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        Dr. Andreas Edmüller

         Působí jako docent na katedře filozofie Ludwig-Maxmilians-Universität v Mnichově. Přednáší také na univerzitě v Insbrucku, kde se věnuje problematice vedení lidí (leadership). Více než deset let působí jako samostatný poradce a trenér.
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        Dr. Thomas Wilhelm

         Pracuje jako samostatný poradce a trenér pro veřejnou správu, veřejnoprávní instituce, soukromé firmy z oblasti služeb i pro průmyslové podniky. Má dlouholeté zkušenosti jako vedoucí školících programů.
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      Předmluva

       Zeptáte-li se, co lidé obvykle považují při komunikaci s druhými za důležité, čemu přikládají obzvláštní důležitost, objeví se v odpovědích často takové pojmy, jako důvěra, poctivost, důvěryhodnost, upřímnost nebo tolerance.

       Během všedních dnů a konečně i v zaměstnání však často zažíváme pravý opak. Většinou tehdy, když je v sázce prosazení vlastního stanoviska nebo vlastních zájmů. Často je pak tím posledním prostředkem, po kterém sáhneme, právě manipulace s lidmi.

       V tomto průvodci se dozvíte, s jakými druhy manipulace se můžete setkat a pomocí jakých metod se před nimi můžete elegantně chránit, jak si zachovat v rozhovorech vedených v emocionálně vypjatých situacích iniciativu, jak v těchto situacích obhájíte své zájmy a jak se můžete účinně bránit manipulaci, vedené například pomocí klasické argumentační taktiky a taktiky zdánlivých falešných argumentů. Tak můžete rozhovory - ať již ve skupině nebo mezi čtyřma očima - vést věcným a konstruktivním způsobem. Vytvoření atmosféry vzájemné důvěry, poctivosti, upřímnosti a tolerance pak bude zcela ve vašich rukou.

      

      Dr. Andreas Edmüller, Dr. Thomas Wilhelm

      autoři

      

      

      

      

      
        Poznámka redakce pro české vydání: V českém překladu knihy nalezne čtenář v nejrůznějších spojeních, které se týkají technik, strategií a dovedností manipulace, výraz „manipulační“. Dali jsme tak vědomě přednost v běžné řeči obvyklejšímu výrazu na úkor významové v tomto smyslu identickému a odborné a jazykové dokonce možná vhodnějšímu výrazu „manipulativní“.
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      1. Co je vlastně manipulace?

    

  


  
    
      
        Více slabosti, více lži.

        Síla chodí zpříma.

        Jean Paul

      

    

  


  
    
      

      
        V této kapitole zjistíte:

        	co je to manipulace,

        	jak manipulaci odhalit,

        	jak s manipulací zacházet.

      

      

      

       Proč se mnoha lidem neustále daří přimět jiné osoby k tomu, co vlastně vůbec nechtěly? Proč přebíráme stanoviska a argumenty, ačkoliv zřetelně cítíme, že právě děláme něco proti své vůli a proti svým zájmům? Odpověď zní: jsme manipulováni. Často je manipulace prováděna tak šikovně, že objekt manipulace vůbec nezpozoruje, co se děje.

       Jak často akceptujeme předložené názory nebo se necháme dotlačit do pozice, která je nám vlastně cizí? Necháme se zaskočit a zříkáme se vlastního názoru navzdory svému správnějšímu pohledu na věc? K tomu může docházet vždy, když spolu lidé hovoří: v diskusích, při vyjednávání, v konfliktních a kritických rozhovorech nebo při hovoru s přáteli.

       Jak v těchto situacích reagovat? Většinou používáme typické vzorce chování, namířené proti pokusům o manipulaci: tyto pokusy odrážíme a zároveň se sami pokoušíme o manipulaci, případně se dáme na útěk, necháme se zastrašit a uznáváme svou porážku.

       Kdo chce s lidmi manipulovat, má spoustu možností, jak své cíle a záměry realizovat. Zde je několik příkladů:

      

      
        Příklady

        
          Manipulátor lichotí: „Paní Mašínová, ještě včera jsem panu Kopeckému říkal, jak jsme rádi, že bydlíte právě v našem domě. O to méně však teď dokáži pochopit, že...“

        
          Manipulátor hrozí: „Dobře si rozmyslete, zda se skutečně chcete dále chovat tímto způsobem. Máme totiž i další možnosti, abychom...“

        
          Manipulátor je ochoten k ústupkům v personálním ohledu, aby ve věcné rovině prosadil povolnost a protislužby: „Víte co, mám nápad: budu se snažit o vyřešení vašeho malého soukromého problému, pokud ovšem jde o tu druhou věc, necháme vše tak, jak to je...“

        
          Manipulátor vyvíjí nátlak: „Prosím vás, abychom vše pokud možno maximálně zkrátili, protože za 10 minut mám ještě jedno velmi důležité jednání...“

        
          Snadno bychom mohli v tomto výčtu možností manipulace pokračovat. Soupis všech možností by ukázal, co všechno může být manipulací. Dala by se tak naplnit celá kniha a stejně by se nikdo nemohl takový dlouhý seznam naučit jako básničku. Důležitější je manipulaci odhalit (diagnostikovat, identifikovat, rozpoznat), ať již vystupuje v libovolném rouše.

        

      

      
        Definice manipulace

         Manipulací rozumíme vědomé nebo i bezděčné (nevědomé) použití neférových způsobů chování, respektive jednání.

         Při všech druzích komunikačních situací může docházet k manipulaci, například v rámci:

        

        
          	vyjednávání o řešení konfliktu,

          	informačního rozhovoru,

          	kritického rozhovoru,

          	porady,

          	hledání rozhodnutí, řešení problému na nějakém pracovním semináři,

          	přátelské diskuze,

          	porady spolupracovníků k posouzení úkolů atd.

        

        

         Proč zahrnujeme do definice také nevědomé formy chování? Manipulace nepředpokládá vždy jen vědomé použití nějaké chytré taktiky. Často nám samotným není jasné, že manipulujeme. Žadonění o soucit, prolévání slz mohou být pokusy o manipulaci, které však manipulátor nepoužívá vědomě. Přirozeně tím chce něčeho dosáhnout, ale ne vždy se záměrně rozhoduje pro manipulační prostředek, jehož pomocí může dosáhnout svého cíle. Nezřídka se uchýlíme i k argumentačním chybám, jejichž prostřednictvím toho druhého manipulujeme, aniž nám je jasné, že v podstatě používáme nesprávné argumenty a ovlivňujeme tak neférovým způsobem svého partnera při rozhovoru. V druhé části této publikace popíšeme celou řadu přesvědčovacích taktik a pseudoargumentů, k nimž mnohdy sáhneme zcela neúmyslně a bez vědomého kalkulu.

        

      

    

  


  
    
      
        Které způsoby chování jsou nečestné?

         Většinou dokážeme velmi dobře intuitivně ocenit, které chování je férové a které ne. Přesto si však ještě znovu proberme, co vlastně smí být považováno za čestné. Čestnost znamená, že každý zúčastněný má právo na obhajobu svých zájmů a na přejímání jiných stanovisek pouze na základě vlastního uvážení. Podle této definice se chovám nečestně, jestliže svého partnera při rozhovoru omezuji v jeho právu hájit své názory a vnucuji mu stanoviska, která dobrovolně neakceptuje.

         Na základě této definice můžeme s jistou dávkou zjednodušení formulovat následovně: manipulátor chce něčeho dosáhnout neférovými prostředky.

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: 11_jak_by_se_melo_zachazet]
        1.1 Jak by se mělo zacházet s manipulací?

         Vyhrožovat, podvádět, nechtít rozumět, zadržovat informace, blokovat, vyhýbat se, tříštit pozornost, být rozvláčný, používat licoměrné argumenty, napadat určitou osobu, vydírat, lichotit - to jsou jen některé z mnoha forem manipulace. Pouhý výčet nás však upozorňuje na dva ústřední problémy při zacházení s manipulací:

        

        
          	Není možné postihnout všechny techniky a není možné pro každou techniku vymyslet protiopatření.

          	Člověk nikdy přesně neví, co vlastně manipulátor sleduje.

        

        

         Abychom postihli oba problémy, vyvinuli jsme systém, který vám pomůže vnést do nepřehledné členitosti manipulačních technik řád a cíleně přizpůsobit vaše reakce dané situaci. Umožní vám:

        

        
          	identifikovat manipulační techniku a příslušnou obranu proti ní,

          	rozpoznat manipulátorovu strategii,

          	provést férová protiopatření.

        

        

        
          Identifikace manipulační techniky a odpovídající obrana

           Identifikujte konkrétní manipulační techniku a braňte se. Naučíme vás několik jednoduchých a velmi účinných obranných technik, které budete moci využít v mnoha situacích. Cílem je manipulační techniku okamžitě a elegantně znemožnit.

           Zvláštní případ tvoří argumentační taktiky a předstírané argumenty, které vám v této knize představíme později. V těchto situacích je důležité dokázat identifikovat jednotlivé taktiky, a to tak, abyste proti nim mohli cíleně postupovat a odhalit slabá místa v argumentaci partnera, který se s vámi pokouší manipulovat.

          

        

        
          Identifikace strategie manipulátora

           Uvažte, jakou strategii manipulátor sleduje. Pomůže vám jednoduchý třídící systém, jehož prostřednictvím rychleji odhalíte situaci, v níž dochází k manipulaci. Cílem je rozpoznat, co manipulátor zamýšlí.

          

        

        
          Aplikace vlastní férové strategie

           Jakmile je manipulátorův úmysl odhalen, je také možné mnohem lépe reagovat. Nabídneme vám některé jednoduché a účinné postupy, které mohou být použity v mnoha různých situacích. Cílem je obhájit vlastní zájmy čestným způsobem.
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        1.2 Šest pravidel pro zacházení s manipulací

         Existuje několik důležitých pravidel, kterých byste se měli při zacházení s manipulací držet.

        
          1. Zůstaňte věcní a čestní.

           Dbejte na ryzost svých argumentů a jejich reálné zdůvodnění, a to i když sami argumentujete a také tehdy, když tíhu dokazování nese váš partner v rozhovoru a je na něm, aby argumentoval.

          

        

        
          2. Zůstávejte klidný a trpělivý (chladnokrevný).

           Toto je přirozeně snadnější říci než udělat. Když se však soustředíte na několik základních metod, které vám představíme v této knize, bude vše o něco snazší.

          

        

        
          3. Nereagujte kauzálně (nečekejte na podnět protihráče), nýbrž jednejte aktivně.

           Jsme-li manipulováni, uchylujeme se většinou k typickým obranným reakcím: manipulátor se nechová férově nebo je emocionální, následně se ani my nechováme férově nebo začneme být emocionální. Často se dáme na útěk, a jak se říká, vzdáme to. Ale právě na takové reakce manipulátor spoléhá - vědomě nebo nevědomě. V podstatě dochází při zdařilé manipulaci k jakémusi druhu podmíněného reflexu. Tento mechanizmus je třeba prolomit, abyste si zachovali nad rozhovorem kontrolu.

          

        

        
          4. Sledujte vytrvale svůj cíl.

           Dbejte na to, abyste nepřišli o iniciativu. Sledujte své cíle, a bude-li potřeba, buďte trochou tvrdošíjní. Nenechte se odlákat na jiný terén. Nejlépe je formulovat pro sebe již před rozhovorem jasný cíl, který budete mít stále před očima.

          

        

        
          5. Soustřeďte se na konkrétní formy chování.

           Nedělejte tu chybu, že ztotožníte zaznamenané chování s nějakým určitým typem osobnosti, ve smyslu „s tímhle prostě budou problémy“, „tohle je taková přecitlivělá osoba“. Díky podobnému typizování a předsudkům si partnera předem škatulkujete a filtrujete své vnímání. Nakonec pak už vidíte jen věci, které potvrzují váš první dojem, že partner je skutečně kverulant, přecitlivělý atd. Upadnete tak do jakési (sebe)utvrzovací pasti. Ztrácíte pak šance na dosažení pozitivního obratu v rozhovoru. Dbejte raději na konkrétní způsoby chování a pokud vám něco na daném způsobu chování vadí, pak se k tomu vyjádřete. „Pane Skřivane, už potřetí za sebou jste mi vzal slovo. Já jsem vám nabízel, abychom...“

          

        

        
          6. Vybudujte „zlatý most“.

           Hledejte možnosti, jak rozhovoru vrátit věcný, konstruktivní průběh, a to i po nějakém drastickém pokusu o manipulaci. Nabídněte takovou možnost svému partnerovi, i když se zrovna nechoval tak, jak se sluší.

          

        

        
          Kontrolní seznam: Pravidla pro zacházení s manipulací

          
            	Zůstaňte věcní a čestní! Dbejte na pečlivou a jasnou argumentaci.

            	Zachovejte klid a trpělivost! Zvládání manipulace je záležitostí nervů.

            	Nereagujte kauzálně, nýbrž jednejte! Udržujte si kontrolu nad rozhovorem.

            	Jděte houževnatě za svým cílem! Převezměte iniciativu.

            	Soustřeďte se na konkrétní způsoby chování! Zapomeňte na „osobnostní typy“.

            	Budujte zlaté mosty! Umožněte opětovné zahájení spolupráce.
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      2. Typické manipulační strategie

      
        V této kapitole se naučíte:

        	rozpoznat základní druhy manipulace,

        	rozeznat situace, v nichž se používají.

      

      

      

       Vytvořili jsme čtyři kategorie, které vám pomohou účelným způsobem manipulační techniky uspořádat. Uspořádání se řídí podle strategie, respektive záměru, který manipulátor sleduje. Jsou to tyto čtyři strategie:

      
        	strategie blokády,

        	prosazovací strategie,

        	sabotáž během rozhovoru,

        	sabotáž po rozhovoru.
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        2.1 Strategie blokády

         Na základě této strategie by manipulátor rád zamezil tomu, aby jeho partner dosáhl v rozhovoru svého cíle. Zpravidla by rád zůstal účastníkem rozhovoru, ale nesleduje žádný další vlastní cíl.

         Blokáda může být prováděna defenzivně/pasivně, může být ale pojata také ofenzivně/aktivně. Pro tento postup uvedeme několik příkladů.

      

    

  


  
    
      
        
          Typické situace

          
            Defenzivní/pasivní způsoby blokády:

            	setrvávat na svém stanovisku,

            	odmítat vysvětlení,

            	blokovat informace,

            	neodpovídat na otázky,

            	nechtít rozumět,

            	být vyhýbavý,

            	schovávat se za neexistující zájmy.

          

          
            Příklad

            
              Paní Horská má pocit, že s ní pan Hlaváček nejedná zdvořile. Především jí vadí urážlivé výroky typu: „Víte, vy nejste zrovna nejrychlejší...“ nebo „Mám dojem, že se vám musí všechno říkat dvakrát, než něco pochopíte.“ Vyhledá pana Hlaváčka a požádá ho o rozhovor. Ten na její žádost přistoupil, ale při samotném rozhovoru se neustále vyjadřuje následovně: „Upřímně řečeno, já pořád nevím, jaký máte problém? Co má být na tom, co jsem říkal, urážlivého?“

            
              Pan Hlaváček zjevně blokuje pomocí předstírání, že paní Horské nerozumí. Tím přirozeně vědomě nastoluje onen proslulý ďábelský kruh.

            

          

          
            Ofenzivní/aktivní způsoby blokády:

            	odlákání (otevření vedlejšího bitevního pole),

            	rozptylování,

            	záměrně špatně porozumět,

            	mlžit: hodně mluvit, nic neříkat,

            	předkládat zdánlivé argumenty,

            	zveličovat.

          

          
            Příklad

            
              Pan Krbec by si rád pohovořil se svým vedoucím oddělení, panem Jindřichem, o plánovaném prémiovém systému. Při rozhovoru se mu občas zdá málo férový a nedostatečně transparentní. Pan Jindřich však šikovně odbíhá od tématu tím, že zavádí rozhovor s panem Krbcem na téma nově obsazeného místa v jeho týmu. Současně vyvolá časový stres, aby rozhovor co možná rychle ukončil.
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        2.2 Prosazovací strategie

         Pomocí této strategie chce manipulátor zůstat součástí rozhovoru a všemi prostředky dosáhnout svého cíle.

         Manipulátor se přitom může orientovat na přesvědčovací postup, což znamená, že použije argumentační léčky, zdánlivé argumenty a taktiku přemlouvání, respektive přesvědčování. Může ale použít i prosazovací metodu, která není orientovaná na přesvědčování.

      

    

  


  
    
      
        
          Typické metody

          
            Postupy, které nejsou orientované na přesvědčování:

            	vyhrožování, lhaní, vydírání,

            	selektivní informování,

            	osobní napadání,

            	rozdmýchávání emocí,

            	zdánlivé ústupky, výsady: osobní rovina proti rovině věcné,

            	toto je moje poslední nabídka, pak...,

            	předmět rozhovoru je odsunut jako neprojednatelný,

            	vytvoření časového tlaku,

            	navození pocitu špatného svědomí.

          

          
            Příklad

            
              Martin vyjednává se svým domácím o nákladech na renovaci bytu. Domácí je ochoten poskytnout pouze částku 20 000 korun, která však ani zdaleka nepokryje náklady na rekonstrukci. Domácí: „Tak já bych vám rád něco řekl: 20 000 korun je moje poslední slovo. Pokud to neakceptujete, pak zkrátka žádná renovace nebude.“

            
              Pan domácí používá nátlakovou metodu (moje poslední nabídka...), aby Martin ustoupil.

            

          

          
            Postupy zaměřené na přesvědčování:

            	lichocení,

            	ústupky v emocionální rovině, které mají v rovině věcné vést k protislužbám,

            	apelování na ješitnost, prestiž,

            	vyhrožování autoritou,

            	vytvoření pocitu nejistoty: vlastní řešení jako záchranná kotva,

            	předkládání zdánlivých argumentů.

          

          
            Příklad

            
              Pan Zavadil a paní Hřivnáčová vedou konfliktní rozhovor, v němž jde o přesnější vymezení kompetencí. Pan Zavadil je nadřízeným paní Hřivnáčové.

            
              Pan Zavadil: „Tak, paní Hřivnáčová, musím říct, že odvádíte vynikající práci. Ve vedení se vážně hovoří o tom, že v příštím kole povyšování se to musí vzít v úvahu. Ze strany zákazníků o vás slyšíme jen samou chválu. Proto teď úplně přesně nechápu, proč vás tolik zaměstnává otázka pravomoci...“

            
              Pan Zavadil zkouší neurčitými sliby a lichocením učinit paní Hřivnáčovou „povolnější“. Spekuluje s tím, že paní Hřivnáčová od svého požadavku upustí.
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        2.3 Sabotáž během rozhovoru

         Sabotáž při rozhovoru znamená, že manipulátor má v úmyslu nechat rozhovor tzv. vybuchnout, aniž by však za to chtěl převzít odpovědnost.

      

    

  


  
    
      
        
          Typické situace:

          
            	úmyslně neporozumět,

            	provokovat a urážet,

            	vyprovokovat přerušení jednání,

            	předstírat podřízení se,

            	praktikovat nekooperativní chování (nenechat lidi, aby se vyjádřili...),

            	lhát,

            	rozplakat se,

            	deklarovat citový výlev jako legitimní reakci,

            	náhle vyrukovat s nějakým termínem, na který se zapomnělo,

            	vést nebo zakončit rozhovor příliš rychle,

            	předložit poslední nabídku,

            	odstranit předmět jednání jako něco, o čem nelze vyjednávat,

            	vyvolat časový tlak,

            	navodit pocit špatného svědomí,

            	trvat na svém stanovisku,

            	odmítat vyjádřit se,

            	blokovat informace,

            	nedávat odpověď na otázky.

          

          
            Příklad

            
              Pavel má pohovor s vedoucím svého týmu, Petrem. Pavel si myslí, že rozdělení úkolů v týmu by mohlo být efektivnější. Chtěl by si s Petrem pohovořit, jak by se rozdělení úkolů mělo vyřešit.

            
              Petr říká Pavlovi: „V žádném případě nebudeme práci nově rozdělovat. Tady vůbec není o čem diskutovat. Můžu ti rovnou říci, že všechny tvoje pokusy přesvědčit mě o opaku jsou zbytečné. Všechno zůstane tak, jak to je.“

            
              Pavel: „Ale přece existuje možnost, jak bychom ještě...“

            
              Petr: „Já už nechci vůbec nic slyšet, není tu prostě žádný prostor pro diskusi.“

            
              Pavel: „Ale...“

            
              Petr: „Ne, Pavle, prostě ne.“
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        2.4 Sabotáž po rozhovoru

         Obzvláště frustrující je, když se manipulátor během rozhovoru jeví jako naprosto kooperativní, avšak po rozhovoru se uchýlí k sabotáži a dohodnuté výsledky, řešení či opatření nechává ztroskotat nebo zapadnout.

      

    

  


  
    
      
        
          Typické sabotážní postupy:

          
            	nové interpretování dohod,

            	prosté nedodržování dohod,

            	štvaní a intrikování u ostatních,

            	vytváření překážek.

          

          

           Nyní si uvedeme příklad sabotáže po rozhovoru, spočívající v novém interpretování dohody.

          
            Příklad

            
              Pan Jánský je vedoucím jednoho softwarového projektu. Paní Vojtová je jeho nadřízenou a zadavatelkou úkolu. Není spokojená s tokem informací. V rozhovoru na toto téma se dohodli, jak by měla budoucí výměna informací vypadat. Pan Jánský prohlásil, že je připraven předkládat paní Vojtové každý týden zprávu o aktuálním stavu prací na projektu.

            
              Paní Vojtová sice nyní jednou týdně dostává jakousi zprávu, ale informace v ní obsažené jsou tak chudičké, že si podle nich opět nemůže udělat konkrétní představu o stavu projektu. Požaduje proto od pana Jánského vysvětlení.

