu, Zdravé spolegnost potfebuje pluralitu, a to
pluralitu komunikujici, nikoliv izolovanou.

Izolaci a pfibuzenskym kfiZenim stéle stejnych myS$lenek v sobé
mtzeme vyslechtit roduvérného Slovika nebo patriotického Cecha,
miZeme ziskat podnikatele zaslepeného vidinou penéz ¢&i fanatic-
kého ekologa. Ideovou partenogenezi, samooplozovénim mySlenek
miiZe vzniknout nabozensky fanatik ¢i zufivy ateista, zatvrzely stali-
nista nebo militantni feministka. Idegvé partenogeneze dala lidstvu
berlinskou zed, dokézala omotat nase jiznf a zdpadni hranice ost-
natym dratem. Mechanismem ideové partenogeneze viak nemtze
vzniknout bytost, kterou tato spoleénost potfebuje nejvic - tolerant-
nf demokrat.

2.1.2 Yertikalni bariéry

Vertikalni bariéry na sebe berou mnoho podob. Uvedu alesponi
tfi priklady.

(1) Obéan - 1ifad. Viastné bychom neméli mluvit o vertikilnim
sméru a pokud ano, tak povaZovat pravé ob¢ana za svrchovaného
viidi exekutivé. Realita, édste¢né zdé€deénd z minulosti, zE4sti prosté
univerzalné existujici, je v3ak jin4. _

Volame-li dnes po obnoveni plnochodnotného dialogu mezi obca-
nem a uradem, musime v&dét, Ze zbourat bariéru, kterd rostla
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a mohutnéla nékolik desetileti, znamena velkou snahu z obou stran‘

Piedpoklada to nabidku k dialogu, ziejmé ze sméru afadd, fundova

nou a kultivovanou reakei obanti a jasné viditelny respekt dfadu}

k takové obcanské reakcei. Tento proces musi probéhnout mnoho
krat znovu a znovu.
Komunikace mezi ob&anem a tfadem leckde jiZz zadala, vét§inou

z iniciativy ob¢anti, ktef{ se zejména na komunalni tGrovni mnohde §
zacinaji projevovat jako viditelna politick sila i v nevolebnich obdo- E
bich. Détské jesle zachranéné obdanskou iniciativou pied zruSenim, §

o zpétnou vazbu od svjch podfizenych, ktefi pak nemaji velky zdjem
s nadfizenymi komunikovat vice, nez ie nezbytné nutné.

Produktivitu prace tlumi nejasn& stanovené povinnosti, priva, od:
povédnost a vztahy k ostatnim lidem, nedostate¢ns individualni pfi;
stup nadiizenjch k podifzenym, mélo informaci o kontextu (smyslu)
pré'ce, nevelky prostor pro iniciativu a kreativitu. Casto nenf ziejmé
¢o je povazovano za dobie odvedenou praci. Manazefi v drtivé VétE
8in& podrobné, tikon po tkonu, programuji své podFizeng, misto aby
se zaméfili spi§e na objasfiovéni toho, jaky vysledek price od neho
ofekavaji. Za téchto okolnosti vznikaji zcela zdkonité u podFizenych
velké problémy s motivaci.

Vztah podfizeny - nadtizeny je hierarchicky, nerovny. Tiha toho
zda bude komunikace mezi obéma dobie nebo $patné fungovat; se:
proto posunuje vjrazné smérem k nadfizenému, od kterého se éek4
ze komunikaéni pravidla zavede a bude dodr¥ovat. ’

(3) Vychovavajici ~ vychovdvany. Rovnés pEi vychové vzniki
{1erovné, »vertikdlni” komunikace. Modely, jak vychovivat, jsou ze-
]n‘{éqa v posledni dob& charakteristické pohybem ode zdi ke zdi. Tra-
diéni eské réeni o ,,stromku, ktery se musi ohybat, dokud je mlady“
se stfetd s modelem kamaradské vychovy, ktery k nam pronik4 ze

