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    Předmluva


    Pokud se zeptáte lidí, co je pro ně při komunikaci s ostatními důležité, na co kladou mimořádný důraz, tak často uslyšíte odpověď, že důvěra, upřímnost, důvěryhodnost, otevřenost nebo tolerance. Nejen v profesním, ale i v běžném životě ovšem často zažíváme pravý opak. Většinou tehdy, jde-li o prosazení vlastního stanoviska nebo vlastních zájmů. Nezřídka je pak posledním prostředkem, po kterém leckdo sáhne, manipulace.


    V první části této knihy se dozvíte, s jakými druhy manipulace se můžete setkat a jakými metodami se před nimi můžete elegantně chránit, jak neztratíte řeč v emocionálně vypjatých situacích a obhájíte své zájmy a jak se můžete účinně bránit proti klasickým argumentačním taktikám a účelovým argumentům. Budete schopni jednat mezi čtyřma očima i ve větších skupinách, věcně a efektivně. Bude jen na vás, abyste vytvořili atmosféru důvěry, upřímnosti, důvěryhodnosti, otevřenosti a tolerance.


    Ve druhé části pak najdete dialogy, na nichž si můžete své znalosti manipulativních technik vyzkoušet a prohloubit.


    Dr. Andreas Edmüller

    Dr. Thomas Wilhelm

  


  
    O autorech


    Dr. Andreas Edmüller


    Vysokoškolský učitel, vyučuje filosofii na Mnichovské univerzitě a leadership na univerzitě v Innsbrucku. Také pracuje jako konzultant a trenér. Spolu s Thomasem Wilhelmem je autorem první části.


    Dr. Thomas Wilhelm


    Se svou firmou „Projekt Philosophie“ působí jako mezinárodní konzultant a trenér. Mezi oblasti, kterým se věnuje, patři leadership, komunikace a interkulturní spolupráce. Společně s Andreasem Edmüllerem napsal první část knihy a je autorem její tréninkové části.

  


  
    část 1

    Manipulativní techniky – praktické znalosti

  


  
    1. Co je to manipulace


    Čím jsou slabší, tím více lžou. Silní kráčejí přímo.


    Jean Paul


    Proč se některým lidem daří přimět nás k něčemu, co vlastně vůbec nechceme? Proč přejímáme cizí stanoviska a argumenty, ačkoli jasně cítíme, že právě konáme proti své vůli a proti svým zájmům? Odpověď zní: Někdo s námi manipuluje. Často tak šikovně, že si vůbec nevšimneme, co se s námi děje.


    V této kapitole se dozvíte:


    ■ podle čeho poznáte manipulaci,


    ■ jak můžete na manipulaci reagovat.

  


  
    1.1 Běžný fenomén


    Jak často akceptujeme cizí názory nebo jak často se necháváme dotlačit k postoji, který vlastně vůbec nechceme zastávat? Necháváme se překvapit a proti své vůli se vzdáváme vlastního stanoviska. Stává se to všude, kde spolu lidé komunikují: v rámci diskusí a jednání, nastane-li konflikt nebo dojde-li na kritiku, či při běžném rozhovoru s přáteli.


    Jak nejlépe reagovat? Většinou proti manipulaci uplatňujeme typický vzorec chování. Oplácíme, pokoušíme se rovněž manipulovat, nebo se dáváme na ústup, necháváme se zastrašit a tváříme se poraženě.


    Chce-li někdo někým manipulovat, má řadu možností, jak může své záměry a cíle uskutečnit.


    
      PŘÍKLAD


      
        Manipulátor lichotí: „Paní Milerová, zrovna včera jsem říkal panu Majerovi, jak můžeme být rádi, že vás tu máme. Tím spíš teď nechápu, že...“


        Vyhrožuje: „Dobře si rozmyslete, jestli se chcete dál chovat tímto způsobem. Existují totiž i jiné možnosti, abychom...“


        Dělá ústupky v osobní rovině, aby dosáhl vstřícnosti v rovině věcné:

        „Víte co, já mám nápad: Postarám se o řešení vašeho problému v rodině a té druhé záležitosti necháme volný průběh...“


        Tváří se, že ho tlačí čas: „Prosím vás, abyste si pokud možno pospíšil, za deset minut mám velmi důležité jednání...“

      

    


    Ve výčtu manipulativních technik bychom mohli podle libosti pokračovat. Výsledný seznam by nám ukázal, co všechno je manipulace. Zaplnili bychom tím ovšem celou knihu a navíc by si tak dlouhý seznam nikdo nedokázal zapamatovat. Důležité je manipulaci rozpoznat – bez ohledu na to, v jakém hávu je skrýtá.


    Jak lze manipulaci definovat


    Pod pojmem manipulace rozumíme záměrné nebo nevědomé používání neférového způsobu chování. Manipulovat lze v jakékoli komunikační situaci, může se jednat například o:


    ■ řešení konfliktu,


    ■ informativní rozhovor,


    ■ kritiku,


    ■ pohovor,


    ■ rozhodovací proces v rámci workshopu,


    ■ diskusi mezi přáteli,


    ■ pohovor s pracovníkem o jeho pracovních výkonech atd.


    Proč zahrnujeme do definice i nevědomé chování? Ne vždy předpokládá manipulace záměrné používání vychytralé taktiky. Často si sami vůbec neuvědomujeme, že někým manipulujeme. Pokusem o manipulaci může být i snaha vyvolat soucit slzami, a to i v případě, že se manipulátor nerozpláče úmyslně. Samozřejmě, že chce něčeho dosáhnout, ale ne vždy se pro konkrétní prostředek manipulace, který ho dovede k cíli, rozhoduje vědomě. Nezřídka se dopouštíme i nesprávné argumentace, jejíž pomocí ostatní manipulujeme, aniž by bylo zřejmé, že jsou vlastně naše argumenty nesmyslné a že ovlivňujeme partnera nekorektním způsobem.


    Co znamená, že chování není fér?


    Většinou jsme schopni velmi dobře intuitivně odhadnout, jaké chování je fér a jaké ne. Shrňme si tedy, co budeme považovat za férové. Férové chování znamená, že všichni zúčastnění mají právo hájit své zájmy a přijímat stanoviska ostatních jen z vlastní vůle. Z toho plyne, že pokud omezuji partnerovo právo, aby hájil své zájmy, a pokud mu vnucuji názory, které nechce dobrovolně akceptovat, chovám se neférově.


    Na základě této definice můžeme zjednodušeně říci, že manipulátor chce dosáhnout svého neférovými prostředky.