            
              Pan Jánský: „Vycházel jsem z toho, že informace mají být maximálně stručné, abyste si mohla rychle vytvořit obrázek o situaci.“

            
              Paní Vojtová: „Ale tyto informace jsou přece téměř k ničemu.“

            
              Pan Jánský: „Tak to jsem vám potom možná špatně porozuměl.“

            

          

           Uchýlí-li se někdo po rozhovoru k sabotáži, není ovšem možné tak snadno rozpoznat. Je třeba dávat pozor na ukvapené soudy. Je proto nutné delší dobu pozorovat, jak se partner při rozhovoru chová. Především je důležité, aby byly dosažené dohody maximálně přesné a nepřipouštěly nedorozumění. Písemné zachycení dohod může představovat účinnou pomocnou metodu.

          
            Příklad

            
              Paní Vojtová by chtěla předejít dalším nedorozuměním. Paní Vojtová: „Ráda bych měla výsledky našich rozhovorů zachyceny písemně. Slibuji si od toho dvojí: zaprvé se vyhneme nedorozuměním a zadruhé si nebudeme muset všechno pamatovat. Souhlasíte s tím?“

            

          

          
            Kontrolní seznam: Čtyři strategie manipulace

            
              	Strategie blokády

              	Strategie prosazování

              	Sabotáž během rozhovoru

              	Sabotáž po rozhovoru
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      3. Elegantní způsoby obrany

      
        V této kapitole se dozvíte:

        	jak se manipulaci bránit,

        	jaké komunikační techniky k tomu použít.

      

      

       Nyní si představíme některé účinné metody obrany, respektive komunikační techniky, které můžete s úspěchem použít, jste-li manipulováni. Zde je jejich přehled.

      

      
        Komunikační techniky:

        
          	Otázky a naslouchání (tvoří společně tzv. upřesňující trychtýř),

          	ignorování a pokračování,

          	přeskakující gramofonová deska,

          	změna perspektivy,

          	vystoupení ze hry.

        

        

      

      
        Metody obrany:

        
          	Ochrana před blokováním,

          	přerušení rozhovoru.
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        3.1 Otázky a naslouchání

         Otázky a naslouchání patří ke každé zdařilé zábavě. Jsou to samozřejmé součásti každodenních rozhovorů. Bez správných otázek a naslouchání nelze úspěšně reagovat na pokusy o manipulaci a obratně proti ní postupovat.

      

    

  


  
    
      
        
          Umění klást správné otázky

           Uvědomělé zacházení s otázkami je jedním z ústředních bodů komunikace. Často jsou otázky jako prostředek komunikace podceňovány. Mnozí lidé mají pocit, že šanci na prosazení se v rozhovoru ztratí, když nejprve kladou otázky a neformulují hned své vlastní stanovisko. Pravý opak je pravdou: pomocí otázek zvyšujete naději na vybudování pozitivního vztahu k partnerovi během rozhovoru a dosažení svého cíle. Proč?

          

          
            Pomocí chytrých otázek:

            	Získáte důležité informace, které vám pomohou přizpůsobit svou konverzační taktiku; právě otázkami zjistíte, oč partnerovi jde a co je pro něj důležité.

            	Aktivně zapojíte svého partnera do jednání a zároveň se od počátku projevíte jako partnera ne jako protivník.

            	Můžete předejít konfrontaci, dát rozhovoru věcný charakter a tím lépe zvládnout emocionálně obtížné situace.

          

          

           Tím, že se tážete, prokazujete svému partnerovi během rozhovoru úctu - a kterému člověku by nezáleželo na tom, zda požívá úctu a respekt.

           Následující osobní zážitek ilustruje, jak lze kvůli nedostatečné práci s otázkami ztratit šanci dovést rozhovor k úspěšnému konci.

          
            Příklad

            
              Před nějakou dobou jsem si chtěl pořídit mobilní telefon. O problematice mobilních telefonů nevím téměř nic. Velice mi proto záleželo na odborné radě. V prvním obchodě, kam jsem vstoupil, se rozvinul následující dialog s prodavačem.

            
              Prodavač: „Mohu vám nějak pomoci?“ (Standardní otázka.)

            
              Já: „Ano, to budu rád.“ (Prodavač se zdá být lehce překvapen až zděšen. Krátká pauza.)

            
              Pokračují v rozhovoru: „Chtěl bych si pořídit mobilní telefon.“

            
              Prodavač: „Zrovna máme dva cenově výhodné produkty, a sice...“

            
              Prodavač mi okamžitě předkládá dva telefony. Nezeptá se, k čemu bych chtěl mobilní telefon používat, oč mi při telefonování jde, co vůbec o mobilním telefonování vím? Místo toho mně ihned vysvětluje přednosti dvou určitých produktů. Rozumím mu jen polovinu toho, co říká. Mluví, jako bych tam nebyl. Ačkoliv je evidentní, že prodavač prošel nějakým druhem školení, jsem nanejvýš nespokojený. Vždyť se vůbec nezajímá o mě a mé potřeby!

            
              Kdyby aktivně kladl otázky, mohl by postupovat s výraznější orientaci na zákazníka. Mohl by zjistit, co je pro mě opravdu důležité a jaký produkt skutečné potřebuji.

            

          

          
            Otevřené a uzavřené otázky

             Abyste mohli používat otázky cíleně, měli byste si uvědomit rozdíl mezi otevřenými a uzavřenými otázkami. Otevřené otázky vyžadují jako odpovědi celé věty, zatímco na uzavřené otázky lze dostatečně reagovat jedním slovem nebo jen pouhým pojmenováním nějaké skutečnosti. Odpověď na otevřenou otázku je zpravidla delší a zevrubnější než obvykle skoupá reakce na otázku uzavřenou.

             Pomocí otevřených otázek lze partnera více zapojit do komunikace. Mají také tu přednost, že partnera v rozhovoru pobízejí k přemýšlení, jaksi ho vyzývají, aby se nějakou věcí zabýval intenzivněji a předkládal vlastní návrhy řešení. Pomocí otevřených otázek se dozvíme zpravidla více než pomocí otázek uzavřených. Zde je několik příkladů otevřených otázek:

            
              	Jak by podle vašeho názoru mělo vypadat řešení?

              	Máte ohledně tohoto řešení nějaká konkrétní přání?

              	Jak se problém přesně projevuje?

              	O co se zajímáte především?

            

            

             Uzavřené otázky mohou být zodpovězeny krátce, jediným gestem nebo slovem. Následující otázky představují příklady otázek uzavřených:

            
              	Nechtěl byste se nad tím ještě jednou zamyslet?

              	Souhlasíte s tím, abychom udělali krátkou přestávku?

              	Jak se jmenujete?

              	Přijal jste nějaké rozhodnutí?

            

            

             Důležitými uzavřenými otázkami jsou otázky, jimiž zjišťujeme souhlas. Uzavřené otázky se velmi dobře hodí i v případě nejasných a košatých odpovědí, abychom partnera přiměli během rozhovoru k preciznějšímu vyjadřování.

            

            
              Otevřené otázky se používají pro:

              	získání podrobnějších informací,

              	podporu svobodného vyjadřování názorů,

              	povzbuzení přemýšlení o tématu.

            

            

            
              Uzavřené otázky se používají, abychom:

              	dosáhli porozumění nebo souhlasu,

              	získali nějaké potvrzení,

              	vedli rozhovory maximálně ukázněné,

              	zajistili soulad názorů,

              	získali jasnou odpověď.

            

            

          

          
            Technika dotazování

             Jednou z důležitých metod vedení rozhovoru je technika dotazování. Při této technice navazujeme na bezprostředně předcházející vyjádření (výrok, prohlášení). Tato technika slouží v první řadě k lepšímu pochopení výroků dotazovaných osob. Má je také přimět k tomu, aby své výroky precizovali. Pomáhají při zjišťování příčin a pozadí výroků. Dotazování pomáhá vždy, když se objeví nejasnosti nebo když někdo něco vědomě zastírá.

             V následujících příkladech používá Václav techniku dotazování.

            
              Příklady

              
                Vít: „Vidím tu určité body, které považuji za kritické.“

              
                Václav: „Které body máte přesně na mysli?“

              
                Vít: „Ten plán jistě vznikal velmi dlouho.“

              
                Václav: „Podle čeho tak usuzujete?“

              
                Vít: „To, co navrhujete, je přece málo realistické.“

              
                Václav: „Co myslíte slovy málo realistické?“

              

            

            

          

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Umění správně naslouchat

           Protějškem ke kladení otázek je přirozeně naslouchání. Když jsem položil otázku, musím být také připraven naslouchat. Vnímavé naslouchání hraje při vedení rozhovoru a při zacházení s manipulací rozhodující roli.

          
            Co vlastně znamená naslouchání?

            
              Naslouchání znamená:

              	Obracet se k partnerovi během rozhovoru s plnou pozorností a soustředěním.

              	Vžít se do situace partnera, abychom rozuměli jeho pohledu na věc nebo jeho stanovisku. Přitom nemusíme stanovisko druhé osoby akceptovat.

            

            

             Naslouchání je v první řadě věcí vnitřního postoje člověka - není to pouhá technika. Naslouchání vyžaduje enormní koncentraci a je proto jednou z nejnamáhavějších metod komunikace. Přesto je možné profesionální naslouchání cvičit a trénovat.

            

          

          
            Proč je vůbec naslouchání důležité?

             Kdo je schopen naslouchat, snáze vybuduje při rozhovoru k partnerovi vztah důvěry. Naslouchání, podobně jako aktivní dotazování, umožňuje „otevřít dveře“ a získat tak hlubší a osobnější přístup k partnerovi. Původně agresivní emoce lze snáze odbourat. Jak dotazování, tak naslouchání je vynikající metodou pro vedení věcných rozhovorů v konstruktivním duchu. Správné naslouchání kromě toho napomáhá odstraňovat nedorozumění.

             Základní pravidlo profesionálního naslouchání zní: člověk musí druhému ukázat, že naslouchá.

             Existují tři základní možnosti, jak toho docílit: mlčenlivé naslouchání, naslouchání s projevy pozornosti a aktivní naslouchání.

            

          

          
            Mlčenlivé naslouchání

             Posluchač je zticha, je pozorný a pomocí držení těla (obráceného k partnerovi) mu během rozhovoru naznačuje, že naslouchá.

            

          

          
            Naslouchání s projevy pozornosti

             Posluchač signalizuje prostřednictvím typických reakcí, že naslouchá (přikyvuje, používá slova jako „aha“, „opravdu“ atd.).

            

          

          
            Aktivní naslouchání

             Posluchač se během rozhovoru vyptává, shrnuje ještě jednou vlastními slovy vše, co bylo řečeno a reflektuje emoce, zaznívající ve výrocích svého partnera.

             Aktivní naslouchání je nejvyšší formou profesionálního naslouchání. Existují různé formy aktivního naslouchání:

            
              	dotazování,

              	opakování obsahu řečeného,

              	reprodukování emocionálního obsahu sdělení.

            

            

             Následující příklady vysvětlí uvedené formy aktivního naslouchání.

            
              Příklady

              
                Václav, jako naslouchající, se ptá:

              
                Vít: „Věřím tomu, že jsme vypracovali dobré řešení. Jsem velice spokojen.“

              
                Václav: „To mě těší. Co vám na našem řešení připadá zvláště zdařilé?“ Václav aktivně naslouchá: shrnuje obsah sdělení a reprodukuje ho.

              
                Vít: „Všechny hotely by získaly, kdyby se více staraly o rodiny. Právě pro rodiny je totiž často obtížné sehnat vhodné ubytování, které by něco nabízelo i dětem.“

              
                Václav: „Myslíte si, že hotely mají z hlediska péče o celé rodiny ještě rezervy?“

              
                Vít: „Každopádně.“

              
                Václav také reflektuje emoce, provázející Vítovo sdělení:

              
                Vít: „Tenhle rozhovor mi připadá zbytečný. Jen jsem ztrácel čas.“

              
                Václav: „Vypadáte docela rozzlobeně.“

              
                Vít: „Dalo by se to tak nějak říct.“

              

            

            

             Při naslouchání nejde ani tak o to, že naprosto korektně reprodukujeme, co ten druhý říká nebo cítí. Přinejmenším stejně důležité je, že aktivním nasloucháním dáváme druhému možnost, aby nás korigoval. Vždyť jsme mohli jeho výroky nesprávně pochopit. Pomocí aktivního naslouchání to je možné prověřit a vybudovat tak opravdové porozumění.

             Empatické, aktivní naslouchání a aktivní dotazování lze během rozhovoru velmi dobře navzájem skloubit. V kombinaci poskytují obě metody dobrou možnost, jak vést rozhovory věcně a precizně. Další metoda, kterou představíme jako komunikační techniku, vhodnou pro nakládání s manipulací, využívá to podstatné z obou uvedených metod.
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        3.2 Věcný rozhovor: „upřesňující trychtýř“

        
          Precizační trychtýř je velmi prostá, elegantní a účinná metoda, jejíž pomocí můžeme:

          	věcně vyřešit situace nabité emocemi,

          	oddělit podstatné od nepodstatného,

          	rozpoznat priority a sjednotit je,

          	přejít k jádru věci,

          	získat uznání u mluvků a agresivních jedinců.

        

        

         Základní myšlenka je jednoduchá: je třeba precizovat rozhovor pomocí aktivního dotazování.

         Jsme-li během rozhovoru konfrontování s projevy partnera, aktivně mu nasloucháme a klademe mu cílené zpřesňující otázky, abychom dospěli ke konkrétním faktům a skutečnostem. Jak takový upřesňující trychtýř funguje, uvidíte na následujícím příkladu.

        
          Příklad

          
            Pan Polesný: „Ale, pan Horák, dobře že vás potkávám! Musím si s vámi vážně pohovořit. Prezentace vašeho kolegy měla k dokonalosti víc než daleko a také předávání informací nebylo v pořádku. Jestli se něco brzy nezmění, bude to mít závažné následky. Nenechám si přece od vás, lidičky, všechno líbit...“

          
            Pan Horák: „Tak teď jsem tedy trochu překvapený. Pokud jsem vám dobře rozuměl, máme tu hned dva problémy: prezentaci pana Nováka a pak ještě něco nehraje s tím, jak vás informujeme. Objasněme si tedy oba body. S kterým začneme?“

          
            Pan Polesný: „Pro mne za mne třeba s prezentací pana Nováka.“

          
            Pan Horák: „Copak se tedy přesně stalo?“

          
            Pan Polesný: „Mnóó - nebyl vůbec připravený.“

          
            Pan Horák: „Co to znamená »nepřipravený«?“

          
            Pan Polesný: „Ačkoliv jsme se na tom domluvili, neměl s sebou žádné podklady, a ty fólie také neodpovídaly mým představám.“

          
            Pan Horák: „Vy jste se s ním jasně domluvil, že s sebou vezme podklady, a on tak neučinil?“

          
            Pan Polesný: „Ano, přesně tak.“

          
            Pan Horák: „Tak to by byla jedna věc, že nebyla dodržena dohoda. A teď o co jde s těmi fóliemi?“

          
            V tomto bodě už probíhá rozhovor mezi pány Polesným a Horákem podstatně věcněji a konstruktivněji. Přitom je důležité dotazovat se a naslouchat tak dlouho, až je všem zúčastněným opravdu jasné, o co přesně jde. Častou chybou je začít se hned omlouvat, jakmile je někdo konfrontován s výtkami. To je typická kauzální reakce. Většinou je výsledkem neplodný spor. Situace se stává vypjatou a konflikt eskaluje.

          

        

        

         Upřesňující trychtýř lze použít nejen v případech, kdy je manipulátor velmi emocionální, nýbrž také tehdy, kdy se rozptyluje podružnostmi.

        
          Příklad

          
            Marie musí ve svém týmu čelit konfliktům. Zuzana, její nadřízená, s ní chce tuto situaci řešit. Při rozhovoru Marie stále uhýbá, stěžuje si na okolnosti a na celý svět a uvádí celou řadu bodů, které se všechny zdají být na stejné úrovni. Zuzana by chtěla nejprve porozumět Mariiným zájmům a potřebám. Použije metodu upřesňujícího trychtýře.

          
            Zuzana: „Zmínila jste se o celé řadě bodů. Které z nich jsou pro vás nejdůležitější? “

          
            Marie: „Pro mě jsou všechny stejně důležité.“

          
            Zuzana: „Dobrá, když jsou tedy pro vás všechny stejně důležité, kterým máme v každém případě začít? “

          
            Marie: „To já nevím.“

          
            Zuzana: „Zdá se vám momentálně naléhavější řešit ten rozhovor s Františkem, nebo vyřídit váš projekt? To byly dva body, které jste uvedla.“

          
            Marie: „Snad ten rozhovor s Františkem.“

          
            Marie nejeví zvláštní ochotu spolupracovat. Zuzana se tím ale nenechá nijak zmást a vyptává se dál tak dlouho, až dospěje ke konkrétním bodům.
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        3.3 Ignorovat a pokračovat

         Ignorovat a postupovat dále představují tu nejzdrženlivější reakci na rozpoznanou manipulační techniku. Prostě a jednoduše na pokus o manipulaci nepřistoupíte a pominete příslušné výroky. Tak bude partner během rozhovoru varován, aniž by ztratil tvář.

         Přitom byste ale partnerovi mohli a měli dát během rozhovoru v klidu najevo, že velice dobře vnímáte, že na vás něco zkoušel, například tím, že:

        
          	uděláte v rozhovoru přestávku (přemýšlíte),

          	položíte otázku: „souhlasíte, abychom pokračovali?“,

          	zdůrazníte svůj vlastní konstruktivní příspěvek.

        

        

         V následujícím příkladu je aplikována právě tato metoda.

        
          Příklad

          
            Situace: se svým partnerem jste se při rozhovoru shodli na tom, že každá strana dostane nejdříve šanci popsat situaci ze svého pohledu a pak teprve se začnou hledat možnosti řešení. Nyní se ale váš partner pokusil vnutit vám své řešení, aniž by se informoval, jaké jsou vaše zájmy: pokusil se o překvapení. Vysvětlíte si to určitou nervozitou nebo nejistotou, prostě tento manévr ignorujete a pracujete konstruktivně dále: „Pro mně je důležité vám popsat situaci z našeho pohledu, a to ještě dříve, než pak budeme v dalším kroku společně hledat řešení...“

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Typické situace

          
            	Manipulátor pronese hloupý žert nebo cynickou poznámku.

            	Manipulátor řekne nepříznivý výrok.

            	Pokusí se vás překvapit a tlačí na tempo rozhovoru.

            	Ostentativně vyjadřuje nezájem a nudu.
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        3.4 Předstíraná prostoduchost

         Předstíráte-li prostoduchost, reagujete sice na pokus o manipulaci, ale oficiálně ho interpretujete jako nějaké nedorozumění nebo nějaký malý zmatek z vaší strany. Než bude rozhovor pokračovat, musí být nedorozumění vyjasněno, případně zmatek odstraněn. Tak se během rozhovoru vyhnete „vystavení partnera do ofsajdu“ jako manipulátora. On nebo ona si pak může zachovat tvář, přitom však dostal elegantní varovný signál.

         Tuto metodu ilustrujeme následujícím příkladem.

        
          Příklad

          
            Situace: Při rozhovoru s partnerem se objevil nějaký konflikt. Dohodli jste se, že použijete model řešení konfliktů, při němž má nejprve každá strana popsat a objasnit své stanovisko. Váš partner se ujednáni nedržel. Vůbec neprezentoval nejdříve své stanovisko, nýbrž hned vytáhl z rukávu svůj návrh řešení. Předstíráte, že nechápete, o čem je řeč.

          
            „Moment - já jsem teď trochu zmatený. Předtím jsme se shodli na tom, že se krok za krokem budeme držet dohodnutého modelu řešení konfliktu. Já vám právě vyložil své stanovisko. Teď byste měl vylíčit vy, jak se na věc díváte. Vy jste ale místo toho rovnou navrhl velmi precizní řešení, které prezentujete jako svou poslední nabídku. To jste jen trochu předběhl, nebo to byl jenom příklad...?“

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Typické situace:

          
            	Manipulátor se vás pokouší zaskočit.

            	Odbočuje od tématu.

            	Bylo již dosaženo určité úmluvy a manipulátor by náhle chtěl znovu vyjednávat.

            	Manipulátor by vás chtěl přimět k tomu, abyste cítili vinu.
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        3.5 Porouchaná gramofonová deska

         Jakmile zpozorujeme, že by se partner chtěl v rozhovoru odchýlit od tématu, což nás má zastrašit, napadat, podráždit nebo překvapit, může nám velmi pomoci, když nasadíme metodu „přeskakující gramofonové desky“. Jde to docela jednoduše:

        

        
          Opakovaně říkáte:

          	co vlastně chcete,

          	o co vám jde,

          	co je pro vás důležité, 

          	co jste se chtěl zeptat, atd.

        

        

         Opět se na tuto metodu podívejme na praktickém příkladu.

        
          Příklad

          
            Jan není spokojen se svým spolupracovníkem Karlem. Každý druhý den přichází do služby o více než 20 minut pozdě. Rozhodl se s Karlem promluvit a vyslovit kritiku. Karel zkouší stále znovu a znovu šikovně odbočovat.

          
            Jan: „Karle, rád bych si s vámi pohovořil o vaší docházce. Upřímně řečeno mě to dost rozčiluje.“

          
            Karel: „Vás zlobí, že někdy přijdu pozdě? Raději se někdy podívejte na to, kolik práce tu často zůstává ležet. Už dlouho jsem si o tom s vámi chtěl promluvit, jak bychom to mohli lépe zvládat...“

          
            Jan: „To je jistě pozoruhodné téma, ale v tuhle chvíli mě ale zajímají vaše pozdní příchody. A o tom bych si s vámi chtěl pohovořit.“

          
            Karel: „Já jsem pořád přehlížený. Já to nechápu. Když se plánují dovolené, na má přání se třeba vůbec nebere ohled.“

          
            Jan: „Plánování dovolených - to je úplně jiné téma. Rád bych si teď s vámi promluvil o tom, ze každý druhý den přijdete do služby pozdě.“

          
            Nejpozději teď by se mělo Janovi podařit si s Karlem promluvit na původní zamýšlené téma.