. Z’épa‘du. Bariéry, které vznikajf mezi vychovdvanym a vychovévaji-
cim, jsou nebezpecnéjsi nez vétdina ostatnich, protoZe se stavi do
cesty mezi ¢lovéka, ktery teprve hleds sviij vztah k okolnimu svétu
a tento okolni svét sadm. ’
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Pristup uditele k vychové nebo vzdélavdni mGZe poznamenat

schopnost clovéka komunikovat se svym okolim na dlouhou dobu.
ako odstradujici pfipad $patné komunikace ve $kole uvdadim s obli-

ou pFistup vétSiny ucitell cizich jazykil k vyuce. Nejde jen o to, Ze
odstatou, ostatné ponékud stredovékou, této ,,vyuky” bylo Zl}usta
byéejné biflovani. Hor3i je ono neustélé sraZeni sebedivéry (,,Spat-

-né! Zase ses neucil! Takhle by to neslo!”) pfi sebemensi chybé, které

zplsobuje, 7e se pak takovy Zdk naSich pfisnjch ucitelt p¥i setkédni

e svym prvnim cizincem neodvazi oteviit Gista.
Teprve kdyZ jsem poprvé vidél udit anglitinu Americanku, po-

. chopil jsem, pro¢ Ameriané nemaji pro malou sebedtvéru buiky.
t Zeptala se adeptky na dorozuméni v angliéting, co délala véera ve-
 Cer. I listened radio,” odvétila-adeptka plynou Czenglish. Zndm Zes-
'ké uditele, ktefi by se po takové odpovédi pokusili vyskoéit z kiiZe.

Ale Ameri¢anka projevila nadient: ,,Great! You listened to the ra-

‘dio!* Myslim, Ze jejf Z4ci uz nebudou mit s komunikaci problémy...

2.1.3 Kulturni a jazykové bariéry

(1) Jazyk. Jednéni v cizim jazyce je vihodou i nevyhodou z4ro-
vefi. Pfi omezené znalosti jazyka, kterym je vedeno jednéni, nemi-
7ete samozfejmé redgovat dostateéné vzletné a pfiméfené Grovni
t&ch; ktefi jednaci jazyk plynné ovladaji. Na druhé strang viak mize-
te ziskat &as pFedstirdnim, Ze jste pfesn& nepochopili, ziskat informa-
‘ce, pokud se ti ostatnf spolehnou na to, Ze jim nerozumite, a nako-
nec i ziskat zpét ztracené pozice (napfiklad zpochybnit dosaZenou
dohodu, ktera se vim zp&tn jevi nevihodnou) poukazem na to, ¥e
jste ¥patn& pochopili to, co druzi fikali, nebo Ze jste se sami §patné
vyjadFili.

_ Mate-i tlumo¢nika, kterého dobfe neznéte, je mozné jej priibéz-

né kontrolovat i tehdy, kdyz cizi jazyk témé&¥ neznéte. Orientovat se
miZete podle mezinarodnich slov, délky prekladu i toho, zda druh4
strana na patfiénych mistech odpovidajicim zplisobem reaguje
(ismévy, souhlas, adiv atp.).

(2) Kultura. Jemnéjsi tskali nas dekaji pfi setkdni riiznych kul-
turnich okruht. Dodnes si vzpomindm na pozvani do beduinskych
stand, kterych se mi dostavalo p¥i mapovani v pousti Pfedni Asie.
Odmitnout je pfikfe bylo urdzkou. Pfi pouZiti vyrazu ,bukra®, tedy
zitra, v8ak bylo mistnimu bontonu uéinéno zadost. ,,Badbukra®, po-
zitf{, pak Setrnym zptisobem naznadovalo, Ze k ndvitdvé nedojde.

V literatufe o komunikaci a vyjednévani miZete obéas nalézt mfis-
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ta, kde autofi vstupuji na tenky led a pokousi se shrnout zpfisoby,
jakymi pfistupuji k jednéni pfisludnici nejriznéjsich kulturnich ob-
lasti. Takové zobecnéni jsou velmi problematicka, na druhé strang se
oviem riizné zdroje alespon u kliCovych oblasti pfekvapivé shoduiji.