    1.2 Jak reagovat na manipulaci


    Hrozby, podvádění, neochota chápat, zadržování informací, blokování, vyhýbání, odvádění pozornosti, zlehčování, používání falešných argumentů, osobní útoky, vydírání, lichotky – to je jen několik možností z celé řady způsobů, jak lze někým manipulovat. Tento výčet nás ovšem upozorňuje na dva základní problémy, které se při reakci na manipulaci objevují:


    ■ Nelze předem postihnout všechny způsoby manipulace a na každý si připravit jednu či několik vhodných reakcí.


    ■ Často předem přesně nevíme, co má vlastně manipulátor za lubem.


    Abyste odolali oběma uvedeným problémům, nabízíme vám systém, který vám pomůže udělat si v nepřehledné záplavě manipulativních technik pořádek a podle situace vhodně upravit svou reakci.


    JAK POSTUPOVAT


    1. Rozpoznáme techniku manipulace a začneme se bránit (obrana).


    2. Identifikujeme strategii manipulátora.


    3. Použijeme férové odvetné opatření.

     


    1. Rozpoznáme techniku manipulace a začneme se bránit (obrana).


    Identifikujte konkrétní techniku manipulace a braňte se. Seznámíme vás s několika jednoduchými a velice účinnými obrannými postupy, které můžete využít v řadě situací. Cílem je manipulaci okamžitě a elegantně zastavit.


    2. Identifikujeme strategii manipulátora.


    Přemýšlejte, jakou strategii manipulátor sleduje. K tomu, abyste situaci analyzovali rychleji, vám pomůže jednoduché rozdělení. Cílem je rozpoznat, co manipulátor zamýšlí.


    3. Použijeme férové odvetné opatření.


    Pokud odhalíme manipulátorovy úmysly, můžeme lépe reagovat. Představíme vám snadné a fungující postupy, které můžete použít v mnoha nejrůznějších situacích. Cílem je férovými prostředky chránit své vlastní zájmy.


    1.3 Šest pravidel pro reakce na manipulaci


    1. Zůstaňte věcní a féroví.


    Používejte jen korektní argumenty a zdůvodnění, a to jak tehdy, když argumentujete vy, tak tehdy, když reagujete na argumenty a důkazy partnera.


    2. Zachovejte klid.


    To se snadno řekne, ale v praxi to často tak jednoduché nebývá. Pokud se však soustředíte na několik základních metod, které vám představíme v této knize, bude to pro vás mnohem snazší.


    3. Neoplácejte, řešte situaci.


    Pokud námi někdo manipuluje, následuje většinou naše obranná reakce. Manipulátor se nechová férově, i my se tedy začneme chovat neférově nebo emocionálně. Často se však také dáme na ústup, vzdáme se a podobně. Právě v takovou reakci ovšem manipulátor doufá – záměrně či nevědomky. Při zdařilé manipulaci v podstatě nastává mechanismus akce a reakce. Abychom se mu vyhnuli, musíme si zachovat nad situací kontrolu.


    4. Vytrvale jděte za svým cílem.


    Dbejte na to, abyste nepřišli o iniciativu, svůj cíl sledujte v případě potřeby i s nezbytnou dávkou vytrvalosti. Nenechte se vyvést z míry. Nejlepší je, pokud si ještě před rozhovorem formulujete jasný cíl, který můžete mít neustále na paměti.


    5. Soustřeďte se na konkrétní chování.


    Nedělejte tu chybu, že chování, které pozorujete, si vyložíte jako chování určitého typu lidí. „On je zkrátka vždycky tak protivný.“ „Když ona je to taková citlivka.“ Podle této typizace si již třídíte a filtrujete vše, co pozorujete. Vbíháte do pasti. Uniká vám šance učinit v rozhovoru pozitivní obrat. Raději se soustřeďte na konkrétní chování a pokud vám něco na tomto chování vadí, tak to řekněte: „Pane Milere, teď jste mi třikrát za sebou skočil do řeči.“


    6. Dejte šanci dohodě.


    V rámci možností se snažte, aby se rozhovor mohl vrátit do věcné roviny, abyste mohli najít společné řešení. Poskytněte tuto možnost partnerovi i v případě, že on sám se právě vhodně nechoval.


    
      PŘEHLED


      
        Jak reagovat na manipulaci


        ■ Zůstaňte věcní a féroví. Snažte se o korektní argumentaci.


        ■ Zachovejte klid. Správná reakce na manipulaci vyžaduje vždy pevné nervy.


        ■ Neoplácejte, řešte situaci. Tímto způsobem si zachováte nad rozhovorem kontrolu.


        ■ Vytrvale jděte za svým cílem! Chopte se iniciativy.


        ■ Soustřeďte se na konkrétní chování. Nenechte se ovlivnit „typem lidí“.


        ■ Dejte šanci dohodě. Umožníte návrat ke vzájemné spolupráci.

      

    

  


  
    2. Typické manipulativní strategie


    Rozdělili jsme manipulativní strategie do čtyř kategorií, které vám usnadní jejich rozlišení. Třídění se řídí podle strategie, případně podle záměru, který manipulátor sleduje.


    Čtyři základní strategie manipulátora jsou následující:


    ■ blokáda,


    ■ prosazování se,


    ■ sabotáž rozhovoru,


    ■ sabotáž po rozhovoru.

  


  
    2.1 Blokáda


    Pomocí blokády chce manipulátor obvykle zabránit tomu, aby partner dosáhl svého cíle. Chce zpravidla pokračovat v diskusi, nesleduje vedle toho žádný další cíl.


    Blokádu lze provádět defenzivně/pasivně či ofenzivně/aktivně. Nyní uvedeme několik příkladů těchto postupů.


    Defenzivně pasivní postupy


    ■ Setrvávání na svém stanovisku,


    ■ odmítání vysvětlení,


    ■ blokování informací,


    ■ neodpovídání na otázky,


    ■ neochota pochopit druhého,


    ■ vyhýbání,


    ■ schovávání se za předstírané zájmy.


    
      PŘÍKLAD


      
        Paní Milerová má pocit, že se k ní pan Šulc chová neslušně. Vadí jí zejména urážlivé výroky typu: „Vy také nepatříte zrovna k nejrychlejším.“


        Nebo: „Vám se musí všechno opakovat dvakrát, abyste to pochopila.“ Chce si s panem Šulcem promluvit, ten se rozhovoru nebrání, ale neustále opakuje: „Upřímně řečeno, vůbec nechápu, co máte za problém. Co je na tom, co jsem řekl, urážlivého?“ Pan Šulc blokuje rozhovor tím, že předstírá, že problém paní Milerové nechápe. Rozhovor se dostává do slepé uličky.

      

    


    Ofenzivně aktivní postupy


    ■ Odvádění pozornosti (zaměřování pozornosti na jiná témata),


    ■ rozmělňování,


    ■ záměrné nepochopení,


    ■ mnoho nic neříkajících slov, mlžení,


    ■ uvádění scestných argumentů,


    ■ zveličování.