          

        

         Ale pozor: jako jiné techniky rozhovoru musíme i techniku „přeskakující gramofonové desky“ cvičit, cvičit a cvičit. Už od dětství nás totiž učili, že máme být přímí a tvrdošíjní. Technika přeskakující gramofonové desky je morálně v pořádku: nikdo není klamán, manipulován, nevyjadřujeme pohrdání, ničí hodnota není snižována. Jedná se jen podle práva říkat to, co člověk chce.

      

    

  


  
    
      
        
          Typické situace:

          
            	Manipulátor vás chce k něčemu dovést nebo vám prodat něco, co odmítáte. (Pomocí techniky „přeskakující gramofonové desky“ vytrvale odmítáte.)

            	Manipulátor se pokouší odchylovat od tématu.

            	Snaží se otevírat vedlejší bojiště.

            	Manipulátor vás nenechá se vyjádřit a neustále vás přerušuje.
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        3.6 Změna perspektivy

         Také další obranná taktika je v podstatě velmi prostá. Na pokus o manipulaci neodpovídáte přímo, nýbrž vyzvete svého partnera, aby se na situaci podíval vašima očima nebo z pohledu někoho jiného. Vědomě vytvoříte změnu perspektivy. Tyto postupy ilustrují následující příklady.

        
          Příklady

          
            Vít: „Tak tedy, Václave, já bych teď už prostě nechtěl diskutovat. Buď akceptuješ můj návrh, nebo já tu věc rozhodnu sám, a pak uvidíš, jak dopadneš!“

          
            Václav: „Tvoje vyjádření mě teď irituje. Co si myslíš, jak to teď na mě působí?“

          
            Teď Václav vyzývá Víta, aby se na věc podíval z jeho hlediska. V následujícím případu nabízí Václav perspektivu z pohledu třetí osoby.

          
            Vít: „Tak tedy já prosté nemůžu pochopit, proč se ti můj návrh nelíbí. Proč jsi tak nekooperativní?“

          
            Václav: „Představ si, že realizujeme tvůj návrh. Co potom budou dělat Jaroslav a Miroslav?“

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Typické situace:

          
            	Manipulátor nechce rozumět.

            	Předstírá, že je tupý, tvrdohlavý.

            	Trvá na svém stanovisku a opevňuje se ve svém postaveni.
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        3.7 Vystoupení ze hry

         Někdy je jako obrana před manipulačními technikami nejlepší „popadnout býka za rohy“: rozhodným způsobem přerušit rozhovor a otevřeně pojmenovat pokus o manipulaci. Elegantním způsobem to lze udělat pomocí následující techniky:

        
          	Rozhovor jasně a zřetelně přerušit.

          	Přerušení stručně a jasně zdůvodnit.

          	Co budeme dělat dále?

        

        

         Tuto metodu znázorníme pomocí dvou příkladů.

        
          Příklady

          
            Jindřich byl pozván jako moderátor diskuse, v níž měl podpořit tým, pokoušející se vyřešit již dlouho doutnající konflikt. Členové týmu však během diskuse neustále odbočují od tématu. Nakonec Jindřich „vystoupí ze hry“.

          

          
            Jindřich:

          
            1. „Přerušuji diskusi.“

          
            2. „Mám dojem, že zde už nejde o vlastní věcné otázky, nýbrž o různost názorů, která s naším tématem nemá co dělat.“

          
            3. „Zopakuji ještě jednou výchozí otázku, pak shrnu nejdůležitější věcné výsledky diskuse, a pak se opět pustíme do debaty. Souhlasíte s tím?“

          

          
            Jindřich jasně a srozumitelně přeruší diskusi, poukáže na to, že je málo plodná a nakonec navrhne, jak by se mohlo pokračovat.

          
            V dalším příkladu používá Kateřina metodu vystoupení ze hry, aby se chránila před přerušováním.

          

          
            Kateřina:

          
            1. „Okamžik, teď už bych nechtěla pokračovat - přestávka prosím (přerušuje diskusi)!“

          
            2. „Teď jste mi už podruhé vzal slovo. Shodli jsme se na pravidle, že se každý smí vyjádřit.“

          
            3. „Chtěla bych teď svůj argument dovést do konce; pak si ráda vyslechnu váš názor. Souhlasíte s tím?“

          

          
            Také Kateřina jasně a zřetelně přerušuje rozhovor, poukáže na pokus o manipulaci (nenechají ji vyjádřit se) a navrhuje, jak by se mělo postupovat dále.

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Typické situace:

          
            	Manipulátor se již několikrát pokusil o manipulaci.

            	Pokus o manipulaci je obzvláště drastický (například urážka).

            	Jiné metody nedokázaly manipulátora přimět k tomu, aby přestal se svým chováním.
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        3.8 Jak se vypořádat s blokádou

         Jen málokdy se lidé při rozhovoru nedostanou do slepé uličky. Partner se „drží při zdi“ a pokouší se rozhovor zablokovat. Následující model eskalace popisuje různé kroky, jimiž lze reagovat na takovou blokádu. V jednotlivých fázích jsou prostředky a metody, které nasadíte, přímější a zřetelnější.

        
          Krok 1: Porozumění

           Zaznamenali jste blokádu a nyní se pokoušíte porozumět situaci svého partnera. V této fázi především nasloucháte a kladete otázky - nejlépe otevřené. Použijte výše popsanou metodu upřesňujícího trychtýře. Vašim cílem by mělo být vypátrat, co je pro vašeho partnera důležité, jaké má potřeby a snad také jaké jsou jeho obavy.

           Nyní ovšem předpokládáme, že vaše snahy o uvolnění blokády pomocí naslouchání a dotazování zůstávají bezvýsledné.

          

        

        
          Krok 2: Předpoklad kooperace

           I v případě, kdy váš partner rozhovor nadále blokuje, předpokládejte nejprve ochotu ke kooperaci. Mohli byste přitom použít následující metody:

          
            	Ignorovat a pokračovat dále.

            	„Tak dobrá, pokračujme podle dohodnutého plánu. Nejprve bych vám chtěl popsat své stanovisko...“

            	Předstírat prostoduchost.

            	„Tohle mi teď není úplně jasné, pravděpodobně jsem se nevyjádřil přesně...“

            	Chování interpretovat pozitivně.

            	„Protože jste na moji otázku nechtěl odpovědět, domnívám se, že pro to máte nějaký důležitý důvod. Chtěl bych ji proto stáhnout...“

          

          

           Váš partner však rozhovor nadále blokuje.

          

        

        
          Krok 3: Signalizovat kooperaci

           V třetí fázi se můžete pokusit signalizovat spolupráci - nejlépe tím, že podniknete první vstřícný krok. („Beru na vědomí, že zřejmě nechcete hned vyložit karty na stůl. Dovolte mi udělat první krok, představím vám svá očekávání. Souhlasíte?“) Pokud se blokáda ani teď neuvolní, měli byste přejít ke čtvrtému kroku.

          

        

        
          Krok 4: Identifikovat blokádu

           V tomto kroku použijte metodu „vystoupení ze hry“ - to znamená, že přerušíte rozhovor a přímo poukážete na blokádu: „Na tomto místě bych chtěl rozhovor přerušit. Sedíme tu společně už dvacet minut. Až dosud jste neodpověděl na žádnou z mých otázek a nepředložil žádný návrh, a to jste měl i podle vašeho názoru udělat. Upřímně řečeno, mám pocit, že docela obyčejně náš rozhovor blokujete. O co tedy jde?“ Předpokládejme, že ani v tomto kroku se nedostanete dále.

          

        

        
          Krok 5: Použít čestným způsobem sílu

           V tomto kroku použijte čestným způsobem svou sílu. Jenže v čem vlastně vaše „síla“ spočívá? - Síla, kterou můžete použít při nějakém rozhovoru, je vlastně možnost vystoupit ze hry. Možnost vystoupit charakterizuje to, co uděláte, když rozhovor s partnerem ztroskotá. Již před rozhovorem byste si měli položit otázku, jak si budete přát postupovat, jestliže rozhovor ztroskotá. Půjde přitom o to, abyste se chovali férově - to v tomto případě znamená, že svému partnerovi v rozhovoru oznámíte, co uděláte, a dáte mu příležitost vrátit se k věcnému a na výsledek orientovanému rozhovoru. Nejlepší bude postupovat následujícím způsobem:

          
            	Prezentujte svůj záměr jako férovou nabídku.

            	Svou sílu uplatněte s jasným odůvodněním.

            	S tímto odůvodněním zacházejte důsledně.

          

          

           Nejlepší bude objasnit použití síly pomocí příkladu:

          
            Příklad

            
              Pan Ježek opakovaně nesplnil úkoly, které mu byly svěřeny. Pracovní procesy v týmu tím značně trpí. Jste vedoucí týmu a provádíte konfliktní pohovor s panem Ježkem. Bezvýsledně jste ve snaze překonat blokádu použil kroky 1, 2 a 3 eskalačního modelu. Pokračujete v rozhovoru krokem 4.

            
              Otevřeně poukážete na blokádu:

            
              Vy: „Přerušuji jednání! Momentálně nevidím žádnou možnost rozumného řešení konfliktu. Mám dojem, že nemáte zájem o problému hovořit, respektive společně hledat řešení. Co se děje?“

            
              Pan Ježek ovšem stále rozhovor blokuje.

            

            
              Použijete sílu:

            
              	
                Oznámíte mu férovou nabídku:
              
                  „Já tady nyní vidím dvě možnosti: buď společně do 15 hodin najdeme řešení, nebo využiji svou pravomoc vedoucího a vyslovím vám napomenutí. Ale já přece jen doufám, že společné přijdeme na trvalé a účelné řešení a sprovodíme tu záležitost ze světa. Co tedy navrhujete?“

              

              	
                Použijete jasnější zdůvodnění:
              
                  „Pane Ježku, mám nyní velmi zřetelně dojem, že vám na výsledku našeho jednání nezáleží. Jako vedoucí jsem svému týmu a našim zákazníkům odpovědný za perfektní a spolehlivé splnění úkolů A, B a C. Proto nemohu vaše chování nadále tolerovat. Musím vám vyslovit napomenutí.“

              

              	
                Budete jednat důsledně, s jasným zdůvodněním:
              
                  Vyslovíte panu Ježkovi napomenutí.

              

            

            

          

           V čem spočívají přednosti férového použití síly? Manipulátorovi se na jedné straně umožní opětné zapojení do věcného a k řešení směřujícího dialogu, na druhé straně se mu dá jednoznačně najevo, jaké může očekávat důsledky, pokud na nabídku nepřistoupí. Takto má možnost volby sám manipulátor. Nejsou vůči němu použity prosté výhružky.

          

        

        
          Kontrolní seznam: Jak se vypořádat s blokádou

          
            	Porozumět

            	Předpokládat spolupráci

            	Signalizovat spolupráci

            	Poukázat na blokádu

            	Férově použit sílu
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        3.9 Jak přerušit rozhovor

         Je to smutné, ale pravdivé: mnohdy to prostě už dál nejde! Někdy je nutné rozhovor jasně a zřetelně přerušit. V takových případech platí zásada chránit sebe a své zájmy a stáhnout se tak elegantně, jak je to jen možné. Široce rozšířené, ale málo elegantní metody přerušení rozhovoru jsou následující:

        
          	s nadávkami zahájit ústup,

          	vyčítat,

          	zdůvodňovat, proč není neúspěch rozhovoru naší vinou,

          	vyrukovat s vágními nebo konkrétními hrozbami,

          	spolknout hněv a v tichosti se stáhnout,

          	nechat partnera prostě sedět u stolu a odejít,

          	partnera přerušit - jakýmkoliv způsobem.

        

        

         Jde to ale také jinak a lépe. V podobných situacích můžete zkusit:

        
          	ponechat si iniciativu tím, že sami ukončíte rozhovor,

          	jasně zdůvodnit přerušení rozhovoru,

          	případně objasnit důsledky,

          	případně naznačit cestu ke „zlatému mostu“.

        

        

         Ani nyní nebudou chybět dva příklady:

        
          Příklady

          
            „Pane Horský, dělám to nerad, ale po této poznámce pro mne rozhovor skončil. Nenechám se urážet. Do zítřka do 10 hodin očekávám vaše návrhy; potom si budu stěžovat u vedoucího oddělení a na personální radě. Přeji hezký den.“

          
            „Dámy a pánové: nevidím už žádnou možnost, jak rozplést všechna ta nedorozumění ještě během tohoto rozhovoru. Víte, jak málo máme času. Proto přijmu rozhodnutí sám, přebírám za to odpovědnost a co možná nejrychleji vás budu o všem informovat.“

          

        

         Přerušení rozhovoru je tím nejhorším možným případem. Ale i na tyto situace by se měl člověk připravit, vždyť nakonec musíme chránit především sami sebe.
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      4. Argumentační léčky a falešné argumenty

      
        V této kapitole se seznámíte:

        	s celou řadou konkrétních technik manipulace,

        	se situacemi, v nichž se tyto techniky obvykle používají,

        	se způsoby, jak se proti nim elegantně bránit.

      

      

       Kdo z nás by se nechtěl prosadit v rozhovorech, diskusích nebo při vyjednáváních. Je jen otázkou, jak to udělat. Často se pokoušíme dosáhnout tohoto cíle tím, že partnerem při rozhovoru manipulujeme. V této kapitole vám představíme nejdůležitější taktiky, orientované na přesvědčování, různé argumentační léčky a falešné argumenty. Jen když víme, co nás čeká, můžeme se odpovídajícím způsobem bránit a přiměřeně reagovat.

       Na jedno bychom však neměli při úvahách o typických argumentačních taktikách a při reakci na ně zapomínat: léčky jsou nastražovány často nevědomky a k mnohým chybám dochází neúmyslně. Důležitým vedlejším efektem jednání, při kterém se vyskytnou argumentační pasti, a to i při vlastní argumentaci, je proto rozpoznávání možných zdrojů chyb. Často člověk sám použije falešné argumenty, aniž by si byl této skutečnosti vědom - jinými slovy řečeno, sám manipuluje. Kdo identifikuje falešné argumenty, již vykonal první krok na cestě k použití lepší argumentace. Kdo nalezne kvalitativně lepší argumenty, zkvalitní také svou vlastní přesvědčovací schopnost.
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        4.1 Jak se bránit

         Existuje několik zcela obecných metod, jak se můžeme bránit argumentačním trikům a falešným argumentům. Všeobecně je užitečné podnikat následující kroky:

        
          Krok 1: Rozpoznat taktiku a identifikovat chyby

           První krok je často tím rozhodujícím. Jakmile rozpoznáte, že na vás byla nastražena past, už do ní slepě nešlápnete. Často si totiž člověk vůbec nevšimne, že právě uvízl v nějaké falešné argumentaci. Jakmile však víte, jaká taktika je použita, už jste zpravidla identifikovali i hlavní slabé místo této taktiky a můžete použít příslušná protiopatření.

          

        

        
          Krok 2: Použít férová protiopatření

          
            Máte celou řadu možností:

            	Přímo označíte taktiku, kterou manipulátor právě používá, nebo jaké chyby se dopouští. Taktiku označte jejím názvem. Použijete-li přitom správnou odbornou terminologii pro identifikaci chyby, manipulátorova reakce se obvykle nachází většinou někde mezi ohromeným překvapením a zděšeným ústupem ze sporu. Obvykle pak už ani jednou svou obmyslnou praktiku nepoužije.

            	Pokládejte kritické dotazy, týkající se manipulátorovy argumentace. Kritické otázky směrujte na hlavní slabá místa argumentační léčky. Kritické otázky, pronesené v přátelském tónu, představují obzvláště elegantní protiopatření.

            	Požadujte od manipulátora skutečné zdůvodnění. Manipulační taktiky se používají nejčastěji k tomu, aby vzbudily dojem, že jsou dostatečně doložené a zdůvodněné. Tak má být partner během rozhovoru dotlačen k převzetí jiného stanoviska. Požádáte-li o skutečné důvody, dáte manipulátorovi jasně najevo, že jste jeho manévr prohlédli. Důkazní břemeno je teď na něm.

          

          

           Samozřejmě můžete k obraně před argumentačními taktikami použít i metody, které jsme vám dosud představili: Můžete ignorovat a pokračovat dále, můžete předstírat prostoduchost, můžete použít upřesňující trychtýř nebo metodu přeskakující gramofonové desky.

           V následujících podkapitolách postupně probereme jednotlivé taktiky. Přirozeně při tom zjednodušujeme a typizujeme reálné situace. Obratný manipulátor většinou kombinuje více taktik a manévrů, aby tím při rozhovoru zvýšil tlak na partnera. Tyto typizace vám však pomohou snáze odhalit manipulační pokusy. Čím rychleji budete schopni reagovat, tím lépe.
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        4.2 Černobílé vidění problému

         Černobílé vidění problému nebo černobílé vyjadřování může být vynikajícím manipulačním manévrem, protože vyvolává dojem, že se argumentuje naprosto logicky. Manipulující osoba používá takzvané argumenty buď/anebo. Následující příklad ilustruje jednoduchý argument typu buď/anebo:

        

        
          Buď půjdeme do divadla, nebo půjdeme do kina.

        
          Nejdeme do divadla, jdeme tedy do kina.

        

         Forma argumentace je vždy stejná: buď nastane případ A, nebo případ B; jestliže nenastane případ B, musí v důsledku toho nastat případ A. Tato argumentace má sama o sobě logickou platnost. Avšak v běžných argumentacích tohoto typu je přítomná fatální chyba. Argument totiž předpokládá, že existují pouze dvě uvedené alternativy. Jen za tohoto předpokladu je totiž argument skutečně platný.

         Manipulující partner používá černobílé vidění ve formě argumentu buď/anebo, aby vyvinul na svůj protějšek při rozhovoru „logický nátlak“, který ho má donutit, aby se připojil k manipulátorově argumentaci.

         Jste-li konfrontováni s podobnou argumentací, měli byste si nejdříve položit otázku, zda příslušné tvrzení skutečné zahrnuje všechny alternativy. Kdo se omezí při těchto výrocích typu buď/anebo jen na dvě alternativy, podporuje černobílé myšlení a blokuje další samostatné uvažování. S trochou námahy a fantazie lze tuto blokádu prorazit. Málokdy máme k dispozici jen dvě vzájemně se vylučující varianty.

        
          Příklad

          
            Antonín: „V tuto chvíli existují pouze dvě možnosti: buď budeme sledovat plán A, nebo plán B. Plán B je neproveditelný. Takže nám zůstává pouze plán A. To je snad logické.“

          
            Antonín používá argument typu buď/anebo, aby zdůvodnil použití plánu A. Slabinou je přirozeně právě tvrzení buď/anebo. Existují skutečně jen dvě alternativy, plán A a plán B? Nelze si snad představit ještě další možnosti? Právě toto je slabé místo Antonínovy argumentace.

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Nejlepší obranou je zpochybnit tvrzení buď/anebo.

          
            Příklad

            
              František nesdílí Antonínovu argumentaci: „Antoníne, hovořil jsi o plánu A a plánu B. Já bych s tebou souhlasil, pokud by tím byly skutečně vyčerpány všechny možnosti. Ale je tomu skutečně tak? Proč máme jen tyto dvě možnosti, jak postupovat?“

            
              František pokládá kritickou otázku, která upozorňuje na slabinu Antonínovy argumentace. Současně žádá Antonína, aby zdůvodnil, proč existují jen dvě alternativy.
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        4.3 Chybný závěr podle chybné alternativy

         S taktikou černobílého líčení situace souvisí taktika, kterou označujeme jako chybný závěr podle chybné alternativy. V tomto případě je jako správná nebo akceptovatelná určena jedna určitá alternativa z řady daných alternativ, zatímco ostatní mají být neakceptovatelné. Při tomto manévru se zastírá, že všechny posuzované možnosti mohou být stejnou měrou nepřijatelné a špatné. Argumentace probíhá tedy přibližně takto:

        

        
          Máme alternativy A, B a C. A a B jsou neakceptovatelné, zbývá tedy pouze alternativa C.

        

         V této podobě je ovšem tato argumentace nekorektní. Jinak by to vypadalo, kdybychom s jistotou věděli, že ve zkoumané situaci přicházejí v úvahu pouze tři možnosti (A, B nebo C) a my jsme nuceni vybrat jednu z nich. Pak bychom skutečně mohli dospět k závěru, že alternativa C musí být správná/akceptovatelná, jestliže A a B se jeví jako chybné/neakceptovatelné.

         Manipulátor postupuje při této taktice zpravidla takto: nejprve zatratí možné alternativy jako nepřijatelné, aby pak prezentoval svůj vlastní návrh jako jediné možné řešení. Při porovnání tohoto návrhu s ostatními možnostmi vzniká dojem, jako by už byla vyčerpána všechna řešení situace. K tomu dochází i v následujícím příkladu.

        
          Příklad

          
            Vladimír a Martina vedou konfliktní debatu. Každý z nich již v rozhovoru prezentoval svůj návrh řešení.

          
            Vladimír: „Nuže, Martino, jak jsme na tom v tuhle chvíli? Máme na stole dva návrhy řešení. Jeden jste předložila vy, ten druhý pochází ode mne. Sama jste právě řekla, že váš návrh nejspíše nebude realizovatelný. Podle zákonů logiky zbývá tak jenom moje řešení. Předpokládám, že se mnou souhlasíte.“

          
            Je to od Vladimíra odvaha, dovolávat se v této situaci na logiku. Jeho argumentace by totiž byla správná jen tehdy, pokud by oběma předloženými návrhy byly skutečně vyčerpány všechny možnosti.

          

        

         Postupuje-li manipulátor obratně, popíše možné alternativy tak, že skutečně vznikne dojem, že byly promyšleny všechny alternativy. Přitom je podporován formulacemi typu:

        
          	Principiálně existují jen tři možnosti...

          	Celkem vzato máme k dispozici jen následující alternativy...

