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KAPITOLA 1

Proč si lidé nerozumí
Možná jste tuto knihu otevřeli proto, že chcete lépe porozumět 

partnerovi. Možná hledáte cestu k dítěti, rodičům, příteli či ko-

legovi – nebo sami k sobě.

V blízkých vztazích často předpokládáme, že dobrý úmysl bude 

automaticky správně pochopen. Jenže mezi tím, co chceme sdě-

lit, a tím, co druhý prožije, může vzniknout překvapivě široký 

prostor.

Tato kapitola vás zve, abyste se na tento prostor podívali bez 

hledání viníka. Ukazuje, jak do rozhovorů vstupují zkušenosti, 

očekávání, emoce i rychlé výklady mysli – a jak lze domněnky 

proměnit ve skutečné otázky.

První krok k porozumění nebývá dokonalá věta. Bývá jím ocho-

ta připustit, že příběh druhého člověka může být jiný než ten, 

který jsme si právě vytvořili.

Když dva dobré úmysly míří každý jinam
Klára zavřela dveře bytu o něco tišeji než obvykle. Kabelku ne-

chala na zemi v předsíni, sundala si boty a chvíli jen stála. Den, 

který měl být obyčejný, se během jediného telefonátu změnil. 
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Vedoucí jí oznámil, že projekt, na němž pracovala několik měsí-

ců,  vedení zastavilo.  Nikdo jí  nic nevyčítal,  přesto měla pocit, 

jako by se pod ní uvolnila podlaha.

Tomáš seděl v obývacím pokoji s počítačem na kolenou. Jakmile 

ji uviděl, poznal, že něco není v pořádku. Klára se neusmála, ne-

řekla svou obvyklou poznámku o cestě domů a zamířila rovnou 

do kuchyně. Tomáš počítač zavřel. Chtěl se zeptat, co se stalo, ale 

zarazil se.

Vybavil si chvíle, kdy se po těžkém dni vracel domů on. Otázky 

ho tehdy unavovaly. Potřeboval se nejdřív nadechnout, srovnat 

si  myšlenky  a teprve  potom  mluvit.  Když  mu  někdo  poskytl 

prostor, vnímal to jako ohleduplnost. A tak udělal to, co pova-

žoval za laskavé: nechal Kláru být.

V kuchyni mezitím Klára nalila vodu do konvice a čekala, zda za 

ní přijde. Slyšela, jak Tomáš odložil počítač. Věděla tedy, že si je-

jího rozpoložení všiml.  Čekala na jednoduchou otázku: „Co se 

stalo?“ Nemusela by hned všechno vysvětlovat. Potřebovala jen 

cítit, že na to není sama.

Tomáš nepřišel.

Když se po několika minutách objevil ve dveřích kuchyně, ze-

ptal se, zda chce k večeři těstoviny, nebo něco objednat. Klára 

pokrčila rameny.
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„Je mi to jedno.“

Tomáš v jejím hlase zaslechl podráždění. Řekl si, že měl pravdu: 

chce mít klid. Objednal jídlo, uklidil nádobí a dál se neptal. Klára 

si jeho mlčení přeložila jinak: všiml si, že jí není dobře, ale ne-

chce se tím zabývat.

Večer seděli vedle sebe. Mezi nimi nebyla hádka, kterou by bylo 

možné přesně pojmenovat. Nebyla tam urážka ani zvýšený hlas. 

Jen dva lidé, kteří se měli rádi a oba se snažili jednat ohledu-

plně. Přesto se každý z nich cítil osamělý.

Klára nakonec řekla: „Ty ses mě ani jednou nezeptal, co mi je.“

Tomáš zvedl oči. „Myslel jsem, že chceš být sama.“

„Proč sis to myslel?“

„Protože já to tak mám. Nechtěl jsem na tebe tlačit.“

V té chvíli se poprvé během celého večera podívali na stejnou 

situaci společně. Klára uviděla, že Tomášovo mlčení nemuselo 

být  nezájmem.  Tomáš  pochopil,  že  prostor,  který  by  pomohl 

jemu, mohl v ní vyvolat pocit opuštěnosti. Nic z toho nezměnilo, 

že ji jeho reakce bolela. Změnilo to však význam, který bolesti 

připisovala.

Tento příběh nemá viníka. A právě proto je tak blízký běžnému 

životu.  Mnohá  nedorozumění  nevznikají  proto,  že  by  jeden 
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člověk chtěl druhému ublížit. Vznikají ve chvíli, kdy každý jedná 

podle vlastní mapy a netuší, že druhý drží v ruce mapu jinou.

Zastavení

Možná jste někdy nabídli druhému přesně to, co by 

v podobné chvíli pomohlo vám – radu, ticho, objetí, otázku, 

humor nebo praktické řešení. A možná jste byli překvapeni, 

že to nepřijal jako projev blízkosti.

Zkuste se na chvíli vrátit k jednomu takovému okamžiku. Co 

jste chtěli svým chováním sdělit? A co z něj mohl vyčíst 

druhý člověk?

Vzpomínáte si také na situaci, kdy jste očekávali, že blízký 

člověk sám pozná, co potřebujete? Řekli jste mu to, nebo jste 

doufali, že správnou odpověď najde bez nápovědy?

Tyto otázky nemají odhalit, kdo udělal chybu. Mají ukázat 

něco podstatnějšího: mezi úmyslem jednoho člověka 

a prožitkem druhého existuje prostor, v němž se význam 

snadno promění.

Porozumění není automatickým důsledkem blízkosti. Je 

to způsob, jakým dva lidé průběžně ověřují, zda stejným 

slovům a činům nepřikládají odlišný význam.
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Mezi událostí a jejím významem
Často máme pocit, že reagujeme přímo na to, co se stalo. Ve sku-

tečnosti většinou reagujeme také na své vysvětlení události. Te-

lefon nezazvonil – a my si řekneme, že na nás druhý zapomněl. 

Kolega odpoví krátce – a my v tom zaslechneme neúctu. Dospí-

vající dítě zavře dveře – a rodič může cítit odmítnutí. Samotná 

událost bývá stručná. Příběh, který kolem ní naše mysl vytvoří, 

už stručný být nemusí.

Mezi tím, co se stalo, a naší reakcí proběhne několik rychlých 

kroků. Něčeho si všimneme. Přidělíme tomu význam. V těle se 

objeví  emoce a napětí.  Teprve potom něco řekneme,  uděláme 

nebo naopak neuděláme. Celý proces může trvat zlomek vteři-

ny, takže jednotlivé části splývají. Výklad situace pak vnímáme 

jako samotnou skutečnost.

Představme si větu: „Dnes se mi nechce mluvit.“ Může znamenat 

únavu, potřebu zpracovat nepříjemnou zprávu, obavu z konflik-

tu, ale také skutečný nezájem. Bez dalšího rozhovoru nevíme, 

která možnost platí. Přesto si často vybereme jednu – zpravidla 

tu,  která  nejlépe  odpovídá  našemu  současnému  rozpoložení 

a dřívějším zkušenostem.

To není známka špatného charakteru ani nedostatku inteligen-

ce.  Lidská  mysl  potřebuje  vytvářet  souvislosti.  Kdybychom 
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každou situaci zkoumali od začátku a bez jakéhokoli předpokla-

du, běžný den by nás zahltil. Problém tedy není v tom, že si vý-

znamy vytváříme. Potíž nastává, když zapomeneme, že jsou to 

zatím jen možné výklady.

Každý vnímá jen část
Dva lidé mohou být přítomni témuž rozhovoru a později ho po-

psat odlišně.  Jeden si  pamatuje větu,  která ho zasáhla.  Druhý 

tón,  kterým  na  něj  partner  reagoval.  Jeden  sledoval  obsah, 

druhý  výraz  tváře.  Oba  mohou  mluvit  pravdivě,  a přesto  se 

jejich popisy neshodnou.

Pozornost není kamera, která nezúčastněně zaznamenává vše 

kolem nás. Je spíše světlem, které osvětlí jen část scény. To, kam 

se  světlo  obrátí,  ovlivňují  naše  potřeby,  obavy,  očekávání 

i únava.  Člověk,  který  se  bojí,  že  není  brán  vážně,  si  rychle 

všimne přerušení  nebo přehlédnuté  zprávy.  Člověk citlivý  na 

kritiku zachytí drobnou výtku, ale může přeslechnout uznání, 

které jí předcházelo.

Rozdílné vnímání proto nemusí znamenat, že jeden lže a druhý 

má pravdu. Často jen každý drží jiný díl skutečnosti. Porozumě-

ní začíná ochotou připustit, že náš díl není celý obraz.
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Neviditelná pravidla, která si neseme
V průběhu  života  si  vytváříme  představy  o tom,  jak  se  lidé 

chovají,  když mají  někoho rádi,  když se  zlobí,  když potřebují 

pomoc nebo když se omlouvají. Část těchto pravidel jsme slyšeli 

vyslovenou. Většinu jsme však odpozorovali.

V jedné rodině se  o problémech mluvilo  hned a nahlas.  V jiné 

bylo bezpečnější počkat, až emoce odezní. Někde se náklonnost 

vyjadřovala  dotekem  a slovy.  Jinde  péčí,  spolehlivostí  a prací. 

Někdo se naučil, že žádost o pomoc je přirozená. Jiný zjistil, že je 

lepší nikoho nezatěžovat.

Tato pravidla nám mohou dlouho připadat samozřejmá, protože 

v prostředí, z něhož pocházíme, fungovala. Do vztahů však vstu-

pujeme s lidmi, kteří se učili podle jiných příkladů. Jeden čeká, 

že  nespokojenost  bude  řečena  přímo.  Druhý  věří,  že  citlivý 

člověk ji pozná z náznaku. Jeden po konfliktu potřebuje rychlé 

usmíření.  Druhý  nejprve  potřebuje  samotu.  Každý  může 

chování druhého vykládat podle vlastního pravidla a cítit se při-

tom zcela oprávněně.

Zkušenosti  nás  neovlivňují  jen tím,  co si  pamatujeme.  Působí 

i skrze očekávání, která už nepovažujeme za očekávání, ale za 

normální  podobu  světa.  Když  tato  neviditelná  pravidla  poj-

menujeme,  můžeme  o nich  začít  vyjednávat.  Dokud  zůstávají 

skrytá, často se přeme o to, čí samozřejmost je správná.
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Stejná slova, odlišný osobní slovník
Nedorozumění se může skrývat i ve slovech, o nichž předpoklá-

dáme,  že  jsou  jasná.  „Brzy“  může  pro  jednoho  znamenat  za 

několik minut a pro druhého ještě dnes. „Potřebuji klid“ může 

být  prosbou o půlhodinu samoty,  ale  také  neurčitým přáním, 

aby náročné téma zmizelo. Za větou „Buď tu pro mě“ si někdo 

představí rozhovor, jiný fyzickou blízkost a další praktickou po-

moc.

V blízkých  vztazích  používáme  společný  jazyk,  ale  významy 

čerpáme z osobní zkušenosti. Čím samozřejmější nám slovo při-

padá, tím méně cítíme potřebu ho vysvětlit. Potom se můžeme 

přít o splnění dohody, kterou si každý od začátku představoval 

jinak.

Pomáhá požádat o konkrétní překlad: „Když říkáš, že potřebuješ 

víc podpory, jak by vypadala v příštích dnech?“ nebo „Co pro 

tebe znamená,  že  se  k tomu vrátíme později?“  Taková otázka 

není slovíčkařením. Dává neurčitému očekávání podobu, kterou 

lze společně pochopit, přijmout, odmítnout nebo upravit.

Emoce nejsou důkaz, ale jsou důležitou 
zprávou
Když nás něco zraní, může se objevit přesvědčivý pocit:  Kdyby 

mu na mně záleželo, neudělal by to. Emoce dodává této větě sílu. 
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To,  co  cítíme,  je  skutečné.  Závěr,  který  z pocitu  vyvozujeme, 

však nemusí být jediným možným vysvětlením.

Emoce rychle upozorňují na to, že se pro nás děje něco význam-

ného. Strach může ukazovat na ohrožení nebo nejistotu. Hněv 

často  souvisí  s překročenou  hranicí,  bezmocí  nebo  nesprave-

dlností. Smutek přichází se ztrátou. Stud se dotýká našeho obra-

zu o sobě  a našeho místa  mezi  lidmi.  Tyto  signály  si  zaslouží 

pozornost. Nejsou však spolehlivým nástrojem pro čtení cizích 

úmyslů.

Čím silnější emoce je, tím více se pozornost zužuje. Tělo se při-

pravuje na ochranu, ne na složité rozlišování. V napjatém roz-

hovoru  pak  snadno  slyšíme  útok  i tam,  kde  druhý  mluví 

neobratně, ale bez nepřátelství. Hůře si vybavujeme chvíle, kdy 

vztah fungoval, a přesvědčivější se nám zdají vzpomínky, které 

odpovídají současné náladě.

Proto někdy nestačí mít dobré komunikační věty. Když je tělo 

v poplachu,  i rozumná věta může znít  jako naučená technika. 

Porozumění často vyžaduje nejprve snížit napětí: zpomalit, na 

chvíli přerušit rozhovor, opřít se nohama o zem, napít se nebo 

se domluvit, kdy se k tématu vrátíme. Pauza není útěk, pokud 

má jasný konec.
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Úmysl a dopad jsou dvě různé pravdy
Tomáš měl v úvodním příběhu laskavý úmysl. Klára přesto zaži-

la jeho mlčení jako osamění. Kdyby Tomáš trval pouze na svém 

úmyslu – „Ale já jsem ti chtěl pomoct“ – zůstal by její prožitek 

nevyslyšen. Kdyby Klára považovala svůj prožitek za přesný dů-

kaz jeho nezájmu, neviděla by, co ho skutečně vedlo k mlčení.

Ve zralém rozhovoru mohou vedle sebe stát obě skutečnosti: Ne-

chtěl jsem ti ublížit a přesto tě to bolelo. Přijetí dopadu není při-

znáním  zlého  úmyslu.  Je  to  uznání  toho,  že  naše  chování 

vstoupilo do světa druhého člověka a mělo v něm určitý účinek.

Stejně tak vysvětlení úmyslu nemusí být výmluvou. Může dodat 

souvislost, která druhému umožní situaci nově pochopit. Rozho-

dující  je pořadí.  Pokud člověk právě popisuje bolest  a my mu 

okamžitě  vysvětlíme,  proč  se  mýlí,  pravděpodobně  uslyší 

obranu, nikoli kontext. Nejdřív bývá třeba porozumět dopadu. 

Teprve potom lze společně zkoumat úmysl a hledat lepší způsob 

pro příště.

Co nám o nedorozumění říká psychologie
Psychologie nenabízí jednu větu, která by vysvětlila každé nedo-

rozumění. Pomáhá však rozpoznat opakující se způsoby, jimiž 

lidská  mysl  zpracovává  nejasné  situace.  Když  jim  rozumíme, 
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nejsme vůči nim zcela imunní. Máme ale větší šanci všimnout si 

jich dříve, než za nás dokončí celý příběh.

Mysl předvídá a doplňuje
Vnímání není jen přijímání informací.  Mozek průběžně odha-

duje,  co  se  pravděpodobně  děje,  a nové  podněty  porovnává 

s tím, co už zná. Díky tomu dokážeme rychle rozumět neúplným 

větám, poznat známou tvář v davu nebo odhadnout, co se stane 

v běžné situaci.

Stejná schopnost však působí i ve vztazích. Když neznáme dů-

vod mlčení, zpoždění nebo krátké odpovědi, mysl doplní chybě-

jící  část.  Čerpá  přitom  z minulosti.  Pokud  jsme  v podobných 

chvílích zažívali odmítnutí, může se odmítnutí stát prvním vy-

světlením i dnes. Pokud jsme se naučili, že lidé pod tlakem po-

třebují prostor, uvidíme spíše únavu než nezájem.

První  výklad  bývá  rychlý  a přesvědčivý,  nikoli  nutně  přesný. 

Užitečná otázka proto nezní jen „Co se děje?“, ale také „Co moje 

mysl právě doplnila?“

U sebe vidíme okolnosti, u druhých vlastnosti
Když přijdeme pozdě, známe dopravní zácpu, naléhavý telefo-

nát i snahu dorazit co nejrychleji. Když přijde pozdě někdo jiný, 

vidíme především jeho zpoždění. Snadno pak dojdeme k závěru, 

že je nespolehlivý nebo že mu na nás nezáleží.
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U vlastního  chování  máme  přístup  k okolnostem  a záměrům. 

U druhého  člověka  vidíme  hlavně  vnější  projev.  Tato 

nerovnováha  svádí  k tomu,  že  sobě  poskytujeme  souvislosti, 

zatímco  druhému  přisuzujeme  povahu.  V konfliktu  se  rozdíl 

ještě zvětšuje. Vlastní zvýšený hlas vysvětlujeme bezmocí; jeho 

zvýšený hlas agresivitou. Vlastní mlčení ochranou; jeho mlčení 

trestem.

Neznamená  to,  že  za  každým nevhodným chováním musíme 

hledat polehčující okolnost. Znamená to jen, že než vyslovíme 

soud o člověku, stojí za to zjistit něco o situaci.

Hledáme potvrzení toho, čeho se obáváme
Jakmile si vytvoříme závěr, pozornost začne snáze zachycovat 

to, co ho podporuje. Člověk přesvědčený, že ho partner nepo-

slouchá, si všimne každého pohledu na telefon. Méně už zazna-

mená chvíle plné pozornosti, protože ty do příběhu nezapadají. 

Vedoucí, který očekává od zaměstnance chyby, bude jeho práci 

kontrolovat s jiným nastavením než práci člověka, jemuž důvě-

řuje.

Tak vzniká uzavřený kruh. Očekávání ovlivní, čeho si všimne-

me. To posílí původní přesvědčení. Podle něj se začneme chovat 

–  třeba  chladněji  nebo  útočněji  –  a druhý  na  naši  změnu 
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zareaguje. Jeho reakci pak vnímáme jako další důkaz, že jsme 

měli pravdu.

Kruh lze narušit otázkou: „Co by se do mého současného vysvět-

lení  nevešlo?“  Nejde  o nucené  hledání  pozitiv.  Jde  o poctivou 

kontrolu, zda jsme nepřehlédli informace, které příběh kompli-

kují.

Nejistota dává větší hlas hrozbě
V nejasné situaci bývá lidská pozornost citlivější k možné hroz-

bě než  k neutrálnímu vysvětlení.  Z evolučního hlediska je  po-

chopitelné, že přehlédnout nebezpečí mohlo být nákladnější než 

se několikrát zmýlit ve prospěch opatrnosti. V dnešních vztazích 

se  však  stejná  citlivost  může  projevit  tím,  že  neodpovězenou 

zprávu vyložíme jako odmítnutí,  stručný e-mail jako nepřátel-

ství a unavený výraz jako nespokojenost s námi.

Tento sklon sílí, když jsme vyčerpaní, zranění nebo si ve vztahu 

nejsme jisti. Není proto náhodou, že stejnou větu ráno přečteme 

klidněji než pozdě večer po náročném dni. Někdy problém není 

jen v obsahu rozhovoru, ale také v okamžiku, kdy ho vedeme.

Paměť uchovává význam, ne dokonalý záznam
Při konfliktu se lidé často přou o přesné znění dávné věty. Každý 

je přesvědčen, že si  ji  pamatuje správně. Paměť však není ar-

chiv, z něhož pokaždé vyjmeme nezměněnou nahrávku. Když si 
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minulost vybavujeme, skládáme ji z uložených částí a současné-

ho porozumění. Časem si proto můžeme velmi jistě pamatovat 

hlavně to, jak jsme situaci prožili.

To neznamená, že vzpomínky nemají hodnotu. Ukazují, jaký vý-

znam událost získala. Spor o každé slovo však někdy odvádí od 

důležitější otázky: „Co v tobě z té chvíle zůstalo?“ Když přijme-

me, že dvě paměti mohou nést odlišný otisk stejného okamžiku, 

nemusíme jednu z nich porazit, aby rozhovor mohl pokračovat.

Cizí mysl dokážeme odhadovat, ne číst
Ve vztazích se opíráme o schopnost odhadnout, co si druzí myslí 

a cítí. Bez ní bychom neuměli spolupracovat ani být ohleduplní. 

Čím déle někoho známe, tím větší jistotu v odhadu získáváme. 

Blízkost však může vytvořit iluzi přesnosti.

Věta „Já vím, jak jsi to myslel“ někdy uzavírá rozhovor právě ve 

chvíli, kdy by měl začít. Druhého člověka můžeme znát hluboce 

a přesto se v konkrétním okamžiku mýlit.  Jeho život se vyvíjí, 

okolnosti se mění a někdy nerozumí plně ani sám sobě.

Zvědavost  není známkou malé blízkosti.  Naopak chrání vztah 

před představou, že už není co objevovat.

Když si nejsme jistí cizím úmyslem, máme dvě možnosti: doplnit 

ho vlastní obavou, nebo vytvořit prostor, v němž ho může druhý 

člověk pojmenovat sám.
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Čtyři vztahy, čtyři různé překlady
Principy  porozumění  se  nemění  podle  toho,  zda  mluvíme 

s partnerem,  dítětem,  přítelem  nebo  kolegou.  Mění  se  však 

kontext, míra blízkosti, odpovědnost i způsob, jakým lze nedoro-

zumění napravit. Následující situace ukazují, jak malý posun ve 

výkladu může změnit celý rozhovor.

Partnerský vztah: rada, o kterou nikdo nežádal
Kamil vyprávěl Daně o konfliktu v práci. Byl zklamaný a potře-

boval  si  uspořádat,  co se  stalo.  Dana ho pozorně poslouchala 

a brzy navrhla tři konkrétní kroky: napsat vedoucímu, připravit 

si  argumenty  a požádat  o schůzku.  Chtěla  mu  pomoci.  Kamil 

však ztichl a odpověděl, že „tohle všechno samozřejmě ví“.

Dana jeho reakci prožila jako odmítnutí své podpory. Kamil její 

rady slyšel jako sdělení, že situaci nezvládá. Každý reagoval na 

jiný význam, než jaký druhý zamýšlel.

Užitečný rozhovor začal až otázkou, která mohla zaznít na za-

čátku: „Chceš teď spíš vyslechnout, nebo spolu hledat řešení?“ 

Otázka nevylučuje spontánnost ani blízkost. Jen pomáhá sladit 

podobu podpory s tím, co člověk v danou chvíli potřebuje.

Kamil zároveň mohl místo podrážděného stažení říct: „Vážím si, 

že mi chceš pomoct. Teď potřebuji chvíli jen mluvit; k řešení se 

rád vrátím potom.“ Zodpovědnost za porozumění neleží pouze 
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na  posluchači.  Druhý  člověk  často  potřebuje  dostat  srozumi-

telnou mapu.

Rodina: zavřené dveře dospívajícího dítěte
Patnáctiletá Eliška se po příchodu ze školy zavírala v pokoji. Její 

matka si změny všimla a začala se ptát, co se děje. Čím více se 

ptala, tím stručněji dcera odpovídala. Matka v jejím mlčení vidě-

la ztrátu důvěry a obávala se, že něco zanedbala. Eliška otázky 

prožívala jako tlak, protože sama ještě nevěděla, jak své potíže 

s kamarádkami popsat.

Rodič má odpovědnost zajímat se o bezpečí dítěte; respekt k sou-

kromí proto neznamená nevšímat si varovných změn. Způsob 

zájmu ale může rozhodnout, zda dítě uslyší oporu, nebo výslech.

Místo série otázek matka zkusila říct: „Vidím, že poslední dny 

přicházíš domů zamlklá. Nemusíš mi to vysvětlovat hned. Chci 

jen, abys věděla, že jsem tady a že se k tomu můžeme vrátit dnes 

večer nebo zítra.“ Současně jasně dodala, že pokud by Eliška ne-

byla v bezpečí, potřebuje to vědět.

Dcera nedostala neomezený prostor bez rodičovské přítomnosti. 

Dostala čas a předvídatelnou nabídku kontaktu. Matka zase ne-

musela své obavy vydávat za jistotu,  že jí  dítě přestalo důvě-

řovat. Rozlišila pozorování od výkladu.



Proč si lidé nerozumí

21

Přátelství: zpráva bez odpovědi
Erik  napsal  dlouholeté  kamarádce  Haně,  zda  by  se  mohli 

o víkendu  vidět.  Odpověď  nepřišla  několik  dní.  Erik  si  vzpo-

mněl,  že poslední setkání navrhoval také on. Postupně dospěl 

k závěru,  že  přátelství  udržuje  už  jen  ze  své  strany.  Když  se 

Hana  konečně  ozvala  a omluvila  se  kvůli  náročné  péči 

o nemocného otce, Erik odpověděl chladně. Chtěl dát najevo, že 

ho její mlčení zranilo; Hana v jeho tónu slyšela nedostatek po-

chopení pro svou situaci.

Erik nemusel svou bolest popřít jen proto, že Hana měla vážný 

důvod. Mohl však oddělit fakt od příběhu: „Když jsi několik dní 

neodpověděla,  začal  jsem si  říkat,  jestli  o naše setkávání ještě 

stojíš. Teď chápu, že jsi řešila něco těžkého. Příště mi, prosím, 

pošli třeba jen krátké ‚ozvu se později‘, pokud to půjde.“

Taková věta ponechává prostor oběma skutečnostem: Hanu za-

hltila rodinná situace a Erikovi na vztahu záleželo natolik, že ne-

jistotu  prožil  bolestivě.  Porozumění  zde  neznamená 

rozhodnout, čí důvod je důležitější. Znamená najít způsob, jak 

příště snížit zbytečnou nejistotu.
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Pracovní vztah: stručnost, která zněla jako 
kritika
Vedoucí  týmu  poslal  Ireně  e-mail:  „Prezentaci  upravte.  Po-

třebujeme jasnější závěr.“ Irena na projektu pracovala dlouho 

a zprávu četla po desáté hodině večer. Stručnost vnímala jako 

nespokojenost s celou svou prací. Začala prezentaci předělávat 

od první stránky a ráno přišla vyčerpaná.

Vedoucí přitom spěchal mezi schůzkami. Měl na mysli dvě po-

slední  stránky a předchozí část  považoval za kvalitní.  Protože 

však kontext nenapsal, ponechal velký prostor pro výklad. Irena 

zase neověřila rozsah požadované změny, protože se obávala, 

že otázkou potvrdí svou nejistotu.

Na  pracovišti  někdy  chybí  blízkost,  která  umožňuje  mluvit 

otevřeně o zranění. O to důležitější je konkrétnost. Irena mohla 

odpovědět:  „Rozumím,  že  závěr  potřebuje  zpřesnit.  Týká  se 

úprava posledních dvou snímků, nebo chcete změnit i strukturu 

předchozí  části?“  Vedoucí  se  mohl  naučit  přidat  jednu  větu 

kontextu:  „První  část  funguje dobře;  upravte prosím poslední 

dva snímky tak, aby bylo zřejmé doporučení.“

Jasnost  není  chladná.  V pracovních  vztazích  je  často  jednou 

z nejpraktičtějších forem respektu.
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Co lze udělat už při příštím rozhovoru
Nedorozuměním  nelze  zcela  zabránit.  Můžeme  však  zkrátit 

dobu,  po kterou žijeme uvnitř neověřeného výkladu,  a zlepšit 

způsob, jakým se k sobě po neporozumění vracíme. Následující 

kroky nejsou scénářem, který je nutné říkat doslova. Jsou ori-

entačními body pro chvíle, kdy se rozhovor začíná vzdalovat.

1. Oddělte pozorování od příběhu

Zkuste nejprve popsat, co by mohla zachytit kamera nebo mik-

rofon, bez hodnocení motivu. Místo „Ignoroval jsi mě“ lze říct: 

„Když jsem mluvila  o schůzce,  dvakrát  ses  podíval  na telefon 

a neodpověděl jsi na poslední otázku.“ Místo „Vždycky všechno 

shodíš“: „Když jsem navrhl změnu, řekla jsi, že na to teď nemá-

me čas.“

Popis není kouzelná formule a může znít útočně, pokud ho pro-

nášíme jako obžalobu. Jeho smyslem je vytvořit společný výcho-

zí bod. Čím méně do něj vložíme domněnku o úmyslu, tím snáze 

může druhý doplnit svou zkušenost.

Pomáhá krátká vnitřní věta: „Toto vím; toto si zatím vysvětluji.“ 

Už samotné rozlišení  často sníží  jistotu,  s níž  jsme připraveni 

soudit.
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2. Mluvte o dopadu bez rozsudku nad člověkem

Lidé se obvykle brání, když slyší definici své povahy: „Jsi bezo-

hledný“, „Jsi přecitlivělá“, „Jsi nespolehlivý“. Za takovou větou 

může  být  oprávněná  bolest,  ale  druhý  musí  nejprve  bojovat 

o vlastní obraz, než dokáže bolest slyšet.

Užitečnější je popsat dopad: „Když se plán změnil a já se to do-

zvěděl až večer, cítil jsem se přehlížený a znejistěl jsem.“ Tato 

věta nepopírá možnost, že druhý jednal nezodpovědně. Jen začí-

ná u zkušenosti, o níž můžeme mluvit přesněji.

Slovo „cítím“ samo o sobě nestačí. Věta „Cítím, že ti na mně ne-

záleží“ je stále závěrem o cizí mysli. Přesnější může být: „Jsem 

smutný a nejistý; začínám se bát, že pro tebe nejsem důležitý.“ 

Strach je náš prožitek. Zda druhému skutečně nezáleží, je otázka 

k ověření.

3. Ptejte se na význam, ne pouze na obhajobu

Otázka „Proč  jsi  to  udělal?“  může být  upřímná,  ale  v napjaté 

chvíli  často  zní  jako  požadavek  na  obhajobu.  Jemnější 

a přesnější bývají otázky: „Co se pro tebe v té chvíli dělo?“, „Jak 

jsi  mou větu pochopil?“,  „Co jsi potřebovala,  když jsi  odešla?“ 

nebo „Co jsi chtěl svým mlčením sdělit?“

Způsob položení otázky je stejně důležitý jako její znění. Pokud 

už předem víme, jaká odpověď je „správná“, druhý zvědavost 
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neucítí. Skutečná otázka připouští, že uslyšíme něco, co jsme ne-

čekali.

Nemusíme přijmout každé vysvětlení jako omluvu. Můžeme po-

rozumět důvodu chování a zároveň trvat na hranici. Věta „Rozu-

mím, že jsi byl pod tlakem, a přesto není v pořádku, abys na mě 

křičel“ spojuje kontext s odpovědností.

4. Ověřte, co jste slyšeli

V napětí  často  připravujeme  odpověď  ještě  dříve,  než  druhý 

domluví.  Krátké shrnutí  tento automatismus přeruší:  „Jestli  ti 

rozumím, nebyla jsi naštvaná kvůli samotnému zpoždění. Zrani-

lo tě, že jsem nedal vědět. Je to tak?“

Ověření není souhlas.  Můžeme přesně pochopit  názor,  s nímž 

nesouhlasíme. Druhý člověk však díky shrnutí zjistí, zda se jeho 

sdělení dostalo na druhou stranu v podobě, kterou zamýšlel.

Někdy stačí změnit jediné slovo. Člověk řekne: „Nešlo o vztek, 

spíš o bezmoc.“ Tato oprava může otevřít úplně jinou část roz-

hovoru. Proto je lepší nabídnout shrnutí jako pracovní verzi než 

jako definitivní překlad.

5. Řekněte, jakou podobu podpory potřebujete

Blízcí lidé nemusí skládat zkoušku z toho, zda uhodnou naši po-

třebu bez nápovědy. Pokud to dokážeme, pomozme jim konkrét-

ní  větou:  „Potřebuji  teď  deset  minut  jen  vyslechnout.“  „Chci 
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slyšet tvůj názor, ale nejdřív potřebuji uklidnit.“ „Prosím, obejmi 

mě;  řešení  můžeme  hledat  později.“  „Potřebuji  půl  hodiny 

o samotě a potom za tebou přijdu.“

Ne vždy přesně víme,  co  potřebujeme.  I to  lze  sdělit:  „Nevím 

ještě,  co  by  mi  pomohlo.  Zůstaň  prosím  chvíli  se  mnou.“ 

Konkrétnost není nárok na okamžité splnění. Je to informace, 

o níž mohou dva lidé vyjednávat.

Stejně užitečná je otázka posluchače: „Pomůže ti teď spíš moje 

přítomnost,  otázky, nebo společné řešení?“ Tři nabídky bývají 

snazší než široké „Co potřebuješ?“, zvlášť když je člověk rozru-

šený.

6. Zvolte čas, kdy je možné slyšet

Některé  rozhovory  selhávají  ne  kvůli  tématu,  ale  kvůli  nača-

sování. Když je jeden člověk ve spěchu a druhý vyčerpaný, může 

i dobře  míněný  začátek  skončit  obranou.  Odložit  rozhovor  je 

někdy moudré. Neurčité „teď ne“ však může vyvolat další nejis-

totu.

Bezpečnější je spojit pauzu s návratem: „Teď jsem příliš rozru-

šený a začínám říkat věci, které nechci. Potřebuji čtyřicet minut. 

Můžeme  pokračovat  v osm?“  Taková  dohoda  chrání  oba: 

jednoho před zahlcením, druhého před pocitem, že téma zmize-

lo spolu s odchodem.
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Pauza má sloužit ke zklidnění, ne k přípravě přesvědčivější ob-

žaloby. Pomáhá pohyb, pomalé dýchání, ticho nebo zápis toho, 

co je skutečně důležité. Cílem není vrátit se bez emocí, ale s větší 

schopností vnímat i druhého.

7. Omezte slova, která zavírají dveře

Výrazy  „vždycky“,  „nikdy“,  „každý“  a „nikdo“  se  v bolesti  na-

bízejí  samy. Obvykle však přesunou rozhovor od konkrétního 

problému ke sporu o výjimky. Místo řešení pozdního příchodu 

se začne dokazovat, zda člověk skutečně chodí pozdě pokaždé.

Přesnější  časový  rámec  snižuje  obranu:  „V posledních  dvou 

týdnech se to stalo třikrát.“ Podobně je užitečné nahradit čtení 

myšlenek otázkou. Místo „Je ti to jedno“ lze říct: „Když nerea-

guješ, vykládám si to jako nezájem. Co se děje u tebe?“

Přesnost neumenšuje vážnost problému. Dává mu tvar, s nímž 

lze pracovat.

8. Vraťte se k rozhovoru, který se nepovedl

Porozumění nevzniká jen tím, že vše zvládneme správně napo-

prvé. Vztahy často posiluje schopnost opravy. Můžeme se vrátit 

větou: „Včera jsem se snažil vysvětlit svůj úmysl tak rychle, že 

jsem přeslechl, jak se tě to dotklo. Chci to zkusit znovu.“

Dobrá  oprava  obsahuje  uznání  konkrétního  dopadu,  převzetí 

odpovědnosti  za  vlastní  část  a návrh  změny.  Nevyžaduje 
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sebepokoření ani převzetí veškeré viny. V konfliktu mohou nést 

odpovědnost oba, každý za něco jiného.

Někdy druhý není připraven opravu přijmout. To může být bo-

lestivé, ale ani upřímná omluva nezakládá nárok na okamžité 

odpuštění. Můžeme nabídnout návrat, ne vynutit jeho výsledek.

9. Připusťte, že porozumění nemusí vést ke shodě

Rozumět tomu, proč partner potřebuje více společného času, ne-

znamená  automaticky  souhlasit  s každým  jeho  požadavkem. 

Chápat obavy rodiče neznamená vzdát se dospělé samostatnosti. 

Porozumění a souhlas jsou dvě různé věci.

Toto  rozlišení  přináší  úlevu.  Když  už  nemusíme  druhého 

přesvědčit,  aby viděl  svět  stejně,  můžeme se soustředit  na to, 

zda dokážeme jeho pohled přesně zachytit a zároveň poctivě vy-

jádřit  svůj.  Někdy  výsledkem  bude  dohoda.  Jindy  hranice, 

kompromis nebo respektující nesouhlas.

U některých vztahů navíc samotná komunikace nestačí. Pokud 

je  přítomné  násilí,  vyhrožování,  systematické  ponižování, 

manipulace  nebo  strach  o bezpečí,  není  úkolem  zraněného 

člověka  najít  dokonalejší  větu.  V takové  situaci  je  důležitější 

ochrana, jasné hranice a odborná či jiná důvěryhodná pomoc. 

Porozumění  nesmí  být  zaměněno  za  povinnost  snášet  ubli-

žování.



Proč si lidé nerozumí

29

Praktické cvičení: Mapa jednoho nedorozumění
Toto cvičení je určeno pro situaci, která ve vás stále vyvolává 

napětí,  ale  je  pro  vás  dostatečně  bezpečná  k samostatnému 

promyšlení. Nevybírejte nejbolestivější událost svého života. Pro 

začátek je vhodnější  nedávné nedorozumění,  u něhož by vám 

větší jasnost mohla pomoci při dalším rozhovoru.

Vyhraďte  si  přibližně  patnáct  až  dvacet  minut.  Pište  stručně 

a konkrétně.  Nejde  o to  vytvořit  obhajobu  ani  důkaz  proti 

druhému člověku. Cílem je oddělit vrstvy, které se v rychlé reak-

ci spojily dohromady.

Krok 1: Co by zachytila kamera?

Popište  situaci  bez  slov,  která  určují  charakter  nebo  úmysl. 

Uveďte, co kdo řekl či udělal, případně kdy k tomu došlo.

Příklad: Poslal jsem v pondělí odpoledne zprávu s otázkou. Do 

středečního večera nepřišla odpověď.

Krok 2: Jaký příběh jsem si vytvořil?

Doplňte větu: „Když se to stalo, vyložil/a jsem si to tak, že…“ Na-

pište první vysvětlení,  které se objevilo, i když dnes už o něm 

pochybujete.

Potom si položte otázku: Co tento výklad říká o druhém 

člověku? A co říká o mně nebo o našem vztahu?
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Krok 3: Co jsem cítil a co pro mě bylo důležité?

Pojmenujte jednu až tři emoce. Zkuste se vyhnout výrazům, kte-

ré jsou spíše soudem, například „cítil  jsem se manipulovaný“. 

Přesnější může být „cítil jsem hněv, nejistotu a bezmoc“.

Pak se zeptejte: Čeho se emoce dotkla? Potřeby spolehlivosti, 

respektu, blízkosti, autonomie, bezpečí, uznání, odpočinku nebo 

něčeho jiného?

Krok 4: Jaké další výklady jsou možné?

Napište alespoň tři alternativy. Nemusí být pozitivní a nemusíte 

jim věřit. Mají pouze rozšířit zorné pole.

