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        Předmluva

        Sir John Harvey-Jones, MBE

        Dosáhnout vzájemného porozumění je v současném světě neustálého přívalu informací stále obtížnější, o to větší důležitost je tedy třeba tomuto cíli přikládat.

        
          Skutečná komunikace totiž vyžaduje důvěru, upřímnost a empatii.
        

        
          Kniha
          
            Umění přesvědčivé komunikace
          
          vám ukáže nejen jak v sobě tyto schopnosti objevit, ale hlavně jak je začít využívat v praxi.
        

        
          Proto by ji měl mít ve své knihovně každý.
        

        Sir John Harvey-Jones (1924–2008) stále patří k nejznámějším a nejobdivovanějších podnikatelům Británie.

        Jeho úspěchy v roli předsedy představenstva britské společnosti Imperial Chemical Industries (ICI) jsou dnes legendární – ze ztráty ve výši 200 milionů liber dokázal „vykouzlit“ miliardový zisk, a to za pouhých třicet měsíců.

        Tři roky po sobě vévodil žebříčku „kapitánů britského průmyslu“ a proslavil se také jako hvězda televizního seriálu BBC Troubleshooter, který se vysílal v letech 1990–2000

      a který mimo jiné získal ocenění Britské akademie filmového a televizního umění (BAFTA). Sir Harvey-Jones je dále autorem několika knih, například bestselleru Making It Happen. V pozdějších letech kariéry o svých podnikatelských zkušenostech rovněž přednášel a patřil k nejrespektovanějším britským řečníkům v dané oblasti.

      

    

  
    
      
        Poděkování původního nakladatele

        Vlastníkům autorských práv bychom rádi poděkovali za svolení zveřejnit níže uvedené materiály:

        Text písně „With One Look“ z muzikálu Sunset Boulevard, text Don Black a Christopher Hampton, s přispěním Amy Powersové, hudba Andrew Lloyd Webber, © 1993, The Really Useful Group Ltd., všechna práva vyhrazena, mezinárodní autorská práva zajištěna; text článku „Commons Sketch: Under Pressure, Chancellor Clunking Fist Almost Flunked“, Andrew Gimson, 18. dubna 2007, The Daily Telegraph, © Telegraph Media Group Limited.

        V některých případech nebylo možné vlastníky autorských práv ke zveřejněným materiálům dohledat. Budeme vděčni za jakékoli informace, které nám pomohou dané osoby či subjekty nalézt.

      

    

  
    
      
        Poděkování autora

        Děkuji Lauře, Emmě, Lucy, Kirsty a Kat. Mé poděkování patří také všem dámám v oddělení zahraničních práv, díky nimž vyšla kniha v překladu na všech čtyřech světových stranách. Dále chci poděkovat Eileen za pomoc a za to, že na vše pozorně dohlížela. (Neodpustím si drobné rýpnutí, stejně jako u předchozího vydání: Kam se poděli chlapi? Vymřeli snad?!)

        Zvláštní poděkování si zaslouží také J. K. Rowlingová za to, že nám všem připomněla (prostřednictvím Harryho Pottera), jakou roli hrají v životě kouzla. Naše striktně logické myšlení jim možná nerozumí, zcela jinak se však jeví tvořivé a intuitivní části naší osobnosti, která se řídí odlišnými pravidly. Právě kouzla nás utvrzují v tom, že naše intuitivní víra v „jinou realitu“ je správná. Proto odhoďte zábrany a dopřejte kouzlům prostor, který si zaslouží.

      

    

  
    
      
        Úvod

        Schopnost přesvědčit druhé je možná vůbec nejdůležitějším zdrojem výhod v pracovním i osobním životě. Může rozhodnout o tom, kdo dosáhne úspěchu a kdo nikoli. Všichni známe ony mimořádně přesvědčivé jedince: V každé situaci to vždy dokážou zaonačit tak, že s nimi ostatní souhlasí, přijímají jejich názory či rovnou začnou dělat, co po nich chtějí. Někteří „šťastlivci“ se navíc podle všeho ani nemusejí snažit. Jako by už byli v umění přesvědčivosti natolik zběhlí, že jim to zkrátka jde samo.

        
          Ale i pro nás ostatní mám dobrou zprávu: Přesvědčivosti se dá naučit a není to nic těžkého.
        

        Snad v každé oblasti života se musíme – téměř každodenně – snažit, abychom dokázali prosadit své názory či požadavky. Začíná to hned po narození a s tím, jak rosteme a stárneme, se mění jen rozsah toho, oč usilujeme. Osobně jsem se o sílu přesvědčivosti začal zajímat velmi brzy, ve stejné době, kdy mě naprosto pohltila psychologie kouzel (zejména čtení myšlenek) a kdy jsem se stal jedním z nejmladších členů sdružení Magic Circle.

        Dobrý kouzelník musí dokonale ovládat práci s lidmi. Když se psychologové zabývali spletitou oblastí přesvědčovacích technik, uvědomili si, že jde o schopnosti, které využíváme všichni, a to neustále. Někteří odborníci pak dospěli k zajímavému závěru: Vůbec nejtěžší úkol na poli přesvědčování druhých má kouzelník. Proč? Jednoduše proto, že své publikum (ať už jím je jediný divák nebo plný sál) musí přesvědčit, aby na chvíli zapomnělo na pochybnosti a věřilo, že je svědkem zázraku (v podobě uhádnutí karty, zjevení či zmizení předmětu nebo čtení myšlenek).

        Kouzelník se nejprve snaží zaujmout pozornost (bez ohledu na počet diváků). Užívá pečlivě zvolená slova, vybraným dobrovolníkům pozorně naslouchá a nabádá je, aby si zapamatovali, co po nich žádá (často pomocí sugesce). Zároveň však analyzuje, jakou osobnost má před sebou, „čte“ její řeč těla a uvolňuje atmosféru pomocí humoru. Pomocí této strategie si nakonec získá publikum na svou stranu a vzbudí v něm důvěru. To vše s jediným cílem: přesvědčit diváky, aby zapomněli na pochybnosti (a nechali se bavit). A přesně tak v praxi vypadá dokonalá práce s lidmi! Ale stejně jako v každodenním životě dosahují i zde největších úspěchů ti, kdo dané schopnosti využívají efektivně a opírají se přitom o dokonale zvládnuté řemeslo přesvědčivosti.

        Život prý je jako karetní hra. Voltaire jednou řekl: „Každý musí hrát s kartami, které mu život rozdá. Jakmile je drží v ruce, musí se sám rozhodnout, jak s nimi naloží, chce-li zvítězit.“ Jinými slovy, působí zde determinismus (rozdávající ruka), avšak jak s rozdanými kartami budeme hrát, to již záleží na naší svobodné vůli. Pokud si uvědomíme, čeho chceme v jakékoli formě komunikace dosáhnout, učinili jsme první krůček na cestě k úspěchu.

        Ve světě obchodu se pohybuji řadu let, nesčetněkrát jsem si tak ověřil, jaké výhody získáme, pokud se nám podaří přimět druhé, aby přemýšleli stejně jako my. V práci – a samozřejmě také v osobním životě – se každý den setkáváme s lidmi, kteří zkrátka musejí pochopit, jak se díváme na svět, ať už proto, abychom jim mohli pomoci, anebo proto, aby pomohli oni nám. Stejně tak je nutné, abychom i my pochopili pohled druhého. Naším cílem tak je nejen přesvědčit ostatní, aby přijali náš způsob myšlení, ale také dokázat „číst“, jak myslí oni.

        Umění přesvědčivosti se tedy podobá oné „magické formuli“, kterou bychom si tak přáli znát, aby nám už nic v životě nestálo v cestě. Chcete-li definici, nabízím tuto: jakákoli forma komunikace, jejímž cílem je ovlivnit názory, postoje a činy druhých.