          	Když vše důkladně zvážíme, máme jen dvě možnosti...

        

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Poukažte zřetelně na to, že argumentem nebylo dokázáno, že zvolené alternativy jsou skutečně dobré a přijatelné. Navrhněte, aby se pátralo po dalších možnostech.

          
            Příklady

            
              Vladimír podcenil Martininu schopnost logického uvažování a její odborné znalosti. A tak Martina kontruje: „Váš argument by byl správný pouze tehdy, pokud by naše dva návrhy řešení byly skutečně jedinými alternativami, které bychom měli. Zdaleka z toho však nevyplývá, že váš návrh je realizovatelný a dobrý, a to jen z toho důvodu, že můj návrh musí být stažen. Snad bychom měli uvažovat o nějaké další alternativě, která by přinesla prospěch oběma...“

            
              A zde je ještě jeden příklad, v němž se objeví chybný závěr podle chybné alternativy.

            
              Určitý politik ospravedlňuje vojenský útok proti jinému státu.

            
              Politik: „V podstatě pro nás přece existovaly jen dvě alternativy. Buď bude X souhlasit při vyjednávání s naší nabídkou, nebo ho k tomu budeme muset přinutit silou zbraní. Sami jste viděli, že X nebyl ani v nejmenším připraven akceptovat naše řešení. Zůstala nám tedy jediná možná cesta.“
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        4.4 Falešné dilema

         S metodou „černobílého vidění“ je příbuzná konstrukce takzvaných falešných dilemat. Takové dilema má následující podobu:

        
          	Buď nastane případ A, nebo případ B.

          	Jestliže nastane případ A, pak nastane případ C.

          	Jestliže nastane případ B, pak nastane případ D.

          	Nastane tedy buď případ C, nebo případ D.

        

        

         Tento způsob dokazování je z hlediska formální logiky správný. V situaci, kdy se nedokážeme rozhodnout, přehrajeme důsledky jednotlivých alternativ. Přitom se automaticky předpokládá, že lze vybírat pouze ze dvou alternativ, pokrývajících všechny možnosti. Argumentace tedy staví na tvrzení buď/anebo. Pokud však tyto alternativy situaci nejsou jediné, jedná se o falešné dilema. V následujícím příkladu Ladislav konstruuje právě takové falešné dilema.

        
          Příklad

          
            Ladislav zdědil peníze a ty by teď chtěl investovat. Uvažuje o termínovaném vkladu, nebo o nákupu akcií. Argumentuje následovně: „Mám následující možnosti: buď uložím peníze na termínovaný vklad, nebo je investuji do akcií. Když je dám na termínovaný vklad, získám jen nepatrný výnos. Když je investuji do akcií, ponesu riziko, že ty peníze dokonce ztratím. Takže získám jen velmi málo nebo ztratím dokonce úplně všechno.“

          
            Je naprosto jasné, že Ladislav vytvořil falešné dilema. Alternativy, které ho napadly, nejsou jednak vyčerpávající a jednak se také navzájem nevylučují.

          

        

         Manipulátor může šikovně aplikovat dilema, aby někoho odradil od určitého jednání. Přitom vyvodí důsledky - na bázi tvrzení typu buď/anebo - které nejsou žádoucí. Tento manévr ovšem funguje také opačným způsobem, kdy se manipulátor pokouší přimět svého partnera v rozhovoru k nějakému jednání.

        
          Příklad

          
            Karel má problémy s vedoucím své pracovní skupiny. Jde tedy k vedoucímu oddělení Richardovi, aby se s ním poradil, co by měl dělat. Richardovi je rozhovor nepříjemný, rád by se Karla co nejdříve zbavil.

          
            Richard říká Karlovi: „Jasně, máte pravdu. Máte dvě možnosti: stěžovat si, nebo tým opustit. Ale uvažte, když si budete stěžovat, naděláte si možná nepříjemnosti, které se s vámi v tomhle podniku potáhnou už pořád. Pokud budete uvažovat o tom, že opustíte tým, uteče vám šance na povýšení, o kterém se nedávno hovořilo. Ať si to přeberete jak chcete, v každém případě přijdete zkrátka.“

          

        

         Z tohoto příkladu je zřejmá další slabina této taktiky. Kdo může říci, že uváděné důsledky skutečně nastanou? Možné úvahy o následcích různých variant mohou stát na velice vratkých nohou. Dobře si prověřte, jak to s těmi uvedenými důsledky opravdu je. Často totiž manipulátor vykreslí hrůzu nahánějící následky, aby partnera během rozhovoru jaksepatří postrašil.

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Proti falešnému dilematu se můžete bránit podobným způsobem, jako proti černobílému pohledu na věc při argumentaci buď/anebo. Požadujte, aby se hledaly další varianty. Kromě toho můžete zpochybnit, zda je reálné uvedené důsledky skutečně očekávat.

          
            Příklad

            
              Karel nesdílí Richardovu argumentaci: „Poctivě řečeno, já si nejsem tak jistý, že mám skutečně jenom tyto možnosti. Vlastně jsem k vám přišel, abychom uvážili další alternativy. Kdybych měl skutečně na výběr pouze z možností stěžovat se nebo odejít z týmu, pak se mi ale nezdá, proč se daly odvodit jen takové dopady, které jste vylíčil. A co vlastně myslíte tím, že bych si nadrobil nepříjemnosti, které by mě v podniku trvale provázely?“
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        4.5 Analogie jako past

         Velmi účinným falešným argumentem pro manipulování je analogická past. Je založena na argumentaci pomocí analogií.

         Při tomto způsobu argumentace se předvádí, že situace A je podobná jiné situaci B. V situaci A bylo jednání X správné/chybné (nebo v situaci A byl výrok X pravdivý/chybný), proto je také v situaci B jednání X správné/chybné (nebo i v situaci B je výrok X pravdivý/chybný).

         V následujícím příkladu používá Klára podobný analogický argument.

        
          Příklad

          
            Klára: „Dámy a pánové, jednu věc je třeba objasnit: pokoušet se kontrolovat finanční trhy nemůže přinést žádný zisk. Kapitálu není možné předepisovat, kam má plynout. Pravidla investování jsou jako přírodní zákony. Ty také nemůžeme měnit. Voda teče směrem dolů, kapitál teče tam, kde je nejlepší výnos.“

          
            Klára chce pomocí své argumentace vyjádřit, že kapitál není možné kontrolovat. Použije srovnání (analogii) mezi pravidly investování a přírodními zákony, které se nedají změnit.

          

        

         V analogii jsou navzájem srovnávány dvě věci nebo dvě situace různého druhu. Při tomto porovnávání se mezi věcmi nebo situacemi hledají a nacházejí určité podobnosti. Analogické argumenty jsou slabé, ale zcela použitelné. Síla jejich přesvědčivosti spočívá v síle stanovené analogie, jinými slovy na zodpovězení otázky: Jsou si porovnávané situace, relevantní pro tento druh argumentace, skutečně podobné? V našem příkladu by tedy musela být otázka formulována takto: mohou být pravidla investování rozumně srovnávána s přírodními zákony? V takovém případě jsou namístě určité pochybnosti.

         Analogické argumenty představují v rukou manipulátorů nanejvýš účinné nástroje. Rafinovaný manipulátor konstruuje srovnání věcí nebo situací, s nimiž buď lze souhlasit, nebo musejí být prostě zamítnuty - to podle zaměření manipulátorovy argumentace. A jelikož to je (případně není) v souladu s analogickou situací, je vyvíjen nátlak, aby tento souhlas nebo odmítnutí bylo aplikováno také na situaci, která je předmětem diskuse. V mnoha případech bývá tímto způsobem člověk zaskočen dříve, než si myslí.

        
          Příklad

          
            V blízkosti jedné malé obce byla zřízena nová spalovna odpadu. Toto zařízení pracuje na základě nové technologie, při níž je vypouštěno do ovzduší výrazně méně škodlivých látek. Přesto však v této obci vznikla občanská iniciativa, která požaduje odstavení této spalovny.

          
            V jednom hostinci se sejde vedení spalovny se zástupci občanské iniciativy. Vedoucí spalovny vysvětluje výhody, respektive únosnost provozu nového zařízení pro životní prostředí. Tu se přihlásí ke slovu zástupce občanské iniciativy: „Víte, co se mi na vašem způsobu uvažování vůbec nelíbí, z čeho se mi dělá vysloveně špatně? Aby ta vaše spalovna mohla pracovat produktivně, musíme přece produkovat odpad. Takže v žádném případě nemůže být ve vašem zájmu, aby se s odpadem skoncovalo.“ Na to vedoucí spalovny odpoví: „Ale to je přece absurdní, co říkáte. To by bylo stejné, jako kdybyste požadoval, abychom přestali nosit šaty. Člověk vždycky produkoval odpad a bude ho stále produkovat.“

          

        

         V našem příkladu používá vedoucí spalovny trik s analogií, aby demonstroval absurditu protivníkova postavení. Jeho argumentace spočívá na zdánlivé analogii mezi - ano, mezi čím vlastně? Tady ani není možné tak snadno zjistit, jakým způsobem je vlastně srovnání provedeno. Na jedné straně tohoto porovnání stojí: „nenosit už šaty“. Ale co přesně je na straně druhé? Když se podíváme na prohlášení oponenta z občanské iniciativy, pak by musela jeho teze znít: Odpad je třeba zredukovat tak dalece, jak je to jen možné. Ale obstojí analogie mezi oběma situacemi, aby bylo takto možné dovést argumentaci protivníka spalovny skutečně ad absurdum?

         Proč je ale tak snadné s analogiemi podvádět? Jedním z důvodů je zkušenost, že chybný analogický argument není často vůbec odhalen a tím pádem nás ani nenapadne, abychom prověřili silné a slabé stránky této argumentace.

         Použije-li manipulátor taktiku skryté analogie, stává se situace obzvláště neprůhlednou. Podívejme se na následující příklad:

        
          Příklad

          
            Regina vyčítá Josefovi, že nebylo správné dát výpověď Jiřímu, jednomu z dlouholetých spolupracovníků. Josef se brání: „To jsou právě ty situace, kdy se nedá jednat jinak. Jistě mi dáš za pravdu.“

          

        

         V čem v tomto příkladu spočívá taktika (domnělé) analogie? Josef říká, že existují situace, kde musí člověk jednat právě tak, jak to činí on. V našem případě to znamená propustit spolupracovníka. Takové výroky by určité vyhovovaly většině lidí. Josef používá tuto formulaci jako ospravedlnění svého jednání. Aby se však mohl skutečně ospravedlnit, musel by ukázat, že jeho situace je skutečně srovnatelná se situacemi, které člověka nutí k určitým jednáním. To nám tu ovšem Josef zůstává dlužen. Jednak by musel přesněji popsat situace, v nichž je propuštění spolupracovníka nezbytné a jednak by měl doložit, že on sám byl v takovéto situaci. Zachraňuje se tedy jakýmsi vágním všeobecným pravidlem a licoměrnou analogií.

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Nejsnáze se lze bránit analogické pasti tím, že tvrzení o analogii popřete nebo ho přinejmenším zpochybníte. Při tom vám mohou pomoci následující otázky:

           Jsou si uvedené věci nebo situace skutečně v relevantním ohledu navzájem podobné? Nebo zde existují významné rozdíly?

          
            Příklad

            
              Odpůrce spalovny odpadů mohl například reagovat takto: „Vaše srovnání přirozeně pokulhává. Nenosit žádné šaty - to je přece nesrovnatelné s naším postojem redukovat odpad podle možnosti. Toto srovnání hlavně ale nemá nic společného s mou úvahou. Rád bych se vás ještě k tomu zeptal: nemusíte snad jako podnik orientovaný na zisk dbát na to, abyste měli dostatečně vytíženou kapacitu? A neznamená to prostě, že potřebujete mít dostatečné množství odpadu a že tudíž bude muset být odpad produkován v dostatečném množství?“

            

          

           Malá poznámka na okraj: přirozeně ani úvaha našeho odpůrce spalovny není zcela neprůstřelná. Staví totiž na tom, že dostatečného využití kapacity spalovny může být dosaženo jen tehdy, nebude-li existovat žádná redukce vytváření odpadu. Tato souvislost není ovšem úplně evidentní. Konec konců je možné, že kapacita spalovny bude využita i při redukci množství odpadu. Jednou z možností může být například vyřadit z provozu ostatní spalovny, které zatěžují životní prostředí více než tato moderní.
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        4.6 Vidět všechno černě

         Běžným způsobem argumentace je poukazování na negativní důsledky zastávání určité pozice. Protože tyto důsledky nejsou žádoucí, argumentuje se, že by bylo žádoucí tuto původní pozici opustit. Tento argumentační postup má následující schematickou podobu: akceptujeme-li pozici P, musíme počítat s následky N. Následky N jsou nepřijatelné, a tak nesmíme pozici P akceptovat. Manipulující osoba může tento způsob argumentace využít ve svůj prospěch i tak, že zdánlivě převezme pozici svého protivníka a vykreslí drastický a pochmurný obraz důsledků, které z této pozice vyplývají. Partner má být tímto scénářem natolik otřesen, že se ze své pozice stáhne.

         V následujících příkladech se argumentuje s použitím taktiky vidět vše černě.

        
          Příklady

          
            Kosmické centrum NASA hlásilo americkému prezidentovi, že možná dojde k těžké srážce meteoritů se Zemí. Místem dopadu má být oblast Severní Ameriky. Zbývají dva dny.

          
            Poradci se radí s prezidentem. Dávají mu následující doporučení: „V žádném případě nesmíme tuto zprávu zveřejnit. Následkem by byla jen hrozná panika obyvatelstva. A ještě k tomu vůbec nevíme, kam mají ty meteority přesně dopadnout - pokud vůbec dopadnou.“

          
            V dalším příkladu jde o výzkum názorů, který u svých spolupracovníků provedl jeden podnik. Výsledek byl pro vedoucí pracovníky zdrcující. Řízení téměř každého z nich bylo zhodnoceno negativně. Vedoucí podniku by chtěl výsledek šetření utajit, ačkoliv bylo spolupracovníkům přislíbeno, že budou o výsledcích informováni. Vedoucí marketingu je však toho názoru, že je třeba projevit odvahu a výsledky publikovat. Vedoucí podniku se ujímá slova: „Uvážili jste už, co tím můžeme způsobit? Když ta data zveřejníme, rozšíří se v podniku negativní nálada do té míry, že se v něm už nikdo nebude cítit dobře. Naše vedoucí pracovníky to tak znejistí, že už nebudou schopni rozumně rozhodovat. Tohle vážně chcete riskovat?“

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Proti této taktice se osvědčily dvě možnosti obrany:

          
            	Pojmenujte tuto taktiku pravým jménem a upozorněte tak na to, že dochází k manipulaci. Manipulátor bude možná nucen svůj odhad důsledků zmírnit, protože si sám povšimne, že to přehnal.

            	Ukažte, že uvedené důsledky vůbec nevyplývají z dané pozice, nebo alespoň z ní neplynou nezbytně. Naznačené dopady jsou příliš radikální, než aby byly realistické. Kromě toho se manipulátor zpravidla pokouší vylíčit důsledky jako automaticky neodvratné, aby tím své argumentaci dodal náležitou sílu. My ale až příliš dobře víme, že jen stěží existují jednoznačně identifikovatelné, neodvratné důsledky - především pak v oblasti lidského chování. Existuje až příliš mnoho proměnných, které ovlivňují vznik určitého výsledku. Je proto možné při obraně proti této manipulační taktice poukázat také na to, že nelze odvodit kauzální konsekvence jako nutně plynoucí z obhajované pozice.

            	Kontrovat této taktice můžete také tím, že poukážete na pozitivní konsekvence, vyplývající z vaší pozice. Tyto pozitivní konsekvence převáží možné negativní důsledky.

          

          

           V následujícím příkladu je použita poslední jmenovaná obranná taktika:

          
            Příklad

            
              Vedoucí marketingu reaguje na taktiku vedoucího podniku následujícím způsobem: „Já vidím situaci poněkud jinak. V mých očích může mít zveřejnění velmi pozitivní účinek - něco jako svěží vítr. Zveřejněním jednak čestně dostojíme svému slovu a jednak dáme našemu podniku šanci na zlepšení. Nepopírám, že může vzniknout určitý neklid. Ale možnosti obnovy a oživení, které z toho vyplývají, podle mého názoru převažují. Každý v našem podniku může pak totiž přesně identifikovat, kde to u nás hapruje - a to je základní předpoklad pro změny. Z toho důvodu jsem pro, abychom výsledky průzkumu v každém případě zveřejnili. Zvláště také proto, že jinak bychom ztratili důvěryhodnost a nedodrželi bychom, co jsme slíbili.“

            

          

           Povšimli jste si, že vedoucí marketingu použil analogii nejprve k tomu, aby podpořil své stanovisko (očistná bouře), a pak na závěr svého vyjádření ještě použil argument negativních důsledků, které vyplývají z neuveřejnění výsledů dotazníkového šetření?
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        4.7 Taktika skluzavky

         Taktika skluzavky je příbuzná s taktikou vidět všechno černě. Také při ní se poukazuje na negativní důsledky. Myšlenkový pochod, který stojí v pozadí této taktiky, je následující: jakmile jednou člověk vstoupí na skluzavku, už ho nic nezadrží a situace se nedá řídit. Tato taktika se také nazývá „lavinový efekt“. Laviny mohou být uvolněny i nějakou malou nepozorností. Začínají postupně, nakonec ale s sebou strhnou všechno do hlubiny. Strach z podobných sil využívá manipulátor ke svému prospěchu. Začne obvykle s návrhem nebo stanoviskem, které na první pohled vypadá ještě rozumně. Pak však začne dokazovat, že tímto zdánlivě nevinným návrhem se spustí celý řetěz konsekvencí, které nakonec vyústí do nepřijatelné situace. Z toho pak vyvodí, že původní návrh je třeba bezpodmínečně zamítnout.

        
          Příklad

          
            Ve firmě Omega se zvažuje, jakou cenovou strategii by měli zvolit do budoucna. Jeden návrh zní snížit ceny, získat tak více zákazníků a tím zvýšit obrat. Kateřina, členka vedení firmy, je proti tomuto návrhu: „Když teď snížíme ceny, bude nás s jistotou následovat náš největší konkurent firma Alfa. A to bude jen předehra k tomu, že i ostatní podniky v naší branži přistoupí ke snížení cen. Výsledkem bude zničující cenová válka.“

          

        

         Taktika skluzavky se používá zpravidla jako varování před určitým jednání nebo dokonce k zastrašování oponentů.

         Kdo získá pocit, že je konfrontován s taktikou skluzavky, měl by si nejprve ověřit, zda manipulátor skutečně použil návrh, vyjádřený jeho partnerem k tomu, aby z něho vyvodil nepříjemné důsledky. Původní pozice jsou totiž obvykle poněkud zkresleny až překrouceny (viz taktika používání fiktivních stanovisek), aby se z nich daly vyvodit negativní důsledky.

         Druhé kritické místo této taktiky představuje konstruování kauzálních řetězců. Lavinový efekt je pouze natolik silný, nakolik jsou silná vykonstruovaná propojení. A právě tady manipulátor často fabuluje: jím vytvořené kauzální vztahy jsou velmi problematické nebo dokonce nesmyslné až neudržitelné.

        
          Příklad

          
            Dva vedoucí oddělení akciové společnosti Constructa, Milan a Zdeněk, diskutují o otázce, jak dalece mají být spolupracovníci zapojeni do rozhodovacích procesů. Milan zastává stanovisko, že jako vedoucí pracovník v první linii nese odpovědnost sám, a tudíž má také sám rozhodovat. Argumentuje: „Tak si představ, že bych skutečně občas nechával své spolupracovníky mluvit do rozhodování. Vzbudil bych tím jen očekávání, že by mohli spolurozhodovat i v jiných případech. To by vedlo k tomu, že by všichni chtěli být u všech rozhodnutí. Dokážeš si představit ten chaos? Jestliže by mohli všichni mluvit do všeho, fungovalo by rozhodování stále hůře a bylo by časově náročnější, až by se snad nakonec žádné rozhodnutí nepřijalo. A tím dramaticky utrpí naše výkonnost.“

          
            Milan používá taktiku skluzavky. Zjevně nevinnou záležitost, jakou je zapojení spolupracovníků do několika rozhodnutí, najednou vidí jako příčinu všeobecného chaosu a nezdaru.

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Klíčem k přiměřené reakci na taktiku skluzavky je vykonstruovaný kauzální řetězec. Ve většině případů do sebe jednotlivé články zapadají jen chabě. Zde je třeba počítat s kritickými otázkami nebo s vybudováním odvetné obranné pozice. Chceme-li kontrovat v situaci, kdy je proti nám použita taktika skluzavky, doporučuje se vyhledat nejslabší článek kauzálního řetězce.

           Například v Milanově argumentaci v našem posledním příkladu je velmi troufalý a napadnutelný jeho přechod od formulace „nechat spolupracovníky promluvit do několika rozhodnutí“ k tvrzení „chtějí mluvit do všech rozhodnutí“ Na tomto bodě také Zdeněk založí svou odpověď.

          
            Příklad

            
              Zdeněk: „Myslím, že tady kreslíš příliš pochmurný obraz. Podle něj jeden krok vyplývá z druhého skoro jako u přírodních zákonů. Ale tak to přece vůbec nemusí být. To, že se spolupracovníci mohou podílet na rozhodování, nevede nutně k tomu, že budou mluvit do každého rozhodnutí. Kromě toho ještě není vůbec jasné, co to vůbec znamená »chtít mluvit do rozhodování«. Je přece klidně možné, že by spolupracovníci mohli být jen požádáni, aby vyjádřili své mínění, aniž by sami chtěli rozhodovat.“

            

          

           Zdeněk se ve své odpovědi koncentruje na slabý kauzální řetězec, který Milan vybudoval. Kromě toho sleduje ještě další strategii: upozorňuje na to, že kauzální vztahy, které popisuje Milan, jsou velmi nepřesné. A to je také možná slabina pro útok při taktice skluzavky. Samotné použité výrazy jsou příliš vágní, aby se z nich dal vybudovat jasný kauzální vztah. Vzniká tak široký interpretační prostor. Milanovo tvrzení o kauzálním vztahu se skrývá za tuto nepřesnost. Jakmile se pokusíme tuto kauzální souvislost upřesnit, ukáže se, že vlastně neexistuje žádné rozumné odůvodnění celého tvrzení.
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        4.8 Falešná preciznost

         Oblíbený manévr, jak se prosadit v rozhovoru, je dodávat své argumentaci váhu pomocí statistických výpovědí. I zde je ukryta léčka - tentokrát precizační.