 Jiným vysvětlením může být…
 Další možnost je…
 Zatím také nevím, zda…

U každé  možnosti  si  všimněte,  zda  ji  podporuje  nějaký  fakt, 

nebo jde stejně jako u prvního příběhu o domněnku. Cílem není 

nahradit nepříjemný příběh příjemným, ale vrátit do situace ne-

jistotu tam, kde skutečně chybějí informace.

Krok 5: Co mohl prožívat druhý člověk?

Zkuste formulovat pracovní hypotézu o jeho okolnostech, emo-

cích nebo potřebách. Začněte slovy „Možná…“ a nechte možnost 

otevřenou. Pokud zjistíte, že píšete jisté tvrzení o jeho úmyslu, 

změňte ho zpět na otázku.
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Možná  byl  zahlcený.  Možná  moji  větu  pochopil  jako  kritiku. 

Možná se tématu vyhnul. Nevím, která možnost platí,  dokud se 

nezeptám.

Krok 6: Připravte jednu větu a jednu skutečnou otázku

Věta může spojit pozorování, váš prožitek a význam, který jste si 

začali vytvářet:

„Když jsem dva dny nedostal odpověď, znejistěl jsem a začal si 

říkat, že o kontakt nestojíš.“

Otázka má otevřít prostor pro zkušenost druhého:

„Co se v těch dnech dělo u tebe?“

Nakonec doplňte konkrétní prosbu pro budoucnost, pokud je na 

ni vhodný čas:

„Když nebudeš moci odpovědět, pomohla by mi krátká zpráva, že 

se ozveš později. Je to pro tebe možné?“

Otázky k sebereflexi

 Kterou část situace jsem původně považoval/a za fakt, ačkoli 
šlo o výklad?

 Jakou starší zkušenost mi tato situace připomněla?
 Co se ve mně mění, když připustím více než jedno 

vysvětlení?
 Co potřebuji sdělit, aby mě druhý nemusel odhadovat?
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 Na co se mohu zeptat s opravdovou zvědavostí?
 Co jsem připraven/a udělat jinak, i kdyby druhý svou část 

zatím nezměnil?
 Je tento vztah a rozhovor pro mě bezpečný? Pokud ne, jakou 

podporu nebo hranici potřebuji?

Po dokončení cvičení nemusíte rozhovor zahájit okamžitě. 

Nejprve si všimněte, zda vaše připravená věta popisuje 

zkušenost, nebo skrytě obviňuje. A zda otázka skutečně 

připouští odpověď, kterou jste nečekali. Pokud ano, vytvořili jste 

dobrý základ. Výsledek už nebude plně ve vašich rukou, ale váš 

vstup do rozhovoru bude jasnější a poctivější.

Klíčové myšlenky kapitoly

 Na stejnou událost mohou dva lidé reagovat odlišně, protože 
jí přikládají jiný význam.

 Úmysl a dopad mohou být pravdivé současně: dobrý úmysl 
nevylučuje bolestivý dopad.

 Emoce jsou důležitou zprávou o našem prožitku, nikoli 
spolehlivým důkazem cizího úmyslu.

 Domněnku lze oslabit tím, že oddělíme pozorování od 
výkladu a začneme se ptát.

 Porozumění roste, když ověřujeme, co jsme slyšeli, 
a konkrétně sdělujeme, co potřebujeme.

 Pauza s domluveným návratem a schopnost opravy mohou 
vztah chránit lépe než snaha zvládnout vše napoprvé.
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 Porozumět neznamená souhlasit, omlouvat ubližování ani 
opouštět vlastní hranice.

Závěrečná autorská myšlenka

Nedorozumění začíná tam, kde svůj výklad 
zaměníme za celý příběh. Porozumění začíná 
odvahou nechat druhého dopovědět jeho část.
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KAPITOLA 2

Emoce nejsou nepřítel
Možná jste někdy řekli něco, co vás později mrzelo. Možná jste 

naopak ztichli, odešli nebo předstírali, že je všechno v pořádku, 

přestože  uvnitř  vás  to  bolelo.  V takových  chvílích  si  často 

slibujeme, že příště budeme klidnější. Jenže samotné rozhodnutí 

nestačí, pokud nerozumíme tomu, co se v nás odehrálo.

Večer, kdy nešlo o hrnek
Lucie  přišla  domů  později  než  obvykle.  Celý  den  přecházela 

z jedné schůzky do druhé,  nestihla  se  pořádně najíst  a cestou 

ještě volala mamince, která měla čekat na výsledky vyšetření. 

Když odemykala dveře bytu, přála si jediné: na chvíli se posadit 

a nemuset nic řešit.

V kuchyni stál Marek. Právě uklízel po večeři a na lince zůstal 

hrnek, který tam Lucie ráno nechala. Nebyla to žádná tragédie. 

Jen malý předmět na nesprávném místě. Marek ho vzal do ruky 

a s unaveným povzdechem řekl: „Mohla bys po sobě někdy ukli-

dit?“

Možná tušíte, co následovalo.
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Lucie neuslyšela prosbu o uklizení hrnku. V jejím těle se během 

okamžiku  objevilo  napětí.  Uslyšela:  „Zase  nejsi  dost  dobrá. 

Všechno děláš špatně. Ani nevím, co celý den zvládáš.“ Položila 

tašku na zem o něco prudčeji, než chtěla, a odpověděla: „Vážně? 

Přijdu domů po takovém dni a první, co mi řekneš, je výčitka 

kvůli hrnku?“

Marek zase neslyšel informaci o náročném dni. Slyšel útok na 

svou snahu. Celé odpoledne zařizoval nákup, uvařil a uklidil ku-

chyň. V jeho nitru se ozvalo: „To, co děláš, nikdo nevidí. Ještě bu-

deš  ten  špatný.“  Odpověděl  ostřeji:  „Samozřejmě.  Na  tebe  se 

nesmí nic říct. Vždycky máš důležitější starosti než všichni ostat-

ní.“

Rozhovor se během několika vteřin vzdálil od hrnku i od sku-

tečných potřeb obou lidí. Lucie potřebovala přijetí, chvíli bezpe-

čí  a zájem.  Marek  potřeboval  uznání,  spolupráci  a pocit,  že 

domácnost  neleží  jen  na  něm.  Ani  jeden svou  potřebu  nevy-

slovil. Mluvily za ně únava, zranění a obrana.

Lucie odešla do ložnice a zavřela dveře. Marek zůstal v kuchyni. 

Oba měli pocit, že ten druhý je necitlivý. Oba si v duchu skládali 

důkazy, proč mají právo být naštvaní. A oba byli ve skutečnosti 

osamělejší než před pěti minutami.

Po půlhodině se Lucie vrátila. Ne proto, že by už nebyla rozru-

šená,  ale  protože  jí  ticho  začalo  připadat  těžší  než  rozhovor. 
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Sedla si ke stolu a řekla: „Nechci se hádat. Když jsi mluvil o tom 

hrnku, cítila jsem se úplně neschopná. Vím, že jsi to možná tak 

nemyslel. Dnes jsem měla strach o mámu a byla jsem na hraně.“

Marek chvíli mlčel. Pak si sedl naproti ní. „Nevěděl jsem, že čeká 

na  výsledky,“  řekl.  „A když  jsi  vybuchla,  měl  jsem  pocit,  že 

všechno, co doma udělám, je samozřejmost. Byl jsem naštvaný, 

ale asi jsem se hlavně cítil přehlížený.“

Hrnku se nakonec věnovali asi deset vteřin. Důležitější bylo to, 

co se podařilo pojmenovat pod ním.

Tento příběh není o tom, že bychom měli  každou větu analy-

zovat nebo mluvit dokonale.  Je o něčem prostším. Když nepo-

známe  vlastní  emoci,  velmi  snadno  ji  zaměníme  za  pravdu 

o druhém člověku. Napětí se pak tváří jako důkaz, že nám někdo 

ubližuje.  Strach jako jistota,  že nás opustí.  Stud jako přesvěd-

čení, že nás ponižuje. A hněv jako povolení udeřit slovem.

Ve chvíli,  kdy Lucie a Marek dokázali  říct  „cítila jsem strach“ 

a „cítil  jsem se  přehlížený“,  se  jejich  spor  nezázračně vyřešil. 

Stalo se však něco podstatného: přestali bojovat proti sobě a za-

čali se dívat na to, co se děje mezi nimi a v nich.
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Zastavení

Než budeme pokračovat, zkuste si vybavit jednu nedávnou 

situaci, ve které jste reagovali silněji, než jste chtěli. 

Nemuselo jít o velkou hádku. Možná jste někomu odpověděli 

chladně, stáhli se, zvýšili hlas nebo několik hodin přemýšleli 

nad jednou větou.

 Co se skutečně stalo, kdybyste situaci popsali bez hodnocení?
 Jaká byla vaše první viditelná reakce?
 Co se odehrávalo ve vašem těle?
 Byla pod hněvem také obava, bezmoc, stud, smutek nebo 

zklamání?
 Co jste v té chvíli potřebovali, ale neřekli jste to nahlas?

Nemusíte hledat dokonalou odpověď. Smyslem je všimnout 

si, že mezi událostí a chováním existuje vnitřní děj. Právě 

tam začíná možnost porozumět sobě.

Co jsou emoce
Emoce jsou rychlé vnitřní odpovědi na to, co se děje kolem nás 

i uvnitř  nás.  Propojují  tělo,  pozornost,  myšlenky,  vzpomínky 

a připravenost  jednat.  Když  zaznamenáme  nebezpečí,  tělo  se 

může napnout a připravit k obraně. Když zažijeme ztrátu, zpo-

malíme a obrátíme se k tomu, co pro nás mělo hodnotu. Když se 

setkáme s přijetím, přichází uvolnění a chuť přiblížit se.
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Emoce tedy nejsou jen myšlenka v hlavě. Mají tělesnou podobu. 

Mění  dech,  tep,  výraz  tváře,  tón hlasu  i to,  čeho si  všímáme. 

Někdy  pocítíme  sevření  v hrudi  dřív,  než  dokážeme  říct,  že 

máme strach. Jindy si všimneme napjaté čelisti a až později po-

chopíme, že se v nás hromadí hněv.

Emoce nejsou přesným záznamem reality. Jsou relevantní infor-

mací  o našem prožívání  a o tom,  jak  jsme situaci  vyhodnotili; 

nejsou však automatickým důkazem úmyslu druhého člověka 

ani  objektivní  reality.  Dva  lidé  mohou  dostat  stejnou  zprávu 

a prožívat něco úplně jiného. Pozvání k veřejnému vystoupení 

může  v jednom  vyvolat  radost  a v druhém  úzkost.  Mlčení 

partnera může jeden člověk chápat  jako klid,  druhý jako od-

mítnutí.

To je důležitý rozdíl. Když cítíte obavu, obava je skutečná. Ne-

musí však být pravda, že se určitě stane to, čeho se bojíte. Když 

cítíte křivdu, váš prožitek je skutečný. Nemusí však být jisté, že 

druhý člověk jednal se záměrem vám ublížit. Respektovat emoci 

neznamená bez výhrad přijmout všechny závěry, které se kolem 

ní objeví.

Emoce také nejsou dobré nebo špatné v morálním smyslu. Ně-

které jsou příjemné, jiné bolestivé. Každá má svůj spouštěč a ob-

rací pozornost k tomu, co jsme vyhodnotili jako důležité. Strach 

může upozorňovat  na možné ohrožení,  hněv na překročenou 
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hranici nebo překážku, smutek na ztrátu, stud na ohrožení při-

jetí či vlastní hodnoty a radost na zkušenost, kterou chceme sdí-

let  nebo opakovat.  Jde  o možné významy,  ne o pevný slovník 

platný pro každého člověka a každou situaci.

Není nutné chápat tuto zprávu doslovně. Hněv neznamená, že 

máme právo trestat.  Žárlivost  neznamená, že smíme druhého 

kontrolovat. Strach neznamená, že musíme pokaždé utéct. Emo-

ce přináší informaci a energii; rozhodnutí o jednání zůstává na 

nás.

Proč emoce vznikají
Emoční systém nám pomáhá rychle se orientovat.  Život často 

nečeká, až všechno podrobně promyslíme. Když k nám letí míč, 

uhneme dřív, než vytvoříme složitou úvahu. Když v hlase blíz-

kého člověka zaslechneme podráždění, naše tělo zpozorní dřív, 

než  rozpoznáme  každé  slovo.  Rychlost  je  výhodou;  současně 

znamená, že první poplach nemusí být vždy přesný.

Naše reakce nevycházejí jen z přítomného okamžiku. Ovlivňuje 

je  zkušenost.  Člověk,  který  v minulosti  často  zažíval  kritiku, 

může být citlivější na poznámku, již někdo jiný snadno přejde. 

Kdo se musel spoléhat hlavně sám na sebe, může nabídku po-

moci  vnímat  jako  zásah  do  své  samostatnosti.  A kdo  někdy 
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náhle přišel  o blízký vztah,  může být  zvlášť  pozorný k názna-

kům odstupu.

Neznamená to, že jsme navždy uvězněni v minulosti. Znamená 

to, že náš vnitřní systém se učí. Snaží se předvídat, co by se moh-

lo stát, a chránit nás. Někdy nás chrání přiměřeně. Jindy spustí 

starý alarm v nové situaci.

Emoce rovněž souvisejí s našimi potřebami, hodnotami a hrani-

cemi. Když nám záleží na spravedlnosti,  nespravedlnost v nás 

pravděpodobně vyvolá silnější  reakci.  Když potřebujeme blíz-

kost,  dlouhé  mlčení  milovaného  člověka  může  bolet.  Když  si 

ceníme spolehlivosti,  nedodržený slib nás nezasáhne jen jako 

změna plánu, ale také jako otázka důvěry.

To, že emoce souvisí s potřebou, neznamená, že druzí musí kaž-

dé  naše přání  splnit.  Potřeba bezpečí  je  legitimní;  požadavek 

kontrolovat partnerův telefon legitimní být nemusí. Potřeba re-

spektu je pochopitelná; křik na kolegu není jediný ani vhodný 

způsob, jak ji  hájit.  Když oddělíme hlubší potřebu od prvního 

nápadu, jak ji naplnit, objeví se více možností.

Na intenzitu emocí má vliv i tělesný stav. Únava, hlad, bolest, 

dlouhodobý stres  nebo  nemoc  zmenšují  prostor,  který  máme 

pro klidnou odpověď.  Nejsou omluvou pro ubližující  chování, 

ale jsou důležitou součástí vysvětlení. Člověk na hranici sil může 

v malé  poznámce  slyšet  velkou  hrozbu.  Někdy  proto  první 
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pomoc  vztahu  nezačíná  rozhovorem,  nýbrž  jídlem,  spánkem, 

krátkou pauzou nebo snížením přetížení.

Emoce a reakce nejsou totéž
Emoce vzniká.  Reakci  do určité míry volíme,  i když to v silné 

chvíli nemusí působit jako volba.

Nemůžeme si poručit, aby nás něco nezabolelo. Můžeme se však 

učit,  co  uděláme,  když  bolest  přijde.  Nemusíme  se  stydět  za 

hněv.  Neseme  ale  odpovědnost  za  to,  zda  hněv  proměníme 

v jasnou  hranici,  nebo  v ponižování.  Nemusíme  popírat  žár-

livost. Můžeme se rozhodnout, zda o své nejistotě promluvíme, 

nebo začneme druhého vyslýchat a kontrolovat.

Mezi emocí a reakcí někdy existuje široký prostor. Jindy je to jen 

kratičký okamžik: jeden výdech, povolení ramen, věta „potřebu-

ji minutu“. Tento prostor se zvětšuje tréninkem. Ne tím, že bude-

me emoci potlačovat, ale tím, že ji zachytíme dřív.

Představte si hněv jako kontrolku na palubní desce. Kontrolka si 

zaslouží pozornost. Bylo by nerozumné ji přelepit, aby nás neru-

šila. Stejně nerozumné by však bylo rozbít kvůli ní celé auto. Po-

třebujeme zjistit, co signalizuje, a zvolit přiměřený krok.

V praxi může posloupnost vypadat takto:

 Něco se stane: partner nedorazí v domluvený čas.
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 Situaci si vyložíme: „Nejsem pro něj důležitá.“
 Tělo a emoce reagují: napětí, obava, hněv.
 Objeví se impuls: obvinit, stáhnout se, trestat mlčením.
 Přichází možnost volby: ověřit si situaci a popsat dopad bez 

útoku.

První čtyři kroky mohou proběhnout velmi rychle. Přesto se lze 

učit  všimnout  si  jich.  Když  později  řekneme  „znejistěla  jsem 

a byla jsem rozzlobená, protože jsem nevěděla, co se děje“, pře-

dáváme druhému důležitou informaci. Když řekneme „tobě je 

všechno jedno“, vydáváme svůj výklad za jeho skutečný úmysl. 

První věta otevírá rozhovor. Druhá ho často zavírá.

Odpovědnost za reakci neznamená, že si máme nechat všechno 

líbit.  Právě naopak. Člověk, který rozumí svému hněvu, může 

hranici vyjádřit pevněji a čistěji: „Když na mě mluvíš tímto způ-

sobem, rozhovor přeruším. Rád se k němu vrátím, až budeme 

oba schopni mluvit bez urážek.“ To není potlačení emoce. To je 

emoce převedená do jednání, které chrání důstojnost.

Nejčastější mýty o emocích

Mýtus 1: Negativní emoce jsou špatné
Slovo „negativní“ často používáme pro emoce, které jsou nepří-

jemné.  Snadno pak získáme dojem, že bychom je neměli  mít. 

Jenže  nepříjemnost  není  totéž  co  škodlivost.  Bolest  nás 
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upozorňuje,  že  něco  potřebuje  péči.  Podobně  mohou  strach, 

smutek nebo hněv upozornit na ohrožení, ztrátu či překročenou 

hranici.

Problémem nebývá samotná emoce, ale způsob, jak s ní zachází-

me. Dlouhodobě přehlížený smutek nás může izolovat. Nezpra-

covaný hněv se může měnit v tvrdost nebo výbuchy. Neustále 

živený strach může zužovat život. Řešením však není prohlásit 

tyto emoce za zakázané. Potřebujeme je včas rozpoznat, zasadit 

do souvislostí a hledat bezpečnou odpověď.

Mýtus 2: Silní lidé emoce neprojevují
Někdy jsme se naučili, že síla znamená nic nepotřebovat, nepla-

kat a nedat na sobě znát zranění. Taková podoba síly může krát-

kodobě  pomoci  přežít  náročnou  situaci.  Pokud  se  však  stane 

jediným  způsobem  života,  bere  nám  blízkost.  Druzí  pak  vidí 

naši obranu, ale nemají možnost poznat člověka pod ní.

Opravdová vnitřní  síla  může vypadat  méně nápadně:  přiznat 

„tohle  mě  zasáhlo“,  aniž  bychom  druhého  obvinili;  požádat 

o čas,  místo abychom zmizeli;  říct  si  o pomoc; unést slzy blíz-

kého člověka bez rychlého opravování. Zranitelnost bez hranic 

může být nebezpečná, ale zranitelnost spojená s rozvahou je dů-

ležitou součástí důvěry.
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Mýtus 3: Když emoci projevíme, musíme ji 
„dostat ven“
Vyjádřit emoci neznamená vypustit ji na kohokoli, kdo je nablíz-

ku. Křik někdy přinese krátkou úlevu, ale zároveň může posi-

lovat  návyk  reagovat  křikem  a zanechat  ve  vztahu  strach. 

Upřímnost není povolení k bezohlednosti.

Emoci můžeme vyjádřit tak, že ji pojmenujeme, popíšeme situa-

ci a řekneme, co potřebujeme. „Jsem opravdu rozzlobený a po-

třebuji  chvíli,  abych  neřekl  něco  zraňujícího“  je  pravdivé 

vyjádření. „Jsi úplně stejný jako tvůj otec a nedá se s tebou žít“ je 

útok, i když vznikl z opravdového hněvu.

Mýtus 4: Emoce musíme potlačit, abychom 
jednali rozumně
Potlačení a regulace nejsou totéž. Potlačení říká: „Nesmím to cí-

tit.“  Regulace  říká:  „Cítím  to  a potřebuji  s tím  zacházet  bez-

pečně.“  Potlačená  emoce  často  nezmizí.  Může  se  vrátit  jako 

podrážděnost,  tělesné napětí,  chlad,  únava nebo nepřiměřená 

reakce na maličkost.

Rozumné  jednání  nepotřebuje  nepřítomnost  emocí.  Potřebuje 

schopnost zahrnout emoci mezi informace, ale nedovolit jí, aby 

byla jediným hlasem u stolu.
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Mýtus 5: Když něco cítím, je to důkaz
Emoce je  důkazem našeho prožitku,  nikoli  automatickým dů-

kazem úmyslu druhého. Cítím-li se odmítnutý, je důležité tento 

pocit brát vážně. Zároveň stojí za to ověřit, zda druhý skutečně 

odmítá mě, nebo je unavený, zahlcený či potřebuje chvíli sám.

Vztahy trpí, když zaměníme „cítím“ za „vím“. Věta „cítím obavu, 

že se mi vzdaluješ“ nabízí možnost odpovědi. Věta „už tě vůbec 

nezajímám“ předkládá rozsudek. Rozdíl není kosmetický. Mění 

pozici druhého člověka z obžalovaného na partnera v rozhovo-

ru.

Mýtus 6: Správně zvládnutá emoce rychle 
zmizí
Některé emoce odezní brzy. Jiné se vracejí ve vlnách. Smutek po 

ztrátě,  strach po těžké zkušenosti  nebo zklamání po narušení 

důvěry nelze vyřešit  jednou správnou větou.  Regulace nezna-

mená, že už nic necítíme. Znamená, že emoce může být přítom-

ná, aniž by pokaždé rozhodovala za nás.

Psychologie bez složitých slov

Tělo bývá rychlejší než vysvětlení
Když zachytíme možné ohrožení, nervový systém připraví tělo 

k reakci.  Pozornost  se  zúží,  svaly  se  napnou,  dech  se  změní. 
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V partnerské  hádce  přitom  nemusí  jít  o fyzické  nebezpečí. 

Ohrožena může být naše důstojnost, jistota vztahu, pocit přijetí 

nebo možnost mít věci pod kontrolou.

V takovém stavu se hůře poslouchá. Mozek dává přednost tomu, 

co potvrzuje nebezpečí. Neutrální výraz může působit chladně, 

otázka jako výslech a pauza jako pohrdání. Proto bývá marné 

snažit se vyřešit složitý spor ve chvíli, kdy jsou oba lidé zapla-

veni. Krátké přerušení není útěk, pokud obsahuje ujištění a ná-

vrat: „Teď jsem příliš rozrušený. Potřebuji dvacet minut a potom 

se k tomu vrátím.“

Nejdřív význam, potom emoce
Často nereagujeme pouze na událost, ale na její význam. Když 

přítel neodpoví na zprávu, může naše mysl nabídnout několik 

výkladů: je zaneprázdněný; zlobí se; nezáleží mu na mně; něco 

se mu stalo. Každý výklad vyvolá jinou emoci.

První výklad bývá ovlivněn zkušeností a momentálním stavem. 

Není nutné mu vyhlásit  válku.  Stačí ho označit  jako možnost, 

nikoli jistotu. Pomáhá jednoduchá věta: „Příběh, který si teď vy-

právím,  je…“  Tím  vytvoříme  malý  odstup  mezi  faktem  a do-

mněnkou.
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Pozornost emoci zesiluje i uklidňuje
Když se k jedné křivdě opakovaně vracíme a v duchu doplňuje-

me  další  obžalobu,  tělo  může  poplach  znovu  spouštět. 

Neznamená  to,  že  máme těžké  věci  vytěsnit.  Znamená to,  že 

způsob, jakým jim věnujeme pozornost, ovlivňuje jejich sílu.

Užitečná pozornost je konkrétní a zvědavá: Co přesně mě zasáh-

lo?  Co  si  o tom  vykládám?  Co  potřebuji  ověřit?  Neužitečné 

přežvykování se točí v kruhu: Jak mi to mohl udělat? Proč se mi 

to děje vždycky? Co je s ním špatně? První způsob může vést 

k porozumění a kroku. Druhý často udržuje tělo v pohotovosti 

bez řešení.

Pojmenování vytváří odstup
Když  dokážeme  přesněji  pojmenovat,  co  cítíme,  prožitek  se 

stává uchopitelnější.  „Je  mi  hrozně“ obsahuje  málo orientace. 

„Jsem zklamaná, nejistá a zároveň rozzlobená“ už naznačuje, že 

se v nás děje více věcí.

Přesnost  neznamená  psychologickou  dokonalost.  Stačí  rozlišit 

několik základních stavů a vnímat jejich odstíny. Hněv může být 

podráždění,  frustrace,  rozhořčení  nebo  bezmoc.  Strach  může 

být nejistota, obava, nervozita či panika. Smutek může být lítost, 

osamělost, zklamání nebo žal. Čím přesněji emoci pojmenujeme, 

tím méně potřebujeme, aby se vyjádřila nepřímo.
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Pod první emocí může být další
Hněv je často viditelnější než zranění. Pro mnohé lidi je snazší 

říct „tohle mě štve“ než „bojím se, že pro tebe nejsem důležitý“. 

Jindy  se  pod  podrážděním  skrývá  únava,  pod  kritikou  stud 

a pod chladným odstupem strach z odmítnutí.

Neplatí, že hněv je vždy jen maska. Hněv může být přímou a při-

měřenou odpovědí na nespravedlnost. Má však smysl zeptat se, 

zda  není  ve  vnitřním  obrazu  ještě  něco  dalšího.  Pokud  ano, 

právě tato hlubší emoce často ukazuje cestu k rozhovoru.

Klid se někdy rodí mezi lidmi
Emoce neregulujeme jen sami. Od dětství se učíme uklidňovat 

také prostřednictvím vztahu: tónu hlasu, výrazu tváře, přítom-

nosti a pocitu, že nás někdo bere vážně. I v dospělosti může věta 

„jsem  tady,  nemusíme  to  vyřešit  hned“  změnit  průběh  těžké 

chvíle.

To neznamená, že partner, přítel nebo kolega nese odpovědnost 

za náš vnitřní stav. Znamená to, že bezpečný kontakt pomáhá 

nervovému systému opustit obranu. Ve vztazích proto není dů-

ležitý jen obsah slov, ale také způsob, jakým je říkáme.
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Přijetí není rezignace
Přijmout emoci  znamená uznat:  „Teď je  tady.“  Neznamená to 

schválit  všechno,  co  nám  naše  mysl  navrhuje,  ani  zůstat 

v situaci,  která nám ubližuje.  Přijetí  šetří  sílu,  kterou bychom 

jinak  spotřebovali  na  vnitřní  boj  typu  „nesmím  být  smutný“ 

nebo „neměla bych žárlit“.

Paradoxně se  změna často stává možnou až tehdy,  když pře-

staneme předstírat, že se nic neděje. Teprve potom lze zkoumat 

příčinu, ověřit realitu a rozhodnout se, co potřebujeme udělat.

Emoce v každodenních vztazích

Partnerství: když otázka zní jako kontrola
Václav se vrátí později z práce a Nela se zeptá: „Kde jsi byl?“ Její 

hlas  je  napjatý,  protože  se  bála  a nedostala  zprávu.  Václav 

v otázce slyší  kontrolu.  Cítí  podráždění a odpoví:  „Nemusím ti 

hlásit každý krok.“ Nela v jeho odpovědi slyší lhostejnost a její 

obava se změní v hněv.

Kdyby oba dokázali  zachytit  vnitřní  děj  o několik vteřin dřív, 

rozhovor by mohl vypadat jinak. Nela: „Když ses neozval, bála 

jsem  se  a pak  jsem  byla  naštvaná.  Potřebuji  vědět,  že  jsi 

v pořádku.“  Václav:  „Když  jsem slyšel  tu  otázku,  cítil  jsem se 

kontrolovaný.  Chápu ale,  že  ses  bála.  Příště  ti  napíšu.“  Nejde 
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o kouzelnou formulku. Jde o to, že každý popsal svůj prožitek, 

aniž by z něj udělal obvinění.

Rodina: dítě, které „zlobí“
Šestiletý Šimon začne před odchodem ze školky křičet, že si ne-

oblékne bundu. Rodič je unavený, spěchá a cítí stud, protože se 

dívají ostatní. Snadno si vyloží situaci jako neposlušnost, kterou 

musí rychle zastavit. Jenže Šimon může být zahlcený změnou, 

hlukem a únavou. Jeho chování potřebuje hranici, ale jeho emo-

ce potřebuje pomoc.

Rodič může říct: „Vidím, že se ti nechce odejít a jsi hodně rozzlo-

bený. Bundu si ale vezmeme. Chceš ji obléct tady, nebo až u dve-

ří?“ Přijetí emoce neznamená zrušení pravidla. Dítě dostává dvě 

zprávy současně: to, co cítíš,  má místo; a ne každé chování je 

možné.

Stejný princip platí i opačně. Rodič může cítit hněv. Nemusí ho 

popírat. Potřebuje však zabránit tomu, aby dítě neslo tíhu jeho 

přetížení.  Někdy  stačí  později  říct:  „Křičel  jsem  a to  nebylo 

v pořádku. Byl jsem ve stresu, ale není to tvoje vina.“ Oprava 

vztahu učí dítě odpovědnosti lépe než předstírání neomylnosti.

Přátelství: ticho, které dostalo význam
Eliška napsala kamarádce zprávu o něčem, co pro ni bylo dů-

ležité. Odpověď nepřišla dva dny. Eliška cítila zklamání a stud. 
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V duchu si řekla, že je asi příliš náročná, a rozhodla se už neo-

zvat.  Kamarádka mezitím řešila nemocné dítě a zprávu si  ne-

chala „na chvíli, kdy bude moct odpovědět pořádně“.

Když se konečně spojily, obě byly překvapené. Jedna prožívala 

mlčení  jako  odmítnutí,  druhá jako  snahu věnovat  zprávě  po-

zornost  později.  Kdyby  Eliška  svůj  pocit  vydávala  za  jistotu, 

mohla přátelství  ochladit  bez  jediného rozhovoru.  Místo  toho 

řekla: „Když ses neozvala, začala jsem se bát, že jsem tě zahltila. 

Můžeš mi říct, co se dělo?“

Práce: zpětná vazba a starý stud
Vedoucí řekne kolegovi: „V prezentaci chyběly podklady ke dvě-

ma číslům. Potřebujeme je doplnit.“ Kolega přikývne, ale uvnitř 

se sevře. Vyrůstal v prostředí, kde chyba znamenala zesměšně-

ní. Přestože vedoucí mluví věcně, jeho tělo reaguje, jako by byla 

ohrožena jeho hodnota. Zbytek rozhovoru už téměř nevnímá.

Později může svou reakci označit: „Zpětná vazba ve mně spusti-

la stud. Fakt je, že chyběly dva podklady. Není to rozsudek o celé 

mé práci.“ Pokud vztah dovoluje otevřenost, může si také vyžá-

dat  upřesnění:  „Chci  to  opravit.  Pomohlo by mi vědět,  zda je 

jinak  směr  prezentace  v pořádku.“  Tím  nezpochybňuje  poža-

davek. Vrací situaci z neurčitého ohrožení ke konkrétnímu úko-

lu.
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Z praxe

Jedna žena popisovala, že ji partnerovo mlčení během 

konfliktu přivádělo k zoufalství. Čím více mlčel, tím hlasitěji 

mluvila. Čím hlasitější byla, tím více se on uzavíral. Ona 

bojovala za kontakt. On se chránil před zahlcením. Zvenčí to 

vypadalo, že jeden útočí a druhý trestá tichem. Uvnitř byli 

oba vyděšení.

Změna nezačala tím, že by jeden z nich uznal porážku. 

Dohodli se na konkrétním mostu mezi jejich potřebami. Když 

partner potřeboval přerušit rozhovor, řekl: „Neodcházím od 

tebe. Teď se nedokážu soustředit. Vrátím se za třicet minut.“ 

Ona se učila tuto pauzu nevnímat jako konec vztahu. On se 

učil skutečně vrátit v domluvený čas.

Jejich emoce nezmizely. Změnil se způsob, jakým je nesli. 

Místo starého kruhu útoku a úniku vytvořili malou 

zkušenost spolehlivosti. Právě tak často vypadá praktická 

práce s emocemi: ne jako velké odhalení, ale jako opakovaný, 

předvídatelný krok, který dává vztahu více bezpečí.
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Zastavení
Vzpomeňte si na člověka, s nímž se vaše konflikty opakují 

podobným způsobem. Kdo obvykle tlačí na rychlé řešení 

a kdo se stahuje? Jakou emoci u každého z vás lze vidět 

navenek? A co může být skryté pod ní?

Zkuste si položit tři otázky:

 Před čím se v té chvíli snažím chránit?
 O co se ve skutečnosti snažím, i když to dělám nešikovně?
 Jak bych mohl svůj záměr vyjádřit přímo, bez útoku nebo 

zmizení?

Někdy už samotná změna otázky změní náš pohled. Místo 

„proč to zase dělá?“ se můžeme ptát „co se mezi námi právě 

spouští?“

Co můžete udělat už dnes
1. Začněte u těla

Emoci často zachytíte v těle dříve než ve slovech. Třikrát během 

dne na několik vteřin zpomalte a všimněte si dechu, čelisti, ra-

men,  hrudi  a břicha.  Nehodnoťte,  jen  zaznamenejte:  stažené, 

těžké, neklidné, uvolněné. Tím si vytváříte včasný varovný sys-

tém.
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2. Pojmenujte emoci jednoduchou větou

Řekněte si v duchu: „Teď cítím…“ Pokud si nejste jistí, nabídněte 

si dvě možnosti: „Je to spíš zklamání, nebo strach?“ Přesnost se 

rozvíjí praxí. Cílem není správná odpověď v testu, ale lepší ori-

entace.

3. Oddělte fakt od příběhu

Fakt může znít: „Neodpověděl šest hodin.“ Příběh: „Nezáleží mu 

na  mně.“  Obě  věty  mají  v našem  prožitku  místo,  ale  nejsou 

stejného  druhu.  Zkuste  použít  formulaci:  „Co  vím…  a co  si 

domýšlím…“ Často tím snížíte jistotu, s níž chcete druhého obvi-

nit.

4. Zeptejte se na potřebu

Pod emocí hledejte, co je pro vás důležité. Potřebujete informaci, 

respekt, klid, uznání, blízkost, hranici, pomoc nebo čas? Potřeba 

není požadavek, aby se svět okamžitě přizpůsobil.  Je to směr, 

podle něhož můžete hledat rozumný krok.

5. Zvolte nejmenší bezpečnou reakci

V silné  emoci  není  nutné  vyřešit  celý  vztah.  Někdy stačí  říct: 

„Chci o tom mluvit, ale potřebuji deset minut.“ Jindy: „Můžeš mi 

prosím vysvětlit, jak jsi to myslel?“ Nebo: „Tohle je pro mě za 

hranou a teď odejdu.“ Malý vědomý krok bývá užitečnější než 

velké rozhodnutí učiněné v poplachu.
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6. Vraťte se a opravte, co se nepovedlo

I při nejlepší snaze někdy vybuchneme, ztichneme nebo zraní-

me.  Důležitou  dovedností  je  oprava.  Omluva  nemusí  popírat 

naši emoci ani hranici: „Měl jsem právo být naštvaný, ale neměl 

jsem právo tě urazit. Mrzí mě to. Chci to říct znovu jinak.“ Ta-

ková věta obnovuje odpovědnost i kontakt.

Dnes si alespoň třikrát položte jedinou otázku: „Co právě 

cítím?“ Nesnažte se emoci ihned změnit. Jen ji pojmenujte 

a na jeden pomalý výdech jí dovolte být přítomná. Trénujete 

tím okamžik, který jednou může rozhodnout o průběhu 

důležitého rozhovoru.

Praktické cvičení: Mapa jedné emoce
Vyberte si jednu konkrétní situaci z posledních dnů. Neměla by 

být úplně bezvýznamná, ale ani tak bolestivá, že vás samotné 

vzpomínání  zaplaví.  Pokud  se  dotýká  traumatu,  násilí  nebo 

vážného  ohrožení,  pracujte  raději  s bezpečnější  situací 

a u těžkého tématu zvažte podporu odborníka.

Na cvičení si  vyhraďte patnáct až dvacet minut.  Pište stručně 

a konkrétně. Nejde o literární výkon ani o hledání viníka.
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Krok 1: Popište situaci jako kamera

Napište,  co se  stalo,  pouze v pozorovatelných faktech.  Co kdo 

řekl  nebo  udělal?  Kde  a kdy  to  bylo?  Vynechte  slova  jako 

„schválně“,  „arogantně“ nebo „zase mě ignoroval“,  protože už 

obsahují výklad.

Příklad: „Na poradě jsem dokončil návrh. Vedoucí se podíval do 

poznámek a řekl: ‚Ještě to není připravené pro klienta.‘ Potom 

začal mluvit o další části programu.“

Krok 2: Zachyťte příběh, který vznikl

Doplňte větu: „V té chvíli jsem si řekl, že…“ Pište bez autocenzu-

ry. Může se objevit: „Neváží si mě“, „selhal jsem“, „nikdy se ne-

změní“, „zůstanu na všechno sám“. Tento příběh není ostuda. Je 

to první pokus mysli vysvětlit situaci.

Potom přidejte otázku: „Jaká další dvě vysvětlení jsou možná?“ 

Nemusí být optimistická. Mají jen rozšířit obraz. Vedoucí mohl 

mít konkrétní výhradu, spěchat nebo předpokládat, že se k ná-

vrhu vrátí později.

Krok 3: Najděte tělesné signály

Vraťte  se  ve  vzpomínce  k okamžiku  před  reakcí.  Co  se  dělo 

v těle? Zadrželi jste dech? Sevřelo se hrdlo? Zrychlil se tep? Cítili 

jste  horko v obličeji,  tlak v žaludku nebo nutkání  odejít?  Tyto 
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signály jsou užitečné, protože se často opakují. Příště je můžete 

rozpoznat dříve.

Krok 4: Pojmenujte emoce ve vrstvách

Napište první zjevnou emoci.  Potom se zeptejte:  „Bylo pod ní 

ještě něco?“ Pod hněvem může být zklamání.  Pod lhostejností 

strach. Pod prudkou obranou stud. Nehledejte za každou cenu 

skrytou pravdu. Jen dovolte, aby vedle sebe existovalo více poci-

tů.

Můžete použít stupnici od nuly do deseti. Jak silná byla emoce 

v okamžiku události? Jak silná je teď? Číslo není diagnóza. Po-

máhá sledovat změnu.