To je také diivod, proc se pokusim o shrnut{ t&chto zahraniénich
pohledi na komunikaci a jednéni s prislusmky tfi-hlavnich kultur-
nich okruhti, se kterymi se dnes mtizeme setkat v Ceské republice
nejcastéji, tj. Severoamericanti, Zapadoevropand a Vychodoevro-
panit. Nize uvedené charakteristiky je dobré pfijimat s velkou opa-
trnost{ i proto, Ze se mohou ménit v ¢ase. Zejména na vjchod od
byvalych ¢eskoslovenskych hranic se v poslednich letech opravdu
hodné zménilo.

a) Severoameritané vysilaji Casto jediného zastupce na jedné-
ni, ktery také Casto miva rozsahlé rozhodovaci pravomoci. Radi jdou
rovnou k véci a nezdrzuji se dlouhym sondovanim druhé strany jed-
nactho stolu. Jsou neformélni, a vidy téméf povinné v dobré néladé.
Nechodi dlouho kolem horké kaSe, véci radi nazyvaji pravymi jmé-
ny. Jejich pohled je upfen spiSe ke krat$im horizontiim, byvaji ukva-
peni. Nékdy se ukaze, Ze jejich pfiprava na jedndni{ nebyla nijak ide-
alni. Jsou individualisty, pfi jednani zdtraziuji odli$nosti a vychazeji
z nich. Nadto viditelné inklinuji k soupefeni a je-li vedeno fér, doka-
Zi se s chutf utkat. Jednaji spise o jednotlivych problémech nez o celé
sadé. Neboji se soudnich feSeni, ostatn& pravnici byvaji pfi jednéni
kli¢ovymi osobnostmi. Jejich smlouvy jsou dlouhé, nudné a detailni.
I sami sebe n€kdy pfekvapi rychlymi a rozsédhlymi dstupky, takZe se
obdas sami zaZenou do ﬁzkych a ztrati vyjednévaci prostor. Nehovo-
1 obvykle cizimi ]azyky, a ani jednani s odli§nymi kulturami se vidy
nevyznacuje nejvyssi mirou empatie.

b) Vychodoevropané maji zvyk jednat v tjymu a sloZeni toho—
to tymu byva dosti neprithledné. Obvykle nebyva zfejmé, kdo m4
pravo udinit rozhodnuti, velmi ¢asto se stava, Ze v tymu nikdo takovy
neni. Vychodoevropané byvaji trpélivéjsi a lépe pfipraveni nez Seve-
roameric¢ané. Proto se neobdvaji dlouhych jednani. Na zad4tku &as-

to krouzi kolem tématu a drZi dlouhé vodni proslovy. Nevadi jim

prestavky v jednéni, bez skrupuli je navrhuji a se stejnou Iehkosti je-
jich névrhy pfijimaji. Jsou chladn{, formalni, neddvaji si pfili§ zaleZet
na tom, aby dali najevo pratelsky zdjem, nevadi jim vystupovat z po-
zice sily. V zapadoevropském a severoamerickém prostfedi pisobi
dojmem byrokrat. DokaZzi dat najevo zlost, ale ¢asto jde o soudast
taktiky. Diraz kiadou na rozdilné z4jmy, konfliktit se neboji a témgf
pravidelné se snazi pfi jedndni soupefit. Oproti Severoameritantim
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. maji daleko men3i vliv jejich pravnici, mohou v tymu i chybét. Je-li
| sjednana dohoda, drZi se pedlivé jejim doslovnym znénim, myslenky,
" s jakou byla dohoda sepisovéna, nehraji pro jeji vyklad velkou roli.
i Do budoucnosti hledi daleko, rozhodnég dale neZ Severoameri¢ané.

Také radéji fesf rozsahlejsi soubor otdzek dohromady, neradi jednajf
o jednotlivostech. Neradi a jen velmi pomalu ustupujf. Ve styku
s odli§nymi kulturami psobi obvykle jako slon v porceldnu, cizi jazy-
ky umni jen vyjimecné.

¢) Zapadoevropané vysilaji na jednéani Casto jednotlivce, ktery
miva pravo rozhodnout, ne vidy je v8ak vyuZije. Jejich trpélivost
a peclivost lez{ nékde mezi Vychodoevropany a Severoameri¢any.
Maiji radi systematicky piistup k jednéni. Radi hrajf poctivou hru,
byvaji pruzni a otevieni, otevienost viak byvé kompenzovéna zdvo-

- filosti. Nemaiji ani americky tah na branku, ani vichodni rozvleklost.