         Při použití falešné preciznosti manipulátor používá číselné údaje, jejichž původ bývá ovšem nanejvýš pochybný. Čísla však podsouvají exaktnost a vědeckou fundovanost, kterou ale vůbec nelze na základě problematickým způsobem zjištěných statistických dat prokázat. Jestliže manipulátor používá statistické informace, které lze jen nanejvýš obtížné verifikovat, dopouští se (zpravidla úmyslné) falešné preciznosti. Tento trik může partnera při rozhovoru lehce svést k představě, že manipulátorova výpověď exaktně zobrazuje skutečnost. Ve skutečnosti se jedná o výpověď klamavou, kterou se dá člověk až příliš snadno zmást. Spojuje s udanými přesnými čísly vědeckost a důvěřuje jejich autoritě. Prestiž a exaktní povaha precizních číselných údajů zdánlivě zajišťuje serióznost a pádnost argumentace.

        
          Příklad

          
            Irena, podniková poradkyně, říká v rozhovoru s vedoucím podniku INTRIC: „Jsem si jistá, že 80 % všech těžkostí v podniku by mohlo být vyřešeno, kdyby se vedení více soustředilo na své vlastní úkoly...“

          

        

         Jak jen přišla Irena na hodnotu 80%? Číselný údaj předstírá preciznost, která se neopírá o žádnou odůvodněnou základnu, ale spočívá jen na subjektivním hodnocení, na intuitivním odhadu. Chyba falešné preciznosti se násobí, vyskytují-li se ve statistické informaci navíc ještě doplňující pojmy, které jsou tak nepřesné, že se statistická výpověď stává prakticky bezcennou. Takovým vágním a nepřesným výrazem je například také pojem „těžkosti“ v Ireniných slovech v předchozím příkladu. Co tím vlastně má na mysli? O jakém druhu těžkostí je tu řeč?

        
          Příklad

          
            Konrád přikládá panu Matoušovi v přeneseném smyslu slova pistoli na hruď: „Pane Matouši, vy hovoříte o tom, že se obrátíte k soudu. Pravděpodobně vůbec nevíte, že v případech, jako je ten váš, existuje jen desetiprocentní šance na úspěch. Když uvážíte námahu, starosti a peníze, které utratíte, než dotáhnete celou věc do konce, ptám se sám sebe, zda by snad nebylo lepší najít nějaké smírné řešení...“
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           Abychom unikli z pasti falešné preciznosti, měli bychom číselné údaje kriticky přezkoumat a požadovat jejich zdůvodnění.

          
            Příklad

            
              Pan Matouš reaguje na Konrádem nastraženou past falešné preciznosti takto: „Právě jste hovořil o desetiprocentní šanci. Jak jste přišel právě na toto číslo?“
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        4.9 Autoritativní taktika

         Při této taktice se manipulátor ve své argumentaci odvolává na autority, jako jsou experti, odborníci, proslulé osobnosti nebo instituce, aby svému stanovisku propůjčil větší váhu a podepřel ho. Čím větší vážnost požívá citovaná autorita, tím větší váhu dodává manipulátor svému postoji.

         Sám o sobě není odkaz na autority chybný, často je naprosto rozumný a akceptovatelný: každý z nás je do určité míry odkázán na rady, které dostáváme od odborníků. Můj advokát mi radí hledat smírné řešení. Můj lékař mi radí podstoupit speciální vyšetření. Názory expertů slouží ke zdůvodnění stanovisek a tvrzení. To je naprosto rozumné a legitimní. Konec konců nemůžeme být experty v každé oblasti. Manipulátor však využívá toto všeobecné uznávání mínění expertů ke konstruování autoritativní pasti. Přitom může postupovat různými způsoby.

        
          Možnost 1

           Manipulátor se odvolává na údajného experta, který ve skutečnosti vůbec žádným expertem v oblasti, o níž v rozhovoru nebo v diskusi jde, není.

           Toto pochybení je typickým fenoménem pro mediální svět. V něm jsou popové hvězdy, herci, sportovci - ti smějí být ve svém momentálním působišti označeni za experty - dotazováni na témata, o nichž vlastně nic nemohou vědět. Autorita těchto prominentních osobností se neopírá o nějaké speciální znalosti, nýbrž vychází z jejich popularity. Tato popularita jim ovšem zajišťuje velkou odezvu u veřejnosti. Ne nadarmo jsou prominentní osobnosti pokládány za jedince, kteří formují názory ostatních.

           V následujícím příkladu se Daniel odvolává na autoritu, aby podpořil své stanovisko.

          
            Příklad

            
              Ve firmě Mendox si lámou hlavu otázkou, zda má být v Číně postaven nový závod. Daniel se o tom baví s Tomášem, šéfem výroby.

            
              Daniel: „Domnívám se, že bychom do té Číny měli jít. Je to pro nás velká šance. Ten plán podporuje i náš finanční ředitel.“

            

          

           Daniel se odvolává na finančního ředitele jako na někoho, kdo podporuje plán investovat v Číně. Zůstává ale otázkou, zda to posílí Danielovu pozici, tedy že má smysl investovat v Číně. Nepochybně může být informace, že má na své straně finančního ředitele, důležitá - tak jako tak ředitel rozhoduje o finančních otázkách. Naproti tomu zůstává otázkou, zda to také dokazuje rozumnost celého projektu. Tento argument by byl silnější, kdyby byl finanční šéf prokazatelným expertem na čínskou ekonomiku - to ale nevíme. V dané chvíli to spíše působí jako Danielův manipulační úskok. Kdyby totiž chtěl Tomáš Danielovu stanovisku oponovat, a to má zřejmě v úmyslu, měl by automaticky proti sobě finančního ředitele, ačkoliv ten dosud do jednání vůbec nezasáhl. Toto může být jen mazaný šachový tah manipulátora.

          

        

        
          Možnost 2

           Při druhém způsobu použití autoritativní taktiky je odkaz na experta tak vágní, že tento expert buď zůstane úplně neznámý, nebo je oblast jeho expertní erudice nejasná. Tato situace se odehrává v následujícím příkladu:

          
            Příklad

            
              Dr. Hanuš se během jedné pódiové diskuse vyjadřuje k otázce: „Bylo zavedení eura chybným rozhodnutím?“

            
              Dr. Hanuš: „Zavedení eura bylo a je jedním z nejdůležitějších a nejplodnějších rozhodnutí, které kdy bylo učiněno. S tímto názorem nejsem osamocen. Tento názor potvrzuje celá řada proslulých vědců.“

            

          

           Odkaz na experty nebo autority může být zdrojem velmi silných přesvědčovacích argumentů. Každý, kdo je opačného názoru, musí v podstatě vystoupit nejen proti manipulující osobě, nýbrž také proti celému šiku údajných expertů, domněle stojících proti němu.

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

          
            Otestujte autoritativní argumenty následujícími otázkami:

            	Je citovaný expert skutečně expertem v oblasti, o níž je řeč?

            	O jaké experty se jedná?

          

          

           Požadujte další doplňující zdůvodnění, nespokojte se s odkazem na experty jako na jediný základ argumentace.

          
            Příklad

            
              Tomáš neuvízl v autoritativní pasti. Odpovídá na Danielovo prohlášení: „Připadá mi, že je dobré, že i náš finanční ředitel, jak se zdá, zaujal jasný postoj a podporuje plán investovat v Číně. Ale jaké na této skutečnosti nezávislé důvody jsou pro tebe rozhodující, abys tento plán podporoval?“
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        4.10 Otrávená studna

         Otrávená studna je velmi radikální, ale často také nemotorná taktika. Manipulátor ji používá k tomu, aby předem devalvoval protivníkovo postavení a opatřil si tímto způsobem argumentační výhodu. Možná pozice partnera a jeho případný protiútok jsou zpochybněny ještě dříve, než vůbec promluvil. Pokud by někdo nyní přece jenom tuto pozici zaujal, pije z otrávené studně - a to už je v nejlepším případě nepříjemné.

        
          Příklad

          
            „Kdo chce k sobě být opravdu poctivý, ten okamžitě pochopí, že tvrzení, podle něhož je naše záležitost orientovaná pouze na zisk, postrádá jakýkoliv základ.“

          
            „Nikdo se zdravým rozumem nebude zastávat názor, že bychom měli měnit naši firemní politiku.“

          
            „Komu opravdu jde o společné cíle, bude nás při tomto návrhu podporovat.“

          

        

         Pokud byste měli takovým názorům oponovat, riskujete, že se dostanete do postavení někoho, kdo není poctivý k sobě samému, komu chybí zdravý rozum nebo zrazuje společné cíle.

         V dalším příkladu používá Ludvík taktiku otrávené studny k potlačení konfliktu.

        
          Příklad

          
            Ludvík říká svým spolupracovníkům: „No tak, nepřehánějte to. Rozumní lidé přece nebudou přece dělat z této záležitosti velký konflikt...“

          
            Kdo v této chvíli vstane a vyjádří opačný názor, zařadí se mezi ona individua, která přišla o rozum. Kdo by se toho pak ještě odvážil!

          

        

         Na této taktice je fascinující, že partner nebo oponent bude během rozhovoru ve svém postavení otřesen ještě předtím, než se vůbec ujme slova. Postavení odpůrce je „otráveno“, takže každý, kdo tuto pozici zaujme, zostudí sám sebe.

         Jednu z obzvlášť mazaných variant taktiky otrávené studny odhalíme v následujícím postupu: manipulátor dá nejprve najevo, že všechna jiná stanoviska pocházejí od zástupců určitých zájmových skupin, které vesměs sledují zištné motivy. Ve druhém kroku to znamená, že jeho vlastní postavení je absolutně objektivní a prosté všech sobeckých zájmů. Jakmile teď někdo vystoupí s odlišným postojem, stojí tu znenadání jako obhájce vlastních zištných zájmů.

         Taktika otrávené studny je s oblibou používána tehdy, jestliže vlastní postoje neobstojí při přísnějším posuzování, kdy to s vlastní věcí nevypadá nejlépe a manipulátor by se rád vyhnul diskusi. Taktika je velice účinná, zejména když pozice protivníka odporuje běžnému mínění. Mazaně použitá taktika otrávené studny může v takovém případě překrýt korektnost protivníkova stanoviska.

         Ještě něco je důležité: postavit se taktice otrávené studny znamená investovat spoustu energie a sil do hájení vlastní pozice. Propast mezi jednotlivými pozicemi se tím zdánlivě rozšiřuje a protože většina lidí usiluje o harmonické a pokojné vztahy, nepovstanou, aby obhajovali svůj postoj.

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Při obzvlášť zřetelných a nejapných případech použití taktiky otrávené studny doporučujeme: mějte odvahu a napijte se z této studny! Ignorujte snahu o její otrávení, protože to je jen iluze. Stane se vám toho méně, než se obáváte. Zejména tehdy, když partnera při rozhovoru „ukřižujete“ pomocí skutečných argumentů.

          
            Příklad

            
              Vít: „Nikdo, kdo má zdravý rozum, se nebude v dnešní době přimlouvat za to, aby se v našich školách opět zavedlo oddělování žáků podle pohlaví.“

            
              Václav: „I s ohledem na nebezpečí, že mi možná chybí zdravý rozum, jsem toho názoru, že určité argumenty pro oddělování pohlaví hovoří. Ale objasni mi přece, proč považuješ oddělování žáků podle pohlaví na školách za chybné...“

            

          

          
            V méně jednoznačných a zastřenějších případech použití taktiky otrávené studny:

            	označte jasně tuto nefér taktiku,

            	pokládejte kritické otázky,

            	vyzvěte k uvedení pravých důvodů.

          

          
            Příklad

            
              Gabriela: „Tedy, jestli máš ještě trochu zdravého rozumu, pak víš, že to je zcela nevhodné, dělat si v tvém věku řidičský průkaz na motocykl.“

            
              Renata: „A jaké důvody hovoří proti tomu, že chci v padesáti letech jezdit na motorce?“

            
              Renata reaguje na Gabrielinu taktiku otrávené studny otázkou, jaké je její zdůvodnění. Tímto elegantním způsobem přesouvá důkazní břemeno na Gabrielu. Gabriela se už nemůže schovávat za travičskou formulaci.
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        4.11 Taktika evidentní skutečnosti

         Při této taktice je stav nebo průběh nějaké věci nebo záležitosti prohlášen za naprosto jasný a evidentní, takže každá další diskuse a argumentace se jeví jako zbytečná. Taktika funguje podle následujícího schématu:

         Je naprosto jasné, že A je pravdivé/správné. Tedy A musí být pravdivé/ správné.

         Na první pohled je vidět, že při této taktice vlastně neprobíhá žádné zdůvodňování a argumentace. Používá se v situacích, kdy by se manipulátor rád zbavil břemene dokazování. Jestliže je něco naprosto jasné a zřejmé, není o tom třeba dál diskutovat. Obzvláštní účinnost taktiky evidentní skutečnosti spočívá ve snižování, respektive upírání odborných znalostí a kompetentnosti partnera, pokud zpochybňuje nebo popírá něco, co je přece (zdánlivě) obecně známé.

        

         Manipulátor často při této taktice používá následující formulace:

        
          	Mělo by být jasné, že...

          	Každý přece ví, že...

          	Už každé dítě ví, že...

          	Nelze si nalhávat, že...

          	Je nesporným faktem, že...

          	Tady jsme přece zajedno, že...

          	Ani snad nemusím připomínat, že...

        

        

         Tato taktika funguje nejlépe, jestliže tvrzení, považované za nad slunce jasnější, v sobě má určitou míru přijatelnosti, náleží tedy k všeobecným názorům. Obtížněji je pak použitelná, jestliže je dokládané tvrzení zastáváno jen nějakou menšinou nebo má spíše exotickou povahu.

        
          Příklad

          
            Jeden ze softwarových projektů firmy Centaurus začíná stagnovat. Diskutuje se o tom, zda by se do týmu nemělo přijmout více lidí.

          
            Radka: „Já se domnívám, a každému je to přece jasné, že tento projekt lze dovést úspěšně do konce jen tehdy, když přijmeme do týmu více lidí.“

          

        

         Ale vidí to tak opravdu každý? Kdo teď bude Radce oponovat, riskuje, že se postaví proti něčemu, co je zdánlivě jasné každému - kromě něho samotného. Dostává se tím automaticky do „menšinového postavení“, a jak známo, menšiny to mají při hájení svého stanoviska těžší.

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Nenechte se ovlivnit těmito útočnými formulacemi a slovními obraty. Pokud máte nějaké kritické pochybnosti, zachovejte si je. Vyjádřete opatrně, ale rozhodně své úvahy a pochyby.

           Právě tak postupuje Tereza v následujícím příkladu:

          
            Příklad

            
              Tereza: „Početní navýšení týmu je jistě nasnadě, má-li se díky němu projekt dokončit podle plánu. Já jsem však před časem četla jeden výzkum, který ukázal, že přijeti nových členů do týmu mělo překvapující protichůdný efekt, totiž zpomalení projektu. Co soudíte o tom, že bychom se na výsledky toho výzkumu ještě jednou podívali, než přijmeme definitivní rozhodnutí?“

            

          

           Bylo by také možné položit manipulátorovi otázku, jak své tvrzení zdůvodní, abychom znovu vrátili důkazní břemeno, kterého by se tak rád zbavil, na jeho stranu hřiště. Poslechněme si ještě jednou Terezu.

          
            Příklad

            
              Tereza: „Ty to říkáš s takovou jistotou, Radko. Jaké jsou ty z tvého pohledu důležité důvody, podle nichž by to mohlo být tak, jak jsi říkala?“

            
              Další příklad ukazuje, jak se dá neutralizovat taktika evidentní skutečnosti pomocí žádosti o zdůvodnění:

            
              V jednom podniku má být zaveden nový systém výkonnostních prémií. Vedoucí oddělení Novotný říká ostatním vedoucím oddělení: „Jedna věc, jak se domnívám, je naprosto jasná: nějaký skutečně férový prémiový systém se tak jako tak nedá vymyslet. Vždycky je někde nějaký negativní aspekt.“

            
              Pan Majer: „Proč si to myslíte, pane Novotný?“

            
              Majer klade Novotnému prostou otázku „proč“. Už jsme opět přešli ke hře na zdůvodnění, v níž je teď úkolem pana Novotného své tvrzení podložit nějakými důkazy.
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        4.12 Taktika garance

         Při taktice garance manipulátor ručí za své stanovisko. Vrhá se do boje s veškerou důvěryhodností své osoby a používá obraty jako:

        
          	Mohu vás ujistit, že...

          	Můžete mi věřit, že...

          	Jsem naprosto přesvědčen...

          	Nemám ani tu nejmenší pochybnost, že...

        

         Používá-li manipulátor ve svém projevu podobné obraty, dává do jisté míry čestné slovo. Ručí za správnost vysloveného tvrzení. Tato taktika se používá tehdy, chce-li manipulátor uniknout diskusi a zbavit se břemene dokazování. V tomto případě nabízí osobní záruku za nějaké tvrzení. Kdo po takovém šachovém tahu ještě deklaruje pochybnosti nebo kritiku, mohl by vzbudit dojem, že chce zpochybnit důvěryhodnost mluvčího. Tato taktika funguje obzvlášť dobře, když se manipulátor těší vysoké vážnosti nebo zaujímá mocenské postavení. Představení mohou tuto taktiku zpravidla velice dobře uplatnit proti svým podřízeným.

        
          Příklad

          
            U firmy BetaCom se jedná o zavedení nového systému organizace práce.

          
            Julie: „Domnívám se, že se nám systém práce nepodaří změnit, pokud tuto změnu nebude podporovat vedení.“

          
            Bedřich: „Jedno je přece naprosto jasné: musíme se změnit, a to se týká každého z nás. Já vás ujišťuji, že budeme pomoct tohoto nového systému trvale posilovat především naši spolupráci.“

          
            Bedřich použil v prvním kroku taktiku evidentní skutečnosti, aby se pak hned ve druhé části svého projevu uchýlil k taktice garance.

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Nejlepší je připravit si nějakou vhodnou otázku, pomocí níž znovu přenesete břemeno dokazování na manipulátora.

           Pavel se o to pokusí v následujícím příkladu.

          
            Příklad

            
              Pavel je krátce zaměstnán u firmy Xworld. Má pocit, že ho kolegové úmyslně přehlížejí. Neustále dochází k nějakým konfliktům. Pavel hledá podporu u své nadřízené Natálie, která se ho pokouší uchlácholit.

            
              Natálie: „Ujišťuji vás, že problémy, které máte momentálně se svými kolegy, jsou jenom typickými počátečními problémy. Jistě mezi ně brzy zapadnete.“

            
              Pavel: „Je hezké, že se na tu záležitost ještě dokážete dívat pozitivně. Ale čím to, že jste si tím tak jistá?“

            
              Svou otázkou Pavel žádá o zdůvodnění a upřesnění. Nezpochybňuje hodnověrnost Natálie, ale dává jí signál: řekni mi toho víc.
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        4.13 Taktika zdůrazňování tradice

         Kdo by neznal proslulou větu: „Dělalo se to tak vždycky, a hotovo! Konec diskuse!“ Často bývá stav nebo průběh věci označen jako pozitivní jen z toho důvodu, že trvá už dlouho. Něco je dobré právě proto, že je to velmi staré.

         Tento lstivý trik přiblížíme pomocí následujících příkladů.

        
          Příklad

          
            Olga argumentuje proti zavedení systému řízení konfliktů v podniku: „Já si myslím, že až dosud jsme si vystačili velmi dobře i bez managementu konfliktů. Své problémy jsme vždy tak či onak vyřešili.“

          
            Jan se brání nové výrobní politice: „Sledovali jsme vždy tuto původní výrobní politiku a byli jsme s ní přece poměrně úspěšní, nebo snad ne?“

          
            Kryštof je proti zavedení nového systému automatizovaného zpracování dat.: „Až dosud jsme do našeho počítačového systému neinvestovali ročně víc než 500 000 korun. Byli jsme velice spokojeni a všechno fungovalo. Co nám přinese zavedení toho nového systému, kromě zvýšení nákladů?“

          

        

         Taktika zdůrazňování tradice bývá zpravidla používána v situacích, kdy jde o zachování existujícího stavu. Touto taktikou mají být odvráceny změny. Je to vlastně typická taktika blokády.

         Ačkoliv by změny byly důležité a nutné, mají to osoby, které tuto skutečnost zřetelně rozpoznají, často těžké, chtějí-li se svými myšlenkami prorazit. Téměř nic nevzbuzuje u lidí větší obavy, než změny. Právě v dnešní době, kdy se všude hlásá permanentní změna, touží spousta lidí po stálosti a trvalosti. Na toto přání útočí manipulátor svou taktikou lpění na tradicích. Tato taktika je úspěšná zejména tehdy, je-li zabalena do pojmů jako „kontinuita“ a „důvěrná znalost“.

         Je přirozené, že pojmy tradice, zkušenost a vědění k sobě mají blízko. Protože se však svět mění, může nás lpění na tom, co je osvědčené, rychle zavést do slepé uličky, kde nás čeká jen hlasité bědování a k tomu výroky typu „kdybychom to věděli dřív!“

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Na taktiku zdůrazňování tradic reagujte kritickými otázkami nebo otázkami, které směřují konstruktivně kupředu. Například: „Dobrá, dosud jsme to dělali vždycky tímto způsobem. Ale jak bychom to mohli dělat ještě jinak?“

           V následujícím příkladu Jakub šikovně reaguje na Věřino zdůrazňování tradice.