Krok 5: Objevte, co bylo důležité

Doplňte: „Tato emoce mi možná ukazovala, že potřebuji nebo že 

mi záleží na…“ Může jít o respekt, jistotu, přijetí, spravedlnost, 

odpočinek,  srozumitelnost,  hranici  nebo možnost  být  vyslech-

nut.

Potřebu formulujte tak, aby nebyla závislá na jediném člověku 

či  jediném  řešení.  „Potřebuji  respekt“  otevírá  více  cest.  „Po-

třebuji, aby se mi vedoucí okamžitě omluvil před celým týmem“ 

je konkrétní strategie, která nemusí být dostupná ani užitečná.
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Krok 6: Prozkoumejte svou reakci

Co jste udělali? Pomohla reakce chránit to, na čem vám záleže-

lo? Jaký měla krátkodobý účinek a jaký dopad na vztah? Buďte 

k sobě poctiví, ale ne krutí. Smyslem není odsoudit se za to, že 

jste reagovali automaticky. Smyslem je automatismus uvidět.

Pokud jste například ztichli, mohlo vám to krátkodobě pomoci 

uniknout studu. Dlouhodobě však druhý člověk neměl šanci po-

chopit, co se stalo. Pokud jste zaútočili, mohli jste na chvíli získat 

pocit síly, ale zároveň jste zvýšili obranu druhého.

Krok 7: Napište vědomější odpověď

Vytvořte jednu nebo dvě věty, které by spojily fakt, emoci a po-

třebu. Například: „Když jsem slyšel, že návrh není připravený, 

znejistěl jsem a cítil stud. Potřebuji konkrétně vědět, co mám do-

plnit. Můžeme si na to dát deset minut?“

Věta nemusí být dokonalá ani  měkká za každou cenu.  Pokud 

byla překročena hranice,  může být  pevná:  „Když jsi  mě před 

ostatními  označil  za  neschopnou,  cítila  jsem hněv a ponížení. 

Takový způsob komunikace nepřijímám. O problému budu mlu-

vit, ale bez osobních urážek.“

Krok 8: Zvolte malý další krok

Potřebujete rozhovor, omluvu, odpočinek, doplnění informace, 

jasnou hranici, nebo jen změnu své příští reakce? Vyberte jeden 
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krok, který je konkrétní a přiměřený. Ne všechno musí být vyře-

šeno dnes.

Otázky k sebereflexi

 Které emoce rozpoznávám snadno a které obvykle schovám 
pod hněv, humor nebo mlčení?

 Jaké tělesné signály mě upozorňují, že se blížím ke své 
hranici?

 Co si v konfliktech nejčastěji domýšlím o úmyslech druhých?
 Jak reaguji, když cítím stud nebo odmítnutí?
 Umím požádat o pauzu a opravdu se k rozhovoru vrátit?
 Která potřeba se v mých opakovaných konfliktech objevuje 

nejčastěji?
 Jak by vypadala odpovědnost bez sebeobviňování?

K tomuto cvičení se můžete vracet. Časem si možná všimnete 

opakujícího se vzorce: stejného příběhu, tělesného signálu nebo 

způsobu obrany. To není důvod k beznaději. Vzorec, který 

dokážeme rozpoznat, už není úplně neviditelný. A co není 

neviditelné, s tím lze pracovat.

Kdy nestačí jen zastavení a rozhovor
Některé emoce jsou tak intenzivní, dlouhodobé nebo vyčerpáva-

jící,  že  běžné postupy nestačí.  Pokud vás  úzkost,  smutek,  vý-

buchy  hněvu  nebo  otupělost  dlouhodobě  omezují,  narušují 



60

spánek, práci či vztahy, je rozumné vyhledat odbornou pomoc. 

Stejně tak v situacích násilí, manipulace nebo opakovaného po-

nižování není cílem naučit se „lépe regulovat“, abyste vydrželi 

více. Prioritou je bezpečí a podpora.

Požádat o pomoc není selhání práce na sobě. Je to její součást. 

Některé vnitřní reakce vznikly ve vztazích a také se nejlépe hojí 

v bezpečném vztahu –  s blízkým člověkem,  podpůrnou skupi-

nou nebo odborníkem.

Klíčové myšlenky kapitoly

 Emoce nejsou nepřítel ani slabost. Jsou informací o tom, co je 
pro nás důležité.

 Emoce je skutečná, ale její první výklad situace nemusí být 
jedinou pravdou.

 Cítit hněv, strach nebo žárlivost není totéž jako podle nich 
jednat.

 Tělesné signály nám často umožní zachytit emoci dřív, než 
převezme řízení.

 Přijetí emoce neznamená souhlas s ubližujícím chováním ani 
rezignaci na hranice.

 Ve vztahu pomáhá mluvit o vlastním prožitku a ověřovat si 
úmysl druhého.

 Když reakci nezvládneme, můžeme se vrátit, převzít 
odpovědnost a vztah opravovat.
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Závěrečná autorská myšlenka

Dospělost nezačíná ve chvíli, kdy přestaneme cítit. 
Začíná ve chvíli, kdy svým emocím nasloucháme, 
aniž bychom jim předali řízení.
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KAPITOLA 3

Naučit se rozumět sám sobě
Možná to zní samozřejmě.  Vždyť  sami se sebou žijeme každý 

den. Známe svůj životopis, své názory, své silné stránky i věci, 

které nám nejdou. Jenže znát fakta o sobě ještě neznamená ro-

zumět tomu, co se v nás odehrává ve chvíli, kdy nás někdo od-

mítne, přehlédne, opraví, zklame nebo se k nám přiblíží víc, než 

je nám příjemné.

Právě v takových chvílích se ukazuje, že člověk může být sám 

sobě zároveň nejbližším člověkem i velkou neznámou. Reaguje, 

a teprve  později  přemýšlí  proč.  Něco řekne,  i když to  říct  ne-

chtěl.  Mlčí,  i když touží  být vyslyšen.  Ustoupí,  přestože uvnitř 

cítí nesouhlas. Nebo začne bojovat ve chvíli, kdy ve skutečnosti 

potřebuje bezpečí.

Rozumět sám sobě neznamená mít na všechno vysvětlení. Zna-

mená to postupně rozpoznávat, co se ve vás děje, co je pro vás 

důležité a jak chcete jednat, když se život nevyvíjí podle vašich 

představ. Je to tichá dovednost, která mění způsob, jakým mlu-

víme, nasloucháme, nastavujeme hranice i přijímáme blízkost.
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Příběh, který začal jednou obyčejnou 
větou
Anna a Michal spolu byli osm let. Jejich vztah nebyl bez konflik-

tů, ale oba ho považovali za dobrý. Uměli se zasmát, rozdělit si 

povinnosti,  plánovali  rekonstrukci  bytu a většinu běžných ne-

shod dokázali nechat za sebou. Přesto se mezi nimi opakovala 

jedna situace, které ani jeden nerozuměl.

Anna měla  na  starosti  rodinné finance.  Bavilo  ji  mít  přehled 

a byla v tom pečlivá. Jednoho večera ukazovala Michalovi nový 

rozpočet. Vysvětlovala, kolik mohou odkládat, co bude stát re-

konstrukce  a kde  by  se  dalo  ušetřit.  Michal  poslouchal  a pak 

řekl:

„Dává  to  smysl.  Jen  mě  napadlo,  jestli  bychom  tu  rezervu 

nemohli rozdělit trochu jinak.“

Byla to klidná věta. Nebyl v ní výsměch ani výčitka. Anna však 

ztuhla.

„Tak si to udělej sám,“ odpověděla. „Stejně máš vždycky pocit, že 

všechno dělám špatně.“

Michal  nevěděl,  co  se  stalo.  Pokusil  se  vysvětlit,  že  její  práci 

nekritizuje,  jen  chce  probrat  jednu  možnost.  Čím  víc  vysvět-

loval,  tím víc  Anna slyšela  obhajobu člověka,  který  ji  nechce 
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pochopit.  Nakonec zavřela počítač a odešla do ložnice.  Michal 

zůstal u stolu se směsí bezmoci a vzteku.

Druhý  den  byla  Anna  klidnější.  Věděla,  že  Michal  neřekl  nic 

zlého. Přesto v ní zůstávalo přesvědčení, že ji zpochybnil. Připa-

dala si přecitlivělá a zároveň měla potřebu svou reakci bránit. 

V duchu si opakovala: „Kdyby si vážil toho, co dělám, nemusel 

by do toho hned zasahovat.“

O několik týdnů později se stejný obraz opakoval v práci. Vedou-

cí  ocenila  Anninu  prezentaci  a navrhla  upravit  dva  snímky. 

Anna se usmála,  přikývla a změnu provedla.  Uvnitř však celý 

den cítila napětí. Večer byla vyčerpaná a na děti reagovala os-

třeji než obvykle.

Tentokrát si všimla něčeho, co dříve přehlédla. Ještě před vzte-

kem přišla krátká, téměř nepostřehnutelná věta: „Zase jsi to ne-

zvládla dost dobře.“ Nebyla to věta vedoucí ani Michala. Byla 

její.

Když se u ní zastavila, začaly se jí spojovat další situace. Ve škole 

bývala chválena hlavně za bezchybné výsledky. Když přinesla 

jedničku, slyšela uznání. Když něco pokazila, otec se ptal, proč si 

nedala větší pozor. Nebyl krutý a Anna neměla pocit, že prožila 

nešťastné  dětství.  Jen  si  postupně  osvojila  pravidlo,  které  jí 

dlouho  pomáhalo:  když  budu  všechno  dělat  správně,  budu 

v bezpečí a budu mít hodnotu.
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Toto pravidlo z ní udělalo svědomitou studentku a spolehlivou 

kolegyni.  Zároveň způsobilo,  že  i drobný návrh někdy slyšela 

jako rozsudek. Michal mluvil o rozpočtu. Anna však v té chvíli 

bojovala s mnohem starší větou: „Nejsi dost dobrá.“

Jednoho večera se k rozhovoru vrátila.

„Myslím, že už trochu chápu, proč jsem vybuchla,“ řekla. „Když 

jsi navrhl změnu, neslyšela jsem návrh. Slyšela jsem, že jsem se-

lhala. Vím, že jsi to tak neřekl. Ale ve mně se to spustilo hodně 

rychle.“

Michal chvíli mlčel. „Co ode mě v takové chvíli potřebuješ?“

Anna odpověď  neznala  hned.  Nakonec  řekla:  „Možná nejdřív 

slyšet, že vidíš, kolik práce jsem s tím měla. A já se zase potřebu-

ji naučit zeptat, co přesně myslíš, místo abych se hned bránila.“

Tím rozhovorem nezmizely všechny jejich konflikty. Anna se ne-

stala člověkem, kterého už nikdy nic nezraní. Změnilo se však 

něco podstatného: místo hledání viníka začali  hledat význam. 

A Anna poprvé nezačala u otázky „Co je  s Michalem špatně?“, 

ale u otázky „Co se ve mně právě odehrálo?“

To nebyl projev slabosti. Byl to začátek větší svobody.
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Zastavení
Vzpomeňte si na nedávnou situaci, kdy byla vaše reakce 

silnější, než by odpovídalo samotné události. Nemuselo jít 

o hádku. Možná jste se stáhli, začali se obhajovat, souhlasili 

proti své vůli nebo jste si dlouho přehrávali jednu 

poznámku.

Co druhý člověk skutečně řekl nebo udělal?

Jaký význam jste tomu v první chvíli přisoudili?

Jaká věta vám proběhla hlavou?

Co jste cítili v těle?

Čeho jste se v té chvíli obávali nebo po čem jste toužili?

Nemusíte nic vyřešit. Zkuste pouze odlišit událost od toho, co 

se ve vás rozběhlo. Už toto rozlišení bývá důležitým 

začátkem.

Co znamená rozumět sám sobě
Rozumět sám sobě není totéž jako neustále se pozorovat. Není to 

ani schopnost přesně popsat každou emoci nebo najít  příčinu 

každého rozhodnutí. Lidské nitro není rovnice, která má jediný 

správný výsledek. Jsme ovlivněni svou povahou, zkušenostmi, 



Naučit se rozumět sám sobě

67

tělesným  stavem,  vztahy,  prostředím  i tím,  co  se  děje  právě 

dnes.

Sebeporozumění je spíše schopnost udržovat se sebou kontakt. 

Všímat si,  co se ve mně děje, a nepřeskakovat automaticky od 

podnětu k reakci. Postupně rozeznávat několik vrstev, které se 

v běžném životě slévají do jediné rychlé odpovědi.

První vrstvou je událost: partner nepřišel včas, dítě odseklo, pří-

tel neodpověděl, vedoucí změnil naše zadání. Druhou vrstvou je 

náš výklad: nezáleží mu na mně, dítě mě nerespektuje, přítel se 

mi  vyhýbá,  vedoucí  mi  nevěří.  Třetí  vrstvou jsou emoce a tě-

lesné reakce: zklamání, stud, strach, napětí v ramenou, sevřený 

žaludek. Pod nimi bývá určitá potřeba nebo hodnota: blízkost, 

respekt,  jistota,  vliv,  spravedlnost.  A teprve  potom  přichází 

jednání:  zaútočím,  stáhnu  se,  začnu  přesvědčovat,  vyhovím 

nebo se zeptám.

Když tyto vrstvy nerozlišujeme, máme pocit, že naše reakce je 

jedinou možnou odpovědí  na realitu.  „Naštval  mě.“  „Donutila 

mě ustoupit.“ „Neměl jsem jinou možnost.“ Ve skutečnosti mezi 

událostí a jednáním proběhlo mnoho drobných kroků. Většina 

z nich byla rychlá a nevědomá, ale ne všechny musejí zůstat ne-

viditelné.

Sebeporozumění tedy neříká: „Za všechno si můžeš sám.“ Říká: 

„Neovlivníš všechno, co se ti stane, ale můžeš lépe poznat, co se 
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potom děje v tobě.“ To je podstatný rozdíl. První věta člověka za-

těžuje vinou. Druhá mu vrací možnost volby.

Čtyři otázky vnitřní orientace
V náročné chvíli se můžete opřít o čtyři jednoduché otázky:

 Co se právě stalo?
 Co si o tom vyprávím?
 Co cítím a co potřebuji?
 Jak chci jednat, abych nezradil sebe ani vztah?

Někdy na ně odpovíte během několika vteřin.  Jindy až druhý 

den. Cílem není reagovat dokonale v každé situaci. Cílem je po-

stupně zkracovat vzdálenost mezi tím, co prožíváte, a tím, čemu 

rozumíte.

Sebeporozumění  také  zahrnuje  ochotu  připustit  více  pravd 

najednou. Můžete být oprávněně zraněni a současně reagovat 

způsobem,  který  druhého  zraňuje.  Můžete  mít  dobrý  úmysl 

a přesto způsobit bolest. Můžete někoho milovat a zároveň po-

třebovat vzdálenost. Můžete být silní a přitom si nevědět rady.

Zralost nevzniká tím, že jednu část sebe prohlásíme za správnou 

a ostatní umlčíme. Vzniká tehdy, když dokážeme své vnitřní roz-

pory unést dost dlouho na to, abychom nemuseli jednat jen pod-

le nejhlasitějšího hlasu.

OTÁZKA, KTERÁ MŮŽE ZMĚNIT POHLED
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Co kdyby člověk, kterého v poslední době nejčastěji 

kritizujete, byl zároveň člověkem, jehož obavám a potřebám 

jste naslouchali nejméně – vy sami?

Sebereflexe bez sebeobviňování
Mnoho lidí se sebereflexi vyhýbá ne proto, že by nechtěli růst, 

ale proto, že si ji spojují se soudem. Podívat se na sebe pro ně 

znamená sestavit seznam selhání. Když si přiznají chybu, mají 

strach, že tím potvrdí vlastní nedostatečnost. A tak raději hledají 

vysvětlení  výhradně  venku,  nebo  naopak  obrátí  veškerou 

tvrdost proti sobě.

Ani  jedna  krajnost  k porozumění  nevede.  Když  za  všechno 

mohou druzí, ztrácíme vliv na svůj život. Když za všechno mů-

žeme my, ztrácíme k sobě spravedlnost.

Zdravá sebereflexe připomíná spíše světlo než soudní síň. Jejím 

úkolem není odsoudit, ale ukázat. Ptá se: Co jsem udělal? Co mě 

k tomu vedlo? Jaký to mělo dopad? Co bych příště chtěl zkusit 

jinak? Neptá se: Jak jsem mohl být tak nemožný? Co se mnou 

zase je? Proč nikdy nic nezvládnu?

Rozdíl je patrný i v jazyce. Věta „Zvýšil jsem hlas a dcera se stáh-

la“ popisuje chování a jeho dopad. Věta „Jsem hrozný otec“ vy-

tváří rozsudek nad celou osobností. První věta otevírá možnost 
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omluvy  a změny.  Druhá  často  vede  ke  studu,  obraně  nebo 

rezignaci.

To  neznamená  zlehčovat  odpovědnost.  Laskavost  k sobě  není 

omluvenka. Naopak. Člověk, který se nemusí chránit před vlast-

ním vnitřním útokem, má větší šanci přiznat si chybu bez vytá-

ček.  Může říct:  „Tohle jsem nezvládl  dobře.  Mrzí  mě to.  Chci 

porozumět  tomu,  proč  jsem  reagoval  právě  tak,  a udělat  ná-

pravu.“

Odpovědnost má tři kroky
Prvním je uznat skutečnost bez přikrášlení. Druhým je porozu-

mět souvislostem, aniž bychom je používali jako výmluvu. Tře-

tím je zvolit další krok: omluvu, opravu, hranici, rozhovor nebo 

změnu návyku.

Představte si člověka, který při konfliktu pravidelně odchází bez 

vysvětlení. Může zjistit, že v jeho původní rodině byl odchod je-

diným způsobem,  jak  uniknout  křiku.  Toto  porozumění  dává 

jeho reakci smysl. Neznamená však, že partner musí bez ome-

zení snášet několikadenní mlčení.  Dospělá odpovědnost může 

znít: „Když je toho na mě moc, potřebuji přestávku. Řeknu ti ale, 

kdy se k rozhovoru vrátím.“
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Minulost vysvětluje, ale nemusí rozhodovat. A přítomná chyba 

něco  vypovídá  o konkrétním  okamžiku,  ne  o celé  hodnotě 

člověka.

ZKUSTE ZMĚNIT OTÁZKU

Místo „Co je se mnou špatně?“ se zkuste zeptat:

Co se ve mně snažilo získat bezpečí?

Před čím jsem se chránil?

Jaký dopad měla moje ochrana na druhého?

Jak bych stejnou potřebu mohl příště vyjádřit otevřeněji?

Takové otázky nezmenšují odpovědnost. Pomáhají ji unést.

Vnitřní dialog a jeho vliv na vztahy
Každý člověk vede rozhovor, který ostatní neslyší. Komentujeme 

své jednání, odhadujeme, co si o nás druzí myslí, připomínáme 

si chyby a předvídáme, co by se mohlo stát. Tento vnitřní dialog 

často probíhá automaticky. Přesto výrazně ovlivňuje, jak vstu-

pujeme do skutečných rozhovorů.

Když si  před setkáním říkáte „Stejně mě nebude poslouchat“, 

přicházíte už připraveni na odmítnutí. Snáze přehlédnete snahu 

druhého a rychleji zachytíte každé přerušení. Když si opakujete 

„Musím  dokázat,  že  mám  pravdu“,  naslouchání  se  změní 
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v čekání na příležitost k protiútoku. A když v sobě nesete větu 

„Nesmím nikoho zklamat“,  můžete souhlasit  i tam, kde uvnitř 

roste odpor.

Vnitřní hlas nevzniká ve vzduchoprázdnu. Často v něm pozná-

me věty, které jsme kdysi slýchali, atmosféru prostředí, ve kte-

rém  jsme  vyrůstali,  nebo  závěry,  které  jsme  si  vytvořili 

v náročných obdobích. Někdo si nese pravidlo „hlavně nedělej 

problémy“,  jiný  „nikomu  nevěř“,  „musíš  všechno  zvládnout 

sám“ nebo „když polevíš, přestaneš mít hodnotu“.

Tato pravidla mohla být kdysi užitečná. Dítě, které dobře odha-

dovalo náladu rodiče,  dokázalo předcházet konfliktům. Mladý 

člověk, který se spoléhal jen na sebe, mohl zvládnout prostředí, 

v němž nebyla dostupná opora.  Dospělý život  však klade jiné 

požadavky.  Strategie,  která nás  chránila,  může později  bránit 

blízkosti.

Člověk  s pravidlem  „neobtěžuj“  neřekne  partnerovi,  že  po-

třebuje podporu, a potom se cítí sám. Člověk s pravidlem „měj 

všechno pod kontrolou“ obtížně deleguje a kolegové vedle něj 

ztrácejí  iniciativu.  Člověk s pravidlem „nesmíš ukázat slabost“ 

nabízí druhým řešení, když potřebují soucit, a zároveň nedovolí, 

aby někdo podpořil jeho.
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Přísnost není totéž co poctivost
Někteří lidé se obávají, že kdyby k sobě mluvili laskavěji, ztratili 

by  disciplínu.  Jejich  vnitřní  kritik  je  podle  nich  motor,  bez 

kterého  by  se  zastavili.  Krátkodobě  může  strach  ze  selhání 

opravdu přinést  výkon.  Dlouhodobě však často vede k napětí, 

vyčerpání a citlivosti na jakoukoli zpětnou vazbu.

Podpůrný vnitřní dialog neříká: „Všechno je v pořádku, nic ne-

musíš měnit.“ Říká: „Tahle situace je těžká. Něco se nepovedlo. 

Pojďme zjistit, co můžeš udělat teď.“ Je konkrétní, pravdivý a za-

měřený na další krok.

Představte si dva vnitřní komentáře po nepříjemném rozhovo-

ru.  První  zní:  „Zase  jsi  to  zkazil.  Nikdy  neumíš  mluvit  nor-

málně.“ Druhý: „Byl jsi zahlcený a začal ses bránit. Druhého to 

zranilo. Až se uklidníš, můžeš se vrátit, omluvit se a říct, co jsi 

potřeboval.“ Druhý hlas není měkčí vůči následkům. Je přesnější 

a užitečnější.

Způsob, jakým mluvíme sami k sobě, se dříve či později objeví 

i ve vztazích. Kdo si nedovolí chybu, těžko ji snáší u ostatních. 

Kdo považuje vlastní potřeby za obtěžování, může být podráž-

děný, když je otevřeně vyjadřuje někdo jiný. Kdo se uvnitř neu-

stále obhajuje, slyší obvinění i v neutrální otázce.
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Vnitřní  dialog  proto  není  soukromá  maličkost.  Je  to  tichý 

spoluautor našich vztahů.

Potřeby, hodnoty a osobní hranice
Porozumět  sobě  znamená učit  se  rozlišovat  tři  věci,  které  se 

často zaměňují: potřeby, hodnoty a hranice.

Potřeby jsou podmínky, které podporují náš život a psychickou 

rovnováhu. Patří mezi ně bezpečí, odpočinek, sounáležitost, re-

spekt, autonomie, smysl, předvídatelnost nebo možnost být sly-

šen. Nejsou důkazem slabosti. Jsou součástí lidského fungování.

Potřeba však není totéž co požadavek na konkrétního člověka. 

Můžete potřebovat blízkost, ale neznamená to, že partner musí 

být  dostupný  každou  minutu.  Můžete  potřebovat  uznání,  ale 

není povinností kolegů potvrdit každé vaše rozhodnutí. K jedné 

potřebě obvykle vede více cest.  Čím lépe potřebu známe, tím 

méně jsme uvězněni v jediné strategii.

Hodnoty jsou směry, podle kterých chceme žít. Nejde o cíle, kte-

ré jednou splníme a odškrtneme. Upřímnost, rodina, tvořivost, 

spravedlnost,  laskavost  nebo  spolehlivost  se  uskutečňují 

v mnoha drobných rozhodnutích. Hodnota odpovídá na otázku: 

„Jakým člověkem chci v této situaci být?“
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Někdy se hodnoty dostanou do napětí. Chcete být upřímní a zá-

roveň ohleduplní.  Chcete být  spolehliví  a zároveň potřebujete 

odpočívat. Chcete chránit rodinu a současně respektovat dospě-

lost jejích členů. Sebeporozumění nespočívá v nalezení pravidla 

bez výjimek. Pomáhá nám vědomě rozhodovat, která hodnota 

má v dané chvíli dostat větší prostor a jak nezapomenout na tu 

druhou.

Hranice  vyjadřují,  za  jakých  podmínek  můžeme  zůstat  ve 

vztahu v kontaktu se sebou. Nejsou zdí ani trestem. Jsou infor-

mací o tom, co přijmeme, co nepřijmeme a co uděláme, když se 

určitá situace bude opakovat.

Zdravá hranice obvykle popisuje naše jednání.  „Pokud na mě 

budeš křičet, rozhovor přeruším a vrátím se k němu, až budeme 

oba klidnější.“ Pokus o kontrolu popisuje, co druhý nesmí cítit 

nebo dělat: „Nesmíš se na mě zlobit.“ Hranice nemůže zaručit 

reakci druhého. Může však vyjasnit naši odpovědnost.

Proč své potřeby někdy nepoznáme
Někteří lidé se naučili vnímat potřeby druhých dříve než vlast-

ní. Rychle poznají, kdo je unavený, zklamaný nebo nespokojený, 

ale na otázku „Co potřebujete vy?“ neumějí odpovědět. Možná 

byli  oceňováni  za  přizpůsobivost.  Možná  v jejich  prostředí 
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nebylo bezpečné chtít něco jiného než ostatní. Možná si spojili 

vlastní potřebu se sobectvím.

Potlačená potřeba však nezmizí. Často se vrací jako únava, po-

drážděnost, tichá očekávání nebo pocit, že nás druzí využívají. 

Můžeme dlouho říkat „to je v pohodě“ a potom vybuchnout kvů-

li maličkosti. Výbuch nezačal maličkostí; maličkost byla poslední 

kapkou v nádobě, o jejímž plnění jsme nemluvili.

Poznat potřebu neznamená automaticky ji prosadit. Znamená to 

zahrnout ji do rozhodování. Někdy vědomě dáte přednost dítěti, 

partnerovi nebo důležitému úkolu. Rozdíl je v tom, zda volíte, 

nebo se ztrácíte.

Zastavení
Kde ve svém životě říkáte „ano“, ačkoli vaše tělo, nálada 

nebo únava dlouhodobě říkají „ne“?

Čeho se obáváte, kdybyste svou potřebu vyslovili?

Jakou hodnotu se snažíte chránit?

Existuje hranice, která by chránila vás i vztah současně?

Jak by zněla jedna klidná věta bez obviňování?
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Opakující se vzorce chování
Většina lidí zná situace, které se v jejich životě vracejí v různých 

obměnách.  Znovu  si  vyberou  partnera,  vedle  kterého  se  cítí 

neviditelní.  Znovu  převezmou  v práci  příliš  mnoho  úkolů 

a potom  se  cítí  nedocenění.  Znovu  se  vyhnou  nepříjemnému 

rozhovoru,  až  napětí  přeroste  v konflikt.  Znovu  se  snaží 

zachránit člověka, který o pomoc nežádá.

Opakování  neznamená,  že  si  bolest  vědomě  volíme.  Často  se 

vracíme k tomu, co je známé, protože známé působí předvída-

telněji než nové. Nervový systém a mysl se učí z opakovaných 

zkušeností. Vytvářejí rychlé cesty: když se stane toto, očekávej 

tamto a udělej ono. Díky tomu nemusíme každé ráno znovu vy-

mýšlet,  jak  si  vyčistit  zuby.  Stejný  princip  však  působí  i ve 

vztazích.

Vzorec  mívá  jednoduchou  kostru:  spouštěč,  výklad,  emoce, 

ochranná reakce, krátkodobá úleva a dlouhodobá cena.

Partner  se  odmlčí.  Člověk  si  to  vyloží  jako  odmítnutí.  Pocítí 

strach a stud. Začne naléhat na okamžité vysvětlení. Krátkodobě 

má pocit,  že pro vztah něco dělá. Partner se však pod tlakem 

stáhne ještě víc. Tím se potvrdí původní obava: „Když se přiblí-

žím, opustí mě.“
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Nebo kolega požádá o pomoc. Člověk si řekne: „Když odmítnu, 

budou  mě  považovat  za  nespolehlivého.“  Souhlasí,  přestože 

nemá  kapacitu.  Krátkodobě  se  vyhne  nepříjemnému  pocitu 

viny.  Dlouhodobě  je  přetížený,  podrážděný  a přesvědčený,  že 

ostatní jeho ochotu zneužívají.

Vzorce se udržují právě proto, že přinášejí okamžitou ochranu. 

Útok na chvíli zakryje zranitelnost. Ústup sníží napětí. Přizpůso-

bení zabrání možnému odmítnutí. Kontrola vytvoří dojem jisto-

ty.  Cena se ukáže později  – v osamělosti,  vyčerpání,  nedůvěře 

nebo opakovaných konfliktech.

Vzorec není vaše totožnost
Když člověk svůj vzorec rozpozná, může propadnout další pasti: 

„Takový prostě jsem.“ Tím z pozorování vytvoří osud. Přesnější 

věta  zní:  „Takhle  jsem  se  naučil  reagovat,  když  se  cítím 

ohrožený.“  Naučená  reakce  může  být  hluboká  a vytrvalá,  ale 

není celou osobností.

Změna nezačíná zákazem. Když si jen poručíte „nesmím se stáh-

nout“  nebo  „nesmím  být  tak  citlivý“,  přidáte  k původnímu 

ohrožení další tlak. Užitečnější je zachytit vzorec o krok dříve. 

Všimnout si tělesného napětí, známé věty v hlavě nebo nutkání 

okamžitě  něco  udělat.  Čím  dříve  vzorec  poznáte,  tím  větší 

prostor vznikne pro jinou odpověď.
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Někdy  bude  nová  odpověď  velmi  malá.  Místo  odchodu  beze 

slova řeknete: „Jsem zahlcený a potřebuji dvacet minut. Vrátím 

se.“ Místo automatického souhlasu odpovíte: „Podívám se na své 

možnosti a dám vědět odpoledne.“ Místo obhajoby položíte otáz-

ku: „Můžeš mi říct, co konkrétně bys potřeboval jinak?“

Malá  změna  opakovaná  v mnoha  situacích  postupně  vytváří 

novou cestu.

Psychologické principy srozumitelně
Základní  model  už  známe:  událost  nevstupuje  do  našeho 

jednání sama. Přidáváme jí význam, tělo reaguje a pod tlakem 

se zmenšuje prostor pro volbu. Sebereflexe proto nezačíná otáz-

kou „Co je se mnou špatně?“, ale přesnějšími otázkami: „Co jsem 

si vyložil, čeho jsem si všiml a co jsem v tu chvíli chránil?“

Pozornost  navíc  snáze  zachytí  to,  co  odpovídá  našemu  oče-

kávání.  Je  proto užitečné hledat  také výjimky a neznámé.  Ne 

proto,  abychom svůj  prožitek zpochybnili,  ale  abychom první 

výklad  nepovažovali  za  jedinou skutečnost.  Opakovaným vší-

máním a jinou reakcí se postupně rozšiřuje možnost volby.
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Čtyři vztahy, čtyři pohledy do sebe

Partnerství: když žádost zní jako výčitka
Pavel přijde domů později a jeho partnerka řekne: „Potřebovala 

bych,  abys  mi  příště  dal  vědět.“  Pavel  okamžitě  začne 

vysvětlovat dopravní situaci a připomene, kolikrát čekal on na 

ni.  Navenek  diskutuje  o spravedlnosti.  Uvnitř  však  slyší:  „Jsi 

nespolehlivý.“

Když svůj vnitřní překlad nepozná, bojuje proti obvinění, které 

partnerka nevyslovila. Když ho zachytí, může odpovědět jinak: 

„Všiml jsem si, že jsem to hned slyšel jako kritiku. Chápu ale, že 

jsi nevěděla, co se děje. Příště napíšu.“ Sebeporozumění mu ne-

bere právo vysvětlit okolnosti. Pomáhá mu nejdřív reagovat na 

skutečnou žádost.

Rodina: když pomoc přestane být pomocí
Marie pravidelně volá dospělému synovi, připomíná mu termí-

ny a nabízí  řešení  jeho problémů. Když jí  řekne,  že  si  poradí 

sám,  cítí  se  odmítnutá.  Říká  si,  že  se  jen  snaží  být  dobrou 

matkou.

Při hlubším zastavení si všimne také strachu: když mě nebude 

potřebovat, vzdálí se mi. Hodnota péče se v jejím chování spojila 

s potřebou být potřebná. Toto poznání není důvodem ke studu. 
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Může  jí  pomoci  změnit  otázku  z „Jak  mu  mám  pomoci?“  na 

„Chce teď mou pomoc, nebo spíše mou důvěru?“ Vztah se ne-

zmenšuje tím, že synovi nechá odpovědnost. Může získat novou 

podobu.

Přátelství: když ticho vypráví vlastní příběh
Dita  napíše  blízké  kamarádce  a dva  dny  nedostane  odpověď. 

V hlavě se rychle objeví: „Už pro ni nejsem důležitá.“ Rozhodne 

se také nepsat a na další  zprávu odpoví  chladně.  Kamarádka, 

která řešila nemocné dítě, cítí odstup a neví proč.

Ditina emoce je skutečná, i když její výklad nemusí být přesný. 

Může si říct: „Čekání ve mně probouzí nejistotu. Zatím ale ne-

vím, co se děje.“ Potom má více možností: počkat, poslat krátkou 

starostlivou zprávu nebo později otevřeně říct, že dlouhé ticho 

bývá pro ni náročné. Nemusí se trestat za citlivost ani trestat 

druhou za příběh, který zatím nebyl ověřen.

Práce: když spolehlivost zakrývá strach 
odmítnout
Roman  je  člověk,  na  kterého  je  spoleh.  Přijímá  další  úkoly, 

opravuje práci  kolegů a odpovídá večer.  Postupně je  však vy-

čerpaný a cynický. Má pocit, že si nikdo neváží jeho hranic.

Když  se  podívá blíž,  zjistí,  že  hranice  většinou nevyslovil.  Za 

jeho ochotou je nejen odpovědnost, ale také obava: „Když řeknu 



82

ne,  přestanu  být  důležitý.“  Nový  krok  nemusí  být  radikální. 

Může začít větou: „Mohu převzít tento úkol, ale potom potřebuji 

posunout termín u projektu A. Co má prioritu?“ Neodmítá spolu-

práci. Přestává předstírat neomezenou kapacitu.

Ve všech čtyřech situacích se vztahový problém dotýká něčeho 

uvnitř  člověka.  Neznamená  to,  že  chování  druhých  je  vždy 

v pořádku.  Znamená to,  že  jasnější  kontakt  se  sebou pomáhá 

rozeznat,  proti  čemu skutečně stojíme:  proti  současné situaci, 

proti starému očekávání, nebo proti obojímu.

Z praxe

Člověk, kterému budeme říkat Daniel, přicházel do konfliktů 

s kolegy vždy podobným způsobem. Když někdo zpochybnil 

jeho návrh, začal mluvit rychleji, přidával argumenty 

a snažil se druhého přesvědčit. Čím více tlačil, tím více se 

ostatní stahovali. Daniel to vnímal jako důkaz, že mu 

nedávají prostor.

Při rozboru jedné konkrétní porady si všiml okamžiku, který 

obvykle přeskočil. Kolega řekl: „Nejsem si jistý, jestli to 

stihneme.“ Daniel si v duchu přeložil: „Tvůj plán je 

nerealistický a ty nejsi kompetentní.“ Pocítil stud a ohrožení. 

Argumentování nebylo jen snahou vysvětlit plán; bylo 

pokusem rychle obnovit vlastní hodnotu.
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Daniel začal trénovat krátkou pauzu a jednu otázku: „Co 

přesně vám v termínu připadá rizikové?“ Ne vždy se cítil 

klidně. Někdy v něm stará obrana zůstala velmi silná. Přesto 

se změnila dynamika porad. Kolegové začali mluvit 

konkrétněji a Daniel zjistil, že nesouhlas nemusí být 

ponížení.

Nejdůležitější nebyla komunikační technika. Bylo to poznání: 

„Když se cítím zpochybněný, snažím se svou hodnotu 

vybojovat množstvím argumentů.“ Teprve potom mohla 

technika fungovat.

Tento příklad není univerzální návod. Někdy je potřeba svůj ná-

vrh  důrazně  hájit.  Někdy  se  za  „zpětnou  vazbou“  skutečně 

skrývá mocenský tlak nebo neúcta. Sebeporozumění nás nemá 

učinit pasivními. Má nám pomoci rozlišit, kdy jednáme z hodnot 

a kdy nás řídí poplach, který ještě nestihl ověřit současnost.

Co můžete udělat už dnes
Velké změny často začínají velmi nenápadně. Nemusíte si večer 

vyhradit  dvě hodiny a analyzovat  celý život.  Vyberte  si  jeden 

z následujících kroků a zkuste ho během dne.
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1. Pojmenujte vnitřní překlad

Když vás něco zasáhne, doplňte větu: „Když se stalo …, vyložil 

jsem si to jako …“ Tím oddělíte událost od významu. Neříkáte, že 

váš výklad je chybný. Jen si připomínáte, že je to výklad, který 

lze ověřit.

2. Zachyťte první tělesný signál

Všimněte si, kde se napětí objeví nejdříve. V ramenou? V břiše? 

V hlasu? Tělo může fungovat jako včasné upozornění, že se blíží 

známá  reakce.  Nemusíte  ho  okamžitě  uklidnit.  Stačí  si  říct: 

„Něco důležitého se ve mně spustilo.“

3. Dejte si čas před automatickým „ano“

Pokud  míváte  sklon  rychle  vyhovět,  používejte  přechodovou 

větu: „Podívám se na to a ozvu se.“ Několik minut nebo hodin 

vám umožní zjistit, zda máte kapacitu a zda souhlas odpovídá 

vašim hodnotám.

4. Nahraďte rozsudek popisem

Když  se  přistihnete  u „jsem  neschopný“,  „jsem  hrozná“  nebo 

„zase jsem všechno zkazil“, popište konkrétní událost. Co přesně 

se nepovedlo? Jaký to mělo dopad? Co lze napravit? Konkrétnost 

snižuje stud a zvyšuje odpovědnost.
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5. Ověřte si jedno přesvědčení otázkou

Místo domněnky „určitě si  myslí,  že…“ se zeptejte.  Například: 

„Když jsi řekl, že to chceš změnit, znamená to, že ti vadí celý můj 

návrh, nebo jen tato část?“ Dobrá otázka někdy ušetří hodiny 

vnitřního boje.