        Přijmeme-li tedy uvedenou teorii, můžeme přistoupit k další části, a tou je využití všech technik a dovedností v praxi. Naučíte se tak dovést druhé z bodu A do bodu B, neboť umění přesvědčivosti je v podstatě „proces“.

        Tato kniha představuje tresť mé dlouhodobé úspěšné praxe v reklamě, obchodu, marketingu, žurnalistice, psychologii práce a koučování – kromě praktických zkušeností se navíc opírám o poznatky z výzkumu lidského chování a sociální psychologie. Jedná se ověřené techniky, mým cílem proto je proces přesvědčování představit co možná nejjednodušeji a nejnázorněji pomocí příkladů ze „skutečného“ života. Dozvíte se tedy nejen, jak své názory a myšlenky vyjadřovat působivěji, ale i jak efektivněji „číst“ chování druhých. Díky tomu si osvojíte skutečně přesvědčivý způsob komunikace, získáte si důvěru ostatních a dokážete v nich rovněž vzbudit sympatie.

        Poznáte hlouběji sebe sama a uvědomíte si onen legendární „šestý smysl“, který dříme v každém z nás. Leonardo da Vinci si povšiml, že „průměrný člověk se dívá, ale nevidí, poslouchá, ale neslyší, dotýká se, ale necítí, polyká, ale nevychutnává, hýbe se, ale neuvědomuje si pohyb, vdechuje, ale nevnímá vůni, a mluví, ale nemyslí“. Většině lidí (a možná také vám) tato charakteristika patrně příliš velkou radost neudělá. Kdybych měl popsat, čím se mistr přesvědčivosti liší od šedého průměru, zmínil bych zcela jistě schopnost porozumět myšlení druhého.

        Jaký je tedy cíl této příručky? Stejný jako u dalších dvou knih mé „trilogie“: informovat, vzdělávat a bavit.

        Rád bych jen zdůraznil, že „umění přesvědčivosti“, jak jej chápu a jak jej představuji v této knize, je pouze a výhradně pozitivní. Jeho smyslem je pomoci vám i lidem, s nimiž komunikujete. Ne vždy vše půjde jako po másle, pokud ale budete dané techniky zdokonalovat a pokud se budete vnitřně rozvíjet, zjistíte, že vaše míra úspěšnosti začne prudce stoupat, a stejné změny zaznamenáte i ve svých vztazích s okolím. Totéž ostatně potvrzuje řada výzkumů: V pracovním i osobním životě jsou právě přesvědčovací schopnosti tím, co odděluje úspěšné jedince od neúspěšných.

        Tématem knihy je tedy ovlivňování druhých, což je v podstatě první krok u většiny situací, v nichž komunikujeme. Podobu lidského života přece jen určují lidé – a jejich vzájemná komunikace.

        Tato publikace se dost možná od všech podobných příruček v mnohém liší. O řadě myšlenek jste už asi slyšeli, ale pravděpodobně ne v souvislosti se „skutečným“ životem.

        Věřím, že po přečtení všech kapitol si plně uvědomíte, že síla přesvědčivosti spočívá ve vás samých, nikoli v užívaných technikách. V posledku totiž nejde o to, co vlastně děláme, nýbrž o to, jací jsme. Druhé dokážeme přesvědčit právě tím, jak ve svém životě uplatňujeme hlavní dovednosti a různé způsoby jednání, které si v následujících kapitolách představíme. Vůbec nejdůležitější je však uvědomit si, kým jsme.

        Jak říkával můj profesor ekonomie (i když ve skutečnosti parafrázoval J. K. Galbraitha): „Lidé se dělí na dvě skupiny: na ty, kdo nevědí, a na ty, kdo nevědí, že nevědí.“

        Kniha, kterou držíte v rukou, je určena oběma.

        James Borg

      

    

  
    
      
         

         

        Je zajímavý, že když se na něco vykašlu,

      je to vždycky to nejlepší rozhodnutí.

        Marilyn Monroe

      

    

  
    
      
         

        Kapitola 1 Síla přesvědčivosti

        
          „Vteřina intuice má větší hodnotu než hodina instruktáže.“
        

        Neznámý autor

        Síla přesvědčivosti

        Zázračná moc empatie a upřímnosti

        

        
          •
          Aristoteles a umění přesvědčivosti
        

        
          •
          Empatie
        

        
          •
          Upřímnost
        

      

    

  
    
      
        
          T
          akže o čem je vlastně tahle knížka?
        

        Před mnoha lety se dramatika Toma Stopparda někdo zeptal, o čem je jeho první hra. Co si myslíte, že mu odpověděl? „Pro mě je o tom, jak se pořádně napakuju.“

        Doufáte-li, že díky této knize zbohatnete, nejste daleko od pravdy. Ale to není to hlavní. Jejím cílem je v prvé řadě pomoci vám vědomě komunikovat přesvědčivěji a dosáhnout tak úspěchu v osobním i profesním životě.

        Inspektor Clouseau (Peter Sellers) (k hotelovému recepčnímu): „Kouše váš pes?“

        Recepční: „Ne.“

        Inspektor Clouseau (k psovi): „Hodnej pejsek.“

        
          Pes jej kousne.
        

        Inspektor Clouseau: „Jauvajs! Vždyť jste mi říkal, že nekouše!“

        Recepční: „Ale tohle není můj pes.“

        Peter Sellers jako inspektor Clouseau, Růžový panter

        Doma i v práci musíme všichni každodenně mnohokrát usilovat o to, abychom vyjádřili určitý názor nebo někoho k něčemu přesvědčili. Neustále je zapotřebí získávat si druhé na svou stranu. Čím efektivněji tedy člověk dokáže komunikovat, tím větší má šanci, že se mu podaří okolí přesvědčit.

        Aristoteles a umění přesvědčivosti

        Naše základní lidské hodnoty se v průběhu staletí nijak výrazně nezměnily, o čemž svědčí i dílo řeckého filozofa Aristotela (384–322 př. n. l.), který před 2300 lety odhalil základní principy úspěšné komunikace. Vůbec nejvlivnější teorie přesvědčování pochází právě od něj. Sám Aristoteles považoval komunikaci za umění.

        Konkrétně za umění přimět druhého, aby vykonal to, co by za běžných okolností bez cizího podnětu nevykonal.

        Všiml si totiž, že každý člověk, jakožto tvor společenský, musí téměř každodenně k něčemu přesvědčovat své okolí. Cílem všech podobných situací je dovést přesvědčovaného z bodu A do bodu B (tedy k zamýšlenému cíli). Právě síle, jež dokáže daný přesun vyvolat, Aristoteles říkal přesvědčování. V bodu A nemá přesvědčovaný/publikum o naše myšlenky či návrhy zájem, nebo je dokonce odmítá. Musí tedy pochopit, co se vlastně snažíme sdělit, a hlavně tomu uvěřit. Podle Aristotela sice může být přesvědčivá komunikace – bez ohledu na počet adresátů – zábavná, podnětná či elegantní, popřípadě může mít jiné kvality, hlavní však je, aby dokázala přesvědčit k posunu do bodu B.
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        Aristoteles hovořil o třech principech přesvědčování:

        
          •
          étos (charakter a pověst);
        

        
          •
          patos (emoční apel);
        

        
          •
          logos (rozumové důvody).
        

        Skutečně přesvědčivý mluvčí, který dokáže přimět posluchače k přesunu z bodu A do bodu B, se pak snaží využívat všechny uvedené principy najednou.

        Étos se týká mluvčího a jeho charakteru, který se posluchačům prostřednictvím komunikace odhaluje. Má-li být totiž určité sdělení věrohodné, musí být věrohodný také jeho původce – analýza „důvěryhodnosti“ probíhá v mysli posluchače. Výsledek pak určí, jak bude posluchač mluvčího vnímat. Jde zde tedy o osobu mluvčího a upřímnost, která z něj vyzařuje.