Uvod, vénovany zdvotilostem a neutralnim témattim, zpravxdla za-
fazuji, ale zbyte¢né neprotahuji. Jednéni se viak nesnazi zbyteéné
urychlit. Do budoucnosti se divaji pomé&rnég daleko, jednaji bez poti-

' 7ii o jednotlivych, izolovanych problémech. Jsou individualisty, nic-
- mén€ kladou dGraz na spole¢né zdjmy a pokouseji se o spolupréci
. azisk na obou strdndch. Prdvnici byvaji pfitomni, a to v roli odbor-
" nik{1 ve své oblasti. Soudni fedenf je brdno jako nouzova alternativa
. k dohod&. Ustupky &ni racionélng, po krocich. Mivaji velké zkuge-

nosti s riznymi kulturnimi oblastmi a ¢asto 1 rozsdhlé jazykové zna-

- losti.

' 92.1.4 Bariérové postoje

V kapitole o vyjednavani se podrobnéji zminim o rozdilu mezi

| zAjmy a postoji. Postoje jsou to, co lidé vyjevuji navenek, co prezen-

tuji ostatnim. Zajmy lezi o podlaZi niZe v pomyslné stavbé lidského
jedndni. Byvaji divodem k uréitym postojiim, v Fetézu pfi¢innych
souvislosti tedy zpravidla leZ{ o jeden ¢linek pfed postoji.

Neékteré postoje a vzorce chovini jsou omezené na uréité kulturni
oblasti a tvof{ nebo tvofily soudast krajového koloritu (do literatury

- tak jako pojmy vstoupily napt. Seské furiantstvi & postoje souvisejici

s krevni mstou), jiné jsou doslova kosmopolitni a maji charakter ja-

- kychsi pandemii, kterymi chronicky stiinég celé lidstvo.

Jako bariérové miiZeme oznaéit ty postoje, které viznamns stéZu-

| ji komunikaci mezi lidmi. V na$ich podminkach se vyskytuji prede-

viim nasledujici bariérové a jim pfibuzné postoje:
(1) Xenofobie, tedy netolerantni, odmitavy postoj k odlisnému.
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Spolecnost, ktera byla dlouhou dobu uzaviena jako ta nade, vstupu-

je samoziejmé do viru komunikace se zastupci riznych minorit

s velkym handicapem ve srovnan{ se spole¢nostmi, pro néz je miseni
riznych rasovych, nabozenskych, ndrodnostnich, ndzorovych a kul-
turnich skupin b&Znym obrédzkem vSedniho dne. Na pfistup k odliz-
nym lidem, ndzorim a chovani nemé uzavien4 spolednost vhodné

»programy”. Nejjednodudsi reakei na nové a nezndmé je samoziej- |

mé negace, odpor. Diky letité izolovanosti mfizeme vidat v na&i zemi
prvky nesnaSenlivosti Castéji, neZ je pro plynulou komunikaci ve spo-
le¢nosti zdravo. Z hlediska tématu této pFirucky jde o hruby prohre-

Sek proti jedné z klicovych zasad pozitivniho p¥istupu ke konflikttim, §

kterou jsme nazvali , respekt k odli¥nostem* (viz kapitola 1. 1).

(2) Extrémismus vlastné neni bariérovym postojem, miize viak
komplikovat cestu k fesent konfliktu. Spodivd v zaujimani krajnich,
vysttednich a radikélnich postojit v konfliktu. Nutng vak nemusi byt

nekriticky, mtiZe byt zaloZen na logicky analyzovatelnjch a pregnant- §

né vyjadfitelnych, moZna i legitimnich zajmech.

(3} Fanatismus spociva v pFistupu ke konfliktu pouze na drov-
ni postojlt, spojeny s neochotou & neschopnosti argumentovat na
trovni z4jmi. Spociva ve va§nivém, naruFivém, nekritickém zaujeti

pro néco nebo n&koho, spojeném se slepou virou, nad§enim aodda-}.
nosti.-Fanatismus odmit4 jakékoli alternativy k pfedmétu své absolut-f.