6. Vyslovte jednu potřebu bez obvinění

Použijte  jednoduchou  stavbu:  „Když  se  děje  …,  cítím …  a po-

třebuji … Mohli bychom …?“ Nejde o kouzelnou formuli. Důleži-

tá  je  ochota  mluvit  o sobě  a ponechat  druhému  prostor 

odpovědět.

7. Vraťte se po chybě

Pokud  jste  reagovali  způsobem,  který  vás  mrzí,  nečekejte  na 

dokonalou  omluvu.  Můžete  říct:  „Včera  jsem  se  začal  bránit 

a neposlouchal jsem tě. Mrzí mě to. Chtěl bych tomu zkusit poro-

zumět znovu.“ Schopnost návratu je pro vztahy často důležitější 

než bezchybnost.

Malý krok pro dnešek

Dnes si v jedné náročnější chvíli položte pouze tuto otázku:

„Co se ve mně právě snaží být chráněno?“

Odpověď nemusíte měnit ani obhajovat. Jen jí na okamžik 

naslouchejte.
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V první kapitole jsme mapovali nedorozumění a ve druhé jednu 

emoci.  Od této chvíle budeme společnou logiku těchto cvičení 

označovat neutrálním názvem Mapa porozumění. Není to další 

formule,  kterou  je  třeba  vyplnit  dokonale,  ale  orientace  pro 

chvíle, kdy se fakt, výklad a reakce rychle slijí.

Mapa porozumění: co se stalo  co jsem si vyložil  co cítím → →

 co je pro mě důležité nebo co potřebuji  jak reaguji  co → → →

potřebuji zjistit od druhého  další krok nebo hranice.→

Praktické cvičení: Mapa porozumění – jedna 
vnitřní reakce
Toto cvičení vám pomůže rozebrat jednu konkrétní situaci od 

vnější události až k nové možnosti jednání. Vyberte si událost, 

která byla nepříjemná, ale není právě teď natolik silná, že by vás 

zahltila. Nezačínejte nejtěžší zkušeností svého života. Sebeporo-

zumění se dobře učí na běžných situacích.

Připravte  si  papír  a rozdělte  ho  do  sedmi  částí.  Pište  stručně 

a konkrétně. Pokud některou odpověď neznáte, nevadí. Můžete 

uvést několik možností nebo místo nechat prázdné.

Krok 1: Co by zachytila kamera?

Popište pouze pozorovatelná fakta bez hodnocení a domněnek. 

Místo „ignoroval mě“ napište „během mého vyprávění se třikrát 
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podíval do telefonu a neodpověděl na otázku“. Místo „ponížila 

mě“ napište přesná slova, která zazněla.

Otázky:

 Kdo co řekl nebo udělal?
 Kdy a kde se to stalo?
 Co by mohl potvrdit nezúčastněný pozorovatel?

Krok 2: Jaký význam jsem tomu dal?

Zapište  první  vysvětlení,  které  vám  proběhlo  hlavou.  Ne-

opravujte ho. Může znít: „Nejsem důležitý“, „Nevěří mi“, „Chce 

mě ovládat“, „Zklamal jsem“, „Zůstanu na všechno sám“.

Potom se zeptejte:

 Co jsem považoval za jisté, přestože jsem to neověřil?
 Jaká jiná dvě vysvětlení by byla možná?
 Co bych si myslel, kdybych se cítil bezpečněji?

Krok 3: Co se dělo v těle a v emocích?

Zaznamenejte tělesné signály a pojmenujte emoce co nejpřesně-

ji. Pod vztekem může být bezmoc, strach, stud nebo zklamání. 

Pod lhostejností může být únava či obava z odmítnutí.

 Kde v těle jsem reakci cítil?
 Jak silná byla od nuly do deseti?
 Která emoce byla vidět navenek a která mohla být pod ní?



88

Krok 4: Co pro mě bylo důležité?

Hledejte potřebu nebo hodnotu, nikoli požadavek na konkrétní 

chování druhého. „Potřebuji, aby mi okamžitě zavolal“ je stra-

tegie. Pod ní může být potřeba jistoty, kontaktu nebo respektu.

 Po čem jsem v té chvíli toužil?
 Čeho jsem se bál, že ztratím?
 Kterou svou hodnotu jsem se snažil chránit?

Krok 5: Jak jsem se chránil?

Popište svou reakci bez odsouzení. Zaútočili jste, stáhli se, začali 

vysvětlovat, žertovat, souhlasili, převzali kontrolu nebo kontakt 

přerušili?

 Jak mi tato reakce krátkodobě pomohla?
 Jakou měla cenu pro mě a pro vztah?
 Připomíná mi jinou opakující se situaci?

Krok 6: Co potřebuji zjistit od druhého – a co patří mně?

Nejprve si oddělte, co už víte a co potřebujete ověřit. O vnitřním 

světě druhého můžete vytvořit  hypotézu,  ale  jistotu získáváte 

otázkou. Zároveň rozdělte odpovědnost:  vaše emoce a jednání 

patří vám; slova a jednání druhého jemu. Můžete uznat svůj po-

díl,  aniž  byste  převzali  všechnu  vinu,  a pojmenovat  zranění, 

aniž byste se vzdali odpovědnosti za svou reakci.

 Na co se potřebuji druhého skutečně zeptat?
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 Za co mohu převzít odpovědnost?
 Co potřebuji pojmenovat jako dopad jednání druhého?
 Je na místě omluva, hranice, žádost, nebo kombinace těchto 

kroků?

Krok 7: Jaká by byla o trochu svobodnější odpověď?

Nehledejte ideální reakci. Hledejte odpověď o deset procent vě-

domější. Může to být pauza, otázka, jasné „ne“, přiznání nejisto-

ty nebo návrat k rozhovoru.

Doplňte tři věty:

 „Když se stalo …, vyložil jsem si to jako …“
 „Ve skutečnosti jsem cítil … a potřeboval …“
 „Příště bych chtěl zkusit …“

Krátký příklad vyplněné mapy

Událost: Kolega na poradě řekl, že můj návrh potřebuje 

přepracovat.

Výklad: Myslí si, že své práci nerozumím.

Tělo a emoce: Sevřený žaludek, horko v obličeji, stud a vztek.

Potřeba a hodnota: Respekt, kompetence, možnost přispět.

Ochrana:  Začal  jsem  okamžitě  dokazovat,  proč  je  můj  návrh 

správný. Krátkodobě jsem se cítil  silnější,  ale přestal jsem po-

slouchat.
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Odpovědnost: Kolega mohl být konkrétnější; já jsem si jeho větu 

přeložil jako útok a reagoval obranou.

Nová odpověď:  „Co přesně podle tebe potřebuje přepracovat? 

Chci nejdřív porozumět výhradě a pak vysvětlím své důvody.“

Po vyplnění mapy si nevytvářejte známku. Smyslem není zjistit, 

zda jste reagovali správně. Smyslem je uvidět cestu, která byla 

dosud příliš rychlá. Pokud ji uvidíte, vzniká možnost, že příště 

na některém místě odbočíte jinam.

Otázky k sebereflexi

K následujícím otázkám se můžete vracet postupně. Není nutné 

odpovědět na všechny najednou.

 Ve kterých situacích se nejrychleji začnu bránit?
 Jaké věty si říkám, když udělám chybu?
 Co se snažím ve vztazích získat nepřímo, protože si o to 

neumím říct?
 Kde zaměňuji péči za kontrolu nebo spolehlivost za 

přetěžování?
 Kterou emoci si dovoluji snadno a kterou raději skrývám za 

jinou?
 Jaká potřeba je pro mě obtížná přiznat?
 Jaké „ano“ ve mně opakovaně vytváří tiché „ne“?
 Co dělám, když se bojím odmítnutí: přibližuji se, tlačím, 

ustupuji, nebo předstírám nezájem?



Naučit se rozumět sám sobě

91

 Který vztahový vzorec už dokážu rozpoznat, ale zatím ho 
neumím zastavit?

 Jak by se mnou v této situaci mluvil člověk, který je laskavý 
a zároveň upřímný?

 Jaká jedna hranice by mi pomohla zůstat ve vztahu bez 
ztráty sebe?

 Kde potřebuji převzít odpovědnost a kde naopak přestat nést 
odpovědnost za druhé?

Odpovědi se mohou v čase měnit. To není známka 

neupřímnosti. Je to důsledek toho, že člověk poznává další 

vrstvy sebe a jeho život se vyvíjí.

Klíčové myšlenky kapitoly

Sebeporozumění začíná rozlišením události, našeho výkladu, 

emoce, potřeby a jednání.

Laskavost k sobě nesnižuje odpovědnost; pomáhá ji přijmout 

bez obrany a studu.

Vnitřní dialog ovlivňuje, co slyšíme ve slovech druhých a jak 

na ně reagujeme.

Potřeba není požadavek na konkrétního člověka a hranice 

není pokus řídit jeho chování.

Opakující se vzorce byly často vytvořeny jako ochrana; jejich 

smysl lze pochopit a jejich podobu měnit.
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Tělesné signály mohou upozornit na starou reakci dříve, než 

ji dokážeme pojmenovat.

Změna se upevňuje malými, opakovanými kroky – pauzou, 

otázkou, jasnou žádostí, hranicí nebo návratem po chybě.

Závěrečná autorská myšlenka

Nejhlubší porozumění sobě nezačíná otázkou, jak 
se konečně změnit. Začíná odvahou zůstat chvíli 
u toho, co v nás mluví – a odpovědět způsobem, za 
který nemusíme opustit sebe ani druhé.
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KAPITOLA 4

Jak skutečně naslouchat
Naslouchání se často popisuje jako komunikační dovednost. Je 

jí,  ale není jen tím. Kdyby stačilo naučit se několik správných 

vět, bylo by porozumění mnohem jednodušší. Člověk však ob-

vykle pozná, zda ho skutečně posloucháme, nebo pouze použí-

váme  naučený  postup.  Pozná  to  z našeho  pohledu,  z tempa 

rozhovoru, z ticha i z toho, jestli jsme ochotni na chvíli odložit 

vlastní výklad situace.

Skutečné  naslouchání  není  souhlas.  Neznamená,  že  musíme 

opustit  svůj  názor,  přijmout  cizí  rozhodnutí  nebo  omluvit 

chování,  které  nás  zranilo.  Znamená něco skromnějšího  a zá-

roveň  náročnějšího:  pokusit  se  porozumět  tomu,  co  druhý 

člověk prožívá,  dříve  než  začneme vysvětlovat,  co  prožíváme 

my.

Když dobrá rada nestačila
Martinovi zavolala jeho dospělá dcera Tereza v úterý večer. Z je-

jího hlasu poznal,  že  se  něco stalo.  Nejdříve mluvila  pomalu, 

jako by hledala větu, která nebude znít příliš vážně. Potom řek-

la, že v práci udělala chybu při přípravě důležité zakázky. Firma 
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o klienta nepřišla,  ale vedoucí ji  před celým týmem ostře kri-

tizoval.

Martin měl svou dceru rád a chtěl jí pomoci. Sotva však Tereza 

popsala první část situace, začal přemýšlet, jak by ji vyřešil. Ze-

ptal se, zda má všechno písemně. Doporučil jí, aby si domluvila 

schůzku s vedoucím. Připomněl, že podobné věci se nemají brát 

osobně. A nakonec dodal, že v jejím věku také několikrát udělal 

chybu, ale člověk se musí rychle oklepat a jít dál.

Na druhé straně se rozhostilo ticho.

„Terezo, jsi tam?“ zeptal se.

„Jsem,“ odpověděla. „Jen jsem ti to asi neměla říkat.“

Martin znejistěl. Vždyť se jí snažil pomoci. Nenadával jí, chybu 

nezlehčoval a nabídl několik rozumných kroků. Přesto cítil, že 

se mezi nimi něco zavřelo.

„Proč? Řekl jsem něco špatně?“

„Ne. Jen mě vůbec neposloucháš.“

Ta věta ho zasáhla. Chtěl namítnout, že poslouchal každé slovo. 

Dokázal by přesně zopakovat, co se stalo, kdo byl u porady a jak 

reagoval vedoucí. Jenže v Terezině hlase slyšel únavu, a tak se 

tentokrát zastavil.
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„Počkej,“ řekl po chvíli. „Já už ti zase radím. Zkus mi říct, co tě na 

tom vzalo nejvíc. Teď budu jen poslouchat.“

Tereza nejprve mlčela. Potom se nadechla.

Nejvíc  ji  netrápila  samotná  chyba.  Bála  se,  že  zklamala  lidi, 

jejichž  důvěru  si  dlouho  získávala.  Před  kolegy  se  cítila  po-

nížená a od té chvíle si v hlavě opakovala, zda na svou práci vů-

bec  stačí.  Nepotřebovala  vymyslet  postup  pro  schůzku 

s vedoucím. Potřebovala na chvíli nebýt sama se studem a stra-

chem, které po poradě nedokázala nikomu ukázat.

Martin tentokrát neodpověděl hned.

„Takže nejde jen o tu chybu,“ řekl. „Mnohem víc tě zasáhlo, jak se 

to stalo před ostatními. A teď pochybuješ sama o sobě.“

„Ano,“ vydechla Tereza. „Přesně.“

Situace se tím nezměnila. Kritika nezmizela a další den ji stále 

čekal nepříjemný rozhovor. Změnilo se však něco mezi nimi. Te-

reza už nemusela otci dokazovat, proč ji událost bolela. Když cí-

tila,  že  jí  rozumí,  sama  se  po  několika  minutách  zeptala: 

„Můžeme teď vymyslet, jak to zítra říct?“

Martin jí nakonec poradil téměř totéž co na začátku. Tentokrát 

však rada nepřišla jako náhrada za porozumění.  Přišla až po 

něm.
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Právě v tom bývá rozdíl mezi dobře míněnou odpovědí a sku-

tečným nasloucháním. Ne vždy potřebujeme jiná slova. Někdy 

potřebujeme jen změnit jejich pořadí.

Zastavení

Vzpomeňte si na poslední chvíli, kdy vám někdo vyprávěl 

o svém trápení.

 Co se ve vás odehrávalo, zatímco mluvil?
 Hledali jste rychle řešení, vlastní zkušenost nebo argument?
 Věděli jste, co od vás potřebuje, nebo jste to předpokládali?
 Jak by ten rozhovor vypadal, kdybyste o dvě minuty déle 

pouze zůstali u jeho příběhu?

Nejde o to hledat chybu. Jde o to všimnout si okamžiku, ve 

kterém se naše pozornost přesune od druhého člověka 

k tomu, co mu chceme říct.

Proč lidé neposlouchají
Většina z nás nechce druhé vědomě přehlížet. Přesto se to děje 

častěji,  než si  připouštíme.  Naslouchání  totiž  není  pasivní  če-

kání. Vyžaduje pozornost, vnitřní klid a ochotu na chvíli nesou-

těžit  o to,  čí  pohled  je  správnější.  A právě  tyto  podmínky 

v důležitých rozhovorech často chybějí.

V hlavě už připravujeme odpověď
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Zatímco  druhý  člověk  mluví,  naše  mysl  pracuje  rychle.  Po-

rovnává  jeho  slova  s vlastní  zkušeností,  hledá  nesrovnalosti, 

vybavuje si minulé situace a skládá odpověď. Navenek můžeme 

mlčet, ale uvnitř už vedeme jiný rozhovor.

Takové mlčení ještě nemusí být nasloucháním. Pokud čekáme 

jen na vhodnou mezeru, abychom mohli přednést svou obhajo-

bu, slyšíme především to, na co chceme reagovat. Z celého sdě-

lení  si  pak  snadno  vybereme  jednu  větu,  která  nás  zranila, 

a zbytek nám unikne.

Chceme rychle odstranit nepříjemný pocit

Když před námi někdo pláče, bojí se nebo je zklamaný, může se 

v nás objevit bezmoc. Rada, vysvětlení nebo věta „to bude dob-

ré“ někdy neslouží jen jemu. Pomáhá také nám, protože chceme 

nepříjemnou chvíli co nejrychleji uzavřít.

To není důvod ke studu. Cizí bolest může být těžká. Přesto stojí 

za to položit si otázku: Pomáhám teď druhému, nebo se snažím 

uklidnit především sebe? Někdy je největší pomocí právě ochota 

chvíli nevědět, co říct.

Bráníme svůj úmysl

Ve vztazích často zazní věta: „To jsem tak nemyslel.“ Může být 

pravdivá, ale pokud přijde příliš brzy, uzavře prostor pro dopad 

našich  slov.  Druhý  člověk  mluví  o tom,  co  ho  zabolelo,  a my 
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odpovídáme tím, že jsme mu ublížit nechtěli. Oba výroky mohou 

platit současně.

Naslouchat v takové chvíli znamená unést rozdíl mezi úmyslem 

a dopadem.  Můžeme  vědět,  že  jsme  nic  zlého  nezamýšleli, 

a přesto být zvědaví, jak naše jednání na druhého působilo. Po-

rozumění  dopadu není  přiznáním špatného  charakteru.  Je  to 

informace důležitá pro vztah.

Bojíme se, že porozumění bude považováno za souhlas

Někteří  lidé přestanou naslouchat  ve chvíli,  kdy uslyší  názor, 

s nímž nesouhlasí. Mají obavu, že kdyby uznali emoci nebo po-

hled druhého, ztratili by vlastní pozici.

Můžeme však říct: „Chápu, proč jsi to vnímal takto,“ a současně 

dodat: „Já to vidím jinak.“ Porozumění nevyžaduje stejný závěr. 

Vyžaduje pouze poctivý pokus uvidět cestu,  po které k závěru 

došel druhý člověk.

Spouští se v nás starý příběh

Některá slova neposloucháme jen v přítomnosti. Posloucháme je 

spolu  se  vším,  co  nám připomínají.  Když  partner  řekne  „po-

třebuji  být  chvíli  sám“,  jeden člověk  může slyšet  prostou po-

třebu  klidu.  Jiný  v téže  větě  uslyší  odmítnutí,  protože  mu 

připomene dřívější ztrátu nebo dlouhé mlčení z dětství.
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V takové chvíli  nereagujeme jen na obsah sdělení.  Reagujeme 

i na  význam,  který  mu  naše  zkušenost  přidala.  Schopnost 

všimnout si této vrstvy je jedním z důvodů, proč sebeporozumě-

ní předchází hlubokému naslouchání.

Jsme unavení, rozptýlení nebo pod tlakem

Pozornost  není  neomezená.  Když  jsme  vyčerpaní,  spěcháme 

nebo zároveň sledujeme telefon, máme menší kapacitu zachytit 

jemné významy. To neznamená, že nám na druhém nezáleží. 

Znamená to, že pro důležitý rozhovor možná potřebujeme vy-

tvořit lepší podmínky.

Poctivější než předstírané naslouchání může být věta: „Chci tě 

slyšet, ale teď mám hlavu úplně plnou. Můžeme si sednout za 

půl hodiny, až budu opravdu přítomný?“ Důležité je slíbený čas 

dodržet. Odklad bez návratu by druhý člověk mohl oprávněně 

vnímat jako odmítnutí.

Posloucháme problém, ale ztrácíme člověka

Některé rozhovory v nás probouzejí silnou potřebu věci uspořá-

dat. Chceme zjistit, co je příčina, kdo co řekl a jaký krok má ná-

sledovat.  Takový  způsob  uvažování  je  cenný  při  řešení 

praktických  úkolů.  V osobním rozhovoru  však  můžeme doko-

nale  pochopit  problém  a přesto  minout  člověka,  který  o něm 

mluví.
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Představte si,  že přítel vypráví o rozchodu. Můžeme s ním po-

drobně rozebrat, kde vztah selhal, jaké měl varovné signály a co 

by měl příště udělat jinak. Možná se v mnohém trefíme. Přítel 

však v tu chvíli  nemusí  potřebovat  rozbor vztahu.  Možná po-

třebuje vyslovit, že přišel o společnou budoucnost, kterou už po-

važoval za jistou.

Naslouchání proto někdy znamená na chvíli odložit otázku „Jak 

se to dá opravit?“ a položit jinou: „Jaké to pro tebe je?“ První 

otázka míří  k úkolu.  Druhá k člověku. Zralý rozhovor obvykle 

potřebuje obě, ale ne vždy ve stejném pořadí.

Slyšet slova není totéž jako naslouchat 
člověku
Slyšení je schopnost zachytit zvuk. Naslouchání je vědomá práce 

s pozorností  a významem. Když skutečně nasloucháme, nevní-

máme jen věty. Snažíme se porozumět tomu, co je pro druhého 

důležité, jak situaci vykládá a co v něm vyvolává.

To  však  neznamená hádat  skryté  motivy.  Empatie  není  čtení 

myšlenek. Věta „Ty se ve skutečnosti bojíš závazku“ může znít 

jako hluboký vhled, ale bez ověření je to jen domněnka. Naslou-

chání je pokornější: „Když o tom mluvíš, působí to, jako by tě ta 

představa svazovala. Rozumím tomu správně?“
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Při pozorném rozhovoru můžeme vnímat několik vrstev:

 Co se stalo. Jaké události druhý popisuje?
 Jaký význam tomu dává. Co pro něj situace znamená?
 Co při tom prožívá. Jaké emoce jsou přítomné?
 Co je pro něj důležité. Jaká potřeba, hodnota nebo obava je 

v pozadí?
 Co od rozhovoru očekává. Chce být vyslechnut, hledá radu, 

potřebuje rozhodnutí, omluvu nebo praktickou pomoc?

Nemusíme všechny vrstvy analyzovat nahlas. Slouží spíše jako 

vnitřní orientace. Připomínají nám, že věta „Nikdo se mě na po-

radě nezastal“ může znamenat víc než popis pracovní události. 

Může v ní  být  zklamání,  osamělost,  obava o vlastní  postavení 

i potřeba vědět, komu lze důvěřovat.

Skutečné naslouchání proto často vede k přesnějším otázkám. 

Místo „A co jsi udělal potom?“ se můžeme zeptat: „Co pro tebe 

v té  chvíli  bylo  nejtěžší?“  Místo  „Proč  ses  neozval?“  můžeme 

zkusit:  „Co  ti  bránilo  něco  říct?“  První  verze  může  znít  jako 

kontrola. Druhá otevírá prostor pro souvislosti.

Aktivní a empatické naslouchání
Aktivní naslouchání dává druhému najevo, že jeho sdělení sle-

dujeme a ověřujeme si porozumění. Empatické naslouchání jde 

o krok  dál:  snaží  se  přiblížit  jeho  zkušenosti,  aniž  bychom  ji 
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přebírali za svou. Obě podoby se doplňují. Aktivní naslouchání 

pomáhá přesnosti, empatické pomáhá bezpečí.

Jejich podstatou není soubor frází, ale způsob přítomnosti. Uži-

tečné věty fungují tehdy, když za nimi stojí opravdový zájem. 

Bez něj může i správná parafráze znít mechanicky.

Nejprve zpomalte

V napjatém  rozhovoru  bývá  první  dovedností  neodpovědět 

okamžitě. Krátká pauza nám umožní všimnout si vlastní reakce. 

Možná se chceme hájit,  vysvětlovat nebo vrátit druhému jeho 

výčitku. Pokud tento pohyb zachytíme, nemusíme ho hned ná-

sledovat.

Zpomalit  neznamená  mlčet  několik  minut  a nechat  druhého 

v nejistotě.  Často  stačí  nádech,  odložení  telefonu a věta:  „Chci 

tomu dobře rozumět.“ Tím se mění cíl rozhovoru. Nejde už jen 

o rychlou odpověď, ale o přesnější kontakt.

Dejte najevo přítomnost

Přítomnost se ukazuje v drobnostech: otočíme se k člověku, ne-

přerušujeme ho, nesledujeme současně obrazovku a nepoužívá-

me ticho jako trest. Oční kontakt může pomoci, ale nemusí být 

nepřetržitý. Někomu je při citlivém tématu příjemnější mluvit 

při  chůzi  nebo  vedle  sebe  v autě.  Důležitější  než  předepsané 

gesto je respekt k tomu, v jaké podobě se oba cítí bezpečně.
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Krátká slovní znamení – „rozumím“, „pokračuj“, „to muselo být 

nepříjemné“ – mohou druhému ukázat, že jsme s ním. Neměla 

by však přerušovat každý odstavec. Naslouchání potřebuje také 

volný prostor.

Parafrázujte význam, ne každou větu

Parafráze není papouškování. Je to pokus vlastními slovy zachy-

tit, co jsme slyšeli, a nabídnout druhému možnost nás opravit.

„Jestli tomu rozumím, nevadí ti, že jsem šel ven s přáteli. Mrzí tě, 

že jsem ti  dal  vědět  až na poslední  chvíli  a ty ses cítila nepod-

statná. Je to tak?“

Taková věta odděluje událost od jejího významu. Současně není 

rozsudkem. Když druhý odpoví „ne, je to trochu jinak“,  nejde 

o selhání. Právě možnost opravy dělá z parafráze nástroj poro-

zumění, nikoli důkaz, že jsme odborníci na jeho pocity.

Pojmenujte emoci opatrně

Emoci můžeme nabídnout jako hypotézu: „Zní to, jako by tě to 

zklamalo,“ nebo „Možná ses v té chvíli cítil sám?“ Opatrnost je 

důležitá.  Výrok „Ty jsi  naštvaný“ může druhého sevřít,  zvlášť 

pokud se snažíme jeho emoci použít proti němu.

Když  se  netrefíme,  můžeme  se  nechat  opravit.  „Nejsem  na-

štvaná,  spíš  mě  to  mrzí.“  Tato  oprava  rozhovor  nezhoršuje. 

Naopak zpřesňuje mapu, podle níž se společně pohybujeme.
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Ptejte se otevřeně a po jedné otázce

Otevřená otázka dává prostor pro odpověď, kterou jsme předem 

neurčili. „Co pro tebe bylo nejtěžší?“ otevírá víc než „Byl jsi na-

štvaný, protože tě ignorovali?“

Otázky  však  mohou  snadno  připomínat  výslech.  Když  jich 

položíme pět za sebou, druhý člověk začne spíše podávat hlá-

šení než sdílet zkušenost. Pomáhá položit jednu otázku a nechat 

odpověď doznít. Někdy další otázka vůbec není potřeba.

Ověřte, co druhý potřebuje

Jedna z nejužitečnějších vět zní: „Chceš, abych tě teď hlavně vy-

slechl, nebo chceš společně hledat řešení?“ Není nutné ji použí-

vat pokaždé, ale dokáže předejít mnoha nedorozuměním.

Člověk může potřebovat různé věci v různých chvílích. Nejdříve 

chce  být  vyslyšen,  potom  hledat  nápady.  Jindy  potřebuje 

konkrétní  pomoc  hned.  Naslouchání  není  zákaz  rad.  Je  to 

schopnost zjistit, kdy a jak budou užitečné.

Validujte zkušenost, ne všechno chování

Validace znamená uznat, že prožívání druhého dává z jeho po-

hledu smysl. Neznamená schválit každé rozhodnutí.

Rodič  může  dospívajícímu  říct:  „Chápu,  že  tě  zákaz  setkání 

s přáteli  opravdu štve.  Být  jediný,  kdo tam nebude,  je  těžké.“ 
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Tím neruší hranici.  Dává však dítěti  najevo, že jeho zklamání 

není směšné ani zakázané.

Podobně lze partnerovi říct: „Rozumím, že ses cítil odstrčený,“ 

a zároveň dodat:  „Nesouhlasím ale s tím,  že jsi  na mě křičel.“ 

Empatie  a hranice  se  nevylučují.  Zdravý  rozhovor  potřebuje 

obojí.

Uneste chvíli ticha

Ticho v rozhovoru nemusí znamenat prázdnotu. Člověk někdy 

potřebuje  několik  vteřin,  aby  našel  slova,  uklidnil  se  nebo si 

dovolil říct něco citlivého. Pokud každou pauzu okamžitě zaplní-

me, můžeme zavřít dveře právě ve chvíli, kdy se chystal říct to 

podstatné.

Ticho však není automaticky empatické. Pokud odvrátíme oči, 

sevřeme rty  a čekáme,  až  se  druhý vzdá,  používáme ho  jako 

tlak.  Rozdíl  vytváří  postoj:  zůstávám s tebou,  nebo tě  trestám 

svou nepřítomností?

Shrňte, na čem jste se porozuměli

U delšího rozhovoru pomáhá krátké shrnutí: „Slyším tři věci: va-

dilo ti, že jsem rozhodl bez tebe, znejistilo tě to ohledně naší do-

hody a chceš, abychom podobné změny příště probrali předem.“ 

Druhý může doplnit, co chybí.
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Teprve potom přichází prostor pro náš pohled: „Mohu ti teď říct, 

jak jsem tu situaci  vnímal já?“ Touto otázkou se nevzdáváme 

svého hlasu. Jen dbáme na to, aby oba hlasy dostaly svůj čas.

Když potřebují být slyšeni oba
Naslouchání bývá nejsnazší ve chvíli, kdy jsme klidní a téma se 

nás osobně netýká. Mnohem obtížnější je tehdy, když jsme také 

zranění.  Partner popisuje,  co jsme udělali špatně, zatímco my 

v sobě neseme vlastní bolest.  Kolega chce vysvětlení právě ve 

chvíli, kdy máme pocit, že poškodil naši práci. V takové situaci 

není  realistické  očekávat,  že  jeden  člověk  bude  neomezeně 

empatický a na sebe úplně zapomene.

Pomáhá změnit rozhovor ze souboje dvou monologů na střídání 

pozornosti. Můžeme se domluvit: „Nejdřív bych chtěl deset mi-

nut pochopit tebe. Potom potřebuji stejný prostor pro svůj po-

hled.“ Taková dohoda snižuje strach, že kdo začne naslouchat 

první, už se ke svému příběhu nedostane.

Když posloucháme, neukládáme si  do paměti protiargumenty. 

Když mluvíme, nesnažíme se zpochybnit právo druhého na od-

lišnou zkušenost.  Cílem první  části  není  rozhodnout,  kdo má 

pravdu. Cílem je vytvořit co nejpřesnější mapu obou pohledů. 

Teprve nad ní lze hledat odpovědnost, omluvu nebo dohodu.



Jak skutečně naslouchat

107

Někdy je napětí příliš vysoké. Pozornost se zužuje, hlas stoupá 

a každá  věta  zní  jako  útok.  V takové  chvíli  může  být  pauza 

projevem péče, nikoli útěkem. Měla by však mít jasný návrat: 

„Teď už tě nedokážu poslouchat bez obrany.  Potřebuji  dvacet 

minut na uklidnění a v osm se k tomu vrátím.“ Pauza bez času 

návratu může druhého zanechat v nejistotě; konkrétní dohoda 

chrání vztah i hranice.

Pokud se po návratu rozhovor znovu rychle rozpadá, je možné 

téma rozdělit. Místo celého výroku „Ty se mnou nikdy nepočí-

táš“ se zaměřte na jednu situaci: „Pojďme nejdřív probrat vče-

rejší  změnu  plánu.“  Konkrétnost  dává  naslouchání  pevnější 

půdu. Člověk nemusí obhajovat celý svůj charakter a může se 

soustředit na to, co se skutečně stalo.

Důležité je také přijmout, že ne každý rozhovor skončí úplnou 

shodou.  Úspěchem  může  být  i přesnější  nesouhlas:  oba  vědí, 

v čem se liší, rozumějí tomu, co je pro druhého v sázce, a doká-

žou se rozejít bez ponížení. Naslouchání nemá zaručit stejný ná-

zor. Má zabránit tomu, aby se z rozdílného názoru stalo popření 

člověka.

Nejčastější chyby při naslouchání
Chyby v naslouchání často vypadají jako pomoc. Právě proto je 

těžké je rozpoznat.
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Rada dřív než porozumění

Rada může být výborná a přesto přijít ve špatnou chvíli. Pokud 

člověk ještě bojuje o to, aby jeho zkušenost byla uznána, může 

radu slyšet jako zprávu: „Tohle je snadné.  Kdybys postupoval 

správně, nemusel by ses tak cítit.“

Než poradíme, můžeme se zeptat: „Chceš slyšet, co mě napadá?“ 

Souhlas mění radu z nevyžádaného zásahu na nabídku.

Zlehčování a nucené uklidňování

Věty „to nic není“, „jiní jsou na tom hůř“ nebo „nemysli na to“ 

mají často dobrý úmysl. Člověk však může slyšet, že jeho proží-

vání  je  nepřiměřené.  Uklidnění  bývá  účinnější,  když  nejprve 

uznáme realitu: „Vidím, že tě to zasáhlo. Jsem tady.“

Převádění rozhovoru na sebe

Vlastní zkušenost může vytvořit blízkost. Může však také převzít 

celý rozhovor. Někdo řekne, že se bojí o práci, a my začneme po-

drobně vyprávět, jak jsme před lety dostali výpověď. Najednou 

utěšuje on nás.

Pomáhá hlídat délku a účel vlastního příběhu. Sdílím ho proto, 

aby se druhý necítil sám, nebo proto, že chci být opět středem 

pozornosti?

Hledání viníka
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Otázka „A co jsi udělal ty?“ může být někdy důležitá, ale v první 

chvíli  často  zní  jako výslech nebo obvinění.  Odpovědnost  má 

v rozhovoru své místo. Bez pocitu bezpečí se však člověk spíše 

začne bránit, než aby o svém podílu poctivě přemýšlel.

Předčasné vysvětlování druhé strany

„On to určitě tak nemyslel.“ „Tvoje matka se jen bojí.“ „Vedoucí 

je pod tlakem.“ Takové vysvětlení může být pravdivé, ale pokud 

přijde dříve než uznání zkušenosti člověka před námi, působí, 

jako bychom hájili všechny kromě něj.

Mechanické používání technik

Když za každou větou opakujeme „slyším, že…“, může rozhovor 

působit nepřirozeně. Technika nemá nahrazovat lidskost. Někdy 

stačí prosté „to mě mrzí“, jindy otázka, jindy tichá přítomnost. 

Dobrý posluchač nepředvádí metodu. Přizpůsobuje se člověku 

a situaci.

Poslouchání bez hranic

Naslouchání  neznamená  snášet  urážky,  výhrůžky  nebo  neko-

nečné rozhovory bez možnosti odejít. Můžeme říct: „Chci tě sly-

šet,  ale  nedokážu  pokračovat,  když  na  mě  křičíš.  Vrátím  se 

k tomu, až budeme oba klidnější.“
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Stejně tak nejsme povinni být jedinou oporou člověka, jehož trá-

pení dlouhodobě přesahuje naše možnosti. Laskavost zahrnuje 

i schopnost doporučit další pomoc a chránit vlastní kapacitu.

Naslouchání v každodenních vztazích
Partnerství: Nehádat se o správný výklad příliš brzy

Petra řekne: „Když jsi včera během večeře pořád odpovídal na 

zprávy, připadala jsem si vedle tebe zbytečná.“

Petr může slyšet obvinění, že je špatný partner. Jeho první reak-

ce zní: „To není fér, řešil jsem důležitou práci a byl jsem na tele-

fonu jen deset minut.“ Možná má pravdu. Spor se však rychle 

přesune  k přesnému  počtu  minut  a Petřin  prožitek  zůstane 

stranou.

Naslouchající  odpověď může znít:  „Mrzí tě,  že jsem byl tělem 

u stolu, ale pozorností jinde. Chtěla jsi, aby ten čas patřil nám.“ 

Teprve  poté  může  Petr  vysvětlit  pracovní  okolnosti  a oba  se 

mohou domluvit, jak podobné situace řešit.

V partnerství bývá obtížné naslouchat právě proto, že je v sázce 

mnoho.  Slova  druhého  se  dotýkají  naší  představy  o tom,  zda 

jsme  dost  dobří,  milovaní  nebo  respektovaní.  Pomáhá  připo-

menout  si,  že  stížnost  na konkrétní  okamžik nemusí  být  roz-

sudkem nad celým vztahem.
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Rodič a dítě: Neopravovat emoci

Devítiletý Jakub přijde ze školy a řekne, že nesnáší spolužáka, 

který ho nevybral do týmu. Rodič může odpovědět: „Nikoho ne-

smíš  nenávidět.  Třeba  měl  důvod.“  Tím  chce  dítě  vést  ke 

slušnosti,  ale  Jakub se  nejspíš  naučí,  že  silnou emoci  je  lepší 

skrýt.

Jiná možnost zní: „To tě muselo hodně naštvat a možná i zabo-

let. Chtěl jsi být součástí týmu.“ Až když se dítě cítí pochopené, 

může  rodič  přidat  hranici:  „Je  v pořádku  být  naštvaný.  Není 

v pořádku mu kvůli  tomu ublížit.  Pojďme vymyslet,  co můžeš 

udělat.“

Děti se prostřednictvím takových rozhovorů učí, že emoce jsou 

přijatelné a chování má hranice. To je důležitější než rychlé pou-

čení.

Přátelství: Nedělat z podpory soutěž v bolesti

Kamarádka vám řekne, že se cítí osaměle, přestože má kolem 

sebe lidi. Snadno nás napadne: „To znám, já jsem byl minulý rok 

úplně sám.“ Vlastní příběh může pomoci, pokud se po krátkém 

sdílení vrátíme k ní: „U mě to tehdy bylo těžké. Jak ta osamělost 

vypadá u tebe?“
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Přátelství  nepotřebuje  profesionální  rozhovor.  Potřebuje  sku-

tečný zájem.  Někdy je  nejlepší  podporou společná procházka, 

během níž není nutné každou emoci pojmenovat. Naslouchání 

může mít  i podobu obyčejné přítomnosti,  která netlačí  na vý-

kon.

Pracovní  prostředí:  Nejprve porozumět problému,  potom roz-

hodovat

Člen týmu přijde za vedoucí s tím, že nestíhá termín. Vedoucí 

může okamžitě vysvětlit, proč je termín neměnný. Tím ale ještě 

neví, zda je problém v množství práce, nejasném zadání, chybě-

jících podkladech nebo obavě přiznat chybu.

Užitečnější  je  nejprve  zjistit:  „Co  ti  teď  brání  posunout  práci 

dál?“  a „Co  už  jsi  zkusil?“  Naslouchání  zde  neznamená 

rezignovat na výsledek. Pomáhá získat kvalitnější informace pro 

rozhodnutí.  Zaměstnanec  navíc  snáze  přijme  náročný  poža-

davek,  pokud má  zkušenost,  že  jeho  situace  byla  poctivě  vy-

slechnuta.

V práci  je důležitá také jasnost rolí.  Vedoucí může naslouchat 

empaticky a zároveň rozhodnout jinak, než si zaměstnanec pře-

je. Respekt se nepozná jen podle výsledku, ale i podle způsobu, 

jakým k němu rozhovor dospěl.
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Zastavení
Vyberte si jednoho člověka, kterému chcete lépe naslouchat. 