        Patos vyjadřuje emoce vnímané posluchačem. „Rozpoložením posluchačů se působí, vzbudí-li se v nich řečí určitý cit,“ říká Aristoteles.1 Jinými slovy, chceme-li být přesvědčiví, je nutné zasáhnout posluchačovy city. Je zkrátka potřeba uplatnit empatii.

        Logos pak představuje samotné vyjádření pomocí slov. U přesvědčování klade Aristoteles důraz nejen na výběr slov, ale také na využití příběhů, citátů a faktických údajů.

        Zamyslete se nyní nad tím, jak „posluchačům“ prezentujete své názory vy. Uplatňujete všechny tři uvedené principy? Jaké techniky využívá vaše okolí? Ve styku s jinými osobami si povšimněte, co v jejich komunikačním stylu dominuje (například patos), a pokuste se je napodobit.

        Aristoteles považoval za hlavní princip logos, až za něj kladl étos a patos. V současnosti ovšem existují pádné důvody k tomu, abychom na první místo přesunuli étos, na druhé místo patos a až nakonec logos. Všimněte si například klíčové role důvěry (tedy étosu) u politiků – pokud nám v minulosti lhali nebo nesplnili své sliby, máme sklon jim nevěřit. Patos (emoce) ani logos (slova) zde pak nic nezmůžou. Výše uvedené samozřejmě neplatí jen v politice, ale také v nejrůznějších situacích v každodenním životě.

        Předpokládejme, že jsme si důvěru získali již na začátku, zbývá tedy zapojit kombinaci logiky a emocí.

        Proces přesvědčování se zaměřuje na dvě složky, dnes bychom pro ně použili označení podvědomí a vědomí. Jak asi očekáváte, cílem logiky je vědomá složka mysli. Posluchač se soustředí na fakta a situaci hodnotí na rozumové úrovni, výsledkem je racionální rozhodnutí, tedy „nechá se přesvědčit“. Určitě znáte někoho nebo jste jednali s někým, kdo přikládá mimořádnou důležitost prvotnímu „zpracování“ faktických údajů a teprve poté se rozhoduje k dalšímu kroku.

        Jiní se ovšem řídí spíše podvědomím. Tito jedinci se při vyhodnocování informací, které jim poskytuje „přesvědčující“, řídí emocemi a intuicí. Pokud k druhé osobě zaujmou pozitivní vztah a považují ji za důvěryhodnou (princip étosu), rozhodují se právě na základě tohoto prvotního pocitu. Až pak se zajímají o fakta. Pokud je z jejich pohledu faktická stránka v pořádku, nechají se přesvědčit. (Ve světě zaplaveném informacemi nás ovšem může analýza dostupných údajů zcela paralyzovat, což může vést k mentálnímu odkládání rozhodnutí.)

        Řada studií ukázala, že lidé se v prvé řadě rozhodují na základě podvědomé (emocionální) složky mysli. Přestože tedy jako lidské bytosti disponujeme vědomím, k rozhodnutí nás v posledku vede instinkt a intuice.

        To však v žádném případě neznamená, že logika není důležitá – správnost učiněných rozhodnutí si totiž ověřujeme právě pomocí rozumových argumentů. City přece jen bývají nestálé, jak ostatně dobře víme z vlastních milostných zkušeností. (Až se budeme v desáté kapitole zabývat typologií osobnosti, budete již vědět, jaký poměr v té či oné situaci využít.)

        Empatie

        Uběhlo více než dva tisíce let a závěry velkého filozofa stále platí. Aristotelův princip patosu, tedy schopnost odhalit skutečné pocity osob, s nimiž jednáme, neboli empatie, jak bychom řekli dnes, tvoří základ většiny fungujících vztahů.

        Jelikož právě empatie představuje jeden ze základních kamenů úspěšné komunikace, není od věci uvést si její definici:

        „Empatie je schopnost poznat a pochopit pocity, myšlenky a situaci druhého.“

        Empatie je umění naslouchat rozumem i srdcem. Je to schopnost číst emoce druhých, dívat se na svět jejich očima. Blíží se tak mimosmyslovému vnímání či čtení myšlenek.

        Není nutné mít konkrétní zkušenost s určitým emočním stavem, přesto dokážeme odhadnout, co druhý prožívá. Cítíme se pak nejen lépe, ale stejný pocit vzbuzujeme také u svého protějšku. Jde vlastně o jakési nepřímé pouto.

        Tato mimořádně důležitá schopnost má zásadní dopad na různé stránky lidského života: Pomáhá nám v práci, je žádaným „zbožím“ v politice, usnadňuje život rodičům a výrazně zvyšuje úspěšnost při „lovu“ opačného pohlaví – zkrátka pokud ji člověk nemá, moc štěstí jej nečeká.

        Existují lidé, kterým byla nadělena v opravdu vrchovaté míře, a tito jedinci ji také v životě dokážou velmi efektivně využívat, téměř jako by uměli předvídat, jak se druzí v té či oné situaci zachovají. Naladí se na podobnou vlnu a jednoduše vědí, co a jak říci. Snaží se vlastně číst myšlenky těch, s nimiž právě komunikují.

        Zaměříme-li se na chování a myšlení těch nejúspěšnějších – bez ohledu na obor, v němž působí –, je zřejmé, že všichni si jasně uvědomují roli empatie. Je to totiž něco, co se nedá jen tak ošidit. Ostatní ihned poznají, když není upřímná. Jakmile zjistí, že se do nich jiný člověk opravdu dokáže vcítit – tedy nahlížet na svět jejich očima, přirozeně mezi nimi vznikne vzájemný vztah. Logicky tak také roste pravděpodobnost, že přijmou jeho myšlenky či nabídky.

        Jako lidé máme bohužel sklon očekávat, že se nás druzí neustále snaží přesvědčit, abychom něčemu věřili či nějak jednali nikoli proto, že by jim na nás záleželo, nýbrž protože tím sledují vlastní prospěch. Když se ovšem setkáme s člověkem, z něhož vyzařuje upřímná empatie, přirozeně nás to k němu táhne.

        Máte kolem sebe někoho, s kým je vám dobře nebo koho obdivujete? Je pravděpodobné, že právě tito lidé mají vysokou míru empatie – možná vás to jen nikdy nenapadlo anebo se vám nad tím nechtělo přemýšlet.

        Upřímnost

        Jak jsme si řekli výše, Aristotelův princip étosu, tedy důvěryhodnosti mluvčího, vychází z upřímnosti. Chceme-li v sobě rozvinout schopnost empatie, je právě upřímnost tím, na co je potřeba se zaměřit. Sama o sobě však nestačí. Empatie totiž v posledku závisí na důvěře.

        Úplně stejně fungují mezilidské vztahy. První krize často přichází ve chvíli, kdy si lidé přestanou důvěřovat. Vše, co děláme, buďto vzájemnou důvěru upevňuje, nebo ji nahlodává. Nejde zde o nějaký osobnostní rys, nýbrž o něco, co se neustále mění.

        Důvěra tedy neexistuje v lidech, nýbrž vzniká mezi nimi, jako součást vztahu. Někdo je od narození důvěřivý, jiný zase dokáže snadno vzbudit důvěru v ostatních, nejdůležitější je ovšem proces vytváření důvěry. Bohužel právě tento klíčový psychologický jev si zpravidla neuvědomujeme.