    
      PŘÍKLAD


      
        Pan Kopecký chce mluvit s vedoucím oddělení Mahlerem o plánovaném systému odměňování. Některé jeho části mu připadají neférové a netransparentní. Pan Mahler ovšem šikovně odbočí od tématu tím, že zavede řeč na to, že je třeba najít nového pracovníka do jeho týmu. Zároveň se tváří, že má naspěch, aby rozhovor co nejrychleji ukončil.

      

    


    2.2 Prosazování se


    Pomocí této strategie chce manipulátor udržet diskusi a dosáhnout svého cíle všemi prostředky. Může se zaměřit na přesvědčování. To znamená, že používá zavádějící či nerelevantní argumenty a snaží se druhého přemluvit. Může však také uplatňovat metody, které se na přesvědčování nesoustřeďují.


    Postupy, které nepřesvědčují


    ■ Hrozby/lži/vydírání,


    ■ selektivní informování,


    ■ osobní útoky,


    ■ vyvolávání emocí,


    ■ zdánlivé ustupování,


    ■ „to je má poslední nabídka, pak...“,


    ■ odmítání tématu („o tom se nedá vyjednávat“),


    ■ vytváření časové tísně,


    ■ vyvolávání špatného svědomí.


    
      PŘÍKLAD


      
        Martin vyjednává s majitelem bytu o tom, kdo zaplatí náklady na jeho renovaci. Majitel je ochotný přispět pouze částkou ve výši 40 000 korun, což ovšem náklady zdaleka nepokryje. Majitel bytu: „Já vám tedy něco řeknu: 40 000 korun je moje poslední nabídka. Pokud ji nepřijmete, nic se renovovat nebude.“


        Majitel používá metodu „poslední nabídka“, aby na Martina zatlačil a přiměl ho ustoupit.

      

    


    Postupy, které přesvědčují


    ■ Lichocení,


    ■ ústupky v rovině emocí, které mají druhého přimět k ústupkům ve věcné rovině,


    ■ apelování na ješitnost/prestiž,


    ■ zneužívání autority (zastrašování),


    ■ znejistění: vlastní řešení se prezentuje jako záchrana,


    ■ zavádějící argumentace.


    
      PŘÍKLAD


      
        Karel a Helena řeší konflikt, ve kterém jde o přesné vymezení kompetencí. Karel je Helenin nadřízený. Karel: „Heleno, musím říci, že odvádíte vynikající práci, ve firmě se vážně uvažuje o tom, že je s vámi třeba počítat


        při příštím povyšování. Zejména od zákazníků o vás slyšíme jen to


        nejlepší. Teď úplně nechápu, proč vás tak zajímá otázka rozdělení


        kompetencí...“


        Karel vágními sliby a lichotkami usiluje o to, aby byla Helena „povolnější“. Sází na to, že pak Helena ze svých požadavků ustoupí.

      

    


    2.3 Sabotáž rozhovoru


    Sabotovat rozhovor znamená, že manipulátor chce, aby rozhovor ztroskotal, aniž by za to on sám nesl odpovědnost.


    Typické situace


    ■ Záměrná nechápavost,


    ■ provokování urážek,


    ■ vyprovokování přerušení rozhovoru,


    ■ podsouvání výroků,


    ■ nekooperativní chování (skákání do řeči...),


    ■ lhaní,


    ■ pláč,


    ■ tvrzení, že výbuch emocí je legitimní reakcí,


    ■ předstírání, že musíme odejít na jednání, na které jsme „zapomněli“,


    ■ příliš rychlé vedení/ukončení rozhovoru,


    ■ „toto je má poslední nabídka, pak...“,


    ■ odmítání tématu slovy „o tom spolu nebudeme diskutovat“,


    ■ hrozby/lži/vydírání,


    ■ vytváření časové tísně,


    ■ vyvolávání špatného svědomí,


    ■ neopodstatněné setrvávání na původním stanovisku,


    ■ odmítání vysvětlení,


    ■ blokování informací,


    ■ neodpovídání na otázky.


    
      PŘÍKLAD


      
        Pavel diskutuje s vedoucím týmu Petrem. Pavel si myslí, že by se úkoly v týmu daly rozdělit efektivněji a chce si s Petrem promluvit o tom, jak by dělba práce mohla vypadat.


        Petr říká Pavlovi: „V žádném případě nebudeme práci v týmu dělit jinak. O tom spolu nebudeme diskutovat. Předem ti říkám, že se budeš snažit marně, abys mě přesvědčil o opaku. Vše zůstane tak, jak je.“


        Pavel: „Ale je tady možnost, jak bychom ještě...“


        Petr: „Nechci o tom nic slyšet, nic se měnit nebude.“


        Pavel: „Ale...“


        Petr: „Říkám ne, Pavle.“

      

    


    2.4 Sabotáž po rozhovoru


    Velice frustrující je, pokud se manipulátor při rozhovoru sice tváří velice kooperativně, po něm ovšem vše sabotuje a maří, nebo domluvené výsledky, dohodnutá řešení či opatření obchází.


    Typické postupy


    ■ Vlastní interpretace dohod,


    ■ nedodržování dohod,


    ■ snaha poštvat ostatní a intrikovat,


    ■ vytváření překážek a blokád.


    Nyní si uvedeme příklad sabotáže po rozhovoru, při které si manipulátor vykládá dohodu po svém.


    
      PŘÍKLAD


      
        Gustav je vedoucí projektu, který se zabývá tvorbou softwaru. Lída je Gustavovou nadřízenou, zadává mu úkoly. Lída je nespokojená s poskytováním informací. Při hovoru na dané téma se dohodnou, že Gustav bude Lídě předkládat každý týden zprávu o stavu projektu.


        Lída sice dostane každý týden zprávu, ale informace v ní jsou natolik kusé, že si stejně nedokáže udělat o stavu projektu jasnou představu. Požaduje tedy po Gustavovi vysvětlení.


        Gustav: „Vycházel jsem z toho, že informace mají být co nejstručnější, abyste měla rychle přehled, o co jde.“


        Lída: „Ale tyto informace jsou přece k ničemu:“


        Gustav: „Tak to jsem vás asi špatně pochopil.“

      

    


    Předem samozřejmě nepoznáme, zda bude někdo akci po rozhovoru sabotovat. Měli bychom si dát pozor na to, abychom nedělali předčasné závěry. Musíme pozorovat partnerovo chování delší dobu. Důležité je především to, aby dohody byly co nejkonkrétnější a co nejjednoznačnější. Vhodné je zaznamenávat dohody písemně.