Nemusí jít o nejtěžší vztah ve vašem životě. Pro začátek je 

vhodnější někdo, s kým můžete zažít malou, bezpečnou 

změnu.

Položte si čtyři otázky:

  Kdy u tohoto člověka nejrychleji přestávám poslouchat?
  Co se tehdy snažím chránit – svůj obraz, klid, čas, pocit 

spravedlnosti nebo něco jiného?
  Jak poznám, že už připravuji odpověď místo naslouchání?
  Jakou jednu větu mohu použít, abych se vrátil k jeho 

zkušenosti?

Možná to bude: „Počkej, chci tomu rozumět.“ Nebo: „Řekni 

mi, co pro tebe bylo nejtěžší.“ Jedna poctivá věta často stačí, 

aby se směr rozhovoru změnil.

Z praxe

V jedné pracovní skupině se opakoval stejný konflikt.  Vedoucí 

měl pocit, že jeho kolega odmítá odpovědnost. Kolega zase tvr-

dil, že dostává úkoly bez potřebných informací. Každá porada 

končila  přesvědčováním.  Vedoucí  vyjmenovával  případy,  kdy 

něco  nebylo  hotové.  Kolega  vysvětloval,  proč  to  nebyla  jeho 
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chyba. Oba přinášeli další důkazy a oba odcházeli s pocitem, že 

nebyli vyslechnuti.

Při jednom rozhovoru se dohodli na jednoduchém pravidle: kaž-

dý dostane pět minut, během nichž druhý nebude odpovídat ani 

opravovat fakta. Potom shrne, co slyšel, a teprve po potvrzení si 

role vymění.

Vedoucí popsal, že nejistota kolem termínů dopadá na celý tým 

a že se bojí ztráty důvěry klienta. Kolega po shrnutí řekl: „Teď 

poprvé slyším, že za tím není jen kontrola mojí práce, ale obava 

o tým.“ Potom popsal,  že změny zadání často přicházejí  ústně 

a on se stydí znovu ptát, protože nechce působit neschopně. Ve-

doucí si uvědomil, že jeho věta „to už přece musí být jasné“ do-

tazy spíše zastavuje.

Neshodli se na všem. Odpovědnost za některá zpoždění zůstala 

na kolegovi. Rozhovor však přestal být bojem o charakter a stal 

se rozhovorem o konkrétním procesu. Zavedli stručné písemné 

potvrzení změn a krátkou kontrolu priorit dvakrát týdně.

Tento příklad neukazuje, že naslouchání vyřeší každý problém. 

Ukazuje něco střízlivějšího: dokud lidé bojují o to, aby byli sly-

šeni, mají malou kapacitu hledat řešení. Když tento boj na chvíli 

ustane, problém se často zpřesní. A přesnější problém dává větší 

šanci na užitečnou dohodu.
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Jak může znít stejný rozhovor jinak
Následující  dialogy  nejsou vzorem,  který  je  potřeba opakovat 

doslova. Ukazují rozdíl v postoji a pořadí reakcí.

Partnerství

Běžná reakce

„Dnes jsem měla opravdu těžký den.“

„To nic není. Počkej, co bylo u nás.“

Rozhovor  se  přesune  k druhému  člověku  dřív,  než  první 

dostane prostor.

Empatická reakce

„Dnes jsem měla opravdu těžký den.“

„Zníš vyčerpaně. Chceš mi říct, co se stalo?“

Odpověď nenabízí řešení ani nesoutěží. Otevírá dveře.

Rodič a dospívající dítě

Běžná reakce

„Nechci zítra do školy. Připadám si tam trapně.“

„Nedělej z toho drama. Každý někdy řekne něco hloupého.“

Rodič chce situaci zmenšit, aby dítě uklidnil. Dítě však může sly-

šet, že jeho stud není důležitý.
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Empatická reakce

„Nechci zítra do školy. Připadám si tam trapně.“

„Po tom, co se stalo, máš asi pocit, že se na tebe budou všichni dí-

vat. Co tě na zítřku děsí nejvíc?“

Rodič uznává obavu a získává informace. Praktické řešení může 

přijít potom.

Přátelství

Běžná reakce

„Poslední dobou mám pocit, že se mi vzdaluješ.“

„To není pravda. Vždyť jsem ti minulý týden dvakrát volal.“

Odpověď opravuje fakta, ale míjí pocit a význam sdělení.

Empatická reakce

„Poslední dobou mám pocit, že se mi vzdaluješ.“

„Mrzí mě, že to tak prožíváš. Kdy sis toho všiml nejvíc?“

Tato reakce automaticky nepřiznává vinu. Dává příteli šanci po-

psat konkrétní zkušenost.

Práce

Běžná reakce

„Mám obavu, že ten termín v této kvalitě nezvládnu.“

„Termín jsme znali měsíc. Teď už ho měnit nemůžeme.“
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To může být pravda, ale vedoucí zatím neví, v čem problém spo-

čívá.

Empatická reakce

„Mám obavu, že ten termín v této kvalitě nezvládnu.“

„Dobře, projděme si, kde je největší překážka. Potom rozhodneme, 

co lze upravit a co musí zůstat.“

Naslouchání  zde  podporuje  odpovědnost,  protože  vede  ke 

konkrétním informacím.

Když nesouhlasíte

Běžná reakce

„Připadalo mi, že jsi mě před ostatními shodil.“

„To je nesmysl. Jen jsi přecitlivělý.“

Empatická reakce s hranicí

„Připadalo mi, že jsi mě před ostatními shodil.“

„Nechtěl jsem tě ponížit, ale slyším, že tak moje poznámka působi-

la. Řekneš mi, která část tě zasáhla? Potom ti chci vysvětlit, co 

jsem se snažil říct.“

Oba pohledy mohou zaznít. Rozdíl je v tom, že vysvětlení nevy-

maže zkušenost druhého.
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Co můžete udělat už dnes
Nemusíte  čekat  na  velký  rozhovor.  Naslouchání  se  učí  v oby-

čejných chvílích.

 Odložte jednu rušivou věc. Při důležitém rozhovoru dejte 
telefon mimo dosah nebo zavřete počítač.

 Položte jednu otevřenou otázku. Zkuste: „Co pro tebe na 
tom bylo nejtěžší?“

 Nechte dvě vteřiny ticha. Po odpovědi hned nenavazujte. 
Možná přijde něco podstatnějšího.

 Jednou parafrázujte. „Jestli tomu dobře rozumím…“ 
a stručně shrňte význam.

 Zeptejte se na potřebu. „Chceš teď spíš vyslechnout, nebo 
hledat řešení?“

 Vraťte se, když jste nebyli přítomní. Můžete říct: „Včera 
jsem tě odbyl. Jestli chceš, rád bych si tě vyslechl znovu.“

Nejde  o počet  splněných bodů.  Vyberte  si  jeden.  Malá  změna 

provedená opravdově má větší hodnotu než celý seznam použi-

tý mechanicky.

Praktické cvičení: Rozhovor bez 
opravování

Cílem cvičení není vyřešit konflikt. Cílem je zažít,  jak se mění 
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rozhovor,  když  se  jeden člověk  na  omezenou  dobu  soustředí 

pouze na porozumění. Vyberte téma, které je skutečné, ale není 

právě teď příliš výbušné. Pokud ve vztahu dochází k ponižování, 

výhrůžkám, násilí nebo se necítíte bezpečně, toto cvičení není 

vhodné bez odborné podpory.

1. Domluvte rámec

Požádejte druhého člověka o patnáct až dvacet minut. Můžete 

říct:

„Rád bych si vyzkoušel lépe ti naslouchat. Nechci teď nic 

rozhodovat ani dokazovat. Můžeš mi deset minut vyprávět 

o jedné situaci, ve které ses se mnou necítil dobře? Potom shrnu, 

čemu jsem porozuměl.“

Dohodněte se, že posluchač nebude během vyprávění opravovat 

fakta, vysvětlovat svůj úmysl ani nabízet řešení. Pokud se téma 

stane příliš napjatým, kdokoli může cvičení zastavit.

2. Připravte se jako posluchač

Než začnete, všimněte si svého těla. Jste sevření? Zrychlil se vám 

dech?  Chcete  předem  vysvětlit,  že  chyba  nebyla  jen  na  vaší 

straně?  Nemusíte  tyto  reakce  odstranit.  Stačí  je  zaznamenat 

a připomenout si: „Teď deset minut nepotřebuji obhájit celý svůj 

příběh. Potřebuji pochopit jeho část.“
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Odložte rušivé předměty. Pokud vám pomůže vědět, že dostane-

te prostor později, řekněte si o něj předem: „Až skončíme s tvou 

částí, chtěl bych se domluvit, kdy budu moci popsat i svůj po-

hled.“

3. Poslouchejte ve třech průchodech

V prvním průchodu sledujte události: co se podle druhého stalo.

Ve druhém si všímejte významu: co si z události odnesl, čeho se 

dotkla, proč je pro něj důležitá.

Ve třetím vnímejte potřebu: co by mu tehdy pomohlo nebo co si 

přeje do budoucna.

Tyto průchody se mohou odehrávat současně. Nemusíte si dělat 

poznámky, pokud by působily nepřirozeně. Důležité je nesou-

středit se jen na seznam faktů.

4. Položte nejvýše tři otázky

Otázky mají pomoci porozumění, ne vést druhého k vašemu 

závěru. Můžete použít:

 „Co pro tebe v té chvíli bylo nejtěžší?“
 „Co sis z mé reakce vyložil?“
 „Co bys ode mě tehdy potřeboval?“
 „Je ještě něco, co je důležité, abych pochopil?“

Vyberte nejvýše tři. Po každé nechte dostatek času na odpověď.
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5. Shrňte bez obhajoby

Na konci zkuste ve dvou až čtyřech větách zachytit podstatu:

„Když jsem během návštěvy několikrát vtipkoval o tvé práci, cí-

til  ses  přede všemi zmenšený.  Nešlo  jen o konkrétní  vtip,  ale 

o to,  že jsi  ode mě čekal  podporu.  Do budoucna chceš,  abych 

podobné poznámky nedělal před ostatními a případnou kritiku 

řešil mezi čtyřma očima. Rozumím tomu správně?“

Potom  přijměte  opravu.  Nesnažte  se  dokázat,  že  jste  vše  po-

chopili na první pokus. Můžete se zeptat: „Co mi ještě uniká?“

6. Ověřte další krok

Po potvrzení shrnutí se zeptejte: „Potřebuješ ode mě teď něco 

dalšího – omluvu,  odpověď, společné řešení,  nebo pro dnešek 

stačí, že jsem tě vyslechl?“

Pokud druhý chce slyšet váš pohled,  můžete ho sdílet.  Zkuste 

však nezačínat slovem „ale“, které snadno smaže všechno před-

chozí. Pomáhá přechod: „Děkuji, že jsi mi to řekl. Teď bych chtěl 

popsat, co se tehdy dělo ve mně. Ne proto, abych tvou zkušenost 

vyvrátil, ale abychom viděli obě části.“

7. Krátká sebereflexe po rozhovoru

Odpovězte si písemně na následující otázky:

 Ve které chvíli jsem měl největší potřebu přerušit, poradit 
nebo se obhájit?
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 Co mi pomohlo zůstat přítomný?
 Co jsem se dozvěděl, co bych při běžném rozhovoru 

pravděpodobně přeslechl?
 Jak druhý reagoval, když jsem shrnul jeho zkušenost?
 Kde jsem se netrefil a jaké bylo nechat se opravit?
 Co chci při příštím rozhovoru udělat o trochu jinak?

Cvičení můžete po čase zopakovat s vyměněnými rolemi. Není 

vhodné používat je jako důkaz: „Vidíš, já jsem ti naslouchal, teď 

musíš  ty  mně.“  Jeho  smyslem  je  nabídnout  zkušenost  bez-

pečnějšího rozhovoru, ne vytvořit nový dluh.

Klíčové myšlenky kapitoly

 Naslouchání není čekání na vlastní příležitost promluvit.
 Porozumění neznamená souhlas ani ztrátu vlastních hranic.
 Rada bývá užitečná až ve chvíli, kdy se člověk cítí alespoň 

částečně pochopen.
 Parafráze je nabídka k opravě, nikoli důkaz, že víme lépe, co 

druhý cítí.
 Otevřená otázka, krátké ticho a plná pozornost často 

pomohou víc než dlouhé vysvětlování.
 Validovat lze emoci a zkušenost, aniž bychom schvalovali 

nevhodné chování.
 Kvalita rozhovoru se mění, když si před radou ověříme, co 

od nás druhý potřebuje.
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Závěrečná autorská myšlenka

Naslouchání není chvíle, kdy přestaneme mluvit. Je 
to chvíle, kdy přestaneme druhého člověka 
překládat do svého příběhu a dovolíme mu, aby 
nám ukázal svůj.
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KAPITOLA 5

Síla empatie
Právě tady začíná empatie.

Empatie  není  odměna,  kterou  dáváme  lidem,  jejichž  chování 

schvalujeme. Není to ani schopnost dokonale odhadnout, co se 

v druhém odehrává. Je to ochota na chvíli zpomalit vlastní závě-

ry a zajímat se o svět, který před námi druhý člověk otevírá. Ne 

proto,  abychom  do  něj  vstoupili  a ztratili  sami  sebe,  ale 

abychom lépe pochopili, odkud k nám mluví.

Někdy to  půjde snadno.  Zkušenost  druhého nám bude blízká 

a jeho pocity nám budou dávat smysl. Jindy narazíme na rozdíl 

v povaze, hodnotách, životní historii nebo způsobu, jakým zvlá-

dáme napětí. A právě v těchto chvílích se ukazuje skutečná síla 

empatie. Ne tehdy, když cítíme totéž, ale tehdy, když se dokáže-

me zajímat i o něco, co bychom sami prožívali jinak.

Když dobře míněná slova nestačí
Když se Renata vrátila z práce, položila kabelku na zem hned za 

dveřmi. Obvykle ji odnášela do pracovny, pověsila kabát a ještě 

cestou do kuchyně se ptala, jaký měl Adam den. Tentokrát si jen 

sedla na kraj židle a několik vteřin hleděla před sebe.
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Adam si změny všiml. Zavřel notebook a zeptal se, co se stalo.

„Dnes oznámili, kdo povede nový projekt,“ řekla Renata. „Vybra-

li Viktora.“

Adam věděl, kolik večerů přípravě návrhu věnovala. Věděl také, 

že podobný projekt chtěla řídit několik let. Posunul si židli blíž 

a téměř okamžitě začal hledat způsob, jak jí pomoci.

„To  je  jejich  chyba,“  řekl.  „Stejně  tam  máš  už  dlouho  málo 

prostoru. Možná je to znamení, že máš odejít. Můžeme se podí-

vat na nabídky.  A upřímně, Viktor podle mě vůbec není lepší 

než ty.“

Myslel to dobře. Chtěl ji povzbudit, vrátit jí sebevědomí a ukázat 

jí cestu ven. Renata však sklopila oči.

„Teď nechci hledat jinou práci.“

„Tak si promluv s ředitelkou. Musí ti vysvětlit, proč ho vybrala.“

„Já nevím.“

„Renato, nemůžeš to jen nechat být.“

V místnosti se něco změnilo. Ještě před chvílí byla Renata zkla-

maná z práce. Teď měla pocit, že zklamává i doma, protože na 

svůj problém nereaguje dost rozhodně. Adam její ticho četl jako 

bezmoc a pokračoval.
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„Musíš se za sebe postavit. Jestli nic neuděláš, budou tě přehlížet 

dál.“

Renata vstala. „Nemám na tenhle rozhovor sílu.“

Odešla do ložnice a zavřela dveře. Adam zůstal v kuchyni s ne-

příjemným pocitem nespravedlnosti.  Vždyť ji  podpořil.  Nabídl 

několik možností. Dal jí najevo, že si jí váží. Proč se tedy vzdáli-

la?

Později večer si k ní sedl. Tentokrát nic nenavrhoval.

„Mám pocit, že jsem tě předtím spíš tlačil,“ řekl. „Chtěl jsem ti 

pomoct, ale asi jsem přeskočil to, co se v tobě děje.“

Renata chvíli mlčela. Potom přikývla.

„Já vím, že jsi to myslel dobře.“

„Co bylo dnes nejtěžší?“

Renata se zhluboka nadechla. „Nejde jen o ten projekt. Když ře-

ditelka vyslovila Viktorovo jméno, připadala jsem si neviditelná. 

Jako by ty dva roky práce nic neznamenaly. A pak jsem se za ten 

pocit ještě styděla, protože Viktor je můj kamarád a měla bych 

mu to přát.“

Adam cítil, jak se v něm znovu zvedá potřeba ujistit ji, že se sty-

dět nemusí. Tentokrát ji však nechal domluvit.
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„Takže nejde jen o ten projekt,“ řekl pomalu. „Spíš o to, že jako 

by nikdo neviděl všechnu tu práci. A do toho máš výčitky kvůli 

Viktorovi. Chápu to?“

Renata se na něj poprvé podívala.

„Přesně.“

To  jediné  slovo  nezměnilo  rozhodnutí  vedení.  Nevrátilo  jí 

projekt  a nevyřešilo,  co  udělá  další  den.  Přesto  se  jí  viditelně 

ulevilo.

„Chceš, abych teď jen poslouchal,“ zeptal se Adam, „nebo se poz-

ději podíváme i na možnosti?“

„Teď chvíli jen buď se mnou. Zítra můžeme přemýšlet.“

Adam přikývl. Jeho pomoc nezačala ve chvíli, kdy našel řešení. 

Začala ve  chvíli,  kdy přestal  určovat,  co by Renata  měla  cítit 

a dělat,  a pokusil  se  porozumět  tomu,  co  pro  ni  situace  zna-

menala.

Empatie  zde  nebyla  složitou  větou  ani  výjimečnou  citlivostí. 

Byla  ochotou  odložit  na  chvíli  vlastní  plán  a položit  jedno-

duchou otázku: Jaký je tento okamžik pro tebe?
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Zastavení

Možná jste už někdy zažili podobný rozhovor. Člověk vám 

nabízel radu, povzbuzení nebo rychlé vysvětlení, ale vy jste 

se po jeho slovech necítili blíž. Možná jste se dokonce cítili 

ještě osaměleji. A možná jste někdy stáli na Adamově místě: 

chtěli jste pomoci, přesto se druhý uzavřel.

Zkuste se na chvíli zastavit u těchto otázek:

Co obvykle uděláte, když vám někdo blízký vypráví o bolesti, 

zklamání nebo strachu?

Nabízíte nejprve řešení, uklidnění, srovnání, nebo prostor?

Jak poznáte, že druhý člověk chce radu?

Kdy jste se naposledy cítili skutečně pochopeni? Co ten druhý 

konkrétně udělal?

Ve kterých situacích je pro vás nejtěžší být empatický?

Co se ve vás děje, když emoce druhého člověka míří proti 

vám?

Nemusíte na všechny otázky znát jasnou odpověď. Jejich 

smyslem není odhalit, co děláte špatně. Pomáhají jen 

všimnout si vlastního způsobu reagování. Empatie nezačíná 

u správné formulace. Začíná u pozornosti k tomu, co se mezi 

dvěma lidmi právě odehrává.
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Co empatie skutečně znamená
Slovo empatie používáme často. Říkáme, že někdo empatický je 

a jiný  není.  Někdy  tím  myslíme  laskavost,  jindy  citlivost, 

schopnost  naslouchat  nebo  ochotu  pomoci.  Tyto  vlastnosti  se 

mohou s empatií potkávat, nejsou však totéž.

Empatie je schopnost a současně postoj: pokoušíme se porozu-

mět zkušenosti druhého člověka z jeho pohledu a ověřujeme si, 

zda jsme mu porozuměli. Důležité je slovo „pokoušíme“. Do nit-

ra  druhého  člověka  nevidíme.  Pracujeme s jeho  slovy,  tónem 

hlasu, výrazem, situací a s tím, co o něm víme. Každý náš odhad 

proto zůstává nabídkou, nikoli rozsudkem.

Místo věty „Ty se bojíš změny“ můžeme říct: „Napadá mě, jestli 

v tom není i obava z toho, co přijde. Je to tak?“ První věta druhé-

ho  člověka  uzavírá  do  naší  interpretace.  Druhá  mu  nechává 

možnost nás opravit.

Empatický člověk nemusí mít vždy pravdu. Potřebuje být 
ochoten svou představu ověřit a nechat se druhým člověkem 
vést.

Nejde o stejný pocit
Kdyby empatie vyžadovala stejnou zkušenost, mohli bychom ro-

zumět jen lidem, kteří žijí podobně jako my. Rodič by nemohl 

porozumět dítěti, které se bojí zkoušky, protože pro dospělého 
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už jedna známka nemusí znamenat mnoho. Vedoucí by nemohl 

rozumět  novému  zaměstnanci,  kterého  paralyzuje  první  pre-

zentace, protože sám vystupuje běžně. Člověk, který změny vy-

hledává, by nemohl být nablízku partnerovi, jenž potřebuje více 

jistoty.

Empatie nestojí na otázce „Cítil bych se stejně?“ Stojí na otázce 

„Co způsobuje, že se takto cítíš ty?“

Rozdíl je zásadní. Když měříme prožívání druhého podle sebe, 

snadno jeho reakci zmenšíme. Řekneme, že přehání, bere si věci 

příliš  osobně  nebo  se  bojí  zbytečně.  Když  se  zajímáme  o vý-

znam, můžeme objevit něco, co zvenčí nebylo vidět: starší zku-

šenost,  ohroženou  hodnotu,  potřebu  uznání,  strach  ze  ztráty 

nebo pocit, že člověk zůstává na všechno sám.

Empatie má několik vrstev
Někdy porozumíme především myšlenkám druhého. Dokážeme 

si představit, jak situaci vyhodnocuje a proč mu jeho závěr dává 

smysl. Jindy zachytíme emoci: zklamání, obavu, vztek, stud nebo 

radost. A někdy se porozumění projeví hlavně v jednání. Ztišíme 

hlas,  přestaneme  naléhat,  nabídneme  čas,  položíme  citlivější 

otázku nebo respektujeme, že druhý teď mluvit nechce.

Žádná z těchto vrstev sama o sobě nestačí vždy. Můžeme přesně 

pochopit logiku člověka, ale zůstat chladní k tomu, co ho bolí. 
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Můžeme naopak silně cítit  jeho smutek, ale natolik se jím za-

plavit, že už pro něj nedokážeme být oporou. Zralá empatie spo-

juje porozumění, citlivost a přiměřenou reakci.

Čtyři jednoduché pohyby
Empatii nelze zredukovat na návod, přesto se v ní často opakují 

čtyři užitečné pohyby:

Všimnout si. Zaregistruji nejen obsah slov, ale také změnu hla-

su, tempo, ticho nebo napětí.

Zpomalit vlastní výklad. Připomenu si, že první vysvětlení ne-

musí být jediné.

Pokusit se porozumět významu. Ptám se,  co je pro druhého 

v situaci důležité, bolestivé nebo ohrožující.

Ověřit. Nabídnu své porozumění a nechám druhého, aby je do-

plnil nebo opravil.

Tyto pohyby mohou trvat několik minut, ale někdy se odehrají 

v jediné větě: „Když jsi slyšel to rozhodnutí, měl jsi pocit, že s te-

bou nikdo nepočítá. Chápu to správně?“

Empatie není výslech. Otázky mají otevírat prostor, ne z druhé-

ho  vytahovat  informace.  Pokud  člověk  odpoví  krátce  nebo 

řekne,  že  o tom  mluvit  nechce,  můžeme  respektovat  i to. 
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Porozumění  někdy  znamená  přijmout  hranici,  za  kterou  nás 

druhý v danou chvíli nepustí.

Být vedle, ne nad
V empatickém  rozhovoru  nestojíme  nad  zkušeností  druhého 

jako odborník, který ji vysvětlí. Stojíme vedle něj. Můžeme na-

bídnout pohled, ale nepřebíráme právo určovat, co jeho zážitek 

„ve skutečnosti“ znamená.

To neznamená, že máme opustit zdravý úsudek. Pokud blízký 

člověk tvrdí, že jeho život skončil kvůli jednomu neúspěchu, ne-

musíme s tímto závěrem souhlasit.  Můžeme však rozumět síle 

jeho beznaděje. Říct „teď to pro tebe vypadá, jako by se zavřely 

všechny dveře“ není potvrzením, že žádná budoucnost neexis-

tuje. Je to potvrzení, že právě tak úzký je v tuto chvíli jeho vý-

hled.

Když se člověk cítí pochopen, jeho vnitřní napětí často trochu 

ustoupí. Ne proto, že jsme emoci odstranili, ale protože už ji ne-

musí  obhajovat.  Teprve  potom  bývá  snazší  přemýšlet 

o možnostech, odpovědnosti a dalším kroku.

Empatie, soucit, lítost a souhlas
Tato slova se v běžné řeči překrývají. Jejich rozlišení však pomá-

há, protože každé z nich vytváří ve vztahu jiný pohyb.
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Empatie: snažím se porozumět vašemu světu
Empatie říká: „Zajímá mě, jak tuto situaci prožíváte a co pro vás 

znamená.“ Neobsahuje automaticky radu ani hodnocení. Je zvě-

davá,  ale  nevtíravá.  Přibližuje  se  ke  zkušenosti  druhého,  zá-

roveň si ponechává vědomí, že jde o jeho zkušenost.

Když kolega řekne,  že  má strach z nové odpovědnosti,  empa-

tická reakce může znít: „Je v tom pro tebe spíš obava, že něco 

nezvládneš, nebo že na to zůstaneš sám?“ Neříkáme mu, co má 

udělat. Pomáháme pojmenovat, co se děje.

Soucit: vaše bolest se mě dotýká a přeji vám 
úlevu
Soucit přidává přání, aby druhému bylo lépe. Často vede k pod-

poře nebo konkrétní pomoci.  Může vyrůst z empatie, ale není 

s ní totožný.  Můžeme s někým soucítit,  aniž přesně rozumíme 

jeho  pohledu.  A můžeme  někomu empaticky  porozumět,  aniž 

jsme schopni jeho obtíž vyřešit.

Zdravý soucit se neptá jen „Jak tě toho zbavím?“, ale také „Jakou 

podporu ode mě potřebuješ?“ Někdy je odpovědí praktická po-

moc. Jindy přítomnost. A někdy respekt k tomu, že člověk chce 

situaci zvládnout sám.
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Lítost: dívám se na vaše trápení z odstupu
Lítost nemusí být zlá. Často je spontánní reakcí na cizí neštěstí. 

Může však mezi lidmi vytvořit nerovnost. Jeden je v roli toho, 

kdo je silný a „má štěstí“, druhý v roli někoho, komu se něco ne-

povedlo a koho je třeba politovat.

Věta „Ty chudáku, to je hrozné“ může být míněna něžně, ale ně-

kterým lidem bere pocit důstojnosti. Empatie zní jinak: „To mu-

selo být velmi těžké. Co je pro tebe teď nejdůležitější?“ Nevidí 

jen bezmoc. Vidí člověka, který prochází těžkou situací a stále 

má své možnosti, tempo a hlas.

Souhlas: považuji váš pohled nebo jednání za 
správné
Souhlas se týká názoru, hodnocení nebo rozhodnutí. Empatie se 

týká porozumění zkušenosti. Proto mohou existovat odděleně.

Mohu  rozumět  tomu,  proč  dospívající  syn  zalhal  ze  strachu 

z trestu, a přesto jasně říct, že lež narušila důvěru. Mohu chápat, 

proč kolegyně v přetížení reagovala ostře, a zároveň trvat na re-

spektujícím způsobu komunikace. Mohu vidět, proč se partner 

uzavřel, aniž budu souhlasit s několikadenním mlčením.

Toto rozlišení bývá osvobozující. Nemusíme si vybírat mezi lid-

skostí a pevností. Můžeme říct dvě pravdivé věty současně:
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„Rozumím, že jsi byl pod velkým tlakem. A způsob, jakým jsi se 
mnou mluvil, pro mě není v pořádku.“

První věta otevírá porozumění. Druhá chrání hranici. Jedna ne-

ruší druhou.

Právě při nesouhlasu, odlišné zkušenosti nebo nutnosti stanovit 

hranici  se  ukazuje  zralá  podoba  empatie.  Jejím  cílem  není 

smazat rozdíl, ale udržet lidský kontakt dost dlouho na to, aby 

zazněla zkušenost obou stran a bylo možné rozhodnout, co dál.

Proč bývá empatie obtížná
V klidném rozhovoru s člověkem, který nám nic nevyčítá, může 

empatie působit přirozeně. Mnohem těžší je ve chvíli, kdy jsme 

unavení,  ohrožení nebo sami potřebujeme být pochopeni.  Ne-

schopnost reagovat empaticky proto nemusí znamenat nedosta-

tek charakteru. Často znamená, že se v nás aktivovalo něco, co si 

žádá pozornost.

Chceme rychle odstranit nepohodlí
Bolest druhého v nás může vyvolat bezmoc. Rada, povzbuzení 

nebo změna tématu pak nejsou jen pomocí pro něj.  Pomáhají 

i nám, abychom nemuseli  dlouho zůstávat  v kontaktu s něčím 

těžkým.
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Řekneme: „Nemysli  na to.“  „Určitě to dobře dopadne.“ „Musíš 

být pozitivní.“ Taková slova mohou na chvíli ztišit rozhovor, ale 

ne vždy zmenší osamělost. Druhý může získat pocit, že jeho sku-

tečná emoce je příliš těžká, nevhodná nebo nepohodlná.

Empatie vyžaduje snést chvíli, kdy nemáme řešení. To je prosté, 

ale  ne  snadné.  Znamená to  dovolit,  aby otázka  zůstala  chvíli 

otevřená, a nepovažovat vlastní bezmoc za selhání.

Věříme, že už víme
Čím  déle  někoho  známe,  tím  snáze  předpokládáme,  že  jeho 

reakci umíme přečíst. „On se vždycky urazí.“ „Ona potřebuje mít 

všechno pod  kontrolou.“  „Můj  otec  neumí  mluvit  o pocitech.“ 

Tyto věty mohou obsahovat část zkušenosti, ale časem se z nich 

stávají filtry. Přestáváme vidět konkrétní okamžik a slyšíme jen 

známý příběh.

Empatie vrací do vztahu zvědavost. Ne naivní představu, že mi-

nulost neexistuje, ale ochotu připustit, že i známý člověk může 

dnes prožívat něco nového.

Odlišnost si vykládáme jako ohrožení
Pokud druhý člověk cítí něco jiného než my, můžeme to nevě-

domě slyšet  jako kritiku.  Partner potřebuje více samoty a my 

v tom zaslechneme, že mu na vztahu nezáleží. Dítě se bojí aktivi-

ty, kterou jsme mu vybrali, a my slyšíme, že zpochybňuje naše 
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rozhodnutí. Zaměstnanec je zklamaný změnou a vedoucí v tom 

slyší odpor k vedení.

Pak  nezačneme  zkoumat  jeho  zkušenost.  Začneme  obhajovat 

svou.

Pomáhá krátké vnitřní rozlišení:  Jeho pocit není automaticky 

soud o mně. I když se mě situace týká, mohu nejprve zjistit, co 

druhý prožívá, a teprve potom popsat svou část.

Aktivují se naše vlastní zkušenosti
Příběh druhého může otevřít něco, co známe z vlastního života. 

Někdy to empatii prohloubí. Jindy nás vlastní vzpomínka odve-

de tak daleko, že přestaneme být přítomni.

Přítelkyně  vypráví  o rozchodu  a my  začneme  mluvit  o svém 

bývalém  partnerovi.  Kolega  popisuje  konflikt  s nadřízeným 

a my se rozhořčíme kvůli  vlastní staré křivdě. Dítě se bojí se-

lhání a v nás se ozve strach, že jsme selhali jako rodiče.

Vlastní zkušenost můžeme sdílet, pokud slouží spojení. Je však 

dobré  se  zeptat:  Vrací  moje  vyprávění  pozornost  k druhému, 

nebo ji přesouvá ke mně?

Spěcháme k morálnímu hodnocení
Některé situace se dotýkají našich hodnot. Rychle rozlišíme, kdo 

má  pravdu,  kdo  se  zachoval  správně  a co  měl  udělat  jinak. 
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Hodnoty jsou důležité, ale když hodnocení přijde příliš brzy, po-

rozumění se uzavře.

Porozumět  příčinám  chování  neznamená  zrušit  odpovědnost. 

Naopak  nám  často  umožní  mluvit  o odpovědnosti  přesněji. 

Místo nálepky „jsi bezohledný“ můžeme pojmenovat: „Slyším, že 

jsi byl ve stresu a chtěl jsi mít situaci rychle pod kontrolou. Zá-

roveň jsi rozhodl bez ostatních a dopadlo to na celý tým.“

Jsme unavení nebo přehlcení
Empatie  potřebuje určitou vnitřní  kapacitu.  Když dlouhodobě 

pečujeme  o druhé,  řešíme  několik  krizí  nebo  sami  nemáme 

prostor pro vlastní emoce, může se objevit otupělost, podráždě-

ní či potřeba uniknout. Není užitečné se za to trestat.

Někdy je nejpoctivější říct: „Chci tě slyšet, ale teď jsem tak vy-

čerpaný,  že bych u toho nebyl skutečně přítomný.  Můžeme si 

sednout po večeři?“ Taková věta není odmítnutím empatie. Je 

pokusem vytvořit podmínky, ve kterých bude opravdová.

Co empatie není
Někteří lidé mají vůči empatii přirozenou nedůvěru. Obávají se, 

že když druhému projeví pochopení, oslabí svou pozici, povzbu-

dí nevhodné chování nebo na sebe vezmou víc, než unesou. Tyto 



Síla empatie

139

obavy mají smysl, pokud si empatii zaměníme za bezbřehé při-

způsobení. Proto je důležité jasně říct, co empatie není.

Empatie není souhlas
Porozumění  odpovídá  na  otázku  „Jak  se  tento  člověk  do  své 

situace dostal  a co v ní  prožívá?“ Souhlas odpovídá na otázku 

„Považuji  jeho  názor  nebo  jednání  za  správné?“  Tyto  otázky 

spolu souvisejí, ale nejsou totožné.

Když rodič porozumí tomu, že dítě udeřilo sourozence ze směsi 

žárlivosti  a bezmoci,  nepotvrzuje  tím,  že  úder  byl  v pořádku. 

Získává  však  lepší  možnost  reagovat.  Může  zastavit  násilí, 

chránit druhé dítě a současně pomoci prvnímu dítěti najít jiný 

způsob, jak příště vyjádřit, co potřebuje.

Bez porozumění často přichází pouze trest. Bez hranice by při-

šlo omlouvání. Empatie dovoluje spojit obojí: „Vidím, jak moc tě 

rozčílilo, že ti vzal hračku. Bít ho ale nenechám.“

Empatie není omlouvání nevhodného chování
Vysvětlení není výmluva. To, že chování vzniklo ze strachu, stu-

du,  vyčerpání nebo dřívějšího zranění,  může být důležité pro 

jeho pochopení. Neznamená to, že jeho dopad zmizel.

Člověk může mít náročné období a přesto nést odpovědnost za 

ponižující slova. Vedoucí může být pod tlakem a přesto je jeho 



140

povinností  nezacházet  s lidmi  hrubě.  Partner  se  může  bát 

opuštění a přesto není v pořádku kontrolovat druhému telefon.

Empatická odpověď může být pevná: „Rozumím, že tě nejistota 

vyděsila. Zároveň potřebuji, aby moje soukromí zůstalo respek-

tované.“ Nezvětšuje konflikt odsouzením celé osobnosti, ale ani 

nezmenšuje to, co se stalo.

Empatie není potlačení vlastních potřeb
Pokud při každém rozhovoru odložíme svůj názor, únavu, čas 

nebo  bezpečí,  nevzniká  empatie.  Vzniká  jednostrannost.  Ta 

může chvíli  vypadat jako velká laskavost,  ale často se později 

promění v tichou křivdu.

Představme si člověka, který vždy poslouchá problémy přátel, 

ale nikdy neřekne, že sám potřebuje podporu. Okolí ho může 

vnímat jako mimořádně empatického. Uvnitř se však hromadí 

pocit,  že na jeho svět se nikdo neptá.  Problém není v tom, že 

dával pozornost. Problém je, že vztah neumožňoval pohyb obě-

ma směry.

Empatie může znít i takto: „Chci ti rozumět. Zároveň bych po-

tom potřeboval říct, jak ta situace působila na mě.“ V této větě 

není soutěž o to, kdo trpěl víc. Je v ní důvěra, že ve vztahu může 

být místo pro dva světy.
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Empatie není převzetí odpovědnosti za emoce 
druhých
Můžeme ovlivnit, jak se vedle nás lidé cítí. Máme odpovědnost 

za vlastní slova, rozhodnutí a dopad svého chování. Nemůžeme 

však řídit všechny emoce druhého člověka ani zaručit, že nebu-

de zklamaný, smutný nebo rozzlobený.

To bývá těžké zejména pro lidi, kteří jsou citliví na napětí. Když 

se druhý zamračí, okamžitě hledají způsob, jak jeho nepříjemný 

pocit odstranit.  Ustoupí od hranice, vezmou zpět důležité roz-

hodnutí nebo se omluví i za něco, co nebylo neuctivé.

Empatie zde znamená zůstat lidsky přítomný, ne převzít řízení 

cizího nitra. Můžeme říct: „Vidím, že tě moje rozhodnutí zkla-

malo.  Chápu, proč sis přál něco jiného. Přesto u něj zůstanu.“ 

Zklamání druhého smíme brát vážně, aniž je musíme odstranit.

Empatie není čtení myšlenek
Citlivý odhad může být užitečný, ale nikdy nenahrazuje ověření. 

Když řekneme „já přesně vím, jak se cítíš“, můžeme druhého pa-

radoxně  přehlédnout.  Ani  stejná  událost  nemá  pro  dva  lidi 

stejný význam.

Bezpečnější je nabídnout přibližné porozumění: „Umím si před-

stavit, že v tom může být hodně nejistoty. Jaké je to pro tebe do-

opravdy?“ Taková věta obsahuje blízkost i pokoru.
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Empatie není nekonečná dostupnost
Být empatický neznamená být  kdykoli  připraven přijmout ja-

koukoli intenzitu, délku nebo způsob komunikace. Máme právo 

potřebovat přestávku. Máme právo ukončit rozhovor, ve kterém 

se opakují urážky. Máme právo nebýt jediným zdrojem podpory 

pro člověka, jehož situace dlouhodobě přesahuje naše možnosti.

Hranice neříká: „Tvoje bolest mě nezajímá.“ Může říkat: „Zajímá 

mě, ale nemohu ji nést tímto způsobem.“

Empatie a osobní hranice
Empatie a hranice bývají někdy představovány jako protiklady. 