        Z některých jedinců vyzařuje upřímnost jaksi přirozeně, aniž by museli vynakládat větší úsilí, druzí jim tedy mají sklon důvěřovat. Dokážeme-li v člověku vzbudit pocit, že s ním jednáme upřímně – že nám na něm skutečně záleží, ať už jde o kamaráda, příbuzného, kolegu z práce, klienta či kohokoli jiného –, je to, jako bychom se posunuli o úroveň výše. Komunikace bude zkrátka probíhat jinak. Druhý bude vnímavější k tomu, co po něm žádáme, a navíc nám toho více sdělí. Rozhovor můžeme nasměrovat, kam potřebujeme. Stačilo jen vzbudit důvěru. (Pamatujte: Důvěra neexistuje jako součást něčí osobnosti, nýbrž vzniká v rámci vztahu.) A právě důvěryhodnost posouvá vzájemný vztah o notný kus kupředu.

        Čím větší důvěra, tím vyšší pravděpodobnost, že se s námi druzí podělí o své myšlenky, nápady či pocity. Daný vztah se tak vlastně ještě prohloubí, neboť čím větší důvěru k nám při tomto „odhalení“ bude druhý cítit, tím hlubší a osobnější bude obsah toho, co nám sdělí. Daný zákon působí stejně v osobním i pracovním životě.

        empatie + upřímnost → přesvědčivost

        Vědci studující lidské chování si opakovaně všimli, že proces komunikace, a tudíž také úspěšnost při přesvědčování druhých, stojí na dvou základních pilířích: empatii a upřímnosti.

        V poslední době se pozornost zaměřuje zejména na problematiku „emoční inteligence“ a právě ona je považována za zdroj úspěchu, opět s poukazem na empatii a upřímnost. Je s podivem, že k tomuto závěru dospěla věda 2300 let po Aristotelovi!

        Nastal tedy čas vše shrnout:

        Komunikační dovednosti můžeme pilovat donekonečna, pokud ale nezapojíme empatii a upřímnost, dlouhodobý úspěch nás rozhodně nečeká.

        Chceme-li ovšem výše uvedeného dosáhnout, musíme uplatnit dva typy inteligence. Podívejme se, jak na ně nahlíží psychologie:

        
          •
          Interpersonální inteligence: schopnost porozumět druhým – jak se cítí, co mají a nemají rádi, co je motivuje. Člověk s touto schopností téměř dokáže předvídat, jak se budou jiní lidé chovat, a je tak schopen s nimi efektivně komunikovat a účinně je přesvědčovat. Obecně si této formy inteligence můžete všimnout u úspěšných politiků, obchodníků, psychoterapeutů a jedinců s rozvinutými sociálními dovednostmi.
        

        
          •
          Intrapersonální inteligence: schopnost porozumět vlastním myšlenkovým procesům, pocitům a emocím, uvědomovat si příčiny a důsledky vlastních činů a činit díky tomu správná rozhodnutí.
        

        Pokud těmito formami inteligence disponujeme, dokážeme proniknout do způsobu myšlení druhých a následně s nimi také efektivně komunikovat.

        Při komunikaci sice mohou hrát důležitou roli různé metody a techniky, zároveň se v ní ale uplatňují také naše postoje – pouhé zvládnutí určitých dovedností nestačí. Na to je nutné neustále pamatovat.

        Techniky popsané v této knize jsou samozřejmě důležité, zlepšit mezilidské vztahy i úspěšně ovlivňovat druhé vám ovšem pomohou, pouze pokud zároveň zapojíte empatii a upřímnost. Sama o sobě vás ani sebelepší metoda k cíli nedovede. Připomeňme si tedy ještě jednou základní princip přesvědčivosti:

        empatie + upřímnost → přesvědčivost

        Bez empatie a upřímnosti se sebepřesvědčivější komunikace zhroutí jako domeček z karet.

        V někom může slovo „přesvědčování“ vyvolávat odpor, jako by šlo o něco negativního. Tato kniha však pojednává o umění pozitivní přesvědčivé komunikace – naučíte se účinné techniky, které přinášejí prospěch oběma stranám. Dozvíte se, jak dovést druhého z bodu A do bodu B. Nikomu se samozřejmě nelíbí, když jím někdo manipuluje. A o tom tato knížka rozhodně není. Jejím cílem je naučit vás komunikovat tak, abyste byli schopni dosáhnout pozitivních výsledků.

        Začneme uměním naslouchat, které úzce souvisí s empatií, tedy klíčovou formou interpersonální (či „emoční“) inteligence, a které představuje snad vůbec nejdůležitější dovednost při budování fungujících vztahů.

        Klíčovou roli tohoto umění v lidském životě velmi výstižně popsal psycholog a odborník na komunikaci Carl Rogers:

        „Lidská neschopnost komunikovat je pouze důsledek lidské neschopnosti naslouchat druhým – pozorně, dovedně a s upřímným zájmem.“

        Poznámky pod čarou

        
          
            
              
                1
              
              Překlad Antonín Kříž (pozn. překl.).
            

          

        

      

    

  
    
      
         

        Kapitola 2 Umění naslouchat

        
          „Několik nekonečných dní jsme se museli spokojit jen s jídlem a vodou.“
        

        W. C. Fields

        Umění naslouchat

        Proč se bez naslouchání neobejdeme

         

        
          •
          Mozek si neustále „mele svou“
        

        
          •
          Já tě přece slyším
        

        
          •
          Myslíme mnohem rychleji, než mluvíme
        

        
          •
          Parafrázování
        

      

    

  

Z e všech složek komunikace je právě naslouchání tou nejdůležitější. To se vám asi neposlouchá nejlépe – většina z nás přece jen raději otevírá pusu než nastavuje ucho. Když se o někom v souvislosti s nasloucháním vůbec zmíníme, většinou chceme poukázat na to, že nemá moc co říct. Podívejte se ale na věc jinak.

Znáte někoho, kdo naslouchat neumí? Kdo vlastně nikdy neposlouchá, co mu říkáte? Moc příjemně se vám s ním nepovídá, co? A jak se vám jeví jako člověk? Je pravděpodobné, že vás k něčemu jen tak nepřesvědčí – nejdříve by se totiž musel začít v této oblasti chovat jinak.

Síla přesvědčivosti pramení ve schopnosti slyšet, co nám druzí říkají. A naslouchat neznamená jen být zticha, když mluví někdo jiný. Rozvod či vztahové problémy na pracovišti často vznikají kvůli nedostatečnému naslouchání. Osobní i pracovní vztahy dokážeme vybudovat či zlepšit právě díky pozornému naslouchání. A umění naslouchat nám logicky také pomůže porozumět myšlenkám, pocitům i činům druhého.

Pokud o někom řekneme, že nás vlastně neposlouchá, bývá to zpravidla za jeho zády. To, že nedokáže naslouchat, si tak tento člověk vůbec nemusí uvědomit – právě kvůli neschopnosti naslouchat však může přijít o přátele, kolegy či klienty.

A jak dokážete naslouchat vy? Pokud vám to moc nejde, pak jste na tom jako většina ostatních. Lidé si totiž jen myslí, že naslouchají. Nutkání otevřít pusu však často jednoduše nedokážou odolat a schopnost naslouchat je rázem tatam.

Shrňme si tedy fakta: Většina lidí raději mluví, než poslouchá (a podle toho také bohužel vypadá jejich chování). Chceme-li ovšem pokročit na cestě k přesvědčivosti dále, nezbývá nám, než si umění naslouchat osvojit (ovšem skutečně naslouchat, nikoli jen slyšet – o tom si ale více řekneme za chvíli).

Aktivní naslouchání není snadné. Zapotřebí je k němu pořádná dávka soustředění a člověk se musí mít neustále na pozoru, jiné cesty není. Každý, kdo by se vydal jinudy, by vlastně zůstal stát na místě. Ve škole jsme se bohužel o naslouchání nic neučili. I nyní se větší důraz klade na trigonometrii než na to, abychom dokázali poslouchat, co se nám říká.