    
      PŘEHLED


      
        Čtyři strategie manipulace


        1. Blokáda.


        2. Prosazování se.


        3. Sabotáž rozhovoru.


        4. Sabotáž po rozhovoru.

      

    

  


  
    3. Elegantní obrana


    Nyní vám představíme některé metody obrany, případně některé komunikační techniky, které můžete účinně uplatnit v případě, kdy vámi někdo manipuluje.


    V této kapitole poznáte následující komunikační techniky, které mohou každému pomoci snáze reagovat na manipulaci:


    ■ ptát se a naslouchat,


    ■ ignorovat a pokračovat,


    ■ dělat ze sebe hlupáka,


    ■ „přeskakující gramofonová deska“,


    ■ změna úhlu pohledu a


    ■ vystoupení ze situace.


    Pro drastičtější případy vám ještě představíme následující obranné metody:


    ■ odmítnutí blokády,


    ■ přerušení rozhovoru.

  



  

    3.1 Ptát se a naslouchat




    Ptát se a naslouchat patří ke každé zdařilé komunikaci, tyto činnosti jsou samozřejmými součástmi našich každodenních rozhovorů. Pokud chceme pohotově reagovat na pokusy o manipulaci a chceme se manipulaci bránit, je umět se správně ptát a naslouchat nezbytné.




    Umění správně se ptát




    Jedním z ústředních bodů komunikace je umění správně se ptát. Otázky jako prostředek komunikace bývají často podceňovány. Mnoho lidí má pocit, že pokud budou nejprve pouze klást otázky a nebudou okamžitě formulovat své stanovisko, propásnou šanci prosadit svůj názor. Opak je však pravdou. Otázkami zvyšujete šanci vytvořit si k partnerovi pozitivní vztah a dosáhnout svého cíle. Proč?




    Pomocí správných otázek:




    ■ získáte důležité informace, které vám pomohou zvolit při rozhovoru správnou taktiku; pomocí otázek totiž zjistíte, o co partnerovi jde a co je pro něj důležité;




    ■ aktivně zapojíte druhého aktéra do rozhovoru, od počátku se budete projevovat jako partner a ne jako soupeř;




    ■ můžete se vyhnout konfrontaci, rozhovor zůstane věcnější a lépe zvládnete emocionálně vypjaté situace.




    Otázkami projevujete partnerovi respekt – a na tom, aby jej ostatní respektovali, záleží každému.




    Následující osobní zážitek ilustruje, jak lze nedostatečným ptaním promarnit nabízené šance.




    

      PŘÍKLAD




      

        Před časem jsem si chtěl koupit mobilní telefon. Jelikož se v těchto věcech příliš nevyznám, rád si nechám odborně poradit. V prvním obchodě proběhl následující rozhovor:




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




        Já: „Ano, to bych byl rád.“ (Prodavač vypadal mírně překvapeně až vyděšeně. Krátká pauza.)




        Já: „Chtěl bych si pořídit mobilní telefon.“




        Prodavač: „Máme teď v nabídce dva typy, a to...“




        Prodavač mi okamžitě začal představovat dva produkty. Neptal se, k čemu všemu chci mobil používat, co je pro mě u telefonu důležité. Místo toho mi hned začal vysvětlovat přednosti dvou konkrétních výrobků. Vlastně vůbec nereagoval na to, co chci já. Bylo sice vidět, že prodejce má za sebou nějaká školení, já však byl maximálně nespokojen. Prodavače jsem totiž v podstatě nezajímal ani já, ani moje potřeby.




        Pokud by se prodavač aktivně ptal, mohl postupovat mnohem účelněji. Mohl zjistit, co je pro mě důležité a jaký produkt skutečně potřebuji.


      


    




    Otevřené a uzavřené otázky




    Abyste dokázali správně klást otázky, měli byste si uvědomit rozdíl mezi otevřenými a uzavřenými otázkami. Otevřené otázky vyžadují odpovědi formou celých vět, zatímco na uzavřené otázky postačuje jednoslovná reakce nebo stručné sdělení nějakého faktu. Odpověď na otevřenou otázku je zpravidla delší a podrobnější než většinou strohá reakce na uzavřenou otázku.




    Otevřenými otázkami lze partnera do rozhovoru více zapojit. Mají tu výhodu, že partnera podněcují k přemýšlení, pobízejí ho, aby se problematikou intenzivně zabýval a navrhoval vlastní řešení. Klademe-li otevřené otázky, dozvíme se obecně více než v případě, kdy formulujeme otázky uzavřené.




    Několik příkladů:




    ■ Jak by mělo podle vašeho názoru vypadat řešení?




    ■ Jaké máte v tomto ohledu přání?




    ■ Jak se problém přesně projevuje?




    ■ O co se nejvíce zajímáte?




    Na uzavřené otázky lze stručně reagovat gestem nebo jedním slovem. Uzavřené otázky jsou například tyto:




    ■ Chcete si to ještě rozmyslet?




    ■ Souhlasíte s krátkou přestávkou?




    ■ Jak se jmenujete?




    ■ Už jste se rozhodli?




    Mezi důležité uzavřené otázky patří ty, kterými získáváme souhlas. U nejasných a rozvláčných vyjádření se uzavřené otázky hodí tehdy, pokud chceme partnera přimět, aby se vyjádřil jasněji.




    Otevřené otázky používáme, pokud chceme:




    ■ získat podrobnější informace,




    ■ podpořit vyjádření vlastního názoru,




    ■ podnítit k přemýšlení.




    Uzavřené otázky používáme, pokud chceme:




    ■ slyšet pochopení nebo souhlas,




    ■ získat potvrzení,




    ■ vést rozhovor co nejrázněji,




    ■ získat ujištění, že se shodujeme,




    ■ získat jasnou odpověď.




    Doplňující otázky




    Doplňující otázky se bezprostředně týkají předcházejícího vyjádření. Tento postup slouží v první řadě k tomu, abychom partnerova slova lépe pochopili nebo abychom ho vyzvali, ať své sdělení upřesní. Doplňující otázky se uplatní všude tam, kde existují nějaké nepřesnosti, nebo i v případě, že někdo chce něco zamlžit.




    V našem příkladě Václav používá doplňující otázky:




    

      PŘÍKLAD




      

        Vít: „Některé body jsou podle mého názoru kritické.“




        Václav: „Které body konkrétně myslíš?“




        Vít: „Ty jsi už určitě vymyslel nějaký plán.“




        Václav: „Podle čeho tak usuzuješ?“




        Vít: „Tvé návrhy nejsou zrovna realistické.“




        Václav: „Co myslíš tím, že nejsou realistické?“


      


    




    Umění správně naslouchat




    Opakem ptaní je samozřejmě naslouchání. Pokud kladu otázky, musím být také ochotný naslouchat. Vnímavé naslouchání hraje rozhodující roli v komunikaci vůbec, tedy i při reakcích na manipulaci.