Empatie se přibližuje, hranice se odděluje. Ve zdravém vztahu 

se však navzájem potřebují.

Bez empatie může být hranice tvrdá, chladná a ponižující. Bez 

hranice  se  empatie  může  rozplynout  v přizpůsobování,  přetí-

žení  nebo  strachu  z cizí  reakce.  Teprve  jejich  spojení  vytváří 

bezpečnou blízkost: vidím vás a současně neztrácím sebe.

Dva světy v jedné místnosti
V náročném rozhovoru často vznikne dojem, že prostor má jen 

jeden člověk. Buď budeme rozumět jeho bolesti, nebo ochrání-

me svou. Buď uznáme jeho důvody, nebo si udržíme vlastní po-

hled. Takové „buď–anebo“ zvyšuje tlak.



Síla empatie

143

Zkuste si  představit  dvě židle.  Na jedné je svět druhého: jeho 

emoce,  významy,  potřeby  a historie.  Na  druhé  je  váš  svět. 

Empatie  nás  zve,  abychom  si  na  chvíli  přisedli  k první  židli. 

Hranice nám připomíná,  že se máme vrátit  i ke druhé.  Cílem 

není jednu z nich odstranit, ale umožnit rozhovor mezi nimi.

Hranice může být empatická
Pevnost nemusí být hlučná. Často stačí spojit tři části:

Uznání zkušenosti: „Chápu, že bys chtěl pokračovat a že je pro 

tebe těžké rozhovor přerušit.“

Jasné pojmenování hranice: „Teď už ale nemám kapacitu mlu-

vit pozorně.“

Konkrétní další krok, pokud je možný: „Vrátím se k tomu zít-

ra po práci.“

Tento způsob nefunguje jako kouzlo. Druhý může být i tak ne-

spokojený. Smyslem hranice není zařídit, aby ji každý přijal bez 

emocí.  Smyslem je sdělit  ji  srozumitelně,  bez zbytečného zra-

ňování a s ochotou nést, že naše potřeby někdy vytvoří rozdíl.

Kdy empatii přerušit
Jsou rozhovory, v nichž další snaha o porozumění není v danou 

chvíli bezpečná ani užitečná. Pokud se objevují výhrůžky, poni-

žování,  manipulace,  fyzické  násilí  nebo  opakované 
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nerespektování jasného „ne“,  prioritou není dokonale porozu-

mět motivům druhého. Prioritou je bezpečí a ochrana hranice.

Také v méně krajních situacích je možné říct: „Teď se neposou-

váme. Potřebuji přestávku.“ Přerušit přetížený rozhovor může 

být zodpovědnější než pokračovat jen proto, abychom dokázali, 

že jsme empatičtí.

Empatie není povinnost zůstat v kontaktu za každou cenu. Je to 

kvalita, kterou do kontaktu přinášíme tam, kde kontakt může 

být respektující.

Empatie v každodenních vztazích
Teorie získává skutečnou hodnotu teprve ve chvíli, kdy ji doká-

žeme  poznat  v obyčejných  větách.  Následující  situace  nejsou 

vzory dokonalé komunikace.  Ukazují  spíše malé změny, které 

mohou otevřít prostor tam, kde se obvykle zavírá.

Partnerský vztah: za kritikou hledat zkušenost
Situace: Jeden z partnerů přijde domů později, než slíbil, a nedá 

vědět.

Běžná výměna

Eva: „Tobě je úplně jedno, že tu čekám.“
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Aleš:  „To  není  pravda.  Měl  jsem  práci.  Nemůžeš  všechno 

brát tak osobně.“

Eva: „Jasně. Tvoje práce je vždycky důležitější.“

Aleš slyší obvinění a brání svůj úmysl.  Eva mluví stále silněji, 

protože se její zkušenost v rozhovoru neobjevila.

Empatičtější výměna

Eva: „Tobě je úplně jedno, že tu čekám.“

Aleš: „Když jsem se neozval, zůstala jsi v nejistotě a připada-

la sis až na druhém místě. Je to tak?“

Eva: „Ano. Nejde jen o těch čtyřicet minut. Nevěděla jsem, jestli 

se něco nestalo.“

Aleš: „Rozumím. Měl jsem ti napsat. Až to probereme, chci ti 

také vysvětlit, co se stalo.“

Empatie zde neznamená, že Aleš souhlasí s větou „je ti to úplně 

jedno“. Slyší však bolest,  která je pod ní.  Potom může převzít 

svou část odpovědnosti a později přidat svůj pohled.

Rodinný vztah: dítě nepotřebuje zmenšit 
strach
Situace: Dvanáctiletá dcera nechce jet na školní pobyt.

Rychlé uklidnění
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Dcera: „Já tam nechci. Určitě se mi budou smát.“

Rodič: „Ale prosím tě, nikdo se ti smát nebude. Všichni ostatní 

se těší.“

Rodič chce snížit obavu, ale zároveň dítěti sděluje, že jeho před-

stava nedává smysl.

Empatická reakce s rodičovskou odpovědností

Rodič: „Vypadá to, že se bojíš, že tam mezi ostatní nezapadneš.“

Dcera: „Holky chtějí být spolu na pokoji a mě tam nechtějí.“

Rodič: „To bolí. Pojď mi říct, co se mezi vámi stalo. Pak společně 

promyslíme, co potřebuješ a co můžeme udělat.“

Rodič neslibuje, že dítě nemusí jet, ani nepotvrzuje nejhorší scé-

nář.  Nejprve zjišťuje  skutečnost.  Porozumění  mu umožní  roz-

hodovat informovaněji a dítěti dává zkušenost, že strach nemusí 

skrývat.

Přátelství: nechat druhému jeho tempo
Situace: Přítel po rozchodu opakovaně mluví o bývalém vztahu.

Reakce z netrpělivosti

„Už se k tomu nevracej. Stejně pro tebe nebyla dobrá. Musíš jít 

dál.“



Síla empatie

147

Tato věta může obsahovat pravdivý pohled, ale přichází dříve 

než připravenost člověka.

Empatická reakce

„Slyším, že se ti nevrací jen ona, ale i budoucnost, kterou sis s ní 

představoval. Chceš dnes spíš mluvit, nebo by ti pomohlo dělat 

chvíli něco úplně jiného?“

Empatie neznamená poslouchat  stejný příběh bez hranic celé 

měsíce. Přítel může později říct: „Mám tě rád a rád s tebou o tom 

mluvím.  Zároveň mám pocit,  že  už  na to  sám nestačím.  Přál 

bych si, abys měl i další podporu.“ I to může být projev péče.

Pracovní vztah: emoce nejsou překážkou 
profesionality
Situace: Kolega je po změně priorit podrážděný.

Obranná reakce

„Všichni se musíme přizpůsobit. Nemá smysl si stěžovat.“

Empatická a věcná reakce

„Pracoval jsi na tom několik týdnů a teď to vypadá, že výsledek 

nebude použitý. Chápu, že to může působit jako zmařená práce. 

Potřebuju  zároveň,  abychom  dnes  nastavili  nové  priority.  Co 

z původního projektu můžeme zachovat?“
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Emoce  zde  nejsou  překážkou  práce.  Jsou  součástí  informace 

o tom,  co změna pro člověka znamená.  Jejich uznání nebrání 

přejít k úkolu. Často naopak snižuje potřebu dál dokazovat, že 

změna bolela.

Vedení lidí: rozumět neznamená slíbit
Situace: Zaměstnankyně žádá o povýšení,  pro které zatím ne-

splňuje všechny podmínky.

Chladná věcnost

„Na tuto roli ještě nemáte dost zkušeností. Zkuste to za rok.“

Empatické vedení

„Vím, že jste do posledních projektů vložila hodně energie a že 

jste očekávala další posun. Dokážu si představit, že moje odpo-

věď je zklamáním. Nechci vám slibovat termín, který nemohu 

zaručit.  Mohu  vám  ale  přesně  popsat,  které  zkušenosti  po-

třebujete doplnit, a domluvit s vámi příležitosti, kde je získáte.“

Vedoucí neustupuje od rozhodnutí. Přesto zachovává důstojnost 

člověka,  pojmenovává  dopad  a nabízí  srozumitelnou  cestu. 

Empatie zde není měkkostí. Je součástí férového vedení.
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Když emoce míří proti nám
Nejtěžší bývá empatie ve chvíli, kdy druhý říká: „Zranil jsi mě.“ 

Naše mysl rychle hledá důkazy, že jsme nic takového nezamýš-

leli. Úmysl je důležitý, ale nepopisuje celý dopad.

Můžeme začít větou: „Chci pochopit, co tě zranilo. Neznamená 

to, že budu se vším souhlasit, ale nechci se hned bránit.“ Potom 

posloucháme konkrétní  situaci.  Až když druhý zažije,  že jeho 

zkušenost vstoupila do rozhovoru, přidáme svou.

Někdy zjistíme, že jsme opravdu přehlédli důležitý dopad. Jindy 

se naše pohledy budou lišit. Empatie nezaručuje shodu. Zvyšuje 

však šanci, že rozdíl neproměníme v boj o to, čí realita smí exis-

tovat.

Zastavení
Vzpomeňte si na jednoho člověka, jehož reakce vás 

v poslední době dráždila, mátla nebo zraňovala. Nevybírejte 

nejtěžší vztah svého života. Stačí běžná situace, u které se 

můžete bezpečně zastavit.

Zkuste si v duchu dokončit následující věty:

Když tento člověk jedná tímto způsobem, obvykle si říkám, 

že…

Moje první hodnocení jeho chování je…
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Kdybych na chvíli odložil toto hodnocení, mohl by danou 

situaci prožívat jako…

Možná se snaží chránit něco, co je pro něj důležité, 

například…

Co o jeho zkušenosti ve skutečnosti nevím?

Jaká jedna otázka by mi pomohla zjistit víc, aniž by zněla 

jako výslech?

Nemusíte dospět k omluvě jeho chování. Smyslem je rozšířit 

obraz. Člověk může jednat nevhodně a zároveň mít důvod, 

který stojí za pochopení. Čím přesněji rozumíme, tím 

přesněji můžeme zvolit další krok: přiblížení, rozhovor, 

žádost, hranici nebo odstup.

Z praxe

V jednom týmu došlo během několika měsíců k výrazné změně. 

Vedoucí oddělení,  kterému budeme říkat Radim, převzal další 

agendu. Byl schopný, pracovitý a zvyklý nést odpovědnost. Pod 

rostoucím tlakem však začal komunikovat stále stručněji. Roz-

hodnutí oznamoval bez kontextu, na otázky reagoval podráždě-

ně a na poradách opakoval, že „teď není čas řešit pocity“.

Jedna z jeho kolegyň, Hana, přestala přinášet nové návrhy. Ra-

dim  si  její  stažení  vyložil  jako  nedostatek  iniciativy.  Na 
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hodnoticím rozhovoru jí  řekl,  že od ní  potřebuje více energie 

a samostatnosti.

Hana se ohradila. „Když něco navrhnu, přerušíte mě nebo roz-

hodnete bez diskuse. Přestala jsem mít pocit, že o můj názor sto-

jíte.“

Radimovi okamžitě naskočil seznam situací, kdy její názor vysle-

chl. Chtěl vysvětlit, že jeho stručnost není osobní a že nese odpo-

vědnost za výsledky. Místo toho se na několik vteřin odmlčel.

„Jestli vám rozumím, nápady máte,“ řekl. „Jen už čekáte, že na 

ně stejně nebude prostor.“

Hana přikývla. „Ano. A začala jsem pochybovat, jestli tu vůbec 

dělám něco důležitého.“

Radim nesouhlasil s tím, že její práce není důležitá. Poprvé ale 

pochopil, že jeho způsob komunikace vytvořil právě takový do-

pad. Chvíli hledal slova. „Tohle jsem neviděl,“ řekl. „Jsem přetí-

žený, ale to mi nedává právo vás pořád přerušovat. Potřebuju 

změnit, jak vedeme porady.“

Následně udělal tři praktické kroky. Na začátku porady vysvět-

lil, která rozhodnutí jsou otevřená diskusi a která už byla učině-

na. U návrhů nejprve shrnul, co slyšel, a teprve potom reagoval. 

A jednou za dva týdny si s každým členem týmu vyhradil krátký 

čas bez operativních úkolů.
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Výsledek nebyl okamžitě dokonalý. Radim občas znovu sklouzl 

ke spěchu a Hana potřebovala čas, aby získala důvěru. Důležitý 

však byl posun: problém už nebyl popsán jako „málo iniciativní 

zaměstnankyně“.  Stal  se  společně viditelnou vztahovou dyna-

mikou, na které bylo možné pracovat.

Tento příklad ukazuje tři podstatné věci.

Za prvé, empatie nevyžadovala, aby Radim popřel svůj tlak nebo 

odpovědnost. Za druhé, porozumění Hanině zkušenosti ho neo-

slabilo jako vedoucího; dalo mu přesnější  informaci o dopadu 

jeho vedení.  A za třetí,  empatický rozhovor nezůstal  u pocitů. 

Proměnil se v konkrétní změnu chování.

V praxi  bývá právě toto spojení  nejcennější:  nejprve porozu-

mět tomu, co se mezi lidmi děje, a potom podle toho jednat.

Co můžete udělat už dnes
Empatie se rozvíjí spíše v malých každodenních okamžicích než 

ve velkých prohlášeních. Nemusíte čekat na zásadní konflikt ani 

používat zvláštní slovník. Vyberte si jeden z následujících kroků 

a vyzkoušejte ho v běžném rozhovoru.

1. Položte jednu otázku navíc

Než  nabídnete  radu,  zeptejte  se:  „Co  je  na  tom  pro  tebe 

nejtěžší?“ nebo „Co bys ode mě teď potřeboval?“ Jedna otázka 
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může odhalit, že problém, který jste se chystali řešit, není tím, co 

člověka nejvíc tíží.

2. Nahraďte jistotu zvědavostí

Když vás napadne „on je jen líný“ nebo „ona zase přehání“, při-

dejte si v duchu slovo „možná“. Možná je to lenost. Možná vy-

čerpání,  nejistota  nebo  odpor  k úkolu,  jehož  smysl  nevidí. 

Nemusíte si vybrat příznivější vysvětlení. Stačí si připomenout, 

že první výklad není jediný.

3. Ověřte si, zda jste porozuměli

Zkuste krátké shrnutí: „Slyším, že tě nejvíc zasáhlo…, je to tak?“ 

Vyhněte se dlouhému rozboru druhého člověka. Čím složitější 

interpretace nabídnete, tím větší je riziko, že budete mluvit spí-

še o své představě než o jeho skutečnosti.

4. Zeptejte se na druh podpory

Věta „Chceš teď spíš vyslechnout, hledat řešení, nebo potřebuješ 

něco konkrétního?“ předchází mnoha nedorozuměním. Někteří 

lidé  chtějí  přemýšlet  nahlas.  Jiní  hledají  informace.  A někdy 

člověk potřebuje jen vědět, že v náročné chvíli není sám.

5. Nechte po odpovědi krátké ticho

Ticho nemusí znamenat, že rozhovor selhal. Často je to prostor, 

ve kterém si druhý teprve všimne, co vlastně cítí. Zkuste po jeho 
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větě několik vteřin nic nepřidávat. Nespěchejte s další otázkou 

ani s uklidněním.

6. Spojte porozumění s hranicí

Pokud  potřebujete  odmítnout  žádost  nebo  zastavit  nevhodný 

způsob komunikace, nezačínejte nutně obhajobou. Můžete říct: 

„Rozumím, proč je to pro tebe důležité. Já to ale dnes převzít 

nemohu.“ Porozumění nezmění vaše „ne“ na „ano“. Může však 

snížit zbytečné zranění.

7. Vraťte se k rozhovoru, který se nepovedl

Empatie není zkouška, kterou buď zvládneme, nebo ne. Pokud 

jste reagovali  obranně či  příliš  rychle,  můžete se vrátit:  „Pře-

mýšlel jsem o našem rozhovoru. Myslím, že jsem se víc vysvět-

loval, než abych ti rozuměl. Můžeme to zkusit znovu?“ Oprava 

vztahu často  nezačíná  dokonalostí,  ale  ochotou  znovu otevřít 

dveře.

Vyberte  si  jen  jeden  krok.  Když  se  snažíme  hlídat  všechno 

najednou, snadno přestaneme být přirození. Cílem není podat 

výkon. Cílem je být o trochu přítomnější.

Praktické cvičení: Dva světy a jeden most
Toto cvičení  použijte  po náročném rozhovoru nebo před roz-

hovorem,  který  vás  čeká.  Vyberte  důležitou,  ale  bezpečnou 
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situaci.  U  násilí,  nátlaku  nebo  vážného  ohrožení  není  cílem 

společné cvičení; nejprve je potřeba bezpečí a individuální pod-

pora.

Krok 1: Popište událost bez výkladu

Napište,  co by zachytila kamera nebo zvukový záznam. Místo 

„ignoroval mě“ například: „Když jsem mluvila o výsledku vyšet-

ření, dvakrát se podíval do telefonu a změnil téma.“ Popis dopad 

nesnižuje; odděluje situaci od rozsudku nad člověkem.

Krok 2: Zmapujte dva světy

Do části „Můj svět“ napište emoce, význam, zasaženou potřebu, 

svou domněnku a potřebnou žádost či  hranici.  Do části  „Svět 

druhého“ uveďte více možných vysvětlení,  včetně toho nepří-

jemného.  U  každé  poznámky označte  F  jako  fakt,  D  jako  do-

mněnku a N jako neznámé, na které se potřebujete zeptat.

Krok 3: Připravte most

Napište čtyři věty: „Když se stalo…“; „Působilo to na mě… a po-

třeboval/a  bych…“;  „Rád/a  bych  pochopil/a,  jaké  to  bylo  pro 

tebe“; „Můžeš mi říct…?“ nebo „Bylo by možné příště…?“ Most 

není jemně zabalená obžaloba. Musí v něm zůstat místo pro od-

pověď, kterou jste nečekali.
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Krok 4: Připravte hranici

Ujasněte si, co jste ochotni vyslechnout a o čem jednat, co pro 

vás přijatelné není a jak poznáte, že potřebujete pauzu. Hranice 

může znít: „Chci slyšet, jak jsi situaci vnímal. Pokud na sebe za-

čneme křičet, rozhovor přeruším a domluvím s tebou konkrétní 

čas návratu.“

Krok 5: Veďte rozhovor a zhodnoťte proces

Začněte jednou situací, položte jednu skutečnou otázku a odpo-

věď krátce shrňte. Shrnutí není souhlas; ověřuje porozumění. Po 

rozhovoru se neptejte jen, zda druhý přijal váš pohled. Zvažte 

také, co jste se dozvěděli, kde jste zůstali v kontaktu se sebou a 

co příště uděláte o něco přesněji.

Otázky k sebereflexi

Na závěr cvičení si můžete vybrat několik otázek, které s vámi 

nejvíce souvisejí:

U kterých emocí druhých lidí ztrácím nejrychleji trpělivost?

Které emoce ve mně vyvolávají potřebu okamžitě zachraňovat?

Jak reaguji, když někdo popisuje negativní dopad mého 

chování?

Umím druhému dát porozumění, aniž slíbím změnu, kterou 

nechci nebo nemohu udělat?
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Umím požádat o stejnou pozornost i pro svůj svět?

Kde si empatii pletu s odpovědností za náladu druhých?

Jak vypadá moje věta pro laskavou a pevnou hranici?

Kdo mi v životě ukázal, jaké to je být viděn bez hodnocení?

Ve kterém vztahu by jedna opravdová otázka mohla změnit 

atmosféru?

Odpovědi nemusí být uhlazené. Sebereflexe není výkladní skříň. 

Je to místo, kde můžeme být pravdiví bez potřeby se soudit.

Klíčové myšlenky kapitoly

Empatie není schopnost cítit totéž co druhý člověk, ale 

ochota zajímat se o jeho svět, i když ho prožívá jinak než my.

Porozumění je nabídka, kterou si ověřujeme, nikoli jistota 

o nitru druhého.

Empatie neznamená souhlas ani omlouvání nevhodného 

chování.

Vysvětlení příčin neruší odpovědnost za dopad.

Druhého můžeme brát vážně, aniž potlačíme vlastní potřeby.

Za emoce druhých neneseme plnou odpovědnost; neseme 

odpovědnost za své jednání.

Empatie a hranice společně vytvářejí bezpečnou blízkost.
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Jedna ověřující otázka bývá užitečnější než rychlá rada.

Když se rozhovor nepovede, můžeme se k němu vrátit 

a kontakt opravit.

Závěrečná autorská myšlenka

Možná nikdy úplně nepoznáme, jaké je dívat se na 
svět očima druhého člověka. Můžeme mu však dát 
najevo, že jeho pohled nemusí nést sám. A někdy 
právě v této tiché ochotě nevysvětlovat, nesoudit 
a chvíli zůstat vzniká most, po kterém se k sobě 
dva lidé znovu dokážou přiblížit.
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KAPITOLA 6

Slova, která spojují
Právě  v této  chvíli  se  dobrý  úmysl  často  ztrácí.  Chceme  být 

upřímní, ale naše slova vyzní jako útok. Chceme být laskaví, ale 

natolik  změkčíme  sdělení,  že  druhý  nepozná,  co  vlastně  po-

třebujeme. Chceme se bránit, a přitom zraníme. Nebo se snaží-

me zachránit  klid  za  každou cenu a později  zjistíme,  že  jsme 

opustili sami sebe.

Směr této kapitoly: Mluvit s respektem neznamená říkat méně 
pravdy. Znamená to oddělit pravdu o situaci od rozsudku nad 
člověkem.

Sobota, na které se oba těšili
Eliška  přišla  domů  o něco  později  než  obvykle.  Ondřej  seděl 

v kuchyni a na stole měl otevřený kalendář. Několik týdnů mlu-

vili o tom, že příští sobotu pojedou navštívit jeho otce. Po opera-

ci  se  zotavoval  pomaleji,  než  čekali,  a Ondřej  chtěl  přivézt 

nákup, opravit uvolněnou poličku a hlavně s ním chvíli být.

Eliška si odložila tašku a ještě ve dveřích řekla: „V sobotu budu 

muset dopoledne do práce. Vypadla nám kolegyně a uzávěrku 

už nepřesuneme.“
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Ondřej se na ni podíval. „Takže k tátovi zase nepojedeme?“

„Neříkám, že nepojedeme. Jen asi později.“

„S tebou se ale nedá na ničem domluvit,“ odpověděl. Nebyl hla-

sitý. Právě proto věta zněla tak definitivně.

Eliška ztuhla. Poslední dva týdny pracovala přesčas a měla po-

cit,  že  se  snaží  udržet  pohromadě věci,  které  nemohla  úplně 

ovlivnit. „A s tebou se člověk nesmí ani nadechnout, aby tě ne-

zklamal,“ řekla.

Ondřej zaklapl kalendář. „Tohle nemá cenu.“

Oba se odmlčeli. Ani jeden nechtěl druhému ublížit. Ondřej se 

nelekl změny programu samotné. V jeho větě byla starost o otce, 

únava z nejistoty i přání, aby společné dohody něco znamenaly. 

Eliška nechtěla rodinu odsunout na druhé místo.  V její  reakci 

byl tlak z práce, pocit, že selhává na několika stranách, a obava, 

že ani doma nebude její snaha vidět.

Problém nebyl v tom, že by jeden z nich měl správné potřeby 

a druhý nesprávné. Problém byl v okamžiku, kdy oba svou zku-

šenost  proměnili  v hodnocení  toho  druhého.  Z jedné  změny 

programu vzniklo „s tebou se nedá domluvit“. Z jedné bolestivé 

reakce vzniklo „s tebou se nesmí ani nadechnout“. Místo dvou 

lidí  před jedním problémem stáli  náhle  dva  obžalovaní  proti 

sobě.
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Po  několika  minutách  přišla  Eliška  do  obývacího  pokoje.  „Ta 

moje věta byla nespravedlivá,“ řekla. „Slyšela jsem v tom, co jsi 

řekl, že jsem pro tebe zase všechno pokazila. A bránila jsem se.“

Ondřej  chvíli  mlčel.  „Já  jsem  tě  zase  popsal,  jako  by  ses  ne-

dokázala  domluvit  nikdy.  Ve skutečnosti  mě vyděsilo,  že  tátu 

znovu odložíme.  Hodně mi  záleží  na  tom,  abychom tam ten-

tokrát opravdu jeli.“

„Rozumím. Můžu odjet z práce nejpozději ve dvanáct.  Bylo by 

pro tebe přijatelné vyjet po obědě? A jestli potřebuješ být u táty 

dřív, můžeme jet každý zvlášť.“

„Po obědě to zvládneme,“ řekl Ondřej. „A potřeboval bych, abys 

mi příště o podobné změně napsala hned, jak se o ní dozvíš. Ne 

proto, abych ti ji zakazoval. Pomůže mi vědět, s čím počítat.“

Nebylo to dokonale hladké usmíření.  Starost  o otce nezmizela 

a Eliščina práce se nezjednodušila. Změnilo se však něco pod-

statného: přestali definovat jeden druhého a začali společně poj-

menovávat skutečnost, která mezi nimi ležela.

Zastavení

Která věta v příběhu zavřela rozhovor jako první?

Co se pravděpodobně skrývalo pod Ondřejovým 

hodnocením? Co pod Eliščinou obranou?
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V čem se jejich pozdější slova lišila, i když se situace sama 

nezměnila?

Kdy se vám naposledy stalo, že jste chtěli popsat svůj 

prožitek, ale místo toho jste popsali charakter druhého 

člověka?

Proč slova někdy zraňují více, než 
zamýšlíme
Slova nemají význam pouze podle toho, co jsme jimi chtěli říct. 

Jejich dopad vzniká v setkání několika vrstev: našeho úmyslu, 

zvolené  formulace,  tónu,  okamžiku,  společné  historie  a toho, 

v jakém stavu se oba nacházíme. Věta, která by v klidné chvíli 

působila jako drobná poznámka, může uprostřed dlouhého na-

pětí zaznít jako potvrzení nejhorší obavy.

To  neznamená,  že  jsme  odpovědní  za  každou  možnou  in-

terpretaci  druhého.  Nemůžeme mluvit  tak,  abychom vyloučili 

veškeré  nedorozumění.  Jsme  však  odpovědní  za  to,  zda  svůj 

úmysl používáme jako omluvu pro zřejmý dopad. Věta „tak jsem 

to nemyslel“ může být důležitým vysvětlením, ale sama o sobě 

ještě neopravuje zranění. Člověk může mít dobrý úmysl a přesto 

zvolit slova, která ponižují, zobecňují nebo vyhrožují.
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Když slyšíme útok na svou hodnotu, pozornost se často přesune 

z tématu k sebeobraně. Už neřešíme pozdní příchod, rozdělení 

práce nebo rozdílný názor. Řešíme, zda jsme neschopní, sobečtí, 

přecitlivělí či nevděční. Část našich reakcí je rychlá a automa-

tická: vysvětlujeme, protiútočíme, uzavíráme se nebo rozhovor 

opouštíme. Není to důkaz špatného charakteru. Je to běžný způ-

sob, jakým se člověk snaží chránit svou důstojnost a pocit bezpe-

čí.

Psychologie  komunikace  nabízí  několik  užitečných  principů. 

Lidé obvykle přijímají obtížnou informaci snáze, když se týká 

konkrétního chování  a situace,  nikoli  jejich  neměnné povahy. 

Lépe se orientují ve sdělení, které odděluje pozorování od do-

mněnky  a které  obsahuje  konkrétní  možnost  dalšího  kroku. 

A méně prostoru pro spolupráci vzniká tehdy, když druhý cítí, 

že nemá žádnou volbu nebo že musí nejprve přijmout naši verzi 

sebe sama.

Nejde o zákony platné bez výjimky. Někdy bude člověk reagovat 

obranně i na velmi pečlivou větu.  Jindy hrubší  formulace ne-

způsobí  konflikt,  protože vztah unese zkratku a oba rozumějí 

kontextu. Smyslem těchto principů není ovládat reakci druhého. 

Pomáhají  nám  zvýšit  pravděpodobnost,  že  to  důležité  bude 

možné slyšet.
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Záměr a dopad nejsou soupeři
V konfliktech se často přeme, která skutečnost má větší váhu. Je-

den říká: „Nechtěl jsem tě ranit.“ Druhý odpovídá: „Ale ranilo 

mě to.“ Obojí může být pravda současně.

Záměr vypovídá o tom, co se dělo v mluvčím. Dopad vypovídá 

o tom, co se stalo v posluchači a ve vztahu. Zralý rozhovor nepo-

třebuje jednu z těchto skutečností  zrušit.  Může znít  například 

takto: „Nechtěl jsem tě ponížit. Když teď slyším, jak ta věta vy-

zněla, chápu, že tak mohla působit. Chci ji říct jinak.“

Tato odpověď neznamená, že přijímáme každé obvinění nebo že 

se vzdáváme vlastního pohledu. Znamená, že vztah pro nás není 

soudní síní, v níž může existovat jen jedna pravda.

Popis situace není rozsudek nad 
člověkem
Jedním z nejspolehlivějších způsobů, jak rozhovor zbytečně vy-

hrotit, je zaměnit konkrétní chování za celkový obraz člověka.

„Na poslední dvě porady jsi  přišel  po jejich začátku“ je popis 

událostí,  které  lze  ověřit.  „Jsi  nespolehlivý“  je  hodnocení 

člověka. „Když jsem mluvila o problému, několikrát ses podíval 

do telefonu“ popisuje chování. „Vůbec tě nezajímám“ připisuje 

druhému vnitřní postoj, který nemůžeme přímo vidět.



Slova, která spojují

165

Hodnocení samo o sobě není zakázané. Potřebujeme posuzovat, 

zda je jednání přijatelné, bezpečné nebo v souladu s dohodou. 

Rozdíl spočívá v tom, kam hodnocení míří a jak široké je. Může-

me říct, že určité rozhodnutí považujeme za nezodpovědné, aniž 

bychom člověka označili za nezodpovědného ve všech oblastech 

života. Můžeme jasně říct, že způsob, jakým s námi někdo mlu-

vil, není přijatelný, aniž bychom z něj vytvářeli celkový rozsu-

dek.

Pomáhá jednoduchá kontrolní otázka: Co by v dané situaci za-

znamenala kamera nebo mikrofon? Kamera může zachytit, že 

někdo odešel uprostřed věty, zvýšil hlas, nepřišel v domluvený 

čas nebo odeslal dokument o dva dny později. Nezachytí, že mu 

na nás nezáleží, že je líný, že nás chtěl potrestat nebo že něco 

dělá vždycky.

Slova „vždycky“ a „nikdy“ někdy popisují skutečný dlouhodobý 

vzorec, mnohem častěji však vyjadřují sílu aktuálního zklamání. 

Pokud chceme mluvit přesně, můžeme místo nich pojmenovat 

opakování:  „Stalo se to potřetí  během tohoto měsíce.“  Taková 

věta není měkčí. Je přesnější – a právě proto se s ní dá lépe pra-

covat.
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Popis není chladný protokol
Někteří  lidé  se  obávají,  že  konkrétní  jazyk  bude  působit 

strojeně. Nemusíme mluvit jako zapisovatel. Popis může být lid-

ský a přímý:

„Včera jsme se domluvili, že mi dáš vědět do šesti. Když zpráva 
nepřišla a já nevěděl, zda na tebe čekat, byl jsem nervózní 
a naštvaný.“

V této větě je událost, prožitek i dopad. Není v ní však tvrzení, že 

druhý je bezohledný člověk. To ponechává prostor, aby převzal 

odpovědnost  za  své  jednání,  aniž  by  musel  nejprve  bojovat 

o vlastní hodnotu.

Jazyk obviňování a jazyk odpovědnosti
Obvinění  obvykle  hledá  viníka  dříve,  než  přesně  pojmenuje 

problém. Jazyk odpovědnosti se ptá: Co se stalo? Jaký byl můj 

podíl?  Co  to  se  mnou udělalo?  Co  nyní  potřebuji  sdělit  nebo 

změnit?

Rozdíl  není v použití  zájmena „já“ místo „ty“.  I věta začínající 

slovem „já“ může být útok: „Já si myslím, že jsi sobecký.“ A věta 

se slovem „ty“ může být zcela věcná: „Ty jsi měl klíče naposledy, 

nevíš,  kde  jsou?“  Nejde  o gramatickou  pomůcku,  ale  o místo, 

odkud mluvíme.
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Jazyk odpovědnosti  neznamená převzít  vinu za všechno. Zna-

mená přiznat si vlastní jednání, volby a prožitek, aniž bychom 

přebírali odpovědnost za rozhodnutí druhého. Místo „donutil jsi 

mě křičet“ můžeme říct: „Křičel jsem, když jsem se cítil zahnaný 

do kouta. Nebylo to v pořádku.“ Okolnosti pomáhají reakci po-

chopit, ale nezbavují nás autorství vlastního chování.

Podobně je užitečné všímat si vět „musím“, „nemám na výběr“ 

nebo „kvůli tobě nemohu“. Někdy skutečně čelíme velmi ome-

zeným možnostem. Přesto může být poctivější říct: „Rozhoduji 

se to udělat, protože nechci nést následující důsledky.“ Tato for-

mulace není vždy příjemná, ale vrací nám kontakt s vlastní vol-

bou. Zároveň ukazuje, kde potřebujeme vyjednávat, odmítnout 

nebo přijmout cenu svého rozhodnutí.

AUTORSKÉ DOPORUČENÍ

Když cítíte silnou potřebu dokázat, kdo konflikt způsobil, 

zkuste nejprve pojmenovat problém bez jmen viníků. Ne 

proto, že vina nikdy neexistuje, ale proto, že řešení často 

vyžaduje přesnější otázku: Co se musí změnit, aby se tato 

situace neopakovala?



168

Odpovědnost za slova není odpovědnost za cizí 
emoce
Můžeme mluvit ohleduplně a druhý se přesto rozzlobí, zarmoutí 

nebo  zklame.  Jeho  emoce  nejsou  automatickým  důkazem,  že 

jsme  udělali  něco  špatně.  Pokud  například  odmítneme  poža-

davek,  který  přesahuje  naše  možnosti,  druhý  může  být  zkla-

maný.  Naším  úkolem  není  jeho  zklamání  odstranit  tím,  že 

zrušíme vlastní hranici.

Na druhé straně není poctivé říkat „za tvoje pocity nenesu odpo-

vědnost“ jako způsob, jak se vyhnout dopadu ponižujících slov. 

Nejsme  správci  cizího  vnitřního  světa,  ale  jsme  účastníky 

vztahu. Můžeme uznat, že naše jednání mělo dopad, omluvit se 

a změnit  své  chování,  aniž  bychom  přijali  odpovědnost  za 

všechno, co druhý cítí.

Jak mluvit o emocích, potřebách 
a dopadu bez manipulace
Mluvit o vlastním prožívání může vztah otevřít.  Může se však 

také stát skrytým nátlakem. Věta „jsem smutná“ sděluje emoci. 

Věta „jestli odejdeš, budu kvůli tobě smutná, takže musíš zůstat“ 

používá emoci jako závazek, který má druhému odebrat volbu.

Zdravé  sdílení  emocí  obvykle  obsahuje  dvě  důležité  kvality: 

vlastnictví  a svobodu.  Vlastnictví  znamená,  že  svůj  prožitek 
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představujeme jako svůj, ne jako nezpochybnitelný důkaz viny 

druhého. Svoboda znamená, že sdělení není tajným příkazem, 

který druhý smí splnit jen jedním způsobem.

Emoce a výklad nejsou totéž
V běžné řeči říkáme: „Cítím se přehlížený“, „cítím se nerespek-

tovaná“ nebo „cítím, že mi nevěříš“. Tyto věty nejsou špatné, ale 

spojují  pocit  s výkladem  jednání  druhého.  Někdy  to  nevadí. 

V napjatém rozhovoru však může pomoci rozdělit je:

„Když jsem nedostal odpověď, byl jsem nejistý a zklamaný. 
Vyložil jsem si to tak, že moje zpráva není důležitá. Nevím ale, 
jestli to tak bylo.“

Tím  nesnižujeme  vlastní  zkušenost.  Naopak  ji  zpřesňujeme. 

Druhý může reagovat na naše emoce a současně doplnit infor-

mace, které jsme neměli.

Potřeba není požadavek na konkrétního 
člověka
Potřeby bývají obecnější než způsob, kterým je naplňujeme. Mů-

žeme potřebovat odpočinek, předvídatelnost,  blízkost,  respekt, 

soukromí nebo spolupráci. Z toho však automaticky neplyne, že 

právě tento člověk musí naši potřebu naplnit právě tímto způso-

bem a právě teď.
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Věta „potřebuji, abys mi každý večer zavolal“ už není jen poj-

menování potřeby. Je to konkrétní návrh nebo požadavek. Za 

ním  může  být  potřeba  spojení  či  jistoty,  ale  existují  i jiné 

možnosti, jak o ni pečovat. Toto rozlišení chrání oba: nám pomá-

há  nehledat  jedinou  cestu  a druhému  ponechává  právo  vy-

jednávat.

Také slovo „respekt“ může skrýt obvinění.  „Potřebuji  respekt“ 

někdy ve skutečnosti znamená „chci, abys uznal, že mám prav-

du“.  Je  užitečnější  popsat,  jaké  jednání  by  pro  nás  respekt 

v dané chvíli představovalo: neskákat si do řeči, nepoužívat na-

dávky, dodržet dohodnutý čas nebo dát prostor k odmítnutí.

Dopad ukazuje, proč o věci mluvíme
Lidé  často  slyší  kritiku  lépe,  když  rozumějí  jejímu  významu. 

V pracovním prostředí může být dopadem zpožděného podkla-

du to, že další dva lidé nemohou dokončit svou část. V partner-

ství může opakované rušení plánů vést k nejistotě a k pocitu, že 

se na společný čas nelze těšit. V rodině může ironická poznámka 

způsobit, že se dítě přestane ptát.

Dopad nemá být dramatizovanou hrozbou. Je to poctivé vysvět-

lení souvislosti. Místo „jestli to uděláš ještě jednou, všechno zni-

číš“  můžeme  říct:  „Když  se  dohoda  opakovaně  změní  bez 
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zprávy,  přestávám  podle  ní  plánovat.  To  nám  komplikuje 

společné fungování.“

Upřímnost bez tvrdosti, laskavost bez 
nejasnosti
Někteří lidé si spojují upřímnost s okamžitým vyslovením všeho, 

co cítí.  Jenže první věta, která nás napadne, bývá často směsí 

emoce,  domněnky a touhy ulevit  si.  Je  pravdivá v tom,  že  za-

chycuje okamžitý stav, ale nemusí být pravdivá v širším smyslu.