Často citovaná studie Paula Rankina, zabývající se tím, kolik času věnujeme různým typům komunikace, uvádí zajímavá zjištění. Podívejme se, jak z tohoto pohledu vypadá typický den průměrného člověka:

• poslouchá: 45 procent

• mluví: 30 procent

• čte: 16 procent

• píše: 9 procent

V pracovním životě se tedy cení právě schopnost naslouchat. Lidé dokážou žasnout nad tím, že někdo jiný poslouchá, co říkají, sami se však nechtějí vždy namáhat. Když se nejmenovaná obří americká počítačová firma rozhodla poslat zaměstnance na „kurzy umění naslouchat“, zjistila, že jim toto „školení“ výrazně pomohlo nejen v práci, ale také v soukromém životě.

Často se o někom dozvím, že je „strašně ukecanej“. Ještě nikdy jsem ale neslyšel, že by někdo moc naslouchal („No představ si – ona pořád poslouchala, až mi ujel vlak…“). Je až neuvěřitelné, co nám druzí řeknou, stačí jen umět naslouchat. A co vy a vaše vztahy s přáteli a známými? Jak vypadalo vaše poslední setkání se sousedem nebo posezení s přáteli? A kolikrát už vám někdo vyprávěl o problému s komunikací ve své rodině? Rodiče si nevědí rady, protože děti je zkrátka neposlouchají. A děti to ze svého pohledu vidí samozřejmě přesně naopak. A jelikož tím, že druhého posloucháme, dáváme vlastně najevo, že jej přijímáme, zvyšujeme tak také jeho sebedůvěru – nedostatek naslouchání tedy logicky vede k opaku.

Nejinak je tomu také v pracovním životě. Člověk, který dokáže naslouchat, k sobě přirozeně přitahuje ostatní. Naskytne-li se lidem možnost popovídat si mimo hranice vlastní firmy, navíc s někým, kdo je objektivně vyslechne, je to pro mnohé jako balzám. Jedinci svázanému mnoha povinnostmi se totiž logicky uleví, může-li se zbavit vnitřního břemene, obzvláště před někým zvenčí.

O síle naslouchání ostatně hovoří i tyto verše:

Jen tu a tam

svým myšlenkám

dal volnost, tvar a šat,

však úžas mne

vždy pohltil,

jak dovedl mi naslouchat.

Řečeno moderním jazykem, naslouchat se jednoduše vyplatí. Stane se z nás „přítel“. A to se v obchodním vztahu cení.

Pokud navíc pozorně posloucháme, hodně se toho o poměrech v dané organizace i o daném jedinci dozvíme. Lidé, kteří naslouchat neumějí, tuto stránku komunikace často považují za něco pasivního, a tudíž neproduktivního. V cestě jim však stojí jejich vlastní ego. Mají ustavičnou potřebu „mlít pantem“, domnívají se totiž, že jinak na druhé nedokážou zapůsobit.

Všimněte si, jak se lidé chovají na firemních poradách – vzájemně si skáčou do řeči, jako by se rvali o životní prostor. Jedni neustále přerušují druhé zbytečnými poznámkami a bláhově se domnívají, že jsou tím užiteční. Pro samou horlivost si však nevšímají, co je vlastně podstatné. Kladou otázky, na které znají odpověď. Ze svého pohledu však komunikují, neboť hovoří. Jde však jen o pošetilé plýtvání časem. Součástí komunikace je totiž také právě aktivní naslouchání.

S výše uvedenou situací se často setkáme také v obchodním prostředí. Dlouhý a hlasitý projev ovšem vždy neznamená, že mluvčí je osobnost – často se tak naopak snaží zastřít, že jí není.

Mozek si neustále „mele svou“

Pozorně naslouchat lze jen jediným způsobem: Zbavit se všeho, co nás uvnitř ruší, a plně se zaměřit na to, co posloucháme – to se ovšem snadno řekne! Onen vnitřní neklid působí naše myšlenky, vjemy a emoce. Mozek si jednoduše neustále „mele svou“. Vnitřní aktivita a nedostatek zájmu ovšem efektivnímu naslouchání rozhodně neprospívají.

[image: komunikace-028.jpeg]

Pokud vás to, co vám druhý říká, nezajímá, pak budete mít k naslouchání logicky odpor. Bariérou může být také zaobírání se něčím jiným. Jestliže vám totiž právě někdo naboural auto, bude se vám tato nepříjemná událost v myšlenkách neustále objevovat.

Kvalitu naslouchání může také ovlivnit okolní prostředí. Zkoušeli jste si někdy s někým smysluplně pohovořit u puštěné televize? Když ji chcete vypnout, aby vás nerušila, často se setkáte s odpovědí typu: „To nevadí, poslouchám tě i tak.“ Pokusíte se tedy o kompromis a navrhnete, že jen ztlumíte zvuk a necháte běžet obraz. Ale ani to moc nepomůže. Bude vás totiž rušit vizuální „hluk“, i když samotný sluchový vjem zmizel. Hluk může přicházet z různých zdrojů. Pokud například venku probíhají výkopové práce, není snadné se soustředit na jednání. Stejně tak můžeme přijít o prvních dvacet minut semináře, protože nás jednoduše zaujala krásná olejomalba nad krbem (opět zrakový vjem).

Když si chci ověřit, jestli mě druhá osoba poslouchá, s oblibou využívám tzv. test W. C. Fieldse. Takto prý zhodnotil období bez alkoholu: „Několik nekonečných dní jsme se museli spokojit jen s jídlem a vodou.“ Jakmile si tedy během konverzace všimnu, že mě někdo neposlouchá, „pinknu“ po něm tuhle větičku a nestačím se divit. Dostalo se mi neuvěřitelných odpovědí: „No to musela být hrůza!“, „A jak jste to zvládli?“, „Strašný!“, „Fakt?“ či „A co bylo pak?“ Ale existují také lidé, kteří opravdu „poslouchají“, a ti se jen zasmějí nebo věc jednoduše nechají plavat. Schválně, zkuste si to. Docela se poučíte (a zasmějete).

Já tě přece slyším

V životě se setkáváme s mnoha problémy a nedorozuměními, často kvůli tomu, že nerozlišujeme mezi slovesy slyšet a poslouchat. Možná jste si vždy mysleli, že mezi nimi žádný rozdíl není („Já tě přece slyším!“), to se ovšem pletete.

Schopnost slyšet spadá do sféry smyslového vnímání. Jde o fyziologický proces, během něhož nám do mozku proudí informace – prostřednictvím uší, jak jinak.

Schopnost poslouchat je ovšem něco zcela odlišného. Posouváme se totiž do sféry interpretace a porozumění. Předpokladem zde je, že ve slyšeném hledáme smysl – jedná se tak o proces psychologický.

Všichni jsme určitě zažili situaci, kdy nás někdo obvinil, že neposloucháme, ale pak se nám jakoby zázrakem podařilo doslova zopakovat, co řekl (a jen jsme si vydechli, že jsme to nepopletli).

Ona: „Hele, teď někdy musíš dát auto do servisu – o Vánocích jedeme k mámě a je to dost daleko.“

On: (nereaguje a v televizi sleduje fotbal)

Ona: „Tys’ mě vůbec neposlouchal!“

On: „Cože? Ale to víš, že poslouchal. Říkalas’, že teď někdy musíme dát auto do servisu, protože o Vánocích jedeme k mámě a je to dost daleko. Hned po Vánocích ho nechám spravit.“

Jak je vidět, zopakovat slyšené nestačí. Efektivní naslouchání totiž představuje spojení dvou různých činností a výsledkem je porozumění smyslu. Snadné to rozhodně není, proto je potřeba na této schopnosti pořádně zapracovat.

Myslíme mnohem rychleji, než mluvíme

V životě bohužel budeme muset neustále překonávat jednu překážku: Člověk dokáže mnohem rychleji myslet, než druhý mluvit. Testy ukázaly následující:

• Mluvíme rychlostí 120 až 150 slov za minutu.