          
            Příklad

            
              Věra: „Od založení našeho podniku jsme nikdy nepotřebovali žádný program pro personální rozvoj. A všechno dobře fungovalo. Nebo snad ne?“

            
              Jakub: „Říkáš, že to také fungovalo. Dobrá, ale jaký větší přínos bychom z takového programu mohli pro náš závod vytěžit?“

            
              Jakub se pokouší svou otázkou obrátit pozornost na pozitivní aspekty koncepce personálního rozvoje. Doufá, že takto prorazí Věřino strnulé lpění na minulosti.
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        4.14 Taktika tabuizování

         Tento manipulační trik se používá v situacích, kdy se chce manipulátor už předem vyhnout diskusi o určitých bodech a názorech a zařídit, aby na ně vůbec nepřišla řeč. Určitá stanoviska jsou tabuizována. Může to mít různé důvody: nechce mrhat drahocenným časem zdánlivě zbytečnou diskusí, nebo prostě chce prosadit svou pozici a zastřít možné slabiny. Taktika tabuizování je taktikou autoritativní. Může být použita obzvláště účinné osobami, které mají silnou mocenskou pozici. Uchylují se k ní tedy především představení, lidé ve vedoucím postavení.

        
          Příklady

          
            Vedoucí oddělení říká svému týmu: „Jedno bych chtěl hned na úvod předeslat. Nebudeme se pouštět do žádné diskuse, která by se týkala pana Živného. Tady jsem už rozhodl.“

          
            Vedoucí podniku říká na pracovním zasedání účastníkům tvůrčího semináře: „Možná se budou někteří chtít ještě jednou vrátit k otázce, proč bychom měli proniknout na asijské trhy. Chtěl bych hned na začátku zdůraznit, že jakoukoliv diskusi o této otázce považuji za neplodnou...“

          

        

         Kdo používá taktiku tabuizování, dává v sázku svou autoritu. Povstat proti autoritě a oponovat by mohlo být posuzováno jako zpochybňování stávajících mocenských poměrů.

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Reakce na taktiku tabuizování vyžaduje přirozeně značnou dávku jemnocitu. Můžete totiž vycházet z toho, že se manipulátor uchyluje k této taktice z jakýchsi blíže neurčených, sobeckých motivů. Jestliže se k tomu ještě nachází v odpovídající mocenské pozici, pak riskujete, že tato moc bude použita proti vám. A pokud byste přesto chtěli hájit tvrzení, které už bylo vyloučeno ze hry, měli byste ho být schopni velice dobře zdůvodnit, například tím, že poukážete na pozitivní důsledky svého názoru.

           V následujících příkladech se Jiří a Hana pokoušejí reagovat právě na takovou taktiku tabuizování.

          
            Příklady

            
              Probíhá porada firmy Beta-Royal, jedná se o plánování opatření na podporu prodeje.

            
              Rudolf: „Čísla, která máme na stole, nemohou být zpochybňována. Diskutujme tedy o tom, jaké konsekvence bychom z těchto dat měli vyvodit.“

            
              Jiří: „Ta čísla skutečně vypadají jako naprosto průkazná. Odhalil jsem však chybu v naší metodě, která možná zvrátí celý výchozí soubor dat. Můžu vám to předložit k zamyšlení?“

            
              Rudolf nejdříve vyjímá jeden bod (platnost číselných údajů) z diskuse. Jiří se ale hodlá věnovat přesně tomuto bodu. Rozhodující aspekt jeho postupu je následující: uvádí důvod, proč by se mělo o předložených číselných údajích diskutovat.

            
              Vedení společnosti RBZ projednává otázku, jak by měla firma reagovat na poslední snížení cen, které provedla konkurence.

            
              Marta: „O tom, jestli máme napodobit snížení cen u naší konkurence, nebo ne, není vůbec třeba diskutovat. Prostě do toho musíme jít také. Nic jiného nám nezbývá.“

            
              Hana: „Já vidím jednu možnost, jak bychom nemuseli napodobit pro nás negativní snížení cen u našich konkurentů a přesto zůstat konkurenceschopnými.“

            
              Martiným prohlášením je jedno z možných stanovisek, tj. zachování stávající cenové úrovně, vyloučeno jako něco, co si vůbec nezasluhuje diskusi. Účastníci porady tak přicházejí o možnost uvažovat o nových alternativách a především také o možnost nalézt pro tyto alternativy dobré důvody. Hana však reaguje velmi elegantně a obratně tím, že udělá pozitivní nabídku.
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        4.15 Past perfektního řešení

         Tato manipulační finta představuje klasickou strategii blokády. Určitý návrh je zamítnut, protože není dokonalý, ačkoliv v dohledu žádný lepší návrh řešení není. Taktika perfektního řešení spočívá na mylném úsudku o nedosažitelné dokonalosti.

        
          Příklady

          
            „Miláčku, jakpak bychom měli letos jet do Říma?“ ptá se Barbora. „Já bych tedy byla pro letadlo.“ Marek, Barbořin přítel, odpovídá poněkud váhavě: „Neměli bychom cestovat letadlem. Člověk nikdy neví, jestli je to opravdu bezpečné.“

          
            Marek odmítá Barbořin návrh, protože při cestování letadlem není možné zaručit absolutní bezpečnost. Ale jaké existují další alternativy? Vždyť i vlaky a auta se mohou stát obětí nehod. Marek se dopouští chybného úsudku o nedosažitelné dokonalosti.

          
            Robert je podnikový poradce. Pokouší se přesvědčit svého klienta o tom, že by bylo rozumné vyvinout precizní strategii pro budoucnost.

          
            Zákazník: „Vy říkáte, že potřebujeme strategii. Ale kdo nám zaručí, že pomocí této strategie se staneme úspěšnějšími? Můžete nám to garantovat?“

          
            Robert: „Přirozeně že ne.“

          
            Zákazník: „No vidíte.“

          
            Také Robertův zákazník se dopouští chybné úvahy o nedosažitelné dokonalosti. Nikdo nemůže zaručit, že nějaká strategie bude tak perfektní, že automaticky přinese hospodářský úspěch.

          

        

         V mnoha situacích prostě nemáme k dispozici perfektní řešení. Mnohem spíše musíme volit z daných možností. Každá z těchto možností může být sama o sobě zatížena riziky. Dopustíme se chyby, zavrhneme-li alternativu, protože není perfektní, ačkoliv žádné lepší řešení není na dosah.

         Kdo požaduje perfektní řešení, které vyloučí veškerá rizika, nebere na vědomí realitu. Vždy musíme čelit limitovaným možnostem, které nejsou dokonalé, protože nemůžeme vyloučit veškerá rizika. Kdybychom to uměli, byli bychom všemohoucí. Neupadněte tedy sami do této pasti a nepožadujte perfektní řešení tam, kde to není realistické.

         Manipulátor nastraží past perfektního řešení, chce-li zamítnout určité návrhy nebo zabránit změnám. Touto intrikou lze napadnout mnohé návrhy. Prohlásí například, že návrh nejde dostatečně daleko nebo že jsou požadovány nesplnitelné změny, nacházející se mimo kontrolu osob, které je navrhly.

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Na chybný závěr můžete přímo upozornit, případně zformulujte nějakou obratnou kritickou otázku.

          
            Příklad

            
              Štěpán je skeptický vůči systému pro zajišťování kvality, který má být v jeho oddělení brzy zaveden. „Je to pěkné a dobré, mít nějaký systém zajišťující kvalitu. Ale kdo nám bude garantovat, že nebudou vznikat žádné chyby? Jak získáme jistotu, že skutečně nebudeme produkovat žádné zmetky? Systém zajišťující kvalitu podle normy ISO 9000 nám to určitě neposkytne.“

            
              Anna reaguje na Štěpánovu kritiku: „Neměli bychom se dopouštět té chyby, že odmítneme plánovaný systém pro zajišťování kvality, protože možná není absolutně perfektní. Jaké lepší alternativy k plánovanému systému vidíte vy?“ Anna vyzývá Štěpána, aby uvážil, zda existuje lepší řešení. Tím ještě jednou objasňuje, že nejde o to, hledat absolutně perfektní řešení, nýbrž vybrat tu nejlepší z možných alternativ.
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        4.16 Taktika irelevantního zdůvodnění

         Chceme-li zdůvodnit nějaké stanovisko, měli bychom ho podpořit odpovídajícími důvody. Ty by měly být k danému stanovisku relevantní. Nabízí-li manipulátor zdůvodnění, které s jeho stanoviskem nemá v podstatě nic společného, pak používá taktiku irelevantního zdůvodnění. Jedná se o typický manévr, směřující k odvrácení nebo rozptýlení pozornosti.

        
          Příklad

          
            Eliška, tenisová profesionálka, je dotazována, zda vrcholový sport vůbec přináší nějaký užitek. Odpovídá: „Že by byl vrcholový sport skutečné bezcenný? Já vám něco řeknu. My na sobě každodenně extrémně tvrdě pracujeme. Spoustu hodin trávíme nanejvýš namáhavým tréninkem. Nacházíme se při tom pod obrovským psychickým tlakem. Člověk k tomu potřebuje enormní mentální sílu.“

          

        

         Všechno, co Eliška prohlašuje, může být pravda. Ale dokazuje to, že je vrcholový sport potřebný a užitečný? Eliška obhajuje jinou pozici než tu, o kterou se v debatě jedná. Při argumentaci byste měli velmi přesně dbát na to, zda je skutečně odůvodňována pozice, která je předmětem diskuse, nebo zda byl nastartován vědomý nebo nevědomý zastírací manévr, jenž má odlákat pozornost účastníků diskuse jinam.

         Taktika irelevantního zdůvodnění je s oblibou použita v situacích, kdy se člověk cítí být vystaven kritice nebo je napadán. Při této taktice je rozhodující vzbudit dojem, že se stále držíme tématu. Proto bude manipulátor používat tak často, jak to jen bude možné, pojmy, které souvisí s předmětem diskuse, aby tak zachovával zdání, že hovoří stále o téže věci.

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Máte-li pochybnosti, zda důvody uváděné vaším partnerem při rozhovoru jsou skutečně relevantní, bude nejlepší, když ho požádáte, aby svůj názor ještě jednou přesně vyložil. Pokud opět uvede tytéž pochybné důvody, můžete ho nějakou kritickou otázkou upozornit na to, že jsou irelevantní a dát mu současně šanci, aby svoji argumentaci zlepšil. Je-li podniknut vědomý zastírací manévr, měli byste se pokusit partnera během rozhovoru přivést zpět k danému tématu nebo otázce.

           Měli byste si ovšem dávat pozor, abyste kritiku irelevantního zdůvodnění nevyjádřili příliš brzy. Mohlo by se totiž stát, že se vašemu partnerovi v průběhu výkladu ještě podaří vykouzlit nějakou argumentační souvislost.

          
            Příklad

            
              Jaromír: „Já myslím, že bychom měli poslechnout doporučení poradenské firmy a vybudovat vlastní výzkumné a vývojové centrum. Vždyť přece všichni víme, jak důležité je právě v naší branži slůvko »inovace«.“

            
              Regina: „Inovace je samozřejmě v naší branži extrémně důležitá. Ale v čem přesně vidíš souvislost tohoto faktu s vybudováním vlastního vědeckého a výzkumného centra?“

            
              Regina si všímá, že vytvoření nějakého vlastního výzkumného a vývojového centra a význam inovací jako takových jsou dvě různé věci. Přirozeně spolu souvisí. Ale není jasné, jak podmiňuje důležitost inovací nutnost vybudování vlastního výzkumného centra. Na tuto souvislost také poukázala Reginina otázka.
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        4.17a Útok na osobu - Partner je v debatě napadán přímo

         Velmi často manipulátor napadá svého partnera při rozhovoru tím, že zpochybňuje jeho charakter, důvěryhodnost nebo motivy jeho jednání. Existují četné formy argumentace, které jsou namířeny přímo proti určité osobě. Je to obzvláště oblíbený postup, jehož pomocí se partnerovi upírá právo pronést určité tvrzení nebo obhajovat nějakou určitou pozici. Manipulátor kritizuje argumentující osobu a ne stanovisko, které tato osoba zastává.

         Zde jsou některé typické příklady této manipulační taktiky.

        
          Příklad

          
            Natálie: „Ptám se, proč se zrovna vy tak vehementně zasazujete o to, aby zde pan Mlynář mohl zůstat. Netrval jste právě vy minulý rok na tom, aby byla paní Lesná okamžitě propuštěna?“

          
            Gustav: „Není divu, že se výroba opět postavila proti tomuto návrhu. Ta se přece brání proti všemu, co je nějak pokrokové.“

          
            Jan: „Ovšemže jste jako zástupce zaměstnanců proti tomuto řešení. Vždyť by se tím mohl zmenšit váš vliv...“

          

        

         Osobní argumenty jsou často účinnou zbraní. Ve většině případů jsou však pouhou taktikou, jak vyhodit partnera v rozhovoru ze sedla, znemožnit mu, aby se mohl účastnit diskuse. Takové přímé útoky představují opravdu nepříjemnou a nečestnou metodu manipulace. Za přímým napadením se skrývá pokus diskreditovat partnera jako osobu, kterou nelze brát vážně. Je za tím následující úvaha: osoba, která je už jednou zdiskreditovaná, ztrácí hodnověrnost.

         Osobní argumenty bývají manipulátorem použity v situacích, účastní-li se rozhovoru nějaká nezúčastněná třetí osoba nebo je přítomno nějaké publikum. Touto taktikou se manipulátor snaží získat sympatie publika na svou stranu. Partner se při debatě dokáže z argumentační smyčky, která na něj byla vložena, osvobodit jen s velkými obtížemi.

        
          Příklad

          
            Při jedné poradě se pokouší Václav svého odpůrce Emila vytlačit z diskuse: „Vy říkáte, že nové údaje o prodeji si přímo říkají o přijetí několika nových zaměstnanců. Proč bych ovšem právě vašim číslům měl důvěřovat? Nezamlčel jste nám snad minulý rok jiné důležité údaje?“

          
            Václav zpochybňuje Emilovu důvěryhodnost hrubou výtkou a výpadem proti jeho osobě.

          

        

         Aby nedošlo k nedorozumění: samozřejmě se můžeme v nějaké argumentační situaci pokusit učinit integritu či bezúhonnost nějaké osoby a její chování legitimním předmětem diskuse. Vzpomeňte si jen na politické debaty. Přirozeně je důležité, zda můžeme našim politikům důvěřovat. Očekáváme, že jsou poctiví a čestní a nenechají se zkorumpovat. Charakterové vlastnosti zde tedy hrají důležitou roli. Proto mohou sehrát v politických debatách osobní argumenty docela důležitou funkci.

         Charakter nějaké osoby může tedy být skutečně relevantní. Charakterové aspekty se však smějí stát předmětem diskuse skutečné jen tehdy, mají-li také přiměřený význam. Je snad někdo vhodným kandidátem na ministra spravedlnosti, když už prokazatelně mnohokrát křivě přísahal? I když se třeba hodlá polepšit, je jeho důvěryhodnost už od počátku otřesena. Důvěřujeme svědecké výpovědi, pocházející od notorického lháře? V soudní síni se mohou osobní argumenty stát těmi rozhodujícími. Měl by být vybrán do vysokého postavení někdo, kdo už častěji projevil nedostatek soudnosti nebo má potíže s přijetím rozhodnutí? Čím se musí vyznačovat vedoucí pracovník a co ho může diskvalifikovat? Jsou-li charakterové otázky relevantní, závisí na předmětu diskuse. Argumenty proti osobnosti nejsou tedy vždy zcela nelegitimní.

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Co nejrychleji se pokuste vrátit k věcné rovině rozhovoru. Jednou z možností je označit kritický bod jako irelevantní pro diskusi. Tak postupuje David v následujícím příkladu:

          
            Příklad

            
              Na jednom semináři vedoucích pracovníků společnosti Omnitech navrhuje David sloučení dvou oddělení, aby bylo možno lépe organizovat práci a důrazněji se orientovat na zákazníky. Jiří, jeden z kolegů, ho osobně napadne:

            
              Jiří: „To je přece pitomost, co tady vykládáte. A právě vy tady navrhujete takové vychytralé věci. A přitom jste se svoji vlastní firmou zkrachoval.“

            
              David: „Já myslím, že to, o čem tady mluvíte, nemá nic společného s věcí, kterou projednáváme. Nám jde o to, jak můžeme pracovat efektivněji, a ne o to, jak jsem vedl svůj podnik. Jaké máte další námitky?“

            
              David se snaží vrátit diskusi do věcné roviny tím, že objasňuje, co je vlastním předmětem diskuse. Jinou možností by pro Davida bylo reagovat nějakou vhodnou otázkou, jako například: „Jak nám pomůže vaše poznámka o mé minulosti postoupit v obsahovém řešení naší otázky?“

            

          

           Útok na svou osobu můžete také jednoduše ignorovat a pokračovat dál ve věcné poloze. Podívejme se k tomu ještě jednou na příklad, v němž Václav napadá Emila.

          
            Příklad

            
              Václav: „Vy říkáte, že nové údaje o prodeji hovoří pro přijetí několika nových zaměstnanců. Proč bychom měli právě vašim údajům důvěřovat? Nezamlčel jste snad minulý rok jiné důležité údaje?“

            
              Emil: „Tato čísla vám mohu zevrubně vysvětlit a odůvodnit, pokud chcete. Máte vůbec zájem o nějaké vysvětlení?“

            
              Emil se rozhodl Václavovo napadení ignorovat a hned se vrátit k věcným tématům. Proto nabízí, že objasní původ svých číselných podkladů. Tímto způsobem si zachová iniciativu.
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        4.17b Útok na osobu - Partner je v debatě napaden nepřímo

         Vedle přímého osobního útoku můžeme být napadeni nepřímo. Tato varianta se používá častěji než přímý útok, protože je při ní zachováno zdání objektivity a nelze ji tak snadno vnímat jako urážku. Při nepřímé argumentaci poukazuje manipulátor na rozpor mezi argumentem či pozicí osoby a mezi okolnostmi jejího života, způsoby chování nebo dřívějšími výroky. Nepřímé argumenty proti osobě mohou být velmi účinné právě proto, že obsahují špetku věcnosti.

        
          Příklady

          
            Ministerský předseda jedné spolkové země: „Federální vláda není schopna zvládnout finanční krizi a řádně šetřit.“

          
            Poslanec: „Dříve než se pustíte do kritiky federální vlády, měl byste se pořádně věnovat situaci ve vlastní spolkové zemi.“

          
            Na jednom semináři ve společnosti TeGnosis dochází k verbální půtce mezi vedoucími oddělení Blatným a Šulcem.

          
            Blatný: „Domnívám se, že správný systém zpětné vazby by byl pro náš podnik užitečný. Představuji si, že se vedoucí pracovníci nechávají pravidelně posuzovat svými spolupracovníky.“

          
            Šulc: „To, že tento návrh přichází zrovna od vás, mě skutečně udivuje. Ve vašem týmu přece vůbec nic nefunguje. Stále je slyšet o nějakých konfliktech. Zřejmě právě u vás ta zpětná vazba vůbec nefunguje.“

          
            Paní Peterková doporučuje paní Loukotové, jak by se mohla lépe vypořádat s chováním své dcery: „Snad byste měla svou dceru nechat, aby si našla svou vlastní cestu - prostě ji nechte jít.“

          
            Paní Loukotová: „Není mi jasné, kam chodíte na ty své dobré rady. Copak vaše dcera neutekla z domova?“

          

        

         Ve všech těchto příkladech se projevuje snaha poukázat v pozici protivníka na nějaký rozpor. Ministerský předseda je obviňován, že nemá pod kontrolou problémy ve své vlastní spolkové zemi. Šulc vytýká Blatnému, že svůj návrh snad nemohl vůbec myslet vážně, neboť v jeho týmu se vyskytují závažné konflikty. Paní Loukotová si myslí, že paní Peterková není jako rádkyně kvalifikovaná, protože má sama problémy se svou dcerou. A tak je platnost tvrzení stále zpochybňována tím, že se poukazuje na nějaký rozpor.

         Manipulační manévry, které pracují s těmito domnělými protiklady, není vhodné podceňovat. Nepřímý argument namířený proti osobě napadá její důvěryhodnost. A jakmile je hodnověrnost jednou zničena, je ztracena i důvěra. Kde chybí důvěra, nedovedou nikoho přesvědčit ani ty nejlepší argumenty. Právě s tím manipulátor spekuluje. Přirozeně je možné, že v pozici partnera je obsažen jakýsi rozpor. Ve většině případů se však při nepřímém útoku nejedná o reálný, nýbrž o nicotný a otřelý protiklad. Ukazuje to následující příklad.

        
          Příklad

          
            Jakýsi lovec je obviněn z barbarství, protože zabíjí nevinná zvířata jen pro zábavu. Lovcova replika je následující: „Proč jíte nevinná zvířata? To je přece totéž.“

          

        

         Lovec svému partnerovi namítá, že si protiřečí. Jeho odpověď je však čirou taktikou. Lovec nenabízí žádný argument, že lov je jako zábava akceptovatelný. Namísto toho napadá kritikovu pozici. Je ale argument, kterou uvádí, legitimní? Skutečně poukazuje na rozpor v kritikově stanovisku? Podívejme se na jednotlivé výpovědi podrobněji. Kritik obviňuje lovce, že zabíjí zvířata jen pro zábavu. Na které způsoby chování nyní lovec poukazuje? Útočí na obecnou praxi pojídání masa. Ale mezi zvykem jíst maso a odmítáním lovu v podobě pouhé zábavy jistě neexistuje žádný logický rozpor. Lovcova replika míří tedy úplně vedle. V pozici kritika existuje pouze povrchní, ale žádný skutečný rozpor.

         Také v postoji paní Peterkové z našeho výše uvedeného příkladu není žádný skutečný rozpor. To, že má sama potíže se svou dcerou, není v rozporu s věcným obsahem jejího doporučení.