„Už mě vůbec nezajímáš“ může znamenat „jsem tak zraněný, že 

se  teď  nedokážu  přiblížit“.  „Je  mi  to  jedno“  může  chránit 

člověka, kterému na věci záleží až příliš. Upřímnost proto není 

pouhé vypuštění syrové reakce. Je to ochota hledat slova, která 

vystihují podstatu a zároveň neslouží jen k předání bolesti dál.

Tvrdost se někdy vydává za odvahu: „Já prostě říkám věci na 

rovinu.“  Přímé  sdělení  je  cenné,  ale  jeho  hodnotu  neurčuje 

množství ostrosti. Větu lze říct jasně bez ponížení: „S tímto po-

stupem nesouhlasím a nechci se na něm podílet.“ Není potřeba 

dodat: „Každému rozumnému člověku musí být jasné, že je to 

nesmysl.“

Opačný problém vzniká, když se laskavost zamění za neurčitost. 

„Možná bych někdy potřebovala trochu víc pomoci, ale nic se 
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neděje“  může  druhého  uklidnit,  ale  sdělení  se  v něm  ztratí. 

Pokud se něco děje, je laskavější říct to včas a srozumitelně než 

dlouho předstírat, že je vše v pořádku, a později vybuchnout.

Jasnost a laskavost nejsou dva konce jedné stupnice. Lze je spo-

jit. Jasnost říká: „Toto je podstatné.“ Laskavost dodává: „A ty při-

tom zůstáváš člověkem, jehož důstojnost nechci zmenšit.“

Ne každá pravda patří do každého okamžiku
Respektující komunikace zahrnuje také volbu času. Pokud jsme 

oba vyčerpaní, dítě stojí ve dveřích a za pět minut začíná pra-

covní  schůzka,  může být  zodpovědnější  rozhovor odložit.  Od-

ložení  však  potřebuje  konkrétní  návrat:  „Teď  to  nedokážu 

probrat dobře. Chci se k tomu vrátit dnes v osm, až budeme mít 

klid.“

Bez  návratu  může  „teď  ne“  působit  jako  odmítnutí  tématu. 

S konkrétní dohodou se z něj stává péče o podmínky rozhovoru.

Jak vyjádřit nesouhlas a nezmenšit 
druhého
Nesouhlas je přirozenou součástí blízkosti i spolupráce. Vztah, 

v němž se nesmí nesouhlasit, není bezpečný jen proto, že v něm 

není  hlasitý  konflikt.  Skutečná  bezpečnost  zahrnuje  možnost 

říct jiný názor bez trestu, výsměchu nebo ztráty důstojnosti.
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Při nesouhlasu pomáhá oddělit tři věci: myšlenku, rozhodnutí 

a člověka.  Můžeme  odmítnout  myšlenku,  zpochybnit 

rozhodnutí  nebo  nesouhlasit  s chováním.  Nemusíme  přitom 

snižovat schopnosti, inteligenci či hodnotu jeho autora.

Místo „tomu vůbec nerozumíš“ lze říct: „Vidím v tom jiné riziko 

a zatím  mě  tento  argument  nepřesvědčil.“  Místo  „tohle  může 

navrhnout jen někdo, kdo nezná realitu“ lze říct: „V návrhu mi 

chybí informace o tom, jak zvládneme provoz v prvních dvou 

týdnech.“ Druhá formulace je nejen ohleduplnější. Je také uži-

tečnější, protože ukazuje, co přesně potřebujeme doplnit.

Respekt nevyžaduje předstírat stejnou míru jistoty, jakou necítí-

me. Můžeme říct: „Jsem přesvědčený, že je to chyba.“ Důležité je, 

zda toto přesvědčení podepřeme důvody a zda druhému pone-

cháme lidský prostor odpovědět. Síla argumentu nemusí stát na 

slabosti protivníka.

V osobních  vztazích  bývá  nesouhlas  citlivější,  protože  téma 

snadno  splyne  s přijetím.  Partner  může  slyšet  nesouhlas 

s plánem jako odmítnutí vztahu. Rodič může slyšet jiný názor 

dospělého dítěte jako ztrátu blízkosti.  Pomáhá krátce potvrdit 

vztahovou  skutečnost,  pokud je  pravdivá:  „Záleží  mi  na  tobě 

a současně s tímto rozhodnutím nesouhlasím.“ Slovo „současně“ 

je někdy přesnější než „ale“. Nevymazává první část věty tím, co 

následuje.
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Žádost není měkčeji vyslovený příkaz
Žádost  dává  druhému  informaci  o tom,  co  by  nám  pomohlo, 

a ponechává prostor pro odpověď. Požadavek určuje, co druhý 

musí  udělat,  a často  předem  stanoví,  co  jeho  odmítnutí  zna-

mená: že nás nemiluje, není loajální nebo je špatný člověk.

Rozdíl  nepoznáme  podle  slova  „prosím“.  „Prosím,  přestaň  se 

chovat jako dítě“ zůstává ponižující. Důležitější je, zda je žádost 

konkrétní, uskutečnitelná a otevřená skutečné odpovědi.

Dobrá žádost obvykle pomáhá odpovědět na čtyři otázky:

 Co přesně bych si přál, aby se stalo?
 Kdy nebo v jaké situaci to potřebuji?
 Proč je to pro mě důležité?
 Je možné o způsobu nebo rozsahu vyjednávat?

Místo „buď ke mně ohleduplnější“ můžeme říct:  „Když víš,  že 

přijdeš později než o půl hodiny, napiš mi prosím zprávu. Pomů-

že mi to zařídit večer bez čekání.“ Místo „víc se zapojuj“ lze říct: 

„Mohl bys tento týden převzít  dva večerní  nákupy? Potřebuji 

dokončit práci a jeden večer si odpočinout.“

Konkrétnost neznamená kontrolovat každý detail. Je to způsob, 

jak přeložit přání do podoby, na kterou lze odpovědět ano, ne 

nebo jiným návrhem.
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Jak poznat skrytý požadavek
Užitečná otázka zní: Co udělám, když druhý řekne ne? Pokud 

ho potrestám mlčením, výsměchem, odebráním blízkosti nebo 

zpochybněním jeho charakteru, pravděpodobně nešlo o žádost. 

To neznamená, že každé „ne“ musíme bez následků přijmout. 

Některá  odmítnutí  ukazují  zásadní  nesoulad  a vedou  k roz-

hodnutí, které má pro vztah důsledky. Rozdíl je mezi důsledkem 

a trestem.

Hranice může znít: „Pokud se na rozdělení výdajů nedohodne-

me,  nemohu  pokračovat  ve  společném  bydlení.“  Hrozba  zní: 

„Jestli neuděláš, co chci, zařídím, abys litoval.“ Hranice popisuje, 

co udělám pro ochranu své integrity nebo bezpečí. Hrozba má 

druhého zastrašit a ovládnout.

Jak říkat „ne“ a nastavovat hranice 
s respektem
Slovo  „ne“  nepoškozuje  vztah  automaticky.  Vztah  poškozuje 

také souhlas, který vyslovíme proti sobě a později ho zaplatíme 

odporem, vyčerpáním nebo skrytou výčitkou.

Respektující odmítnutí může být krátké. Nemusíme předkládat 

obhajobu, která by obstála před komisí. Často stačí uznat žádost, 

sdělit rozhodnutí a případně nabídnout možnost, kterou oprav-

du chceme nabídnout:
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„Rozumím, že potřebuješ pomoc už zítra. Zítra přijet nemohu. 
Můžu se zastavit v pátek odpoledne na dvě hodiny.“

Nabídka alternativy není povinná. Pokud ji dáváme jen ze stra-

chu z nesouhlasu, může hranici znovu rozpustit. Stejně tak není 

nutné dlouze vysvětlovat  důvody člověku,  který každý důvod 

používá jako další bod k vyjednávání.

Hranice  je  informace  o našem  jednání,  ne  nástroj  pro  řízení 

druhého. „Nesmíš na mě křičet“ vyjadřuje pochopitelné přání, 

ale skutečná hranice potřebuje také naši část: „Když na mě bu-

deš křičet,  rozhovor ukončím a vrátím se k němu, až budeme 

mluvit bez urážek.“

Hranice má být uskutečnitelná. Nemá smysl oznamovat důsle-

dek, který nechceme nebo nemůžeme naplnit.  Důvěryhodnost 

nevzniká  tvrdostí  formulace,  ale  souladem  mezi  slovy 

a jednáním.

Když respektující věta nestačí
Komunikační  dovednosti  nejsou  řešením  pro  každou  situaci. 

Pokud je ve vztahu přítomné zastrašování, ponižování, nátlak, 

kontrola, vyhrožování nebo násilí, není naším hlavním úkolem 

nalézt dokonalejší formulaci. Prioritou je bezpečí, jasné hranice 

a podpora zvenčí. Může jít o blízkého člověka, odbornou pomoc, 
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krizovou službu nebo jiný bezpečný krok podle závažnosti situa-

ce.

Empatie  k příčinám cizího  chování  neznamená  povinnost  zů-

stávat  v ohrožení.  Rozumět  tomu,  že  někdo jedná ze  strachu, 

studu či bolesti, nevytváří souhlas s tím, že nás smí ponižovat 

nebo  nám  ubližovat.  Porozumění  a ochrana  mohou  existovat 

současně.

Když jsme něco řekli špatně
Vztahy nepotřebují lidi, kteří nikdy neřeknou nešťastnou větu. 

Potřebují lidi, kteří si jí dokážou všimnout, vrátit se a převzít za 

ni odpovědnost.

Oprava rozhovoru může mít čtyři jednoduché části:

 Zastavit pokračování útoku. „Počkej, řekl jsem to špatně.“
 Převzít svou část bez okamžité obhajoby. „To zobecnění 

nebylo fér.“
 Uznat možný dopad. „Chápu, že to mohlo znít, jako bych 

zpochybnil všechno, co děláš.“
 Vrátit se k podstatě. „Ve skutečnosti chci mluvit o dnešní 

dohodě a o tom, že jsem na změnu nebyl připravený.“

Omluva ztrácí sílu, když je ihned zrušena slovem „ale“: „Mrzí 

mě, že jsem křičel, ale tys mě vyprovokovala.“ Kontext můžeme 

doplnit později, aniž bychom jím vymazali odpovědnost: „Mrzí 
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mě, že jsem křičel. Nebylo to v pořádku. Potřebuji ti také říct, co 

se ve mně předtím dělo, až na to budeme oba připraveni.“

Dobrá oprava není sebeponížení. Není třeba říkat, že jsme hroz-

ný  člověk,  aby  druhý  uvěřil  naší  lítosti.  Taková  věta  může 

dokonce přesunout péči zpět na zraněného člověka, který nás 

začne  uklidňovat.  Přesnější  je  litovat  konkrétního  jednání 

a ukázat, co uděláme jinak.

Někdy druhý opravu nepřijme hned. Má právo potřebovat čas. 

Oprava  není  tlačítko,  kterým  obnovíme  blízkost  podle  svého 

harmonogramu. Je to nabídka návratu a důkaz, že jsme ochotni 

nést svůj díl vztahové práce.

Slova v různých vztazích
Principy zůstávají podobné, ale jazyk se mění podle vztahu, role 

a míry odpovědnosti. V partnerství potřebujeme chránit blízkost 

i rovnocennost.  V rodině  se  často  dotýkáme  dlouhé  historie. 

V přátelství bývá důležitá dobrovolnost a prostor. V práci vstu-

pují do rozhovoru role, úkoly a důsledky. Při vedení lidí má naše 

věta větší váhu, protože ji podpírá formální moc.

Partnerství
Věta, která zavírá: „Kdyby ti na našem vztahu záleželo, nemu-

sel bych ti říkat, co máš dělat.“
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Věta, která otevírá: „Když společný čas plánuju jen já, začínám 

pochybovat,  zda  je  pro  nás  oba  stejně  důležitý.  Potřebuji, 

abychom se na něm podíleli  oba. Vybereš prosím jeden večer 

příštího týdne ty?“

Druhá věta není zárukou souhlasu. Umožňuje však mluvit o sku-

tečném tématu – rozdělení iniciativy – místo testování lásky.

Rodina
Věta, která zavírá: „Ty na tu rodinu nikdy nemáš čas.“

Věta, která otevírá: „Na posledních třech společných obědech 

jsi nebyl a chybíš mi tam. Chci se zeptat, zda je pro tebe reálné 

přijít příští neděli, nebo máme hledat jiný způsob, jak se vídat.“

Konkrétní formulace připouští, že nepřítomnost může mít různé 

důvody. Zároveň neskrývá, že vztah a společný čas jsou důležité.

Přátelství
Věta, která zavírá: „Ozveš se jen tehdy, když něco potřebuješ.“

Věta, která otevírá: „V posledních týdnech jsme spolu mluvili 

hlavně ve chvíli, kdy jsi řešil problém. Rád tě podpořím, ale chy-

bí mi v našem přátelství i obyčejný společný čas. Jak to vnímáš 

ty?“
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Otevírající  věta může vést  i k nepříjemnému zjištění.  Bez  roz-

sudku  však  dává  šanci  zjistit,  zda  jde  o dočasné  období,  pře-

hlédnutý nesoulad nebo změnu vztahu.

Práce
Věta,  která  zavírá: „Tvoje  podklady  jsou  pokaždé  nepouži-

telné.“

Věta,  která  otevírá: „V posledních  dvou  podkladech  chyběly 

zdroje  k číslům a já  je  musel  před prezentací  dohledávat.  Po-

třebuji, aby u příští verze byly odkazy přímo u tabulky. Pokud 

není jasné, jak podklady připravit, projdeme si vzor.“

Zpětná vazba se zde neskrývá za neurčitou zdvořilost. Jasně poj-

menovává nedostatek, dopad i očekávání.

Vedení lidí
Vedoucí pracovník nemůže předstírat, že každá žádost je zcela 

volitelná. Některá sdělení jsou rozhodnutí nebo pracovní poža-

davky.  Respekt  spočívá v jejich transparentnosti,  přiměřenosti 

a v tom, že důsledky nejsou osobním trestem.

Věta, která zavírá: „Kdo není týmový hráč, ten tu nemá co dě-

lat.“

Věta,  která  otevírá: „Potřebujeme,  aby  pohotovostní  směny 

byly pokryté. Rozpis je součástí této role, ale současné rozdělení 
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není udržitelné. Do pátku chci znát vaše omezení a potom roz-

hodnu o rozpisu podle předem daných pravidel.“

Mocenská nerovnováha vyžaduje vyšší, ne nižší míru přesnosti. 

Člověk  s autoritou  má  zvláštní  odpovědnost  neplést  si  po-

slušnost s respektem a nesouhlas s neloajalitou.

Zastavení
Které věty používáte nejčastěji, když se cítíte nevyslyšeni: 

zobecnění, ironii, mlčení, dlouhé vysvětlování, nebo rychlé 

ultimátum?

Co by se stalo, kdybyste před rozhovorem oddělili tři vrstvy: 

co víte, co si vykládáte a co potřebujete zjistit?

Kde ve svém životě potřebujete více laskavosti? A kde 

naopak více jasnosti?

Je některé vaše „ano“ ve skutečnosti nevyřčeným „ne“, za 

které později platíte vy i váš vztah?

Z praxe: zpětná vazba, která neskrývá problém

Alena vedla malý tým zákaznické podpory. Jeden z kolegů, Petr, 

dvakrát odevzdal měsíční přehled po termínu. Alena byla pod 

tlakem, protože na jeho čísla navazovala prezentace pro vedení. 
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V první  chvíli  chtěla  říct:  „Takhle  se  na tebe  nemůžu spoleh-

nout.“

Věta by vyjádřila její frustraci, ale vytvořila by několik nejasnos-

tí. Znamená „nemohu se spolehnout“ tento konkrétní úkol, nebo 

celou Petrovu práci?  Je  problém kvalita,  termín,  komunikace, 

nebo všechno dohromady? A co má Petr příště udělat jinak?

Alena rozhovor otevřela jinak: „Přehled měl být hotový v pondě-

lí  do deseti.  Přišel  v úterý odpoledne a minulý měsíc byl  také 

o den později. Bez těch čísel nemohu dokončit prezentaci a po-

souvám tím práci dalším lidem. Potřebuji vědět, co se děje a zda 

můžeš termín příště dodržet.“

Petr vysvětlil, že část dat dostává od jiného oddělení pozdě a do-

sud se snažil zpoždění dohnat bez upozornění. Bál se, že zpráva 

o problému bude působit jako výmluva. Alena uznala závislost 

na datech, ale zároveň jasně řekla, že mlčení není přijatelné. Do-

hodli  se,  že  pokud podklady nepřijdou do pátečního poledne, 

Petr to oznámí a odešle v pondělí alespoň část, která je hotová.

Tento rozhovor neměl kouzelný konec. Alena stále potřebovala 

výsledek  a Petr  stále  nesl  odpovědnost  za  svou  část  práce. 

Přesný jazyk ale odhalil problém, který hodnocení „nedá se na 

tebe  spolehnout“  zakrývalo.  Zároveň  stanovil  měřitelnou 

změnu.
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Z praxe plyne důležitá zkušenost: respektující komunikace není 

měkčí  verze  řízení  lidí.  Je  to  přesnější  způsob,  jak  spojit 

důstojnost člověka s odpovědností za výkon. Pokud se dohoda 

znovu nedodrží, může následovat pracovní důsledek. Ten není 

v rozporu  s respektem,  pokud  je  předvídatelný,  přiměřený 

a vztahuje se k roli a jednání, ne k ponížení člověka.

Věty, které zavírají, a věty, které 
otevírají
Následující  dvojice  nejsou  univerzální  překladač.  Otevírající 

věta  nemusí  být  vždy  delší  a zavírající  věta  nemusí  vždy  ob-

sahovat  urážku.  Smyslem kontrastu je  všimnout si  směru:  od 

rozsudku ke skutečnosti, od nátlaku k odpovědnosti a od neurči-

tosti ke konkrétnosti.

Když jsme zranění
Věta, která zavírá: „Je ti úplně jedno, co se mnou je.“

Věta, která otevírá: „Když jsi během mého vyprávění odešel, 

zůstala  jsem  zraněná  a nejistá.  Potřebuji  vědět,  zda  jsi  teď 

nemohl poslouchat, nebo ses rozhovoru nechtěl účastnit.“

Když nesouhlasíme
Věta, která zavírá: „Tohle je úplná hloupost.“
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Věta,  která otevírá: „S tímto návrhem nesouhlasím.  Nevidím 

v něm řešení nákladů a obávám se, že problém jen posuneme.“

Když potřebujeme změnu
Věta, která zavírá: „Už se konečně začni chovat normálně.“

Věta,  která  otevírá: „Když  na  mě  během  hádky  mluvíš  iro-

nicky,  přestávám  se  cítit  bezpečně  v rozhovoru.  Potřebuji, 

abychom mluvili bez zesměšňování. Pokud to teď nejde, dám si 

pauzu.“

Když odmítáme
Věta, která zavírá: „Neotravuj mě s tím.“

Věta,  která  otevírá: „Dnes  už  na  to  nemám  kapacitu  a ne-

převezmu to. Můžu se na to podívat zítra dopoledne, pokud to 

ještě bude užitečné.“

Když žádáme
Věta, která zavírá: „Kdybys byl opravdu kamarád, přišel bys.“

Věta, která otevírá: „Hodně by pro mě znamenalo, kdybys při-

šel.  Rozumím  ale,  že  se  potřebuješ  rozhodnout  podle  svých 

možností. Dá se mi vědět do čtvrtka?“

Když opravujeme vlastní větu
Věta, která zavírá: „Tak promiň, že jsem vůbec něco řekl.“
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Věta, která otevírá: „To, co jsem řekl, znělo jako výsměch. Mrzí 

mě to. Můj nesouhlas trvá, ale chci ho vysvětlit bez ponižování.“

Co můžete udělat už dnes
Nemusíte změnit celý způsob komunikace během jednoho dne. 

Stačí si vybrat jednu situaci, v níž chcete být o něco přesnější.

 Zachyťte jedno zobecnění. Když se objeví „vždycky“, 
„nikdy“ nebo „s tebou se nedá“, zkuste najít konkrétní 
událost, o níž skutečně mluvíte.

 Oddělte jistotu od domněnky. Doplňte větu: „Vím, že… 
Vykládám si to jako… Potřebuji zjistit…“

 Řekněte jednu malou žádost. Ne „buď pozornější“, ale 
konkrétní jednání, které by vám pomohlo v určité chvíli.

 Opravte jednu větu bez slova „ale“. Pokud jste někoho 
zranili, uznejte konkrétní část a teprve potom se vraťte 
k tématu.

 Vyslovte jedno poctivé „ne“. Krátce, bez trestu a bez slibu 
alternativy, kterou nechcete splnit.

Tyto kroky nejsou testem správné komunikace. Jsou způsobem, 

jak si postupně vytvořit větší prostor mezi první reakcí a větou, 

kterou nakonec zvolíme.
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Praktické cvičení: Pět vět, pět 
skutečných rozhovorů
Cílem  cvičení  není  vytvořit  jednu  dokonalou  šablonu.  Stejná 

věta může být v jednom vztahu vhodná a v jiném příliš opatrná, 

chladná nebo nebezpečná. Budete proto pracovat s kontextem, 

vlastním cílem i hranicí.

Vyberte pět vět, které jste skutečně řekli, slyšeli nebo si je 

v duchu připravovali. Pokud žádné nemáte po ruce, použijte 

následující:

 „Ty mě vůbec neposloucháš.“
 „Jsi nespolehlivý.“
 „Jestli ti na mně záleží, uděláš to.“
 „Tohle je úplná hloupost.“
 „Neotravuj mě, nemám čas.“

U každé věty projděte následujících šest kroků.

Krok 1: Vraťte větu do konkrétní situace

Kdo s kým mluví? Co se stalo těsně předtím? Je to jednorázová 

událost, nebo opakovaný vzorec? Jaká je mezi lidmi mocenská 

a vztahová rovnováha? Jinak budeme mluvit k partnerovi, jinak 

k dítěti, kolegovi či nadřízenému.

U věty „ty mě vůbec neposloucháš“ může být konkrétní situací 

partnerův  pohled  do  telefonu  během  pěti  minut  vyprávění. 
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Může však jít také o dlouhodobou zkušenost, kdy jsou naše té-

mata opakovaně zesměšňována. Převod věty musí zachovat sku-

tečnou váhu problému.

Krok 2: Oddělte záznam od příběhu

Napište si dvě krátké věty:

Co lze pozorovat: „Během mého vyprávění ses třikrát podíval 

do telefonu a na poslední otázku jsi neodpověděl.“

Jaký tomu dávám význam: „Mám dojem, že tě nezajímám.“

Obě  vrstvy  jsou  důležité.  První  pomáhá  přesnosti,  druhá 

ukazuje náš vnitřní svět. Když je nesmícháme, můžeme význam 

představit jako výklad, nikoli jako prokázanou skutečnost.

Krok 3: Najděte to, co chcete chránit

Pod  obviňující  větou  bývá  zranění,  potřeba,  hodnota  nebo 

hranice.  „Jsi  nespolehlivý“  může  chránit  potřebu  předvída-

telnosti. „Tohle je hloupost“ může skrývat obavu z rizika. „Ne-

otravuj  mě“  může  být  neobratným  pokusem  uchránit 

soustředění nebo odpočinek.

Pojmenujte si  tuto vrstvu nejprve pro sebe.  Ne každou emoci 

a potřebu musíte v rozhovoru vyslovit. Když ale víte, co chrání-

te, je menší pravděpodobnost, že budete útočit na člověka místo 

řešení věci.
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Krok 4: Rozhodněte, jaký typ sdělení je potřeba

Někdy potřebujete  sdílet  dopad.  Jindy položit  otázku,  vyjádřit 

nesouhlas, formulovat žádost, oznámit rozhodnutí nebo nastavit 

hranici. Tyto typy není vhodné zaměňovat.

Pokud jste se rozhodli nepřijmout další úkol, není třeba své „ne“ 

převlékat za otázku. Pokud potřebujete zjistit, co se stalo, není 

poctivé  předstírat  zvědavost,  když  už  jste  vynesli  rozsudek. 

A pokud  oznamujete  pracovní  požadavek  v rámci  své  role, 

označte ho jako požadavek, ne jako dobrovolnou prosbu.

Krok 5: Vytvořte dvě možné verze

První verzi napište co nejstručněji. Druhou o něco více 

vztahově. Například:

Původní věta: „Jsi nespolehlivý.“

Stručná a přímá verze: „Dohodnutý termín nebyl podruhé 

dodržen a potřebuji, aby se to změnilo.“

Vztahovější  verze: „Když  se  termín  podruhé  posunul  bez 

zprávy, dostalo mě to do potíží a oslabilo mou důvěru v naši do-

hodu. Potřebuji  vědět,  zda můžeš příště termín dodržet,  nebo 

máme nastavit jiný postup.“

Obě mohou být  vhodné.  Volba závisí  na situaci,  času,  vztahu 

a tom, zda je prostor pro rozhovor.

Zkuste podobně převést další věty:
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„Jestli ti na mně záleží, uděláš to.“ Možná verze: „Velmi si pře-

ji, abys tam se mnou byl, protože mám strach a tvoje přítomnost 

by mi pomohla. Nechci ale z tvého rozhodnutí dělat zkoušku na-

šeho vztahu. Můžeš mi říct, co je pro tebe možné?“

„Tohle je úplná hloupost.“ Možná verze: „S návrhem 

nesouhlasím. Vidím v něm dvě rizika: nemáme pokryté náklady 

a termín nezahrnuje testování.“

„Neotravuj mě, nemám čas.“ Možná verze: „Teď se potřebuji 

čtyřicet minut soustředit a nemohu mluvit. Pokud to není 

naléhavé, přijdu za tebou potom.“

„Ty mě vůbec neposloucháš.“ Možná verze: „Když se během 

mého vyprávění díváš do telefonu, ztrácím pocit, že jsme spolu 

v rozhovoru. Můžeš ho teď odložit, nebo si máme domluvit jiný 

čas?“

U každé verze se zeptejte: Je stále pravdivá? Neschoval jsem 

problém za zdvořilost? Nepřipsal jsem druhému motiv, který 

nemohu znát? Je zřejmé, co potřebuji? A zůstává druhému 

důstojnost i možnost odpovědět?

Krok 6: Připravte se i na odpověď, kterou nechcete

Otevírající věta nezaručuje otevřenou odpověď. Druhý může ne-

souhlasit,  odmítnout  žádost,  zlehčit  dopad  nebo  reagovat 
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podrážděně.  Před  rozhovorem  si  proto  ujasněte,  co  uděláte 

v několika variantách.

Pokud druhý nabídne vysvětlení, jste připraveni ho 

vyslechnout? Pokud řekne ne, můžete vyjednávat? Pokud se 

chování opakuje, jaká hranice je ve vaší moci? Pokud se 

rozhovor stane ponižujícím nebo nebezpečným, jak jej bezpečně 

ukončíte?

Tento poslední krok mění cvičení ze stylistické úpravy vět na 

přípravu skutečné komunikace. Slova jsou důležitá, ale potřebu-

jí oporu v rozhodnutí, naslouchání a jednání.

KONTROLA PO CVIČENÍ

Nejlepší nová věta není ta nejuhlazenější. Je to věta, která je 

současně přesná, pravdivá, uskutečnitelná a přiměřená 

vztahu i situaci.

Pokud při převodu zmizela vaše hranice, vraťte ji. Pokud 

zůstal rozsudek nad člověkem, hledejte konkrétnější popis. 

Pokud věta ponechává jen zdánlivou volbu, přiznejte, zda jde 

o žádost, požadavek nebo rozhodnutí.

Otázky k sebereflexi

 Když jsem zraněný, snažím se spíše vysvětlit svůj svět, nebo 
přimět druhého, aby se cítil stejně špatně?
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 Která hodnocení lidí používám nejčastěji – sobecký, líný, 
přecitlivělý, nespolehlivý, nevděčný? Jaké konkrétní chování 
pod nimi obvykle leží?

 Dokážu rozlišit, co jsem pozoroval, od toho, co si o situaci 
vykládám?

 Umím říct, co potřebuji, aniž bych z toho udělal povinnost 
konkrétního člověka?

 Jak reaguji, když druhý odmítne mou žádost?
 Nezaměňuji někdy laskavost za mlčení a upřímnost za 

tvrdost?
 Které „ne“ potřebuji vyslovit dříve, než se promění ve 

výčitku?
 Umím opravit vlastní větu bez toho, abych okamžitě 

dokazoval, proč jsem ji řekl?
 Ve kterých vztazích je pro mě bezpečné mluvit otevřeně? 

A kde potřebuji nejprve posílit ochranu a podporu?
 Co by člověk přede mnou potřeboval slyšet, aby rozuměl 

problému, aniž bych zmenšil jeho důstojnost?

Klíčové myšlenky kapitoly

Dobrá komunikace neodděluje pravdu od respektu; hledá 

způsob, jak zachovat obojí.

Popisujte konkrétní situaci a chování dříve, než začnete 

hodnotit člověka nebo jeho motivy.



192

Vlastní emoce a potřeby sdílejte jako svůj prožitek, ne jako 

důkaz cizí viny nebo povinnost k poslušnosti.

Jasně rozlišujte žádost, pracovní požadavek, rozhodnutí, 

hranici a hrozbu.

Nesouhlas může být pevný, aniž by druhého zesměšňoval 

nebo zmenšoval.

Respektující „ne“ chrání vztah před souhlasem, který by se 

později proměnil v odpor.

Oprava věty není slabost. Je to návrat k odpovědnosti 

a k tématu.

Tam, kde je přítomný nátlak, ponižování nebo násilí, má 

bezpečí přednost před dokonalou formulací.

Závěrečná autorská myšlenka

Slova sama vztah nezachrání. Mohou však 
vytvořit prostor, v němž žádný z nás nemusí 
ztratit svou důstojnost, aby druhý mohl zůstat 
pravdivý.
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KAPITOLA 7

Jak vzniká důvěra
Důvěra vzniká především z toho, co člověk zažívá opakovaně. 

Zda se může spolehnout, že dohoda platí i zítra. Zda se nepří-

jemná pravda nezmění podle toho, kdo se ptá. Zda jeho hranice 

zůstane  hranicí  také  ve  chvíli,  kdy  se  druhému  nehodí.  Zda 

omluvu  následuje  změna.  A také  zda  může  být  s druhým 

člověkem nedokonalý, aniž by se jeho zranitelnost později obrá-

tila proti němu.

Důvěra proto není odměnou za dokonalost. Lidé chybují, zapo-

mínají,  někdy přecení  své  síly  a jindy nevědí,  co cítí  nebo co 

dokážou  splnit.  Důvěryhodnost  se  nepozná  podle  života  bez 

chyb,  ale  podle  vztahu  člověka  k pravdě,  odpovědnosti  a ná-

pravě. Důležité není jen to, zda něco pokazí, nýbrž také co udělá 

potom.

Když malé nedodržené dohody 
oslabují důvěru
Sabina a Radek spolu žili osm let. Kdyby se jich někdo zeptal, 

zda se mezi nimi stalo něco, co by jejich vztah zásadně ohrozilo, 

oba by nejspíš odpověděli, že ne. Nebyla tu nevěra, velká lež ani 
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dramatický  odchod.  Přesto  si  Sabina  v posledních  měsících 

všimla, že se na Radkova slova přestává těšit a začíná si je v du-

chu ověřovat.

Začalo  to  nenápadně.  Radek  v pondělí  řekl,  že  ve  středu  vy-

zvedne jejich syna z tréninku, ale odpoledne zavolal, že se mu 

protáhla porada. O týden později slíbil, že zařídí opravu pračky. 

Když se Sabina po několika dnech zeptala, zjistila, že servis ještě 

nekontaktoval. Nešlo o katastrofu. Trénink nakonec zvládla vy-

řešit sousedka a pračka fungovala alespoň v jednom programu.

Další týden Sabina Radkovi svěřila, že uvažuje o změně práce, 

ale ještě nechce, aby to věděla rodina. O víkendu se jí Radkův 

bratr zeptal, jestli už má vyhlédnuté nové místo. Radek nechtěl 

nic  prozradit.  V rozhovoru  jen  poznamenal,  že  je  Sabina  po-

slední  dobou v práci  nespokojená,  a bratr  si  zbytek domyslel. 

Radkovi připadalo nespravedlivé, když Sabina řekla, že porušil 

její  důvěru.  Jemu to jako prozrazení  tajemství  nepřipadalo.  Jí 

ano.

Pak  přišel  pátek,  kdy  Radek  napsal,  že  dorazí  domů  kolem 

sedmé. V půl deváté ještě nebyl doma a telefon zůstal bez odpo-

vědi. Když přišel, byl vyčerpaný. Vysvětlil, že se porouchal vlak, 

telefon měl téměř vybitý a potřeboval odpovědět kolegovi. Ne-

chápal, proč Sabina reaguje tak ostře. Z jeho pohledu šlo o něko-

lik  odlišných situací,  z nichž  každá měla  rozumné vysvětlení. 
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Z jejího  pohledu  se  skládaly  do  jedné  zkušenosti:  Radek  říká 

věci, podle kterých se zařídím, ale potom to často dopadne jinak 

a já se změnu dozvím pozdě.

Sabina začala posílat připomínky, ptát se na podrobnosti a při-

pravovat  náhradní  varianty.  Radek  v tom  cítil  kontrolu.  Čím 

více se ptala, tím více měl potřebu ujistit ji rychlým „ano, zaří-

dím“, aby byl klid. A čím častěji slíbil něco dříve, než věděl, zda 

to zvládne, tím méně Sabina jeho ujištění věřila. Oba se snažili 

zmírnit napětí, ale jejich způsob obrany je od sebe vzdaloval.

K rozhovoru  došlo  až  jednou  večer,  kdy  Sabina  neřekla:  „Na 

tebe se nedá spolehnout.“ Popsala tři konkrétní situace a jejich 

společný dopad. Řekla, že už se nezařizuje podle jeho slov, pro-

tože neví, kdy dohoda platí a kdy bude změněna. Radek poprvé 

neslyšel  obžalobu  své  osobnosti,  ale  informaci  o opakující  se 

zkušenosti. Zároveň mohl říct něco, co dříve skrýval: často slíbil 

příliš rychle, protože se bál Sabinu zklamat odmítnutím. Ve sna-

ze nezklamat ji v daném okamžiku ji zklamával později.

Jejich  vztah neopravila  tato  jediná konverzace.  Otevřela  však 

možnost  opravy.  Radek  začal  rozlišovat  mezi  „udělám  to“ 

a „prověřím, jestli to zvládnu“. Když se plán měnil, dával vědět 

hned, ne až po Sabinině otázce. Sabina se učila říci, co potřebuje 

vědět, místo aby ho zkoušela nebo tiše připravovala na selhání. 
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Po čase nepotřebovala tolik připomínek. Ne proto, že by si naří-

dila více věřit, ale protože získávala novou zkušenost.

V tomto příběhu není jednoznačný viník. Jsou v něm přetížení 

lidé, dobré úmysly, nevyřčený strach ze zklamání i skutečný do-

pad  nedodržených  dohod.  Právě  tak  důvěra  často  slábne:  ne 

jedním dramatickým okamžikem, ale sérií  situací,  které samy 

o sobě vypadají malé, a přesto postupně mění naše očekávání.

Zastavení

Vybavíte si vztah, v němž se nestalo nic „velkého“, a přesto 

jste se začali méně spoléhat na slova druhého člověka?

Co vaši důvěru oslabovalo: samotné chyby, pozdní 

informace, způsob vysvětlení, zlehčování dopadu, nebo něco 

jiného?

Máte ve zvyku slíbit příliš rychle, abyste druhého nezklamali 

v daném okamžiku?

Když se začnete cítit nejistě, žádáte o jasnost, nebo 

přecházíte ke kontrole, testování či tichému odstupu?

Ve kterých oblastech jednoho vztahu důvěřujete a ve kterých 

zůstáváte opatrní?
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Nemusíte si hned dělat závěr o celém vztahu. Pro začátek 

stačí zachytit konkrétní zkušenost a to, co ve vás postupně 

učí očekávat.

Co důvěra skutečně je
Důvěra  je  ochota  opřít  část  svého  jednání  o očekávání,  že  se 

druhý člověk zachová dostatečně poctivě, předvídatelně a ohle-

duplně,  přestože  výsledek nemáme plně pod kontrolou.  Vždy 

v sobě nese určitou míru nejistoty. Kdybychom měli úplnou zá-

ruku, důvěru bychom nepotřebovali.

Nejde  přitom jen o myšlenku „věřím ti“.  Důvěra  se  projevuje 

v tom, co si vedle druhého člověka dovolíme. Zda mu svěříme 

informaci.  Zda  se  podle  jeho  slibu  zařídíme.  Zda  přiznáme 

chybu. Zda položíme otázku, u níž neznáme odpověď. Zda může-

me nesouhlasit bez obavy, že budeme potrestáni mlčením, vý-

směchem nebo ztrátou přízně.

Z psychologického hlediska je užitečné chápat důvěru jako prů-

běžné učení ze zkušenosti. Naše mysl si všímá, co se ve vztahu 

opakuje, a podle toho odhaduje, co bude pravděpodobně násle-

dovat. Nevede si přesné účetnictví každého skutku. Citlivěji rea-

guje na to, co má pro nás velký význam, co se děje opakovaně 

a zda  bylo  případné  zranění  pochopeno  a opraveno.  Proto 
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mohou  dva  lidé  tutéž  událost  vnímat  odlišně,  aniž  by  jeden 

z nich musel předstírat.

Důvěra je  dynamická.  Může růst,  slábnout,  v určité  oblasti  se 

obnovit a v jiné zůstat omezená. Není nutné člověku buď důvě-

řovat ve všem, nebo nevěřit vůbec. Můžeme důvěřovat kolegyni 

v odborném úsudku, ale nesvěřovat jí osobní informace. Může-

me věřit rodiči, že nám chce dobře, a současně nevěřit, že bude 

respektovat naše rozhodnutí. Můžeme vědět, že partner nelže, 

a přesto si nebýt jisti, zda dokáže nést konflikt bez útěku.

Toto rozlišení  chrání  vztahy před dvěma krajnostmi.  První  je 

naivní představa, že láska nebo blízkost opravňuje k neomezené 

důvěře. Druhá je závěr, že jedno zklamání znehodnotilo vše, co 

mezi lidmi dosud bylo. Přesnější otázka často nezní „Důvěřuji 

mu?“,  ale „V čem se o něj mohu opřít,  na základě jakých zku-

šeností a s jakou mírou rizika?“

Proč je důvěra pro vztahy zásadní
Bez důvěry se velká část energie přesouvá z prožívání vztahu do 

jeho hlídání. Člověk kontroluje, zda informace sedí, připravuje 

záložní plán, váhá, co může říct, a zkoumá drobné změny tónu. 