• Myslíme rychlostí 600 až 800 slov za minutu.

Výsledek: Jelikož dokážeme myslet zhruba čtyřikrát až pětkrát rychleji, než druhý mluví, máme sklon přemýšlet nejen o slyšeném, ale také o jiných věcech.

[image: komunikace-030.jpeg]

Konkrétní čísla se samozřejmě mohou lišit, faktem však zůstává, že posluchač je vždy napřed a až daleko za ním se žene mluvčí. Je zřejmé, co z toho plyne. Když posloucháme druhé, rádio, televizi či cokoli jiného, naše myšlení má dost času na to, aby se vzdálilo od toho, o čem se právě hovoří. Logicky tak ztrácíme koncentraci. A jestliže o něčem začneme přemýšlet a necháme se tím unést, to, co se nám říká, nemusíme vůbec vnímat. Může se sice zdát, že posloucháme, ve skutečnosti však nic neslyšíme.





	
	


	
		Vážení čtenáři, právě jste dočetli ukázku z knihy Umění přesvědčivé komunikace.

		Pokud se Vám ukázka líbila, na našem webu si můžete zakoupit celou knihu.
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 Copyright (C) 1989, 1991 Free Software Foundation, Inc.

                 51 Franklin Street, Fifth Floor, Boston, MA  02110-1301, USA

 Everyone is permitted to copy and distribute verbatim copies

 of this license document, but changing it is not allowed.



			    Preamble



  The licenses for most software are designed to take away your

freedom to share and change it.  By contrast, the GNU General Public

License is intended to guarantee your freedom to share and change free

software--to make sure the software is free for all its users.  This

General Public License applies to most of the Free Software

Foundation's software and to any other program whose authors commit to

using it.  (Some other Free Software Foundation software is covered by

the GNU Library General Public License instead.)  You can apply it to

your programs, too.



  When we speak of free software, we are referring to freedom, not

price.  Our General Public Licenses are designed to make sure that you

have the freedom to distribute copies of free software (and charge for

this service if you wish), that you receive source code or can get it

if you want it, that you can change the software or use pieces of it

in new free programs; and that you know you can do these things.



  To protect your rights, we need to make restrictions that forbid

anyone to deny you these rights or to ask you to surrender the rights.

These restrictions translate to certain responsibilities for you if you

distribute copies of the software, or if you modify it.



  For example, if you distribute copies of such a program, whether

gratis or for a fee, you must give the recipients all the rights that

you have.  You must make sure that they, too, receive or can get the

source code.  And you must show them these terms so they know their

rights.



  We protect your rights with two steps: (1) copyright the software, and

(2) offer you this license which gives you legal permission to copy,

distribute and/or modify the software.



  Also, for each author's protection and ours, we want to make certain

that everyone understands that there is no warranty for this free

software.  If the software is modified by someone else and passed on, we

want its recipients to know that what they have is not the original, so

that any problems introduced by others will not reflect on the original

authors' reputations.



  Finally, any free program is threatened constantly by software

patents.  We wish to avoid the danger that redistributors of a free

program will individually obtain patent licenses, in effect making the

program proprietary.  To prevent this, we have made it clear that any

patent must be licensed for everyone's free use or not licensed at all.



  The precise terms and conditions for copying, distribution and

modification follow.



		    GNU GENERAL PUBLIC LICENSE

   TERMS AND CONDITIONS FOR COPYING, DISTRIBUTION AND MODIFICATION



  0. This License applies to any program or other work which contains

a notice placed by the copyright holder saying it may be distributed

under the terms of this General Public License.  The "Program", below,

refers to any such program or work, and a "work based on the Program"

means either the Program or any derivative work under copyright law:

that is to say, a work containing the Program or a portion of it,

either verbatim or with modifications and/or translated into another

language.  (Hereinafter, translation is included without limitation in

the term "modification".)  Each licensee is addressed as "you".



Activities other than copying, distribution and modification are not

covered by this License; they are outside its scope.  The act of

running the Program is not restricted, and the output from the Program

is covered only if its contents constitute a work based on the

Program (independent of having been made by running the Program).

Whether that is true depends on what the Program does.



  1. You may copy and distribute verbatim copies of the Program's

source code as you receive it, in any medium, provided that you

conspicuously and appropriately publish on each copy an appropriate

copyright notice and disclaimer of warranty; keep intact all the

notices that refer to this License and to the absence of any warranty;

and give any other recipients of the Program a copy of this License

along with the Program.



You may charge a fee for the physical act of transferring a copy, and

you may at your option offer warranty protection in exchange for a fee.



  2. You may modify your copy or copies of the Program or any portion

of it, thus forming a work based on the Program, and copy and

distribute such modifications or work under the terms of Section 1

above, provided that you also meet all of these conditions:



    a) You must cause the modified files to carry prominent notices

    stating that you changed the files and the date of any change.



    b) You must cause any work that you distribute or publish, that in

    whole or in part contains or is derived from the Program or any

    part thereof, to be licensed as a whole at no charge to all third

    parties under the terms of this License.



    c) If the modified program normally reads commands interactively

    when run, you must cause it, when started running for such

    interactive use in the most ordinary way, to print or display an

    announcement including an appropriate copyright notice and a

    notice that there is no warranty (or else, saying that you provide

    a warranty) and that users may redistribute the program under

    these conditions, and telling the user how to view a copy of this

    License.  (Exception: if the Program itself is interactive but

    does not normally print such an announcement, your work based on

    the Program is not required to print an announcement.)



These requirements apply to the modified work as a whole.  If

identifiable sections of that work are not derived from the Program,

and can be reasonably considered independent and separate works in

themselves, then this License, and its terms, do not apply to those

sections when you distribute them as separate works.  But when you

distribute the same sections as part of a whole which is a work based

on the Program, the distribution of the whole must be on the terms of

this License, whose permissions for other licensees extend to the

entire whole, and thus to each and every part regardless of who wrote it.



Thus, it is not the intent of this section to claim rights or contest

your rights to work written entirely by you; rather, the intent is to

exercise the right to control the distribution of derivative or

collective works based on the Program.



In addition, mere aggregation of another work not based on the Program

with the Program (or with a work based on the Program) on a volume of

a storage or distribution medium does not bring the other work under

the scope of this License.



  3. You may copy and distribute the Program (or a work based on it,

under Section 2) in object code or executable form under the terms of

Sections 1 and 2 above provided that you also do one of the following:



    a) Accompany it with the complete corresponding machine-readable

    source code, which must be distributed under the terms of Sections

    1 and 2 above on a medium customarily used for software interchange; or,



    b) Accompany it with a written offer, valid for at least three

    years, to give any third party, for a charge no more than your

    cost of physically performing source distribution, a complete

    machine-readable copy of the corresponding source code, to be

    distributed under the terms of Sections 1 and 2 above on a medium

    customarily used for software interchange; or,



    c) Accompany it with the information you received as to the offer

    to distribute corresponding source code.  (This alternative is

    allowed only for noncommercial distribution and only if you

    received the program in object code or executable form with such

    an offer, in accord with Subsection b above.)



The source code for a work means the preferred form of the work for

making modifications to it.  For an executable work, complete source

code means all the source code for all modules it contains, plus any

associated interface definition files, plus the scripts used to

control compilation and installation of the executable.  However, as a

special exception, the source code distributed need not include

anything that is normally distributed (in either source or binary

form) with the major components (compiler, kernel, and so on) of the

operating system on which the executable runs, unless that component

itself accompanies the executable.



If distribution of executable or object code is made by offering

access to copy from a designated place, then offering equivalent

access to copy the source code from the same place counts as

distribution of the source code, even though third parties are not

compelled to copy the source along with the object code.