    Naslouchat znamená:




    ■ Věnovat partnerovi veškerou pozornost, sledovat, co říká.




    ■ Vžít se do partnerovy situace, abychom pochopili jeho pohled na věc. Nemusíme však jeho úhel pohledu akceptovat.




    Naslouchání je v první řadě otázkou vnitřního postoje, nejedná se o pouhou techniku. Naslouchání vyžaduje enormní soustředěnost a patří proti mezi nejnamáhavější komunikační metody. Profesionální naslouchání lze ovšem trénovat.




    Proč je naslouchání vůbec důležité?




    Umí-li někdo naslouchat, snáze si vytvoří s ostatními dobrý vztah. Naslouchání patří, stejně jako aktivní kladení otázek, mezi prostředky, které nám umožňují hlubší a osobnější přístup k partnerovi. Lze pak snáze odbourat i agresivnější emoce. Podobně jako ptaní je i naslouchání vynikající metodou, jež umožní vést rozhovory věcně a konstruktivně. Dobré naslouchání navíc pomáhá vyhýbat se nedorozuměním.




    Základním pravidlem profesionálního naslouchání je, že musíme partnerovi ukázat, že ho posloucháme. Máme pro to k dispozici v zásadě tři možnosti: naslouchání mlčky, naslouchání s vyjadřováním pozornosti a aktivní naslouchání.




    ■ Naslouchání mlčky: Posluchač pozorně mlčí. To, že naslouchá, dává partnerovi najevo svým držením těla.




    ■ Naslouchání s vyjadřováním pozornosti: Posluchač dává najevo, že naslouchá, a to typickými projevy pozornosti (pokyvování, „aha“, „vážně“ atd.).




    ■ Aktivní naslouchání: Posluchač klade doplňující otázky, shrnuje řečené vlastními slovy nebo dává najevo pocity a emoce, které v něm vyvolávají partnerova slova.




    Aktivní naslouchání je vrcholem profesionálního naslouchání. Existují různé formy aktivního naslouchání:




    ■ doplňující dotazy,




    ■ shrnující zopakování toho, co bylo řečeno (obsahu),




    ■ shrnující zopakování toho, co bylo myšleno (emocí).




    Formy aktivního naslouchání názorně ukazují následující příklady.




    

      PŘÍKLAD




      

        Posluchač Václav se ptá:




        Vít: „Myslím, že jsme dospěli k dobrému řešení, jsem velmi spokojen.“




        Václav: „To jsem rád. Co se vám na tomto řešení líbí nejvíce?“




        Posluchač Vít shrnuje obsah sdělení a říká:




        Vít: „Hotely by profitovaly z toho, kdyby více myslely na rodiny s dětmi. Pro ty je často těžké najít vhodné ubytování, kde by se nezapomínalo na děti.“




        Václav: „Tvrdíte, že hotely mají ve službách pro rodiny ještě rezervy?“




        Vít: „Rozhodně.“




        Posluchač Václav dává najevo, jaké emoce jsou ve sdělení obsaženy:




        Vít: „Tato porada byla naprosto zbytečná, jen jsem tu ztrácel čas.“




        Václav: „Vypadáte dost naštvaně.“




        Vít: „To máte pravdu.“


      


    




    Při naslouchání samozřejmě až tak nezáleží na tom, abychom absolutně korektně reprodukovali, co partner říká nebo cítí. Minimálně stejně důležité je, abychom aktivním nasloucháním poskytli partnerovi možnost, aby nás opravil. Možná jsme jeho slova pochopili špatně. Aktivním nasloucháním to můžeme zkontrolovat a dospět ke skutečnému vzájemnému pochopení.




	
	


	
		Vážení čtenáři, právě jste dočetli ukázku z knihy  27 manipulativních technik.
 
		Pokud se Vám líbila, celou knihu si můžete zakoupit v našem e-shopu.
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 Copyright (C) 2007 Free Software Foundation, Inc. <http://fsf.org/>
 Everyone is permitted to copy and distribute verbatim copies
 of this license document, but changing it is not allowed.

                            Preamble

  The GNU General Public License is a free, copyleft license for
software and other kinds of works.

  The licenses for most software and other practical works are designed
to take away your freedom to share and change the works.  By contrast,
the GNU General Public License is intended to guarantee your freedom to
share and change all versions of a program--to make sure it remains free
software for all its users.  We, the Free Software Foundation, use the
GNU General Public License for most of our software; it applies also to
any other work released this way by its authors.  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
them 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 prevent others from denying you
these rights or asking you to surrender the rights.  Therefore, you have
certain responsibilities if you distribute copies of the software, or if
you modify it: responsibilities to respect the freedom of others.

  For example, if you distribute copies of such a program, whether
gratis or for a fee, you must pass on to the recipients the same
freedoms that you received.  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.

  Developers that use the GNU GPL protect your rights with two steps:
(1) assert copyright on the software, and (2) offer you this License
giving you legal permission to copy, distribute and/or modify it.

  For the developers' and authors' protection, the GPL clearly explains
that there is no warranty for this free software.  For both users' and
authors' sake, the GPL requires that modified versions be marked as
changed, so that their problems will not be attributed erroneously to
authors of previous versions.

  Some devices are designed to deny users access to install or run
modified versions of the software inside them, although the manufacturer
can do so.  This is fundamentally incompatible with the aim of
protecting users' freedom to change the software.  The systematic
pattern of such abuse occurs in the area of products for individuals to
use, which is precisely where it is most unacceptable.  Therefore, we
have designed this version of the GPL to prohibit the practice for those
products.  If such problems arise substantially in other domains, we
stand ready to extend this provision to those domains in future versions
of the GPL, as needed to protect the freedom of users.

  Finally, every program is threatened constantly by software patents.
States should not allow patents to restrict development and use of
software on general-purpose computers, but in those that do, we wish to
avoid the special danger that patents applied to a free program could
make it effectively proprietary.  To prevent this, the GPL assures that
patents cannot be used to render the program non-free.

  The precise terms and conditions for copying, distribution and
modification follow.

                       TERMS AND CONDITIONS

  0. Definitions.

  "This License" refers to version 3 of the GNU General Public License.

  "Copyright" also means copyright-like laws that apply to other kinds of
works, such as semiconductor masks.

  "The Program" refers to any copyrightable work licensed under this
License.  Each licensee is addressed as "you".  "Licensees" and
"recipients" may be individuals or organizations.

  To "modify" a work means to copy from or adapt all or part of the work
in a fashion requiring copyright permission, other than the making of an
exact copy.  The resulting work is called a "modified version" of the
earlier work or a work "based on" the earlier work.