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Nejlepší bude, dáte-li najevo, že váš partner zaměnil v rozhovoru dvě různé věci. Jedna věc je jíst maso a jinou věcí je zabíjet zvířata pro zábavu Jedna věc je, že vám vlastní dcera utekla z domova, jiná zase, jak by měla paní Loukotová zacházet se svou dcerou. Dejte tedy jasně najevo, že hovoříme o rozdílných věcech a že vlastně žádný rozpor neexistuje.
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        4.18 Útok na nestrannost

         Útok na nestrannost partnera je také jednou z variant osobního útoku při rozhovoru. Manipulátor při něm podsouvá svému partnerovi podjatost. Kritika vychází z předpokladu, že nelze důvěřovat tomu, že partner vede skutečně férový dialog, protože ve skutečnosti sleduje skryté motivy a utajované zájmy, které ho nutně staví do určité pozice. Vzhledem k jeho skutečným zájmům je pak nemožné, aby byl při rozhovoru objektivní.

         Zde je příklad této taktiky.

        
          Příklad

          
            Na zasedání obecní rady obce Kostelec:

          
            Vladimír: „Já si také myslím, že je nejvyšší čas, abychom zrušili omezení výstavby nových domů ve čtvrti Podlesí a určili ji jako území vhodné pro stavbu. To může naší obci jen prospět.“

          
            Marie: „Nepřekvapuje mě, že podporuješ tenhle návrh. Máš tam přece sám pozemek, nebo snad ne?“

          

        

         Marie vytýká Vladimírovi skryté motivy, které ho vedou k argumentaci pro určitou stranu. Zpochybňuje jeho poctivost a objektivitu. Takový manévr je v mnoha případech nečestnou taktikou. Vladimír má možná pro své stanovisko dobré důvody. Tyto důvody bychom od něho měli požadovat. Místo toho mu Marie podsouvá velmi sobecké materiální zájmy. I když by však Vladimír měl z výstavby domů v této části obce nějaký skutečný prospěch a přirozeně by měl na tom také privátní zájmy, nezbytně z toho ještě neplyne, že jeho pozice je neudržitelná a on by proto měl být vyloučen z diskuse.

         Na druhé straně Marie snad nechtěla vůbec prohlásit, že Vladimírovo stanovisko je bezcenné, nýbrž jen to, že je třeba mít na paměti, že by se Vladimír mohl dostat do střetu zájmů.

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Pokuste se pokračovat v debatě ve věcné rovině. Nezapírejte, co není třeba zapírat. Má-li člověk určité zájmy, pak je může zpravidla také přiznat. Z toho totiž neplyne, že někomu záleží jen na prosazení vlastních zájmů. Ze skutečnosti, že člověk má své zájmy, ještě nevyplývá žádná předpojatost v diskutované záležitosti. Dobrý vyjednávač by se měl vždy poohlížet po řešeních, při nichž by se bral ohled na zájmy všech zúčastněných.

          
            Příklad

            
              Jak by tedy mohl Vladimír reagovat na Mariinu poznámku? Jednou z možností by bylo následující prohlášení: „Ovšemže tam mám jeden pozemek a přirozeně bych z toho měl také prospěch, kdybychom toto území vyhradili pro budoucí výstavbu. Mohu však především uvést jiné, nezávislé důvody, které podporují moje stanovisko. Jsou celkem tři...“

            

          

           Vladimír se opět pokouší vytvořit věcnou atmosféru, protože okamžitě přiznává, co stejně nemůže popřít. Jeho trumfem je poctivost. Mohl by ovšem odpálit míč tím, že by svou partnerku v rozhovoru rovněž nařknul z podjatosti. Pak by se vyjádřil asi takto: „Jasně, vy ochránci přírody rádi někomu nasazujete psí hlavu. Vás vůbec nezajímá rozvoj naší obce. Vy byste se asi nejraději vrátili zpátky do minulého století.“ Po tomto projevu by se už sotva mohla odehrát racionální diskuse. Debata by spíše skončila neplodnou hádkou.

           Ačkoliv je mnohdy rozumné zpochybnit objektivitu osoby, je nebezpečné partnerovi v rozhovoru podsouvat, že jeho argumenty a přesvědčování jsou dogmatické a předem zaujaté. Tímto způsobem by každý dialog brzy skončil. Důsledkem jsou emoce, frustrace a přání oplatit protivníkovi stejnou mincí.
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        4.19 Principiální lest

         Ignorování faktů, které se neslučují s našimi posvátnými principy, svědčí o chybném, nedostatečném logickém myšlení. Léčky založené na principech však s touto chybou záměrně pracují: skutečnosti jsou ignorovány nebo odmítány, protože protiřečí principům nebo pevným přesvědčením, na nichž všichni chtějí bezpodmínečně setrvat. Tento myšlenkový zkrat se označuje jako chybný závěr na základě odmítaných faktů.

         Naše přesvědčení by ovšem vždy mělo být otestováno realitou a ne naopak. Odporují-li prezentované skutečnosti všeobecnému mínění, musíme zpravidla měnit právě tyto názory.

        
          Příklad

          
            U firmy SenTex sestavili nový tým pro vývoj produktů. Oba vedoucí týmů, Ondřej a Lukáš, se baví o tom, jak zatím funguje v týmu spolupráce. Oba zjišťují, že mohou být velmi spokojeni. Tým opravdu dobře spolupracuje. Lukáš je však stále trochu skeptický. Domnívá se, že na základě znalostí klasické týmové teorie bude ještě muset nastat fáze napětí, než bude moci vzniknout skutečně plodná spolupráce.

          
            Lukáš: „Domnívám se, že skupina musí ještě projít určitou fází napětí, než bude schopna skutečné dobře spolupracovat.“

          
            Ondřej: „Ale skupina už přece úspěšně pracuje. Za necelé dva dny předložila kompletní projektový plán.“

          
            Lukáš: „Ale tak to vypadá jen na povrchu, dočasně. Ono se všechno ještě změní. To ještě uvidíš.“

          
            Lukáš hodnotí svět na základě své teorie. Když pak fakta zdánlivě odporují teorii, nereviduje Lukáš teorii, ale svět: svět není skutečně takový, jak se nám jeví.

          

        

         Často je rozumné na nějakém principu nebo přesvědčení trvat, i když existuje protichůdná skutečnost. Musí se ovšem pátrat po vysvětlení, proč fakta neodpovídají teorii. Bylo by však zavádějící nepoměřovat principy nebo obecné názory realitou.

         Principiální lest je často používána tehdy, když prostě nechceme pohlédnout pravdě do očí. Často je výrazem ryzí bezmoci. Obratně ji lze využít ve chvíli, kdy skutečnosti sice nejsou přímo popírány, nýbrž jsou mylně interpretovány, aby se ukázalo, že nejsou tím, čím se zdají být. O použití tohoto manévru se pokouší v následujícím příkladu Adam:

        
          Příklad

          
            Adam je toho názoru, že v oddělení musí být nějaký skrytý konflikt. Petr, jeho kolega, mu vysvětluje: „Ale všichni se vyjádřili, že o žádném takovém konfliktu neví.“ Nato říká Adam: „Právě to přece svědčí o tom, že nějaký konflikt existuje.“

          

        

         Adam upravuje skutečnost tak, aby se hodila k jeho přesvědčení. Tímto způsobem by bylo možné ospravedlňovat libovolná stanoviska. Kdybychom například chtěli vystoupit na podporu pozice, že rozvojová pomoc je za všech okolností absolutně nutná, byla by to s pomocí následující argumentace úplná hračka: přináší-li rozvojová pomoc pozitivní efekty, je dostatečně prokázáno, že jí bylo zapotřebí. Nedostavují-li se naproti tomu žádoucí výsledky, je dostatečně prokázána potřeba rozvojovou pomoc zvýšit.

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Pojmenujte tuto taktiku, aby bylo zjevné, o jaký manévr se manipulátor právě pokouší.

           Právě takto reaguje Miroslav v následujícím příkladu:

          
            Příklad

            
              Miroslav: „Vyskytuje se celá řada příznaků, že v Asii může dojít k měnovým turbulencím.“

            
              Ota: „Navzdory tomu je dobré a správné v Asii investovat. Nenecháme se tím zlomit.“

            
              Miroslav: „Oto, měli bychom si dát pozor, abychom se nedopustili chyby, že budeme popírat fakta. Sám víš, jak snadno může dojít k tomu, že budeme ignorovat realitu. Zkusme ty skutečnosti ještě jednou prověřit.“
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        4.20 Emocionální apely

         Mimořádně významnými spojenci manipulátora jsou emoce. Využívá-li manipulátor k prosazení svého stanoviska city, hovoříme o emocionálních apelech. Jejich nasazení je často nelegitimní, především tehdy, jsou-li jediným prostředkem k podpoře určitého stanoviska nebo k tomu, aby byl druhý vytlačen ze hry. Emocionální apel má dovést partnera k tomu, aby určité tvrzení akceptoval nebo ho zamítl. V takových případech se nekoná žádné skutečné přesvědčování. Naopak je použita mohutná ovlivňovací strategie, která má partnera nebo adresáta sdělení dotlačit k určitému směru chování.

         City hrají v našem životě důležitou roli. Jsou směrodatné pro naše rozhodování a jednání. Racionální důvody a rozum nám ukazují směr, kam by mohlo naše jednání vyústit. City nás motivují a nakonec nás pohnou ke konkrétnímu jednání.

         Tuto sílu emocí využívá manipulátor. Má přitom k dispozici celé široké pásmo emotivních počitků a vjemů: soustrast, bázeň, solidaritu, závist, nenávist, hrdost, lhostejnost atd. Manipulátor míří svými emotivními apely na instinkty svého partnera. Jde mu o oslabení jeho kritického myšlení, aby pak snáze prosadil svůj názor.

         Podíváme se nyní na některé typické příklady emotivních apelů: všeobecné emoce, pocity solidarity, bázně, citová uměřenost, apely na čestnost a soucit.

        
          Apel na všeobecné emoce

           Apel na všeobecné emoce je typickou reklamní metodou ovlivňování potenciálních zákazníků. Jsou probouzeny emoce a mínění, které zaznamenávají u obyvatelstva široký ohlas. Apeluje se na city, o nichž se ví, že odpovídají potřebám většiny lidí. Vzpomeňme si jen na reklamní scénky, při nichž je shromážděna kolem slavnostně prostřené nedělní tabule šťastná rodinka a užívá si skvěle vonící kávy značky...

           Apelem na všeobecné emoce vyvolává manipulátor pocity, o nichž ví, že se u jeho protějšku vyskytují, ať již zjevně, nebo latentně.

          
            Příklad

            
              Ladislav se na semináři pokouší získat účastníky na svou stranu: „Myslím si, že bychom spolu neměli problémy, kdyby nám bylo vedení dalo jasnější směrnice. Ti nahoře, to jsou ti, kteří nám vždy zase takhle zavaří.“

            
              Ladislav vyslovuje to, co si myslí všichni: vinu za jejich potíže v zásadě nese vedení. Ladislav využívá toto všeobecné duševní rozpoložení pro posílení své pozice.

            

          

          

        

        
          Apel na pocit solidarity

           Se všeobecnými emocemi úzce souvisí apel na pocit solidarity. Při něm se manipulátor pokouší vzbudit pocity solidarity a vytvořit pocit, že „my“ máme stejné zájmy. Pomocí tohoto tahu chce získat protějšek na svou stranu.

          
            Příklad

            
              David by chtěl přesvědčit Soňu, aby ho podpořila při příštím rozpočtovém plánování. „Podívejte, Soňo, my jsme přece v podstatě na stejné lodi. Vy chcete být úspěšná ve své práci a já přirozeně taky. Oba máme často co do činění s rozhodnutími, které se vlastně ani nedají pochopit, natož realizovat...“

            
              David si rovná cestu apelem na pocit solidarity. Spekuluje s tím, že si tímto způsobem zajistí Soninu přízeň a podporu.

            

          

          

        

        
          Apel na bázeň

           Strach je významná emoce. Ze strachu jsou lidé ochotni dělat věci, na které by předtím ani nepomysleli. Při argumentaci nebo vyjednávání jsou pocity strachu často doprovázeny drastickými příklady a tímto způsobem je jejich účinek vědomě zesilován.

          
            Příklady

            
              Karel chce přimět Matyáše ke spolupráci: „Doufám, že vám je jasné, že v podstatě závisíme jen na finanční injekci od naší mateřské společnosti. Nebudeme-li úspěšní, pak... existují jakési úvahy o rozpuštění naší společnosti, a co to znamená, vám ani nemusím povídat. V tomto čtvrtletí byste proto bezpodmínečně měl splnit stanovené plány.“

            
              Karel sází na strach, aby získal svého partnera na svou stranu. Strach může být také použit jako skrytá nebo otevřená hrozba:

            
              Alois: „Doufám, že je vám jasné, že žádné z vašich pracovních míst není skutečně jisté. Kdo by tedy nechtěl spolupracovat na zavedení očekávaných změnách, měl by si to dobře rozmyslet!“

            
              V tomto příkladu Alois operuje se skrytou hrozbou. Cíleně kalkuluje s obavami spolupracovníků ze ztráty pracovního místa. Jakékoliv kritické dotazy jsou tím téměř eliminovány. Ale velice pravděpodobně tím ochabne i angažovanost spolupracovníků v očekávaných úkolech.

            

          

          

        

        
          Apel na citovou uměřenost

           Zcela zvláštní taktikou je apel na to, aby se neusilovalo o extrémy, nýbrž o vyrovnanou střední cestu. S mírou - to je ústřední bod tohoto hesla. Umírněný postup je pro partnera při rozhovoru obzvláště lákavý a přístupný, pokud sám sebe považuje za racionálního a rozumného. Existuje obecná představa, že pravda spočívá v klidu a ve střední cestě. Tato taktika je často provázena slovy jako: „Měli bychom postupovat rozumně...“

          
            Příklad

            
              Jeden vrcholový manažer je dotazován, zda by stát neměl více zasahovat do dění na trhu. Odpovídá: „Víte, jeden extrém reprezentují lidé, kteří požadují silnou státní průmyslovou politiku, druhý extrém zase ti, kteří si přejí více svobodné tržní soutěže. Jako vždy se pravda nachází někde uprostřed. Musíme provádět rozumnou politiku: potřebujeme vyváženou bilanci mezi inteligentní státní podporou průmyslu a volným trhem.“

            
              Pravda tedy leží uprostřed. Ale kde to přesně je? A proč tomu tak je?

            

          

          

        

        
          Apel na férovost

           Většina lidí by chtěla být slušná, poctivá a sledovat bezúhonné cíle. Pro manipulátora to představuje osvědčený prostředek posílení jeho pozice. Na toto přání - být čestný a poctivý - se apeluje poměrně často.

          
            Příklad

            
              Luděk: „Paní Hašková, znám vás už velmi dlouho. A také vím, že vám vždy záleží na čestném a spravedlivém řešení. Postupujme proto také tentokrát tímto způsobem. Můj návrh proto je, abyste svůj způsob řešení nejprve ještě jednou stáhla a my bychom pak společně popřemýšleli, jak dál...“

            
              Zdalipak paní Hašková v sobě najde tolik síly, aby tento emocionální apel ignorovala?

            

          

          

        

        
          Apel na soucit

           Soucit je silná emoce, která nás často přiměje jednat. Při argumentování a vyjednávání však obvykle zklame, chceme-li apelem na soucit zdůvodnit nějaké stanovisko.

          
            Příklad

            
              Laura má problémy s paní Vilímkovou. Jde za svou představenou Evou, chce ji požádat, aby se toho konfliktu ujala.

            
              Eva: „Říkáte, že nevycházíte s paní Vilímkovou. Ale vžijte se někdy do její situace: stará se o tři děti, je osamělá a vy víte, že její plat není nijak skvělý, protože pracuje jen na poloviční úvazek. Musí se pořádně ohánět, aby nějak vyšla. Určitě není těžké pochopit, že je nervózní a tu a tam reaguje nepřiměřeně.“

            
              Eva zde zcela zřetelně apeluje na Lauřin soucit, aby ji uchlácholila.

            

          

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Nejdůležitějším krokem je rozpoznat, že dochází k pokusu pomocí emotivního apelu někoho k něčemu přimět. Kritickými otázkami můžete partnera v rozhovoru vyzvat, aby uvedl věcné důvody. Samozřejmě můžete tuto taktiku ignorovat a pokračovat dál, nebo nasadit osvědčenou „porouchanou gramofonovou desku“ s neustále se opakující pasáží, použít tedy obrannou metodu, kterou jsme představili v předchozí kapitole této knihy.

           Můžete také tuto taktiku rovnou pojmenovat; měli byste však brát v úvahu zmiňovanou emoci - tak jako Kateřina v příštím příkladu.

          
            Příklad

            
              Monika apeluje na soucit: „Když teď Petra propustíme, možná už nenajde žádné nové místo. Konec konců je mu už 55 let. Má doma nemocnou dceru a nedávno mu zemřela žena. Ačkoliv svoje kolegyně skutečně obtěžoval, měli bychom mu dát ještě šanci.“

            
              Kateřina: „Soucit je samozřejmě důležitý. My ale nechceme založit naše rozhodnutí na soucitu, nýbrž na pádných důvodech. Petr byl hlavním aktérem v aféře s obtěžováním žen na pracovišti. Musíme chránit své spolupracovníky. Proto musíme Petra co nejrychleji propustit - i když to pro nás bude těžké.“

            
              Kateřina formuluje emotivní apel a současně uvádí důvody pro své stanovisko, že by Petr neměl být dále v podniku zaměstnáván.

            

          

          
            Aplikace emotivně zabarvených pojmů

             Slova, která používáte, dodávají barvu vašim argumentům. Jen pouhou volbou slov můžete podpořit své argumenty a naopak podkopat důvody vašeho partnera. Kdo by rád vyjádřil něco pozitivního, hovoří místo o nákladech o investicích, místo o problémech o situacích nebo výzvách, místo o chybách mluví o potenciálu zlepšení, místo o krizích o příležitostech k poučení. Kdo by chtěl vyznění slov posouvat spíše negativním směrem, nehovoří o příležitostech poučit se, nýbrž o krizích, nehovoří o výzvách, ale o katastrofách, nezmiňuje se o konstruktivních návrzích, ale o nehotových nápadech, atd.

             Tuto moc slov dovede manipulátor také využít. Slova mohou posunout argumentaci do určitého světla a věcná kvalita argumentů jaksi zmizí ze zorného pole. Podívejte se na následující příklady.

            
              Příklady

              
                Dalibor: „Neměli bychom v našem podniku implementovat žádný reinženýring. To je přece zase jen jedna z těch módních manažerských metod, importovaných z Ameriky.“

              
                Dalibor je proti zavedení nového programu. To je hlavní bod jeho tvrzení. Zdůvodňuje ho tím, že se jedná o jednu z oněch manažerských módních záležitostí, které jsou importovány z Ameriky. Tím zabarveným slovem je „manažerská móda“. Jeho použití implikuje, že při reinženýringu se nejedná o zajímavou metodu, která může přinést úspěch, nýbrž bohužel pouze o nějaký nový, krátkodobý módní jev. Toto provokativní slovo dominuje celé argumentaci. Kdo by se snad jen v náznaku pokusil uvažovat podobným směrem jako Dalibor, podepíše se pod toto ústřední tvrzení. V zásadě se použitím negativních výrazů každá argumentace omezuje.

              
                Také v následujícím případu uvidíme pokus o podepření vlastního stanoviska emocionálně zabarveným výrazem:

              
                Rudolf říká svým kolegům na pracovišti: „To přece nepřinese nic nového, když zase vytvoříme novou pracovní skupinu. Budou se zase vést jen takové ty zbytečné řečičky.“

              
                Je to dobrý argument proti zřízení pracovní skupiny? V pracovních skupinách se obvykle vedou jen neužitečné řeči - to je jediný důvod, který proti nim Rudolf uvádí. To je ale velmi sporné. Pokud Rudolfovi kolegové hodnotí pracovní skupiny podobným způsobem, nalezne mezi nimi ovšem vděčné stoupence.

              

            

             Slova v sobě obsahují jakousi „přesvědčovací energii“, kterou lze přenést na veškerou argumentaci. Dávejte proto pozor, neobjevují-li se v argumentaci výrazy, které díky své polemické síle mohou podpořit nějaký závěr.

            

          

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Buď položíte chytrou otázku, pomocí níž odvedete svého partnera zpět k věcnému rozhovoru. (Otázka pro Rudolfa: „Co by se tedy mělo dělat, aby se zabránilo »neužitečnému tlachání«, jak vy říkáte?“) Můžete také poukázat na to, že se výraz použitý vaším partnerem pro danou situaci nehodí. (Reakce na Rudolfovu poznámku: „Máte naprostou pravdu. Mělo by se zabránit tomu, aby se v pracovních skupinách diskutovalo neefektivně. To bychom mohli snadno zajistit, kdyby...“)
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        4.21 Taktika fiktivních stanovisek

         Při této taktice se postupuje následovně: partnerovi v rozhovoru se podsune nějaké fiktivní stanovisko nebo se jeho stanovisko překroutí či přežene. Takto pozměněné stanovisko je pak snadným terčem, do něhož se může manipulátor bez námahy trefit.

         Především v diskusích typu „pro a proti“ se tito umělí obětní beránci vytvářejí velmi často. Přitom tato taktika často ani nevzniká úmyslně. V mnoha případech k tomu dochází proto, že stanovisko partnera nebylo přesně pochopeno nebo mu nebylo dostatečně popřáno sluchu. Obzvlášť úspěšný bývá tento záludný manévr tehdy, když partner, kterému bylo určité stanovisko podsunuto, není vůbec přítomen.

         Existuje jedna velmi rafinovaná varianta, při níž se někomu vloží do úst fiktivní, smyšlené stanovisko: manipulátor přednese opačný názor velmi důrazně a rozhodně. Tím, že tvrzení záměrně zdůrazní, vzbudí dojem, jakoby jeho partner tvrdil opak. Přesně tento manévr provádí účastník diskuse v příštím vzorovém případu.