  4. You may not copy, modify, sublicense, or distribute the Program

except as expressly provided under this License.  Any attempt

otherwise to copy, modify, sublicense or distribute the Program is

void, and will automatically terminate your rights under this License.

However, parties who have received copies, or rights, from you under

this License will not have their licenses terminated so long as such

parties remain in full compliance.



  5. You are not required to accept this License, since you have not

signed it.  However, nothing else grants you permission to modify or

distribute the Program or its derivative works.  These actions are

prohibited by law if you do not accept this License.  Therefore, by

modifying or distributing the Program (or any work based on the

Program), you indicate your acceptance of this License to do so, and

all its terms and conditions for copying, distributing or modifying

the Program or works based on it.



  6. Each time you redistribute the Program (or any work based on the

Program), the recipient automatically receives a license from the

original licensor to copy, distribute or modify the Program subject to

these terms and conditions.  You may not impose any further

restrictions on the recipients' exercise of the rights granted herein.

You are not responsible for enforcing compliance by third parties to

this License.



  7. If, as a consequence of a court judgment or allegation of patent

infringement or for any other reason (not limited to patent issues),

conditions are imposed on you (whether by court order, agreement or

otherwise) that contradict the conditions of this License, they do not

excuse you from the conditions of this License.  If you cannot

distribute so as to satisfy simultaneously your obligations under this

License and any other pertinent obligations, then as a consequence you

may not distribute the Program at all.  For example, if a patent

license would not permit royalty-free redistribution of the Program by

all those who receive copies directly or indirectly through you, then

the only way you could satisfy both it and this License would be to

refrain entirely from distribution of the Program.



If any portion of this section is held invalid or unenforceable under

any particular circumstance, the balance of the section is intended to

apply and the section as a whole is intended to apply in other

circumstances.



It is not the purpose of this section to induce you to infringe any

patents or other property right claims or to contest validity of any

such claims; this section has the sole purpose of protecting the

integrity of the free software distribution system, which is

implemented by public license practices.  Many people have made

generous contributions to the wide range of software distributed

through that system in reliance on consistent application of that

system; it is up to the author/donor to decide if he or she is willing

to distribute software through any other system and a licensee cannot

impose that choice.



This section is intended to make thoroughly clear what is believed to

be a consequence of the rest of this License.



  8. If the distribution and/or use of the Program is restricted in

certain countries either by patents or by copyrighted interfaces, the

original copyright holder who places the Program under this License

may add an explicit geographical distribution limitation excluding

those countries, so that distribution is permitted only in or among

countries not thus excluded.  In such case, this License incorporates

the limitation as if written in the body of this License.



  9. The Free Software Foundation may publish revised and/or new versions

of the General Public License from time to time.  Such new versions will

be similar in spirit to the present version, but may differ in detail to

address new problems or concerns.



Each version is given a distinguishing version number.  If the Program

specifies a version number of this License which applies to it and "any

later version", you have the option of following the terms and conditions

either of that version or of any later version published by the Free

Software Foundation.  If the Program does not specify a version number of

this License, you may choose any version ever published by the Free Software

Foundation.



  10. If you wish to incorporate parts of the Program into other free

programs whose distribution conditions are different, write to the author

to ask for permission.  For software which is copyrighted by the Free

Software Foundation, write to the Free Software Foundation; we sometimes

make exceptions for this.  Our decision will be guided by the two goals

of preserving the free status of all derivatives of our free software and

of promoting the sharing and reuse of software generally.



As a special exception, if you create a document which uses this font, and embed this font or unaltered portions of this font into the document, this font does not by itself cause the resulting document to be covered by the GNU General Public License. This exception does not however invalidate any other reasons why the document might be covered by the GNU General Public License. If you modify this font, you may extend this exception to your version of the font, but you are not obligated to do so. If you do not wish to do so, delete this exception statement from your version.



			    NO WARRANTY



  11. BECAUSE THE PROGRAM IS LICENSED FREE OF CHARGE, THERE IS NO WARRANTY

FOR THE PROGRAM, TO THE EXTENT PERMITTED BY APPLICABLE LAW.  EXCEPT WHEN

OTHERWISE STATED IN WRITING THE COPYRIGHT HOLDERS AND/OR OTHER PARTIES

PROVIDE THE PROGRAM "AS IS" WITHOUT WARRANTY OF ANY KIND, EITHER EXPRESSED

OR IMPLIED, INCLUDING, BUT NOT LIMITED TO, THE IMPLIED WARRANTIES OF

MERCHANTABILITY AND FITNESS FOR A PARTICULAR PURPOSE.  THE ENTIRE RISK AS

TO THE QUALITY AND PERFORMANCE OF THE PROGRAM IS WITH YOU.  SHOULD THE

PROGRAM PROVE DEFECTIVE, YOU ASSUME THE COST OF ALL NECESSARY SERVICING,

REPAIR OR CORRECTION.



  12. IN NO EVENT UNLESS REQUIRED BY APPLICABLE LAW OR AGREED TO IN WRITING

WILL ANY COPYRIGHT HOLDER, OR ANY OTHER PARTY WHO MAY MODIFY AND/OR

REDISTRIBUTE THE PROGRAM AS PERMITTED ABOVE, BE LIABLE TO YOU FOR DAMAGES,

INCLUDING ANY GENERAL, SPECIAL, INCIDENTAL OR CONSEQUENTIAL DAMAGES ARISING

OUT OF THE USE OR INABILITY TO USE THE PROGRAM (INCLUDING BUT NOT LIMITED

TO LOSS OF DATA OR DATA BEING RENDERED INACCURATE OR LOSSES SUSTAINED BY

YOU OR THIRD PARTIES OR A FAILURE OF THE PROGRAM TO OPERATE WITH ANY OTHER

PROGRAMS), EVEN IF SUCH HOLDER OR OTHER PARTY HAS BEEN ADVISED OF THE

POSSIBILITY OF SUCH DAMAGES.



		     END OF TERMS AND CONDITIONS



	    How to Apply These Terms to Your New Programs



  If you develop a new program, and you want it to be of the greatest

possible use to the public, the best way to achieve this is to make it

free software which everyone can redistribute and change under these terms.



  To do so, attach the following notices to the program.  It is safest

to attach them to the start of each source file to most effectively

convey the exclusion of warranty; and each file should have at least

the "copyright" line and a pointer to where the full notice is found.



    <one line to give the program's name and a brief idea of what it does.>

    Copyright (C) <year>  <name of author>



    This program is free software; you can redistribute it and/or modify

    it under the terms of the GNU General Public License as published by

    the Free Software Foundation; either version 2 of the License, or

    (at your option) any later version.



    This program is distributed in the hope that it will be useful,

    but WITHOUT ANY WARRANTY; without even the implied warranty of

    MERCHANTABILITY or FITNESS FOR A PARTICULAR PURPOSE.  See the

    GNU General Public License for more details.



    You should have received a copy of the GNU General Public License

    along with this program; if not, write to the Free Software

    Foundation, Inc., 51 Franklin Street, Fifth Floor, Boston, MA  02110-1301, USA





Also add information on how to contact you by electronic and paper mail.



If the program is interactive, make it output a short notice like this

when it starts in an interactive mode:



    Gnomovision version 69, Copyright (C) year name of author

    Gnomovision comes with ABSOLUTELY NO WARRANTY; for details type `show w'.

    This is free software, and you are welcome to redistribute it

    under certain conditions; type `show c' for details.



The hypothetical commands `show w' and `show c' should show the appropriate

parts of the General Public License.  Of course, the commands you use may

be called something other than `show w' and `show c'; they could even be

mouse-clicks or menu items--whatever suits your program.



You should also get your employer (if you work as a programmer) or your

school, if any, to sign a "copyright disclaimer" for the program, if

necessary.  Here is a sample; alter the names:



  Yoyodyne, Inc., hereby disclaims all copyright interest in the program

  `Gnomovision' (which makes passes at compilers) written by James Hacker.