  A "covered work" means either the unmodified Program or a work based
on the Program.

  To "propagate" a work means to do anything with it that, without
permission, would make you directly or secondarily liable for
infringement under applicable copyright law, except executing it on a
computer or modifying a private copy.  Propagation includes copying,
distribution (with or without modification), making available to the
public, and in some countries other activities as well.

  To "convey" a work means any kind of propagation that enables other
parties to make or receive copies.  Mere interaction with a user through
a computer network, with no transfer of a copy, is not conveying.

  An interactive user interface displays "Appropriate Legal Notices"
to the extent that it includes a convenient and prominently visible
feature that (1) displays an appropriate copyright notice, and (2)
tells the user that there is no warranty for the work (except to the
extent that warranties are provided), that licensees may convey the
work under this License, and how to view a copy of this License.  If
the interface presents a list of user commands or options, such as a
menu, a prominent item in the list meets this criterion.

  1. Source Code.

  The "source code" for a work means the preferred form of the work
for making modifications to it.  "Object code" means any non-source
form of a work.

  A "Standard Interface" means an interface that either is an official
standard defined by a recognized standards body, or, in the case of
interfaces specified for a particular programming language, one that
is widely used among developers working in that language.

  The "System Libraries" of an executable work include anything, other
than the work as a whole, that (a) is included in the normal form of
packaging a Major Component, but which is not part of that Major
Component, and (b) serves only to enable use of the work with that
Major Component, or to implement a Standard Interface for which an
implementation is available to the public in source code form.  A
"Major Component", in this context, means a major essential component
(kernel, window system, and so on) of the specific operating system
(if any) on which the executable work runs, or a compiler used to
produce the work, or an object code interpreter used to run it.

  The "Corresponding Source" for a work in object code form means all
the source code needed to generate, install, and (for an executable
work) run the object code and to modify the work, including scripts to
control those activities.  However, it does not include the work's
System Libraries, or general-purpose tools or generally available free
programs which are used unmodified in performing those activities but
which are not part of the work.  For example, Corresponding Source
includes interface definition files associated with source files for
the work, and the source code for shared libraries and dynamically
linked subprograms that the work is specifically designed to require,
such as by intimate data communication or control flow between those
subprograms and other parts of the work.

  The Corresponding Source need not include anything that users
can regenerate automatically from other parts of the Corresponding
Source.

  The Corresponding Source for a work in source code form is that
same work.

  2. Basic Permissions.

  All rights granted under this License are granted for the term of
copyright on the Program, and are irrevocable provided the stated
conditions are met.  This License explicitly affirms your unlimited
permission to run the unmodified Program.  The output from running a
covered work is covered by this License only if the output, given its
content, constitutes a covered work.  This License acknowledges your
rights of fair use or other equivalent, as provided by copyright law.

  You may make, run and propagate covered works that you do not
convey, without conditions so long as your license otherwise remains
in force.  You may convey covered works to others for the sole purpose
of having them make modifications exclusively for you, or provide you
with facilities for running those works, provided that you comply with
the terms of this License in conveying all material for which you do
not control copyright.  Those thus making or running the covered works
for you must do so exclusively on your behalf, under your direction
and control, on terms that prohibit them from making any copies of
your copyrighted material outside their relationship with you.

  Conveying under any other circumstances is permitted solely under
the conditions stated below.  Sublicensing is not allowed; section 10
makes it unnecessary.

  3. Protecting Users' Legal Rights From Anti-Circumvention Law.

  No covered work shall be deemed part of an effective technological
measure under any applicable law fulfilling obligations under article
11 of the WIPO copyright treaty adopted on 20 December 1996, or
similar laws prohibiting or restricting circumvention of such
measures.

  When you convey a covered work, you waive any legal power to forbid
circumvention of technological measures to the extent such circumvention
is effected by exercising rights under this License with respect to
the covered work, and you disclaim any intention to limit operation or
modification of the work as a means of enforcing, against the work's
users, your or third parties' legal rights to forbid circumvention of
technological measures.

  4. Conveying Verbatim Copies.

  You may convey 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;
keep intact all notices stating that this License and any
non-permissive terms added in accord with section 7 apply to the code;
keep intact all notices of the absence of any warranty; and give all
recipients a copy of this License along with the Program.

  You may charge any price or no price for each copy that you convey,
and you may offer support or warranty protection for a fee.

  5. Conveying Modified Source Versions.

  You may convey a work based on the Program, or the modifications to
produce it from the Program, in the form of source code under the
terms of section 4, provided that you also meet all of these conditions:

    a) The work must carry prominent notices stating that you modified
    it, and giving a relevant date.

    b) The work must carry prominent notices stating that it is
    released under this License and any conditions added under section
    7.  This requirement modifies the requirement in section 4 to
    "keep intact all notices".

    c) You must license the entire work, as a whole, under this
    License to anyone who comes into possession of a copy.  This
    License will therefore apply, along with any applicable section 7
    additional terms, to the whole of the work, and all its parts,
    regardless of how they are packaged.  This License gives no
    permission to license the work in any other way, but it does not
    invalidate such permission if you have separately received it.

    d) If the work has interactive user interfaces, each must display
    Appropriate Legal Notices; however, if the Program has interactive
    interfaces that do not display Appropriate Legal Notices, your
    work need not make them do so.

  A compilation of a covered work with other separate and independent
works, which are not by their nature extensions of the covered work,
and which are not combined with it such as to form a larger program,
in or on a volume of a storage or distribution medium, is called an
"aggregate" if the compilation and its resulting copyright are not
used to limit the access or legal rights of the compilation's users
beyond what the individual works permit.  Inclusion of a covered work
in an aggregate does not cause this License to apply to the other
parts of the aggregate.

  6. Conveying Non-Source Forms.

  You may convey a covered work in object code form under the terms
of sections 4 and 5, provided that you also convey the
machine-readable Corresponding Source under the terms of this License,
in one of these ways:

    a) Convey the object code in, or embodied in, a physical product
    (including a physical distribution medium), accompanied by the
    Corresponding Source fixed on a durable physical medium
    customarily used for software interchange.

    b) Convey the object code in, or embodied in, a physical product
    (including a physical distribution medium), accompanied by a
    written offer, valid for at least three years and valid for as
    long as you offer spare parts or customer support for that product
    model, to give anyone who possesses the object code either (1) a
    copy of the Corresponding Source for all the software in the
    product that is covered by this License, on a durable physical
    medium customarily used for software interchange, for a price no
    more than your reasonable cost of physically performing this
    conveying of source, or (2) access to copy the
    Corresponding Source from a network server at no charge.

    c) Convey individual copies of the object code with a copy of the
    written offer to provide the Corresponding Source.  This
    alternative is allowed only occasionally and noncommercially, and
    only if you received the object code with such an offer, in accord
    with subsection 6b.

    d) Convey the object code by offering access from a designated
    place (gratis or for a charge), and offer equivalent access to the
    Corresponding Source in the same way through the same place at no
    further charge.  You need not require recipients to copy the
    Corresponding Source along with the object code.  If the place to
    copy the object code is a network server, the Corresponding Source
    may be on a different server (operated by you or a third party)
    that supports equivalent copying facilities, provided you maintain
    clear directions next to the object code saying where to find the
    Corresponding Source.  Regardless of what server hosts the
    Corresponding Source, you remain obligated to ensure that it is
    available for as long as needed to satisfy these requirements.

    e) Convey the object code using peer-to-peer transmission, provided
    you inform other peers where the object code and Corresponding
    Source of the work are being offered to the general public at no
    charge under subsection 6d.