niviry. Jde o jed, ktery znemozZiiuje rozumné fefeni konflikta,

(4) Nimby (z anglického ,,not in my backyard®, ne na mém dvor-
ku) je postoj odmitajici, aby se néco stalo v blizkosti nositele tohoto
postoje, priemz nositel nemusi nutng popirat obecnou uZitednost
tohoto ,,né¢eho”. Casto se s timto postojem setkdvame v ekolo-

gickych konfliktech, kdy lidé z tizemi, kde m4 byt postaven né&jaky f

diskutabilni provoz nebo jina stavba (napiiklad skladka odpadi, spa-

lovna, tovédrna, dalnice) pfipouitéji, Ze nékde to stat musi, ale roz-§-
- 2,2.1 Ritudly a konvence

hodng odmitaji, aby to bylo pravé v jejich blizkosti. Tento postoj je
tfeba odlisit od takového, kdy lidé odmitaji existenci ndéeho obecn§,
bez ohledu na to, kde to bude situovano (typicky jaderné elektrarny,

ni atp.).
Nositelé zdjm{ na ekonomickém rozvoji se postoje nimby logicky

obévaji jako upir Eesneku. Tvrdivaji, e v mnoha piipadech jiz nejde §
0 postoj nimby, ale jeho extrémni formu, kterou nazvali ,,banana“§

(z anglického ,built absolutely nothing anywhere near anyone*, tedy
nepostavit vitbec nic blizko kohokoliv). -
(5) Zavist. Sedldk ma moZnost, aby mu bith splnil pféni. ,,Sou-
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sed ma péknou kravku, kterd mu doji tficet litrli vynikajiciho mléka

- denné,” povida smutné sedldk, ,a ja mdm jen tu svou starou, kterd
- uZ skoro nic nenadoji.” - ,,Chdpu,” chdpe se iniciativy biih, ,,chtél
: bys mit taky tak dobrou kravu jako tvdj soused, takovou, kterd by ti
 taky tak hezky dojila.”

- ,Kdepak,” brani se sedlék, ,ja bych chtgl,
aby sousedovi ta jeho krava cheipla!®

Snaha usilovat o to, aby tispé$néjii postihla ztrata, spiSe neZ usili
o to, se tspéinéjsim vyrovnat, je bohuzel u nds domovem dosti &asto. .

(6) Svejkovani. Casté je snaha Gcastnikd konfliktu zlehdovat si-
tuaci, cestu, ktera mé vést k feenti, nékoho, kdo ma a&astaikéim k Fe-
Seni pomoci, ostatni Gcastniky konfliktu, piipadn& tplné viechno.
Neptijemnné je, Ze $veijkovani je velmi nakaZlivou chorobou, proti
které, zd4 se, predeviim Cesi tézko nalézaji protilék. Zacne-li se Sifit
pfi fedeni konfliktu, byvd hor¥i neZ kapénkova infekce. I zkuseni
americti odbornici na vyjednavani tvari v tvaf tomuto jevu pravidel
né kapituluji.

(7) PoraZenectvi, fatalismus. Casto komplikuje Fedeni konfliktt

. mald vira ve vlastni schopnost nebo schopnost ti¢astnikt konfliktu

jako skupiny ovlivnit sitaci a zvladnout konflikt. Bez dvéry ve vlast-
ni sily se konflikty samoziejmé zvladaji jen velmi tézko.

2.2 Vypravy do podvédomi
Prekvapivé velka ¢ast komunikace mezi lidmi probih4 pod pra-
hem v&domi. Dfive neZ se pustime do bourini komunika&nich ba-

tiér, méli bychom podniknout alespon zdkladni exkurzi do podivu- -
hodného svéta lidského podvédomi.

Ritudly jsou zcela stejné, opakované ¢innosti, pouzivané vidy,

it i . " -x & kdyZ nastanou patfi¢né podminky. Uzce souviseiji pfedevsim s mi-
piili§ mnoho spaloven, preference silnigni dopravy na tikor Zeleznié- b e . i M wr oy e s
. moverbalni komunikaci. Hraji v nafem Zivoté v&t§f roli, ne si b&¥ng

- uvédomujeme, Ritualizovano je vlastng veSkeré nade chovani ve spo-

le¢nosti. Piklady neritualizovaného chovani se vlastnd omezuji na

- projevy zcela soukromého charakteru, které nenf zvykem délat ve
-spole¢nosti (tfeba §tourdni v nose nebo dotyky na intimnich &4stech

téla).
Ritualy maji dvé vyznamné funkce: ddvaji nam jistotu {(mnohokrat

opakovand &innost je provéfena jako bézpeéna, nepFinadejici ne-
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