  <signature of Ty Coon>, 1 April 1989

  Ty Coon, President of Vice



This General Public License does not permit incorporating your program into

proprietary programs.  If your program is a subroutine library, you may

consider it more useful to permit linking proprietary applications with the

library.  If this is what you want to do, use the GNU Library General

Public License instead of this License.
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PREAMBLE

The goals of the Open Font License (OFL) are to stimulate worldwide

development of collaborative font projects, to support the font creation

efforts of academic and linguistic communities, and to provide a free and

open framework in which fonts may be shared and improved in partnership

with others.



The OFL allows the licensed fonts to be used, studied, modified and

redistributed freely as long as they are not sold by themselves. The

fonts, including any derivative works, can be bundled, embedded, 

redistributed and/or sold with any software provided that any reserved

names are not used by derivative works. The fonts and derivatives,

however, cannot be released under any other type of license. The

requirement for fonts to remain under this license does not apply

to any document created using the fonts or their derivatives.



DEFINITIONS

"Font Software" refers to the set of files released by the Copyright

Holder(s) under this license and clearly marked as such. This may

include source files, build scripts and documentation.



"Reserved Font Name" refers to any names specified as such after the

copyright statement(s).



"Original Version" refers to the collection of Font Software components as

distributed by the Copyright Holder(s).



"Modified Version" refers to any derivative made by adding to, deleting,

or substituting -- in part or in whole -- any of the components of the

Original Version, by changing formats or by porting the Font Software to a

new environment.



"Author" refers to any designer, engineer, programmer, technical

writer or other person who contributed to the Font Software.



PERMISSION & CONDITIONS

Permission is hereby granted, free of charge, to any person obtaining

a copy of the Font Software, to use, study, copy, merge, embed, modify,

redistribute, and sell modified and unmodified copies of the Font

Software, subject to the following conditions:



1) Neither the Font Software nor any of its individual components,

in Original or Modified Versions, may be sold by itself.



2) Original or Modified Versions of the Font Software may be bundled,

redistributed and/or sold with any software, provided that each copy

contains the above copyright notice and this license. These can be

included either as stand-alone text files, human-readable headers or

in the appropriate machine-readable metadata fields within text or

binary files as long as those fields can be easily viewed by the user.



3) No Modified Version of the Font Software may use the Reserved Font

Name(s) unless explicit written permission is granted by the corresponding

Copyright Holder. This restriction only applies to the primary font name as

presented to the users.



4) The name(s) of the Copyright Holder(s) or the Author(s) of the Font

Software shall not be used to promote, endorse or advertise any

Modified Version, except to acknowledge the contribution(s) of the

Copyright Holder(s) and the Author(s) or with their explicit written

permission.



5) The Font Software, modified or unmodified, in part or in whole,

must be distributed entirely under this license, and must not be

distributed under any other license. The requirement for fonts to

remain under this license does not apply to any document created

using the Font Software.



TERMINATION

This license becomes null and void if any of the above conditions are

not met.



DISCLAIMER

THE FONT SOFTWARE IS PROVIDED "AS IS", WITHOUT WARRANTY OF ANY KIND,

EXPRESS OR IMPLIED, INCLUDING BUT NOT LIMITED TO ANY WARRANTIES OF

MERCHANTABILITY, FITNESS FOR A PARTICULAR PURPOSE AND NONINFRINGEMENT

OF COPYRIGHT, PATENT, TRADEMARK, OR OTHER RIGHT. IN NO EVENT SHALL THE

COPYRIGHT HOLDER BE LIABLE FOR ANY CLAIM, DAMAGES OR OTHER LIABILITY,

INCLUDING ANY GENERAL, SPECIAL, INDIRECT, INCIDENTAL, OR CONSEQUENTIAL

DAMAGES, WHETHER IN AN ACTION OF CONTRACT, TORT OR OTHERWISE, ARISING

FROM, OUT OF THE USE OR INABILITY TO USE THE FONT SOFTWARE OR FROM

OTHER DEALINGS IN THE FONT SOFTWARE.
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PREAMBLE

The goals of the Open Font License (OFL) are to stimulate worldwide

development of collaborative font projects, to support the font creation

efforts of academic and linguistic communities, and to provide a free and

open framework in which fonts may be shared and improved in partnership

with others.



The OFL allows the licensed fonts to be used, studied, modified and

redistributed freely as long as they are not sold by themselves. The

fonts, including any derivative works, can be bundled, embedded, 

redistributed and/or sold with any software provided that any reserved

names are not used by derivative works. The fonts and derivatives,

however, cannot be released under any other type of license. The

requirement for fonts to remain under this license does not apply

to any document created using the fonts or their derivatives.



DEFINITIONS

"Font Software" refers to the set of files released by the Copyright

Holder(s) under this license and clearly marked as such. This may

include source files, build scripts and documentation.



"Reserved Font Name" refers to any names specified as such after the

copyright statement(s).



"Original Version" refers to the collection of Font Software components as

distributed by the Copyright Holder(s).



"Modified Version" refers to any derivative made by adding to, deleting,

or substituting -- in part or in whole -- any of the components of the

Original Version, by changing formats or by porting the Font Software to a

new environment.



"Author" refers to any designer, engineer, programmer, technical

writer or other person who contributed to the Font Software.



PERMISSION & CONDITIONS

Permission is hereby granted, free of charge, to any person obtaining

a copy of the Font Software, to use, study, copy, merge, embed, modify,

redistribute, and sell modified and unmodified copies of the Font

Software, subject to the following conditions:



1) Neither the Font Software nor any of its individual components,

in Original or Modified Versions, may be sold by itself.



2) Original or Modified Versions of the Font Software may be bundled,

redistributed and/or sold with any software, provided that each copy

contains the above copyright notice and this license. These can be

included either as stand-alone text files, human-readable headers or

in the appropriate machine-readable metadata fields within text or

binary files as long as those fields can be easily viewed by the user.



3) No Modified Version of the Font Software may use the Reserved Font

Name(s) unless explicit written permission is granted by the corresponding

Copyright Holder. This restriction only applies to the primary font name as

presented to the users.



4) The name(s) of the Copyright Holder(s) or the Author(s) of the Font

Software shall not be used to promote, endorse or advertise any

Modified Version, except to acknowledge the contribution(s) of the

Copyright Holder(s) and the Author(s) or with their explicit written

permission.



5) The Font Software, modified or unmodified, in part or in whole,

must be distributed entirely under this license, and must not be

distributed under any other license. The requirement for fonts to

remain under this license does not apply to any document created

using the Font Software.



TERMINATION

This license becomes null and void if any of the above conditions are

not met.



DISCLAIMER

THE FONT SOFTWARE IS PROVIDED "AS IS", WITHOUT WARRANTY OF ANY KIND,

EXPRESS OR IMPLIED, INCLUDING BUT NOT LIMITED TO ANY WARRANTIES OF

MERCHANTABILITY, FITNESS FOR A PARTICULAR PURPOSE AND NONINFRINGEMENT

OF COPYRIGHT, PATENT, TRADEMARK, OR OTHER RIGHT. IN NO EVENT SHALL THE

COPYRIGHT HOLDER BE LIABLE FOR ANY CLAIM, DAMAGES OR OTHER LIABILITY,

INCLUDING ANY GENERAL, SPECIAL, INDIRECT, INCIDENTAL, OR CONSEQUENTIAL

DAMAGES, WHETHER IN AN ACTION OF CONTRACT, TORT OR OTHERWISE, ARISING

FROM, OUT OF THE USE OR INABILITY TO USE THE FONT SOFTWARE OR FROM

OTHER DEALINGS IN THE FONT SOFTWARE.
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