  A separable portion of the object code, whose source code is excluded
from the Corresponding Source as a System Library, need not be
included in conveying the object code work.

  A "User Product" is either (1) a "consumer product", which means any
tangible personal property which is normally used for personal, family,
or household purposes, or (2) anything designed or sold for incorporation
into a dwelling.  In determining whether a product is a consumer product,
doubtful cases shall be resolved in favor of coverage.  For a particular
product received by a particular user, "normally used" refers to a
typical or common use of that class of product, regardless of the status
of the particular user or of the way in which the particular user
actually uses, or expects or is expected to use, the product.  A product
is a consumer product regardless of whether the product has substantial
commercial, industrial or non-consumer uses, unless such uses represent
the only significant mode of use of the product.

  "Installation Information" for a User Product means any methods,
procedures, authorization keys, or other information required to install
and execute modified versions of a covered work in that User Product from
a modified version of its Corresponding Source.  The information must
suffice to ensure that the continued functioning of the modified object
code is in no case prevented or interfered with solely because
modification has been made.

  If you convey an object code work under this section in, or with, or
specifically for use in, a User Product, and the conveying occurs as
part of a transaction in which the right of possession and use of the
User Product is transferred to the recipient in perpetuity or for a
fixed term (regardless of how the transaction is characterized), the
Corresponding Source conveyed under this section must be accompanied
by the Installation Information.  But this requirement does not apply
if neither you nor any third party retains the ability to install
modified object code on the User Product (for example, the work has
been installed in ROM).

  The requirement to provide Installation Information does not include a
requirement to continue to provide support service, warranty, or updates
for a work that has been modified or installed by the recipient, or for
the User Product in which it has been modified or installed.  Access to a
network may be denied when the modification itself materially and
adversely affects the operation of the network or violates the rules and
protocols for communication across the network.

  Corresponding Source conveyed, and Installation Information provided,
in accord with this section must be in a format that is publicly
documented (and with an implementation available to the public in
source code form), and must require no special password or key for
unpacking, reading or copying.

  7. Additional Terms.

  "Additional permissions" are terms that supplement the terms of this
License by making exceptions from one or more of its conditions.
Additional permissions that are applicable to the entire Program shall
be treated as though they were included in this License, to the extent
that they are valid under applicable law.  If additional permissions
apply only to part of the Program, that part may be used separately
under those permissions, but the entire Program remains governed by
this License without regard to the additional permissions.

  When you convey a copy of a covered work, you may at your option
remove any additional permissions from that copy, or from any part of
it.  (Additional permissions may be written to require their own
removal in certain cases when you modify the work.)  You may place
additional permissions on material, added by you to a covered work,
for which you have or can give appropriate copyright permission.

  Notwithstanding any other provision of this License, for material you
add to a covered work, you may (if authorized by the copyright holders of
that material) supplement the terms of this License with terms:

    a) Disclaiming warranty or limiting liability differently from the
    terms of sections 15 and 16 of this License; or

    b) Requiring preservation of specified reasonable legal notices or
    author attributions in that material or in the Appropriate Legal
    Notices displayed by works containing it; or

    c) Prohibiting misrepresentation of the origin of that material, or
    requiring that modified versions of such material be marked in
    reasonable ways as different from the original version; or

    d) Limiting the use for publicity purposes of names of licensors or
    authors of the material; or

    e) Declining to grant rights under trademark law for use of some
    trade names, trademarks, or service marks; or

    f) Requiring indemnification of licensors and authors of that
    material by anyone who conveys the material (or modified versions of
    it) with contractual assumptions of liability to the recipient, for
    any liability that these contractual assumptions directly impose on
    those licensors and authors.

  All other non-permissive additional terms are considered "further
restrictions" within the meaning of section 10.  If the Program as you
received it, or any part of it, contains a notice stating that it is
governed by this License along with a term that is a further
restriction, you may remove that term.  If a license document contains
a further restriction but permits relicensing or conveying under this
License, you may add to a covered work material governed by the terms
of that license document, provided that the further restriction does
not survive such relicensing or conveying.

  If you add terms to a covered work in accord with this section, you
must place, in the relevant source files, a statement of the
additional terms that apply to those files, or a notice indicating
where to find the applicable terms.

  Additional terms, permissive or non-permissive, may be stated in the
form of a separately written license, or stated as exceptions;
the above requirements apply either way.

  8. Termination.

  You may not propagate or modify a covered work except as expressly
provided under this License.  Any attempt otherwise to propagate or
modify it is void, and will automatically terminate your rights under
this License (including any patent licenses granted under the third
paragraph of section 11).

  However, if you cease all violation of this License, then your
license from a particular copyright holder is reinstated (a)
provisionally, unless and until the copyright holder explicitly and
finally terminates your license, and (b) permanently, if the copyright
holder fails to notify you of the violation by some reasonable means
prior to 60 days after the cessation.

  Moreover, your license from a particular copyright holder is
reinstated permanently if the copyright holder notifies you of the
violation by some reasonable means, this is the first time you have
received notice of violation of this License (for any work) from that
copyright holder, and you cure the violation prior to 30 days after
your receipt of the notice.

  Termination of your rights under this section does not terminate the
licenses of parties who have received copies or rights from you under
this License.  If your rights have been terminated and not permanently
reinstated, you do not qualify to receive new licenses for the same
material under section 10.

  9. Acceptance Not Required for Having Copies.

  You are not required to accept this License in order to receive or
run a copy of the Program.  Ancillary propagation of a covered work
occurring solely as a consequence of using peer-to-peer transmission
to receive a copy likewise does not require acceptance.  However,
nothing other than this License grants you permission to propagate or
modify any covered work.  These actions infringe copyright if you do
not accept this License.  Therefore, by modifying or propagating a
covered work, you indicate your acceptance of this License to do so.