        
          Příklad

          
            Politik A: „Soudím, že potřebujeme najít odvahu, abychom otevřeně diskutovali o obtížných otázkách.“

          
            Politik B: „Moji kolegové a já zastáváme velmi rozhodně stanovisko, že nejvyšší prioritou musí být opětovné nalezení jasného konsenzu v celé společnosti.“

          
            Jestliže partner v debatě (politik A) dostatečně rychle neprohlásí, že i pro něj je nalezení konsenzu ve společnosti nejvyšší prioritou, může to dopadnout tak, že mu bude mlčky podsunuto opačné mínění.

          

        

         Vedle konstruování fiktivních stanovisek jsou dalšími příklady použití této zrádné taktiky přehánění, zjednodušování, zevšeobecňování, vynechání omezujících podmínek a podrobností. Stížnost, kterou lze v této souvislosti často slyšet, se týká vytržení výroků z kontextu. K tomu dochází zejména tehdy, když je někdo citován. Izolované výroky pak mohou nabýt významu, který by v celkové souvislosti nemohl nastat. Pro ilustraci se podívejme na následující případ.

        
          Příklad

          
            Daniel, známý herec, je v rozhovoru dotazován na pověsti, podle kterých má mít poměr se svou filmovou partnerkou: „Jistěže by představa o aféře s Naďou byla prostě snem mnohých mužů. Já vás ale mohu ujistit: mezi mnou a Naďou neexistuje žádný soukromý vztah.“

          
            Příští den ovšem stojí v novinách: „Aféra s Naďou je prostě sen.“

          

        

         Nějaký názor může být snadno zevšeobecněn a zfalšován pouze tím, že se vypustí kvalifikující výrazy (někteří, pár, mnohdy, někdy, leckdy), aby se vzbudil dojem, že se stanovisko vztahuje na všechno nebo platí vždy.

         Další příklad ilustruje tuto situaci:

        
          Příklad

          
            Jonáš: „Někdy může mít smysl být tak trochu autoritativní, třeba když jsi vedoucí pracovník a jde o důležitá rozhodnutí.“

          
            Lenka: „Teď přece existuje spousta nových poznatků o způsobech vedení. Já tedy vůbec nechápu, jak se můžeš zastávat autoritativního stylu vedení.“

          

        

         Pro Lenku je přirozeně mnohem snazší napadnout všeobecnou tezi než tezi zmírněnou, zeslabenou nějakou omezující podmínkou nebo podmínkami. Mnoho účastníků diskusí má sklon k povrchnímu a nediferencovanému prezentování stanovisek ostatních diskutujících, aby oni sami nakonec vyšli z diskuse jako vítězové.

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Je-li vám podsouváno fiktivní stanovisko nebo je zkreslována vaše pozice, měli byste ihned zasáhnout do rozhovoru a naléhat na to, že to nevystihuje váš názor. Necháte-li totiž uplynout příliš mnoho času, může se stát, že si nikdo už ani nevzpomene na vaši původní tezi. A mezitím manipulátor zabodoval.

          
            Příklad

            
              Pavla: „Z mého hlediska by bylo důležité, abychom byli výrazněji vtaženi do rozhodovacích procesů a nebyli prostě jen postaveni před hotové věci.“

            
              Karolína, Pavlína představená: „Kdybych se vás při každém rozhodnutí měla ptát, co byste dělala, dovedete si představit, kam nás to zavede?“

            
              Pavla: „Mně nejde přirozeně o to, mluvit do každého rozhodnutí. Jde mi o nalezení způsobu, jak bychom mohli být zapojeni do strategicky důležitých rozhodnutí. To znamená snad jenom to, že se nás zeptáte na naše mínění...“

            
              Pavla okamžitě vysvětluje, že Karolína ve své odpovědi nevykreslila její původní pozici správně.
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        4.22 Triviální námitka

         Speciální případ překrucování skutečnosti (viz 4.20) představuje taktika triviální námitky. Při ní přichází manipulátor s námitkou, která se záměrně týká jen okrajových aspektů určitého tématu, návrhu nebo argumentace.

        
          Příklad

          
            Stanislav: „Já jsem proti tomu, abychom se stěhovali. Vždyť bychom pak museli tolika lidem oznámit svou novou adresu!“

          

        

         Trik s triviální námitkou se vyznačuje tím, že je sice zaměřená správně, ale nemíří k jádru věci, nýbrž k nějakému vedlejšímu aspektu, který by mohl být v diskusi klidně opomenut. Triviální námitky bývají předhazovány buď z pouhého strachu ze změn, nebo jako úhybná taktika, pokud nemůžeme předložit žádné opravdové argumenty. Často tato taktika slouží ke zmatení partnera, k jeho provokování nebo vyčerpání.

         O co asi jde Růženě a Richardovi?

        
          Příklad

          
            Růžena: „Nepovažuji za správné, že naše oddělení mají být spojena. Já pravděpodobně budu mít docela jinou kancelář a u stolu jiné sousedy, které tak dobře neznám.“

          
            Richard: „Můj advokát mi doporučil, abych ve sporu se svým sousedem přistoupil na smírné řešení. Ale já se tak na to vůbec nedívám. Nakonec bude ještě u nás doma večeřet! Ne, s tímhle já nechci mít nic společného. Tohle se bude muset řešit u soudu.“

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Námitky prostě jen tak neodstraníte: zůstávejte dámou nebo džentlmenem. Může se stát, že během rozhovoru váš partner skutečně považuje své námitky za relevantní. Budete-li reagovat podrážděně, bude mít váš partner pocit, že ho neberete vážně, a už vzniká nebezpečí konfrontace. Pokuste se chápat námitku jako jakousi otázku, na kterou klidně a věcně odpovíte. Nebo upozorněte na to, že námitka může sice mít v určitých situacích význam, ale netýká se právě vašeho případu. Mnohdy je šikovné čelit námitce otázkou. Tímto způsobem postupuje Ondřej v následujícím příkladu:

          
            Příklad

            
              Ondřej vysvětluje, že v případě konfliktu je důležité zjistit, v čem vlastně spočívají zájmy zúčastněných stran.

            
              Marta odpovídá: „Ale co budeme dělat, když se jedna ze stran vůbec v termínu nedostaví k rozhovoru?“

            
              Ondřej to komentuje: „Jistěže existuje možnost, že se některý z partnerů nedostaví k rozhovoru. Jakou souvislost ovšem vidíte s naším úkolem prozkoumat při řešení konfliktu zájmy jednotlivých stran, které mají klíčový charakter?“ Svou otázkou se Ondřej pokouší pobídnout Martu k přemýšlení. Pravděpodobně sama zjistí, že se její námitka netýkala podstaty věci.
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        4.23 Bludný kruh

         V tomto případě se manipulátor při svém projevu chová, jako by se nacházel v začarovaném kruhu. Tento bludný kruh znamená, že manipulátor zdůvodňuje své stanovisko totožným stanoviskem nebo nějakou jeho formulační variantou. Posuďte například následující dialog:

        
          Příklad

          
            Irena: „Vůbec mi nejde o to, abych vás nějak urážela nebo podkopávala naši dohodu.“

          
            Kamil: „Já si už nejsem jistý, jestli vám můžu ještě důvěřovat.“

          
            Irena: „To, co vám říkám, je správné. Můžete se zeptat paní Svobodové.“

          
            Kamil: „Jak můžu vědět, že s vámi není paní Svobodová spolčená?“

          
            Irena: „Tak to určitě není. To vám garantuji.“

          
            Jestlipak tato garance Kamila uspokojí? Kamil by měl Ireně důvěřovat, protože paní Svobodová může potvrdit, co Irena říká. A Kamil má důvěřovat paní Svobodové, protože Irena zaručuje důvěryhodnost paní Svobodové. Klasický bludný kruh.

          

        

         Bludné kruhy jsou často použity neúmyslně. Manipulátor nepozoruje, že se pokouší zdůvodnit své stanovisko obsahově identickým výrokem. Často manipulátor sahá k této manipulační taktice jen proto, že už nemá jiné argumenty. Tak je tomu i v následujícím dialogu:

        
          Příklady

          
            Filip: „Náš marketing by měl být mnohem agresivnější.“

          
            Ota: „Pročpak?“

          
            Filip: „Domnívám se, že by to nemělo být tak slabé a nevinné, jako teď.“

          

          
            Syn: „Přemýšlím o tom, že vystoupím z církve.“

          
            Matka: „To nepovažuji za správný krok.“

          
            Syn: „Pročpak?“

          
            Matka: „Nepřipadá mi to prostě správné.“

          
            Syn: „Ano, ale proč?“

          
            Matka: „Ne, to prostě není dobře, abys vystoupil z církve.“

          

          
            V obou případech není použita žádná skutečná argumentace. Jednotlivá stanoviska jsou zdůvodňována sama sebou.

          

        

         Často není bludný kruh vůbec zřejmý. Působí přesvědčivě, protože má zdůrazňující charakter. Tvrzení je nám jaksi vtloukáno do hlavy. Tato taktika může být úspěšná, což znamená, že ji partner při rozhovoru akceptuje, protože mu je manipulátorovo tvrzení příjemné nebo sympatické. Nebude totiž dokola omílaný argument nijak zvlášť podrobně zkoumat, protože i bez toho směřuje k tvrzení, zastávanému manipulátorem.

         Finta s bludným kruhem může být také maskována tím, že odůvodnění, které má podpořit tvrzení, je formulováno jinými slovy, ačkoliv jeho věcný obsah je totožný.

         Richardův argument funguje podle tohoto vzoru.

        
          Příklad

          
            Richard: „Smysl pro spravedlnost vyžaduje, aby všichni nesli stejné daňové zatíženi. Neboť čestnost a poctivost nám všem přikazuje, aby se všechny skupiny obyvatelstva podílely na daňových odvodech stejným dílem.“

          
            Zdůvodnění a tvrzení jsou identické, argument se točí v kruhu. Není to ale bůhvíjak nápadné, protože k vyjádření stanoviska byla použita různá slova.

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Objevíte-li argumentační bludný kruh, měli byste na tuto chybu upozornit. Zopakujte tvrzení, které manipulátor vyslovil, i důvody, které vyjmenoval, aby podepřel své tvrzení. Pak bude zřejmé, že se váš partner při své zdánlivé argumentaci pohyboval v kruhu.
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        4.24 Trik s množstvím

         Stojí-li za někým hodně lidí, představuje to často významný mocenský faktor. Množství ale není relevantní, jedná-li se o argumenty. Samotný fakt, že hodně lidí něčemu věří nebo to doporučuje či se za něco přimlouvá, nemusí zdaleka znamenat, že je to správné. Tento druh argumentace se nazývá argument množství.

        
          Příklad

          
            Josef říká svému kolegovi: „Přirozeně že sjednocení Německa bylo rozumné. 60 milionů Němců se přece nemůže mýlit.“

          

        

         Někde musí být nějaká chyba, má-li být určitý názor podložen jenom tím, že ho zastává spousta lidí. Trik s množstvím však často funguje velice dobře. Jen málokomu totiž nepřijde obtížné se postavit proti mínění většiny.

        
          Příklad

          
            Jiří: „Kláro, upřímně řečeno, nechápu, proč tak lpíte na svém názoru a chcete bezpodmínečně sama nahlédnout do podkladů. Všichni ostatní akceptovali, že experti jsou tu proto, že dovedou lépe posoudit, jestli jsou ty smlouvy dobré.“

          
            Jestliže bude Klára přesto trvat na tom, že nahlédne do podkladů, postaví se proti jakési neviditelné většině.

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Poukažte na to, že počet přívrženců ještě nezaručuje správnost nějakého stanoviska.

          
            Příklad

            
              Klára říká Jiřímu: „Je možné, že všichni ostatní to přijali bez výhrad. Pro mne je ale důležité, abych se sama do těch podkladů podívala.“

            
              Jak je vidět, Kláru není tak snadné vyvést z míry.
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        4.25 Past jednostranného pohledu

        
          Chystáme-li se přijmout nějaké rozhodnutí, měli bychom se poctivě zabývat tím, jaké argumenty hovoří pro a jaké proti. Musíme přitom zvážit, která ze stran sporu má větší váhu a která má lepší argumenty. Kdo se vyhýbá argumentaci pro a proti, dopouští se chyby, spočívající v jednostranném pohledu na věc.

        
          Příklad

          
            Anežka: „Mě se ten nápad s osamostatněním moc nezdá. Rizika jsou příliš velká. Musíš hodně pracovat, nemáš žádný volný čas. Jsi závislá na bankách, které financují tvůj podnik. Nemůžeš se starat o svou rodinu.“

          

        

         Chybný závěr plynoucí z jednostranného pohledu na věc se může objevit, pokud jde o posuzování výhod i nevýhod problému. V každém případě to znemožňuje objektivní posouzení dané záležitosti. Je-li ignorován relevantní argument, pak může snadno dojít k tomu, že rychle sklouzneme k jednostrannému rozhodnutí. Ve své vlastní argumentaci bychom měli dbát na to, abychom bez předsudků prověřili všechny perspektivy, všechny relevantní pohledy na věc. Jinak obelháváme sami sebe, hledíme jen na jednu stranu mince, a to zpravidla proto, že nejvíce odpovídá našim přáním.

         Existuje velmi rafinovaná varianta této zrádné léčky, kterou nám může manipulátor přichystat. Funguje následujícím způsobem: předpokládejme, že manipulátor chce doložit pozitivní stránku rozhodnutí. Uvede nejprve nějakou naprosto marginální nevýhodu, něco jako ústupek vůči negativní stránce problému (předstírá objektivní posouzení výhod a nevýhod), a pak už začne s výčtem pozitivních aspektů, které ovšem uvedené negativní stránky hladce přetrumfnou.

        
          Příklad

          
            Ve společnosti Logo se jedná o tom, zda by se měl vyrábět nový výrobek, ačkoliv zde nikdo nemá s výrobou podobných produktů zkušenosti. Tomáš podporuje myšlenku „vyrábět“. Argumentuje: „Výroba nového produktu by ovšem znamenala, že se naši spolupracovníci budou muset naučit nové technologie, ale proti tomu stojí množství výhod - především budeme moci obsadit docela nový segment trhu, který slibuje ohromný růstový potenciál.“

          
            Že by se pracovníci museli učit něco nového, pokud by sporný produkt měl být vyráběn, představuje jen okrajový aspekt případných nevýhod. Zřejmě existují závažnější důvody, hovořící proti nové výrobě, ale o těch Tomáš chytře pomlčel.

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Požádejte manipulátora, aby představil i druhou stranu posuzovaného problému, nebo položte kritické otázky, jimiž dáte zřetelně najevo, že věc nesmí být posuzována jednostranně.

          
            Příklad

            
              Na výše uvedenou tirádu, kterou se Anežka vyslovila proti osamostatnění se v podnikání, odpovídá Hana následovně: „Jasně, máš pravdu. To všechno mohou být nevýhody. Ale jaké z toho naopak plynou výhody?“
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        4.26 Ústup pomocí nové definice

        
          Existují obranné taktiky, jejichž pomocí se manipulátor pokouší zachránit svou ohroženou pozici. Obvyklou formou je ústup pomocí nové definice. Při této formě ústupu se manipulátor pokouší měnit význam slov ve své původní argumentaci (definuje znovu její význam), jakmile je proti ní vznesena námitka.

        
          Příklad

          
            Zuzana: „To, co jsem právě řekla, nebylo míněno jako kritika vašeho návrhu. Byla to spíše výzva k novému pohledu na věc.“

          

        

         Ústup pomocí nové definice bývá uváděn slovy jako „Já ovšem měl na mysli...“ Pomocí této ústupové finty se lidé pokoušejí zabránit ztrátě tváře, když zjistí, že to s jejich pozicí vypadá špatně. Taktika se zprvu objevuje nepozorovaně, jestliže nově stanovený obsah či význam působí hodnověrně. Pro vás nebude snadné prokázat, že váš partner skutečně použil v rozhovoru trik s novou definicí. V případě podezření ho musíte ještě jednou vyzvat, aby svou pozici jasně formuloval. Další pokusy o tento způsob ústupu (průběžné nové definování vlastních výroků) mu už budou připadat obtížnější.
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        4.27a Zajišťovací taktika - Mnohoznačné nebo nejasné vyjadřování

         V těsné souvislosti s ústupovou taktikou se setkáváme s taktikou zajišťovací. Často bývá úvodem k ústupu pomocí nové definice. Zcela záměrně se při ní používají mnohoznačné nebo nejasné výrazy. Pokud by měla být ohrožena jeho vlastní pozice, uchyluje se manipulátor prostě a jednoduše k termínu, jehož pomocí se útoku vyhne.

        
          Příklad

          
            Michal: „Ofenzivní politikou jsem ovšem neměl na mysli, že bychom měli zahájit cenovou válku s našimi konkurenty, nýbrž pouze to, že bychom měli být v naší cenové politice pružnější.“

          
            Michal ihned zabudoval do svého projevu jakousi pojistku, a to tím, že hovořil o „pružné cenové politice“. Tato pozice je obtížně napadnutelná, protože se téměř nedá vymezit. Vždy lze v závislosti na stanovisku partnera vylovit z pytle neurčitých pojmů (jako „pružná cenová politika“) ten, který se momentálně hodí.

          

        

         Zajišťovací taktika je typickým manévrem oportunistů, kteří se nechtějí k ničemu zavázat a vždy se připojí k názoru, který pro ně znamená jistou výhru.

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Požádejte manipulátora, aby svou pozici ještě jednou upřesnil.
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        4.27b Zajišťovací taktika - Stáhnout se za skrytá omezení

         Často se manipulátor snaží zabudovat již do výchozí formulace svého stanoviska jakousi pojistku. Jednu z možností jsme již viděli výše. Další formu zajišťovací taktiky představují skrytá omezení.

         Co si máme představit pod pojmem skrytá omezení? Váš partner vytvořil při formulaci svého stanoviska vlastně jakési omezení. Díky tomuto omezení se pak v průběhu další argumentace obratně vyhne ohrožení svého postavení - a to tak, že obsah jeho tvrzení vypadá jako méně omezený, než by vlastně vzhledem k předem stanovenému omezení vypadat měl. Posluchači tato vada, či spíše záměrná lest, tj. skryté omezení, uniká. Následující příklad vše vysvětlí:

        
          Příklad

          
            Markéta se pokouší přesvědčit svého představeného, že by měly být úkoly v týmu nově rozděleny a že by k tomu mělo být svoláno samostatné zasedání týmu.

          
            Markéta: „Prakticky všichni členové týmu souhlasí s tím, aby byla svolána porada, na které bychom probrali rozdělení úkolů. Svědčí o tom rozhovory, které jsem vedla v týmu. Soudím, že bychom v případě takto jednomyslného názoru měli poradu už konkrétně naplánovat.“

          

        

         Výraz „prakticky“ vymezuje dosah Markétina tvrzení. Dál už ale pokračuje tak, jakoby se ptala skutečně všech členů týmu. Taková nepřesnost se často používá z čistě taktických důvodů. Pokud by totiž publikum nebo posluchač nechtěli toto stanovisko akceptovat, zůstává argumentujícímu možnost se „vymluvit“. Markéta by mohla svoji původní výpověď popřít a tvrdit, že hovořila jen o „velké většině“, která se schůzí souhlasí. Tato taktika předem připravuje možnost ústupu, která by měla vyvést manipulátora z možných nesnází. Jiné typické výrazy, mající omezující význam, zní:

        
          	v zásadě,

          	v podstatě,

          	z velké části,

          	za jistých předpokladů,

          	v principu.

        

        

         Tyto omezující formulace nejsou samy o sobě chybné nebo nekorektní. Vzniká ale argumentační pochybení nebo chyby v prezentaci vlastního stanoviska, je-li omezující tvrzení prezentováno jako absolutní tvrzení.

         Skrytá omezení se často používají v situacích, kdy neexistují jasné doklady pro proklamovanou souvislost nebo když je v argumentaci evidentní mezera. Ačkoliv na počátku je zdůvodnění jen chabé, stává se během diskuse zdůvodněním silným. Nebezpečí přeměny silných zdůvodnění na slabá existuje především tam, kde se jedná o popis lidského chování a psychologická vysvětlení. Je tomu tak proto, že většina psychologických souvislostí připouští jen velmi slabá tvrzení.

        
          Příklad

          
            Zdeněk vysvětluje své psychologické teorie: „Každý člověk patří k určitému typu. Někteří reagují na vizuální podráždění, jiní na podněty auditivní. Když vám někdo říká: »Na to bych se rád podíval blíže«, pak je to obvykle typ vizuální. Musíte tedy použít slova, která ho osloví jako člověka vizuálně orientovaného a nabídnou mu vizuální impuls.“

          
            Na jedné straně Zdeněk konstruuje velmi silné tvrzení, když zdůrazňuje, že každý člověk náleží k určitému typu, na druhé straně však používá velmi opatrné formulace, které toto stanovisko omezují. Hovoří o tom, že mnozí reagují na vizuální podněty a mnozí více impulsy auditivní. Svědčí to snad o tom, že každý člověk patří k jednomu určitému typu?

          

        

      

    

  


  
    
      
        
          Obrana

           Dejte pozor na to, zda manipulátor nepoužívá omezující formulace, které později nenápadně stáhne, takže zpočátku slabé tvrzení je vystupňováno k tvrzení silnému. Zeptejte se manipulátora, co je přesně podstatou jeho tvrzení. Požadujte od něho tedy upřesnění jeho stanoviska.

          
            Příklad

            
              Ludvík reaguje na Zdeňkovu teorii.

            
              Ludvík: „Jak tomu mám přesně rozumět? Znamená to snad, že každý člověk patří k určitému typu, nebo to znamená, že mnoho osob lze přiřadit k určitému typu?“

            
              Ludvík tedy žádá Zdeňka, aby svou vlastní tezi upřesnil.
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