  10. Automatic Licensing of Downstream Recipients.

  Each time you convey a covered work, the recipient automatically
receives a license from the original licensors, to run, modify and
propagate that work, subject to this License.  You are not responsible
for enforcing compliance by third parties with this License.

  An "entity transaction" is a transaction transferring control of an
organization, or substantially all assets of one, or subdividing an
organization, or merging organizations.  If propagation of a covered
work results from an entity transaction, each party to that
transaction who receives a copy of the work also receives whatever
licenses to the work the party's predecessor in interest had or could
give under the previous paragraph, plus a right to possession of the
Corresponding Source of the work from the predecessor in interest, if
the predecessor has it or can get it with reasonable efforts.

  You may not impose any further restrictions on the exercise of the
rights granted or affirmed under this License.  For example, you may
not impose a license fee, royalty, or other charge for exercise of
rights granted under this License, and you may not initiate litigation
(including a cross-claim or counterclaim in a lawsuit) alleging that
any patent claim is infringed by making, using, selling, offering for
sale, or importing the Program or any portion of it.

  11. Patents.

  A "contributor" is a copyright holder who authorizes use under this
License of the Program or a work on which the Program is based.  The
work thus licensed is called the contributor's "contributor version".

  A contributor's "essential patent claims" are all patent claims
owned or controlled by the contributor, whether already acquired or
hereafter acquired, that would be infringed by some manner, permitted
by this License, of making, using, or selling its contributor version,
but do not include claims that would be infringed only as a
consequence of further modification of the contributor version.  For
purposes of this definition, "control" includes the right to grant
patent sublicenses in a manner consistent with the requirements of
this License.

  Each contributor grants you a non-exclusive, worldwide, royalty-free
patent license under the contributor's essential patent claims, to
make, use, sell, offer for sale, import and otherwise run, modify and
propagate the contents of its contributor version.

  In the following three paragraphs, a "patent license" is any express
agreement or commitment, however denominated, not to enforce a patent
(such as an express permission to practice a patent or covenant not to
sue for patent infringement).  To "grant" such a patent license to a
party means to make such an agreement or commitment not to enforce a
patent against the party.

  If you convey a covered work, knowingly relying on a patent license,
and the Corresponding Source of the work is not available for anyone
to copy, free of charge and under the terms of this License, through a
publicly available network server or other readily accessible means,
then you must either (1) cause the Corresponding Source to be so
available, or (2) arrange to deprive yourself of the benefit of the
patent license for this particular work, or (3) arrange, in a manner
consistent with the requirements of this License, to extend the patent
license to downstream recipients.  "Knowingly relying" means you have
actual knowledge that, but for the patent license, your conveying the
covered work in a country, or your recipient's use of the covered work
in a country, would infringe one or more identifiable patents in that
country that you have reason to believe are valid.

  If, pursuant to or in connection with a single transaction or
arrangement, you convey, or propagate by procuring conveyance of, a
covered work, and grant a patent license to some of the parties
receiving the covered work authorizing them to use, propagate, modify
or convey a specific copy of the covered work, then the patent license
you grant is automatically extended to all recipients of the covered
work and works based on it.

  A patent license is "discriminatory" if it does not include within
the scope of its coverage, prohibits the exercise of, or is
conditioned on the non-exercise of one or more of the rights that are
specifically granted under this License.  You may not convey a covered
work if you are a party to an arrangement with a third party that is
in the business of distributing software, under which you make payment
to the third party based on the extent of your activity of conveying
the work, and under which the third party grants, to any of the
parties who would receive the covered work from you, a discriminatory
patent license (a) in connection with copies of the covered work
conveyed by you (or copies made from those copies), or (b) primarily
for and in connection with specific products or compilations that
contain the covered work, unless you entered into that arrangement,
or that patent license was granted, prior to 28 March 2007.

  Nothing in this License shall be construed as excluding or limiting
any implied license or other defenses to infringement that may
otherwise be available to you under applicable patent law.

  12. No Surrender of Others' Freedom.

  If 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 convey a
covered work so as to satisfy simultaneously your obligations under this
License and any other pertinent obligations, then as a consequence you may
not convey it at all.  For example, if you agree to terms that obligate you
to collect a royalty for further conveying from those to whom you convey
the Program, the only way you could satisfy both those terms and this
License would be to refrain entirely from conveying the Program.

  13. Use with the GNU Affero General Public License.

  Notwithstanding any other provision of this License, you have
permission to link or combine any covered work with a work licensed
under version 3 of the GNU Affero General Public License into a single
combined work, and to convey the resulting work.  The terms of this
License will continue to apply to the part which is the covered work,
but the special requirements of the GNU Affero General Public License,
section 13, concerning interaction through a network will apply to the
combination as such.

  14. Revised Versions of this License.

  The Free Software Foundation may publish revised and/or new versions of
the GNU 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 that a certain numbered version of the GNU General
Public License "or any later version" applies to it, you have the
option of following the terms and conditions either of that numbered
version or of any later version published by the Free Software
Foundation.  If the Program does not specify a version number of the
GNU General Public License, you may choose any version ever published
by the Free Software Foundation.

  If the Program specifies that a proxy can decide which future
versions of the GNU General Public License can be used, that proxy's
public statement of acceptance of a version permanently authorizes you
to choose that version for the Program.

  Later license versions may give you additional or different
permissions.  However, no additional obligations are imposed on any
author or copyright holder as a result of your choosing to follow a
later version.

  15. Disclaimer of Warranty.

  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.

  16. Limitation of Liability.

  IN NO EVENT UNLESS REQUIRED BY APPLICABLE LAW OR AGREED TO IN WRITING
WILL ANY COPYRIGHT HOLDER, OR ANY OTHER PARTY WHO MODIFIES AND/OR CONVEYS
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.

  17. Interpretation of Sections 15 and 16.

  If the disclaimer of warranty and limitation of liability provided
above cannot be given local legal effect according to their terms,
reviewing courts shall apply local law that most closely approximates
an absolute waiver of all civil liability in connection with the
Program, unless a warranty or assumption of liability accompanies a
copy of the Program in return for a fee.

                     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
state 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 3 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, see <http://www.gnu.org/licenses/>.

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

  If the program does terminal interaction, make it output a short
notice like this when it starts in an interactive mode:

    <program>  Copyright (C) <year>  <name of author>
    This program 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, your program's commands
might be different; for a GUI interface, you would use an "about box".

  You should also get your employer (if you work as a programmer) or school,
if any, to sign a "copyright disclaimer" for the program, if necessary.
For more information on this, and how to apply and follow the GNU GPL, see
<http://www.gnu.org/licenses/>.

  The GNU 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 Lesser General
Public License instead of this License.  But first, please read
<http://www.gnu.org/philosophy/why-not-lgpl.html>.
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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.