Opatrnost může být v některých situacích zdravá. Pokud se však 

stane trvalým stavem blízkého vztahu, ubírá prostor lehkosti, 

spolupráci a otevřenosti.
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Důvěra snižuje potřebu neustále všechno vyjednávat od začát-

ku.  Umožňuje  spolehnout  se  na  dřívější  dohody,  přijmout 

občasnou  nejasnost  a věnovat  pozornost  tomu,  co  spolu  lidé 

tvoří.  V partnerství  dává  prostor  intimitě.  V rodině  pomáhá 

dítěti  i dospělému  vědět,  že  blízkost  nemusí  být  vykoupena 

poslušností. V přátelství dovoluje ukázat méně upravenou část 

sebe. V práci urychluje spolupráci, protože lidé nemusejí chránit 

každý krok před nepředvídatelnou reakcí.

Současně není cílem odstranit veškerou nejistotu. Zdravý vztah 

není prostředí, v němž druhého dokonale známe a nikdy nás ne-

překvapí.  Je  to  spíše  prostředí,  v němž  můžeme  nečekanou 

situaci společně unést, pojmenovat a upravit své dohody.

Co si s důvěrou snadno spleteme

Důvěra není jistota
Jistota říká: „Vím, co se stane.“ Důvěra říká: „Nevím to úplně, ale 

mám dost zkušeností, abych se mohl rozumně opřít o toto oče-

kávání.“ Člověk, kterému důvěřujeme, nás může zklamat. Rozdíl 

je v tom, zda jeho dosavadní jednání,  pravdivost a způsob ná-

pravy činí toto riziko únosným.
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Důvěra není kontrola
Kontrola  se  snaží  nejistotu  odstranit  tím,  že  sleduje,  omezuje 

nebo vyžaduje důkazy nad rámec přiměřené dohody.  Důvěra 

připouští, že druhý má vlastní prostor. Ověření přitom nemusí 

být projevem nedůvěry. U společných financí, péče o dítě nebo 

odpovědné pracovní agendy je jasný přehled přirozenou součás-

tí spolupráce. Rozhodující je, zda ověřování slouží společnému 

cíli a je předem dohodnuté, nebo zda se stává prostředkem nad-

vlády.

Důvěra není poslušnost
Někdy autorita označí za nedůvěru každou otázku nebo nesou-

hlas. Rodič řekne dítěti, že mu má věřit, vedoucí žádá loajalitu 

a partner očekává, že jeho rozhodnutí nebude zpochybněno. Dů-

věra  se  však  nepozná  podle  absence  otázek.  Naopak,  důvě-

ryhodný  člověk  obvykle  unese,  že  se  ho  druhý  ptá,  žádá 

vysvětlení nebo se rozhodne jinak.

Důvěra není slepá víra
Slepá víra přehlíží informace, které se nehodí do přání. Zdravá 

důvěra zůstává ve styku se skutečností. Dokáže si všimnout ne-

souladu,  změnit  míru  otevřenosti  a nastavit  hranici.  Není  cy-

nická, ale ani se nevzdává vlastního úsudku.
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Sedm vrstev důvěry
Důvěra není jedna nádoba, která je buď plná, nebo prázdná. Má 

různé vrstvy. Jejich rozlišení pomáhá přesněji pochopit,  co ve 

vztahu funguje a co potřebuje pozornost.

1. Důvěra ve spolehlivost
Mohu se zařídit podle toho, co jste řekli? Dodržujete dohody, ter-

míny a závazky, nebo včas oznamujete, že je splnit nemůžete? 

Spolehlivost  neznamená  nikdy  nic  nezměnit.  Znamená  brát 

vážně skutečnost, že na našem slovu mohou stát plány druhého 

člověka.

2. Důvěra v pravdivost
Dostávám  informace,  které  odpovídají  tomu,  co  člověk  ví 

a čemu skutečně věří? Pravdivost není totéž co okamžité sdělení 

všeho.  Každý  má  právo  na  soukromí.  Problém  vzniká  tehdy, 

když člověk vytváří klamný obraz, zatajuje skutečnost důležitou 

pro společné rozhodnutí nebo mění verzi podle očekávané reak-

ce.

3. Důvěra v diskrétnost
Zůstane  citlivá  informace  v prostoru,  pro  který  byla  určena? 

Lidé se někdy hájí  tím,  že neřekli  přesná slova,  jen naznačili 

souvislost.  Důvěryhodnost  však nespočívá v hledání  technické 
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mezery  v dohodě.  Spočívá  v respektu  k významu,  s nímž nám 

druhý člověk něco svěřil.

4. Důvěra v kompetenci
Má člověk schopnosti a podmínky zvládnout to, co přebírá? Dob-

rý úmysl nenahradí odbornost. Lékaři můžeme důvěřovat jako 

poctivému  člověku,  a přesto  si  u složitého  zákroku  vyžádat 

druhý názor. Vedoucí může být laskavý, ale pokud neumí roz-

hodovat a chránit práci týmu, důvěra v jeho vedení bude ome-

zená.  Přiznat  hranici  své  kompetence  je  často  projevem 

důvěryhodnosti, nikoli slabosti.

5. Důvěra v respekt k hranicím
Zůstane moje „ne“ platné i ve chvíli, kdy druhého zklame? Může 

změnit názor, aniž by mě trestal? Respekt k hranicím se nepo-

zná tehdy, když se všichni shodnou, ale ve chvíli, kdy jsou potře-

by  v napětí.  Člověk  může  být  smutný  nebo  nesouhlasit 

a současně hranici respektovat.

6. Důvěra, že zranitelnost nebude zneužita
Mohu před druhým přiznat nejistotu, chybu nebo bolest, aniž by 

je použil jako zbraň? Takové bezpečí neznamená, že nikdy neza-

žijeme  nepříjemnou  reakci.  Znamená,  že  vztah  systematicky 



Jak vzniká důvěra

203

neponižuje,  nezesměšňuje  a netrestá  zranitelnost.  Patří  sem 

i schopnost vést konflikt bez útoku na důstojnost člověka.

7. Důvěra v opravitelnost
Co se stane, když něco pokazíme? Dokážeme se k události vrátit, 

pochopit  dopad,  převzít  svůj  díl  odpovědnosti  a změnit  další 

jednání? Některé vztahy působí bezpečně jen do první chyby. 

Jiné unesou obtížné chvíle právě proto, že v nich existuje zku-

šenost s opravou. Opravitelnost není příslib, že všechno půjde 

napravit. Je to důvěra, že chyba nebude automaticky popřena, 

překryta výmluvou nebo ponechána bez odezvy.

V jednom vztahu mohou být tyto vrstvy velmi rozdílné. Přesné 

pojmenování bývá užitečnější než celkový rozsudek. Místo „ne-

věřím ti“ může člověk zjistit: „Věřím, že mi nechceš ublížit, ale 

zatím se nemohu spolehnout, že dodržíš dohodnutý termín.“ Ta-

ková věta neumenšuje problém. Dává mu tvar, s nímž lze pra-

covat.

Jak důvěra vzniká
Důvěra  se  obvykle  rodí  v malých  opakovaných  zkušenostech. 

Velké gesto může být významné, ale jeho smysl se potvrzuje až 

v tom,  co  následuje.  Jeden  krásný  rozhovor  nevyváží  měsíce 
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nepředvídatelnosti. Jedna chyba naopak nemusí vymazat roky 

poctivého jednání.

Soulad slov a jednání
Nejde o absolutní shodu za všech okolností. Plány se mění a lid-

ské možnosti kolísají. Důvěru posiluje, když člověk nebere své 

slovo jako okamžitý uklidňující prostředek, ale jako závazek, je-

hož  dopad  na  druhé  vnímá.  Pokud zjistí,  že  něco  nezvládne, 

řekne  to  co  nejdříve  a nespoléhá  na  to,  že  si  toho  nikdo  ne-

všimne.

Předvídatelnost bez strnulosti
Předvídatelnost neznamená, že člověk reaguje vždy stejně. Zna-

mená,  že  jeho  změny  mají  srozumitelný  důvod  a vztahová 

pravidla se neposouvají tajně. Dítě potřebuje vědět, zda pravidlo 

platí podle situace, nebo podle nálady rodiče. Zaměstnanec po-

třebuje rozumět tomu, podle čeho se hodnotí práce. Partner po-

třebuje  vědět,  zda  dohoda  může  být  změněna  jednostranně. 

Jasné vysvětlení změnu nečiní automaticky příjemnou, ale po-

máhá, aby nebyla svévolná.

Plnění dohod a včasná aktualizace
Někdy se o důvěryhodnosti rozhoduje ještě před splněním doho-

dy.  Člověk,  který  včas  řekne  „nestihnu  to“,  může  být 



Jak vzniká důvěra

205

důvěryhodnější než ten, kdo mlčí do poslední chvíle a potom na-

bídne přesvědčivou omluvu. Informace dává druhému možnost 

upravit plán. Mlčení mu tuto možnost bere.

Transparentnost v tom, co je relevantní
Transparentnost neznamená, že si lidé navzájem zpřístupní veš-

keré soukromí. Znamená, že nezatajují skutečnosti,  které pod-

statně  mění  společné  rozhodnutí.  Pokud  se  týká  společných 

peněz,  zdraví,  věrnosti,  péče nebo pracovního rizika,  nemůže 

být právo na soukromí používáno jako zástěrka pro odebrání 

volby druhému.

Přiznání nejistoty
Věta „nevím“ může důvěru posílit  více než sebejistá odpověď 

bez opory. Totéž platí pro „nejsem si jistý, že to zvládnu“ nebo 

„potřebuji  si  to  promyslet“.  Přiznaná  nejistota  dává  realitě 

přednost před dojmem. Samozřejmě může být nepohodlná. Je 

však  čitelnější  než  slib,  který  vznikl  jen  proto,  aby  oddálil 

zklamání.

Pravda, i když není příjemná
Důvěra  nepotřebuje  bezohlednou  upřímnost.  Potřebuje  prav-

divost  spojenou  s respektem.  Když  člověk  sdělí  nepříjemnou 

skutečnost  včas,  přebírá  odpovědnost  za  část  napětí,  které 
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pravda přinese. Když ji zatají, přesouvá celé riziko na druhého 

a často mu bere možnost rozhodnout se podle skutečnosti.

Paměť pro dopad
Důvěryhodný člověk si  nevšímá jen svého úmyslu.  Zajímá se 

také o dopad. Může říci: „Nechtěl jsem tě znejistit, ale vidím, že 

moje pozdní zpráva znamenala, že jsi nemohla plánovat.“ Tím 

nepřiznává úmysl,  který  neměl.  Přiznává realitu,  kterou jeho 

jednání vytvořilo.

Jak důvěru oslabují drobné nesoulady
Jednotlivý nesoulad bývá malý. Jeho síla se ukáže v opakování 

a v reakci  na upozornění.  Důvěru mohou oslabovat  například 

tyto zkušenosti:

Slova se pravidelně mění podle toho, kdo je přítomen.

Slib přináší okamžité uklidnění, ale nenásleduje jej jednání.

Změna plánu se oznamuje až poté,  co už druhý nemůže rea-

govat.

Pravidla platí pro jednoho, ale druhý si vyhrazuje výjimky bez 

vysvětlení.

Na konkrétní  otázku přichází  mlhavá odpověď,  která je  tech-

nicky pravdivá, ale záměrně vytváří mylný dojem.
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Dopad je zlehčen větou „vždyť se nic nestalo“, protože nedošlo 

k viditelné škodě.

Citlivá informace je sdílena pod záminkou, že druhý člověk „to 

určitě pochopí“.

Omluva se opakuje, ale podmínky, které vedou ke stejnému se-

lhání, zůstávají beze změny.

Mlžení je pro důvěru zvlášť náročné, protože člověk nemá jen 

nedostatek  informací.  Má  pocit,  že  mu  je  předkládán  obraz 

navržený tak, aby ho vedl k určitému závěru. Vztah se pak neto-

čí pouze kolem původní události, ale také kolem otázky, zda lze 

věřit samotnému vysvětlení.

Zlehčování dopadu vytváří jiný problém. Pokud někdo řekne, že 

ho naše jednání zranilo nebo znevýhodnilo, nemusíme souhlasit 

s každou jeho interpretací. Potřebujeme však rozlišit mezi dis-

kusí o významu a popřením jeho zkušenosti. Věta „neviděl jsem 

to  tak,  ale  chci  pochopit,  co  to  pro  tebe  znamenalo“  otevírá 

prostor. Věta „přeháníš“ ho uzavírá dříve, než začal.

Chyba, nebo vzorec?
Jednorázové  selhání  a opakovaný  vzorec  nejsou  totéž.  Chyba 

může  důvěru  bolet,  ale  nemusí  ji  zásadně  změnit,  pokud  je 

v rozporu  s dlouhodobou  zkušeností  a následuje  po  ní 
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odpovědná reakce. Vzorec vzniká, když se podobné jednání vra-

cí, člověk byl na dopad upozorněn a přesto nepřichází podstatná 

změna.

Při rozlišování pomáhají čtyři otázky:

Jak často se podobná situace stala a v jakém období?

Co člověk udělal poté, co se o dopadu dozvěděl?

Změnilo se jen vysvětlení, nebo také následné jednání?

Jsou  podmínky  pro  změnu  realistické,  nebo  se  stále  opakuje 

tentýž slib bez konkrétního kroku?

Ani opakování však nemusí automaticky dokazovat zlý úmysl. 

Může  ukazovat  přetížení,  neschopnost  odhadnout  kapacitu, 

strach z konfliktu, nejasnou dohodu nebo chybějící dovednost. 

To může pomoci porozumět příčině. Neodstraňuje to dopad ani 

povinnost  upravit  způsob  spolupráce.  Porozumění  příčině 

a ochrana před následky mohou existovat současně.

Prakticky doporučuji sledovat méně to, jak přesvědčivě člověk 

vysvětluje  minulost,  a více  to,  zda  jeho  další  jednání  vytváří 

novou zkušenost. Slova jsou důležitá pro porozumění. Vzorec se 

však mění až chováním.
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Důvěra a hranice
Zdravá  důvěra  nevyžaduje,  abychom  přestali  ověřovat  sku-

tečnosti nebo se vzdali vlastní ochrany. Hranice mohou důvěru 

dokonce podporovat, protože zpřehledňují, co se stane, když na-

stane určitá situace. Nejsou trestem ani skrytou hrozbou. Jsou 

informací o tom, za jakých podmínek můžeme bezpečně pokra-

čovat.

Po opakovaně pozdních platbách může dodavatel požadovat zá-

lohu. Po porušení diskrétnosti může člověk omezit, jaké infor-

mace sdílí.  Po nedodržené dohodě o péči může rodič trvat na 

potvrzení termínu předem. Tyto kroky nemusí znamenat konec 

vztahu.  Znamenají,  že  míra  rizika  se  přizpůsobuje  dosavadní 

zkušenosti.

Hranice je důležité formulovat kolem vlastního jednání: „Pokud 

termín nebude potvrzen do středy, zařídím jinou pomoc.“ To je 

jiné než: „Jestli mě zase zklameš, uvidíš.“ První věta chrání po-

třebu a nabízí předvídatelný postup. Druhá vyvolává strach, ale 

neříká, co se skutečně stane.

Někdy si člověk vyčítá, že po zranění nedokáže důvěřovat tak 

rychle, jak by „měl“. Důvěra však není morální povinnost. Lze 

být slušný, otevřený rozhovoru a ochotný vnímat změnu, aniž 

bychom  ihned  obnovili  původní  míru  blízkosti  nebo  rizika. 
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Odpustit,  pokud se pro to rozhodneme, není totéž jako znovu 

zpřístupnit všechny části života.

Důvěra v různých vztazích

V partnerství
Partnerská důvěra se často dotýká věrnosti, společných plánů, 

peněz, tělesné a emoční blízkosti, péče i schopnosti nést konflikt. 

Protože jsou životy propojené, má zatajení relevantní informace 

obvykle větší  dopad než v běžném známém vztahu.  Současně 

ani  partnerství  neruší  právo na soukromí.  Důležité  je  rozlišit 

soukromí,  které  chrání  osobní  prostor,  od  tajemství,  které 

druhému bere možnost rozhodnout se o společné věci.

V rodině
Rodinná blízkost bývá často považována za automatický nárok 

na důvěru. Biologické pouto však samo nezaručuje diskrétnost, 

respekt ani bezpečí pro otevřenost. Dospělé dítě může mít rodi-

če rádo a přesto mu nesvěřovat témata, která rodič opakovaně 

sdílí  s dalšími  příbuznými.  Rodič  zase  může  dítěti  postupně 

dávat více svobody podle jeho věku a zkušeností. Důvěra v rodi-

ně se mění spolu s rolemi; neměla by zamrznout v době, kdy byl 

jeden člověk plně závislý na druhém.



Jak vzniká důvěra

211

V přátelství
Přátelství  stojí  méně  na  formálních  povinnostech  a více  na 

dobrovolné  vzájemnosti.  Důvěru  posiluje  zájem,  diskrétnost 

a přítomnost, která není dostupná jen tehdy, když je vše lehké. 

Současně nelze očekávat,  že každý přítel  unese každou oblast 

našeho života.  Některá přátelství  jsou hluboká v osobním sdí-

lení, jiná ve společné činnosti nebo spolehlivé praktické pomoci. 

Přesnost  očekávání  chrání  vztah  před  požadavkem,  aby  byl 

vším.

V práci
Pracovní  důvěra  není  totéž  co  osobní  blízkost.  Může  stát  na 

kompetenci,  předvídatelném  rozhodování,  férovém  zacházení 

a jasném nakládání s informacemi. Kolegovi nemusíme svěřovat 

soukromý život, abychom se mohli spolehnout, že upozorní na 

riziko  a dodrží  dohodu.  Profesionální  kontrolní  mechanismy, 

schvalování nebo dvojí kontrola nejsou automaticky nedůvěra. 

Mohou chránit lidi i organizaci, pokud jsou srozumitelné a platí 

spravedlivě.

Při vedení lidí
Vedoucí vytváří důvěru nejen osobním chováním, ale i způso-

bem,  jakým  nastavuje  systém.  Pokud  slibuje  otevřenost,  ale 

trestá nepříjemné informace, tým se naučí mlčet. Pokud mluví 
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o prioritách, ale každý týden je bez vysvětlení mění, lidé se nau-

čí čekat, co bude skutečně odměněno. Důvěryhodné vedení ne-

znamená znát všechny odpovědi. Znamená čitelně rozhodovat, 

vysvětlovat omezení, rozlišovat fakta od odhadů a nést důsledky 

vlastních změn.

Když důvěra začíná slábnout
První reakcí bývá často celkový soud: „Už ti nevěřím.“ Taková 

věta může přesně vyjadřovat intenzitu bolesti, ale pro další roz-

hodování je užitečné ji rozbalit. Praktický postup může vypadat 

následovně.

1. Pojmenujte konkrétní zkušenost
Popište, co se stalo, bez hodnocení celé osobnosti. „Třikrát jsme 

se dohodli na termínu a o změně jsem se dozvěděl až po termí-

nu“ poskytuje více informací než „jsi nespolehlivý“. Konkrétnost 

neznamená měkkost. Umožňuje přesně vidět problém.

2. Oddělte fakt, význam a obavu
Fakt může znít: „Řekla jsi tuto informaci sestře.“ Význam: „Vní-

mal jsem ji jako důvěrnou.“ Obava: „Nevím, co ti mohu příště 

svěřit.“ Když se tyto vrstvy smíchají, lidé se často přou o charak-

ter. Když se oddělí, lze mluvit o dohodě, dopadu a budoucím po-

stupu.
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3. Ověřte, zda šlo o chybu, nedorozumění, nebo 
vzorec
Ptejte se na opakování, předchozí upozornění a reakci po udá-

losti. Někdy zjistíte, že dohoda byla pro každého jiná. Jindy, že 

člověk problém chápe, ale neumí realisticky odhadovat kapaci-

tu. A někdy se ukáže, že pravidlo uznává pouze slovy a v jednání 

ho měnit nechce.

4. Formulujte konkrétní očekávání
„Chci, aby ses choval důvěryhodně“ je příliš obecné. „Pokud zjis-

tíš, že termín nestihneš, dej mi vědět nejpozději den předem“ je 

pozorovatelné. Očekávání má být přiměřené, vzájemně srozu-

mitelné a pokud možno časově ukotvené.

5. Nastavte míru rizika
Rozhodněte, co zatím budete ověřovat, co nesvěříte a jakou zá-

ložní možnost potřebujete. Nejde o tajný trest. Jde o odpovědné 

přizpůsobení vlastní otevřenosti současné zkušenosti.

6. Sledujte následné jednání
Není nutné člověka zkoušet skrytými testy. Stačí vnímat, co se 

děje v přirozených situacích. Přichází informace včas? Mění se 

chování bez připomínání? Dokáže člověk přijmout, že obnova 
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důvěry  trvá?  Právě  zde  vzniká  nová  zkušenost,  nebo  se  po-

tvrzuje starý vzorec.

Co může a nemůže obnovit důvěru
Omluva může být důležitým začátkem. Sama o sobě však důvě-

ru neobnovuje. Slova o lítosti potřebují být spojena s porozumě-

ním  tomu,  co  se  stalo,  a s konkrétní  změnou.  Jinak  mohou 

přinést krátké emocionální uvolnění, zatímco podmínky problé-

mu zůstávají stejné.

Oprava důvěry obvykle obsahuje několik prvků:

Pravdivé  pojmenování  jednání  bez  zmenšování  a bez  přesou-

vání viny.

Zájem o dopad, i když se liší od původního úmyslu.

Převzetí odpovědnosti za to, co bylo ve vlastní moci.

Konkrétní změnu postupu, nejen slib lepší vůle.

Ochotu  snést  přiměřené  ověřování  nebo  pomalejší  tempo 

otevřenosti.

Čas, během něhož se nové jednání může opakovaně potvrdit.

Svobodu zraněného člověka rozhodnout se, zda a v jakém roz-

sahu chce ve vztahu pokračovat.
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Obnovu naopak brzdí vynucené odpuštění,  tlak na rychlý ná-

vrat k původní blízkosti, dramatická gesta bez následné změny, 

přesvědčování, že „už by to mělo být za námi“, nebo požadavek, 

aby zraněný člověk nejprve dokázal svou dobrou vůli. Důvěru 

nelze vymoci argumentem, že omluva už proběhla.

Někdy se důvěra obnoví jinak, než si lidé původně představova-

li.  Vztah může pokračovat, ale s užšími hranicemi. Spolupráce 

může fungovat jen v přesně vymezené oblasti. Rodinný kontakt 

může zůstat zdvořilý, ale méně osobní. To nemusí být neúspěch. 

Může  to  být  poctivé  uspořádání  odpovídající  skutečné  zku-

šenosti.

Také  je  možné,  že  přes  veškerou  snahu  obnova  nenastane. 

Zraněný člověk nemusí mít kapacitu znovu riskovat nebo se roz-

hodne vztah ukončit. Převzetí odpovědnosti neznamená nárok 

na druhou šanci. Změna má hodnotu i tehdy, když nezaručí ná-

vrat k tomu, co bylo.

Bezpečí má přednost
Pokud  vztah  zahrnuje  manipulaci,  nátlak,  sledování,  izolaci, 

ekonomickou kontrolu, vyhrožování nebo násilí, cílem není učit 

se více důvěřovat. V takové situaci může být opatrnost přesnou 

reakcí  na  riziko.  Komunikační  dovednost  ani  pečlivě  for-



216

mulovaná hranice sama o sobě nezajistí bezpečí, pokud druhý 

člověk hranice záměrně porušuje nebo trestá pokus odejít.

Je  vhodné  obrátit  se  na  bezpečnou  osobu  a podle  závažnosti 

situace také na odbornou či  krizovou pomoc. Plán ochrany je 

důležitější než společné „cvičení důvěry“. Pokud hrozí bezpro-

střední  nebezpečí,  je  namístě  využít  tísňovou  pomoc.  Odpo-

vědnost za násilné nebo nátlakové jednání nese ten, kdo je volí, 

nikoli člověk, který mu nedokázal dostatečně důvěřovat nebo je 

lépe vysvětlit.

Zastavení
Vyberte si jeden vztah, který je pro vás důležitý, ale nemusí 

být nejbolestivější. Doplňte si v duchu nebo písemně 

následující věty:

Ve vztahu se mohu spolehnout na…

Nejistotu ve mně nejčastěji vyvolává…

Když se tato nejistota objeví, obvykle dělám…

Jedna hranice, kterou potřebuji lépe chránit, je…

Jedna oblast, v níž mohu být sám důvěryhodnější, je…

Důkazem změny by pro mě nebyla další věta, ale…
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Všimněte si, zda hodnotíte druhého člověka jako celek, nebo 

pracujete s konkrétní vrstvou důvěry. Přesnost nám pomáhá 

být spravedlivější k druhému i k sobě.

Z praxe: Tým, který přestal věřit termínům

Ředitelka menšího oddělení, nazvěme ji Magda, vedla tým bě-

hem náročné reorganizace. Z centrály dostávala neúplné infor-

mace  a chtěla  lidi  uklidnit.  Na  poradě  oznámila,  že  nové 

rozdělení rolí bude hotové do konce měsíce a že reorganizace 

pravděpodobně nepovede k propouštění.

Termín se posunul. Magda nový termín oznámila až poté, co se 

jí  několik lidí  zeptalo.  O dva týdny později  se  posunul znovu. 

Když se tým ptal na pracovní místa, odpovídala, že „v tuto chvíli 

není  důvod k obavám“.  Ona  tím myslela,  že  nemá  potvrzené 

rozhodnutí. Lidé slyšeli ujištění, že se nic nestane.

Když  nakonec  jedno  místo  zaniklo,  část  týmu  měla  pocit,  že 

Magda lhala. Magda se cítila neprávem obviněná. O rozhodnutí 

skutečně nevěděla a snažila se chránit tým před zbytečným stra-

chem. Přesto její opakovaná ujištění vytvořila očekávání, které 

neměla možnost zaručit.  Důvěra nebyla poškozena pouze roz-

hodnutím centrály.  Oslabila  ji  i nejasná  hranice  mezi  tím,  co 

Magda věděla, co odhadovala a v co doufala.
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Na další poradě se nepokusila tým přesvědčit, že jí má věřit. Poj-

menovala  tři  konkrétní  věci:  prezentovala  odhad  jako  téměř 

jistou  informaci,  změny  oznamovala  pozdě  a při  otázkách 

používala uklidňující formulace, které byly širší než její znalosti. 

Řekla také, co změní.

Od té chvíle rozdělovala informace do tří kategorií: potvrzené 

rozhodnutí, pracovní předpoklad a otevřená otázka. Každý pá-

tek poslala krátkou aktualizaci, i když se nic nezměnilo. Pokud 

termín závisel  na centrále,  nepředstavovala ho jako svůj  slib. 

A když něco nevěděla, řekla, kdy se pokusí získat odpověď.

Tým se neuvolnil okamžitě. Někteří lidé dál ověřovali informace 

a jeden zkušený kolega na poradách nahlas připomínal,  co je 

skutečně potvrzené. Magda to zpočátku vnímala jako nedůvěru, 

později  však  přijala,  že  jde  o přirozenou  součást  opravy.  Po 

několika měsících se otázky změnily. Lidé se už méně ptali, zda 

je informace vůbec platná, a více na to, jak se podle ní zařídit.

V této situaci důvěru neobnovila charismatická řeč. Obnovoval 

ji systém, který zpřesnil jazyk, rytmus informací a odpovědnost 

za změny. Magda nemohla slíbit dobrý výsledek reorganizace. 

Mohla však být spolehlivá v tom, jak zachází s tím, co ví a neví.
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Co můžete udělat už dnes
Opravte  jeden příliš  rychlý  slib.  Pokud už  nyní  víte,  že  něco 

možná nesplníte, ozvěte se dříve, než bude pozdě.

Rozlište fakt, odhad a přání. V jednom dnešním rozhovoru jasně 

řekněte, co víte, co předpokládáte a v co pouze doufáte.

Uzavřete  jednu  otevřenou  dohodu.  Potvrďte  termín,  odpo-

vědnost a způsob, jakým si dáte vědět o změně.

Chraňte jednu cizí informaci. Než něco sdělíte dál, zeptejte se, 

zda k tomu máte skutečný souhlas, ne jen domněnku.

Přiznejte  jednu  hranici  své  kapacity.  Nahraďte  automatické 

„ano“ pravdivějším „prověřím to a odpovím do…“.

Pojmenujte  dopad  bez  obhajoby  úmyslu.  Pokud  jste  někoho 

zklamali,  nejprve  ukažte,  že  rozumíte  tomu,  co  vaše  jednání 

způsobilo.

Udělejte jeden malý, opakovatelný krok. Vyberte změnu, kterou 

lze pozorovat i za týden, ne gesto, které bude silné jen dnes.

Praktické cvičení: Mapa důvěry
Cílem cvičení není vydat rozsudek nad druhým člověkem. Má 

vám pomoci rozdělit neurčitý pocit na konkrétní oblasti, oddělit 

zkušenost od domněnky a zvolit jeden přiměřený krok. Vyberte 
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vztah, který je pro vás významný a v němž se můžete bezpečně 

zamýšlet. Pokud jde o vztah s nátlakem nebo násilím, toto cvi-

čení nepoužívejte k plánování větší otevřenosti; zaměřte se na 

bezpečí a podporu.

Krok 1: Určete vztah a situaci

Napište, o jaký vztah jde a proč se důvěrou zabýváte právě nyní. 

Držte se jedné oblasti nebo posledního období. Věta „celý náš 

vztah je špatně“ je příliš široká. Přesnější může být: „Po několika 

změnách společných plánů bez včasné zprávy nevím, nakolik se 

mohu opřít o dohodnuté termíny.“

Krok 2: Projděte jednotlivé vrstvy

U každé  oblasti  si  poznamenejte  konkrétní  zkušenost.  Můžete 

použít  škálu  0  až  5,  kde  0  znamená  „v této  oblasti  se  nyní 

nemohu  opřít  o dosavadní  zkušenost“  a 5  „zkušenost  je 

dlouhodobě stabilní“. Číslo není diagnóza ani objektivní měření. 

Je to pomůcka, která vám umožní všimnout si rozdílů.
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Oblast
Otázka pro konkrétní 

zkušenost
Hodnocení 0–5

Pravdivost

Dostávám pravdivý 
obraz toho, co je pro 
naše rozhodnutí 
důležité?

Spolehlivost
Mohu se zařídit podle 
dohod, nebo se o změně 
dozvím včas?

Diskrétnost
Zůstávají citlivé 
informace tam, kde jsme 
se dohodli?

Respekt k hranicím Platí moje „ne“ i tehdy, 
když je nepohodlné?

Bezpečí pro otevřenost
Mohu přiznat chybu, 
potřebu či nejistotu bez 
ponižování?

Kompetence
Má člověk schopnosti 
a podmínky pro to, co 
přebírá?

Schopnost opravy
Následuje po chybě 
porozumění, 
odpovědnost a změna?

Krok 3: Oddělte fakta od domněnek

Rozdělte stránku na tři části.

Co jsem přímo pozoroval: konkrétní slova, činy, termíny, 

změny a opakování.
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Jaký význam tomu dávám: co si z událostí vyvozuji o vztahu 

nebo o sobě.

Co zatím nevím: otázky, na které nemáte spolehlivou odpověď.

Například: „Dvakrát mi řekl o změně až v den schůzky“ je pozo-

rování. „Můj čas pro něj nic neznamená“ je možný význam. „Ne-

vím, zda termín znal dříve“ je otevřená otázka. Význam může 

být pravdivý, ale je užitečné vědět, že jde o interpretaci, kterou 

lze ověřovat.

Krok 4: Najděte vzorec a výjimky

Zeptejte se, zda se podobná zkušenost opakuje, v jakých situa-

cích a co se děje po upozornění. Hledejte také výjimky. Ne proto, 

abyste problém zlehčili, ale abyste zjistili, za jakých podmínek 

vztah funguje lépe. Možná člověk dodržuje dohody, které si za-

píše, ale selhává u ústních domluv. Možná je pravdivý, dokud se 

nebojí konfliktu. Přesnější obraz usnadňuje přesnější krok.

Krok 5: Zvolte jednu ze tří cest

Posílit důvěru: Pokud je základ bezpečný a problém je konkrét-

ní,  dohodněte  malý  opakovatelný  krok.  Například  včasnou 

zprávu při změně nebo výslovný souhlas před sdílením citlivé 

informace.
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Ověřovat: Pokud  nemáte  dost  zkušeností,  zachovejte  přimě-

řenou  opatrnost.  Nezvyšujte  riziko  jen  proto,  abyste  dokázali 

dobrou vůli. Nechte nové jednání, aby se v čase ukázalo.

Chránit hranici: Pokud se potvrzuje vzorec bez odpovědnosti, 

snižte míru rizika. Omezte sdílení, stanovte podmínku spoluprá-

ce, zajistěte záložní řešení nebo vyhledejte podporu.

Krok 6: Formulujte jeden pozorovatelný další krok

Doplňte větu: „Abych mohl v této oblasti důvěru postupně posí-

lit, potřebuji v následujících čtyřech týdnech opakovaně zažít…“

Poté doplňte: „Pokud se to nebude dít, ochráním se tím, že…“

Vyhněte  se  požadavkům  na  změnu  osobnosti.  „Buď  konečně 

upřímný“ nelze spolehlivě pozorovat.  „Pokud se změní částka 

nebo termín, řekneme si to před rozhodnutím, ne až po něm“ už 

pozorovatelné je.

Krok 7: Přidejte pohled na vlastní důvěryhodnost

Mapa  není  jen  hodnocením  druhého.  Zeptejte  se,  jakou  zku-

šenost ve stejné oblasti vytváříte vy. Oznamujete změny včas? 

Dokážete říci nepříjemnou pravdu bez mlžení? Respektujete cizí 

hranici, když vás zklame? Nejde o automatické dělení viny na-

půl. Jde o převzetí té části odpovědnosti, která je skutečně vaše.

K mapě se vraťte za několik týdnů. Nesledujte pouze skóre. Vší-

mejte  si  konkrétních  událostí,  způsobu  opravy  a toho,  zda  se 
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vaše  tělo  a pozornost  ve  vztahu  postupně  uvolňují,  nebo  zů-

stávají ve střehu. I tato zkušenost je informace, nikoli konečný 

rozsudek.

Otázky k sebereflexi

Co pro mě osobně znamená, když řeknu, že někomu důvěřuji?

Kterou vrstvu důvěry považuji za samozřejmou a málo o ní 

mluvím?

Jak reaguji, když nemohu splnit dohodu: ozvu se včas, vyhýbám 

se, nebo se snažím situaci zmenšit?

Umím přiznat nejistotu, nebo raději působím sebejistěji, než se 

cítím?

Jak zacházím s informacemi, které mi někdo svěřil bez výslovné 

dohody o důvěrnosti?

Dokážu respektovat hranici druhého člověka bez toho, abych 

z ní dělal důkaz odmítnutí?

Když se omlouvám, zaměřuji se více na svůj úmysl, nebo na 

dopad a další změnu?

Požaduji někdy důvěru jako důkaz lásky, loajality nebo 

poslušnosti?

Ve kterém vztahu potřebuji dát nové zkušenosti čas a ve kterém 

naopak příliš dlouho přehlížím opakující se vzorec?



Jak vzniká důvěra

225

Jaký malý čin by dnes zvýšil soulad mezi tím, co říkám, a tím, 

jak jednám?

Klíčové myšlenky kapitoly

Důvěra je průběžná zkušenost, ne jednorázové prohlášení.

Má více vrstev: spolehlivost, pravdivost, diskrétnost, 

kompetenci, respekt k hranicím, bezpečí pro otevřenost 

a schopnost opravy.

Jednorázová chyba a opakovaný vzorec bez odpovědnosti mají 

odlišný význam.

Přiznaná nejistota bývá důvěryhodnější než slib, který má 

pouze rychle uklidnit.

Omluva je začátek; důvěru obnovuje porozumění dopadu, 

změna chování a čas.

Důvěra není povinnost. Může se obnovovat postupně, jen 

v některých oblastech, nebo vůbec.

Tam, kde je nátlak nebo násilí, má bezpečí přednost před 

obnovou blízkosti.
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Závěrečná autorská myšlenka

Důvěra nezačíná ve chvíli, kdy po druhém chceme, 
aby nám věřil. Začíná ve chvíli, kdy vezmeme 
vážně, že naše dnešní jednání se stane součástí 
jeho zítřejší zkušenosti.
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KAPITOLA 8

Psychologické bezpečí
V předchozí kapitole jsme se zabývali důvěrou. Důvěra odpoví-

dá na otázku: „Mohu se o tebe opřít?“ Vzniká z opakované zku-

šenosti  s tím,  zda  se  slova  a jednání  setkávají,  zda  druhý 

respektuje hranice, zachází citlivě s tím, co mu svěříme, a doká-

že napravovat své chyby.

Psychologické  bezpečí  pokládá  jinou,  stejně  důležitou  otázku: 

„Mohu vedle tebe být pravdivý, i když je to nepohodlné?“

Mohu říct, že něčemu nerozumím? Mohu přiznat chybu dříve, 

než ji objeví někdo jiný? Mohu nesouhlasit s člověkem, na kte-

rém mi záleží nebo který má nade mnou moc? Mohu vyslovit 

potřebu, obavu či hranici, aniž by se z mé otevřenosti stal dů-

kaz, že jsem slabý, nevděčný, neschopný nebo neloajální?

Psychologické bezpečí neznamená, že každá pravda bude přija-

ta s úsměvem. Některé věty bolí. Některé chyby mají následky. 

Některé hranice změní podobu vztahu a některé neshody nelze 

vyřešit tak, aby byli všichni spokojeni. Bezpečí nespočívá v tom, 

že odstraníme nepohodlí. Spočívá v tom, že ani uprostřed nepo-

hodlí nemusíme druhého zbavit důstojnosti,  hlasu a práva být 

účastníkem rozhovoru.
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Právě zde se důvěra a psychologické bezpečí dotýkají, ale nejsou 

totéž. Mohu věřit vašim schopnostem, a přesto se před vámi bát 

přiznat nejistotu. Mohu věřit, že mě partner neopustí, a přesto 

vědět,  že  za  nesouhlas  přijde  několik  dní  chladu.  Mohu  mít 

někoho rád, a přesto se vedle něj naučit mlčet. Důvěra je širší 

zkušenost se vztahem. Psychologické bezpečí je konkrétní zku-

šenost s tím, co se stane, když do vztahu přinesu něco obtížného.

Anna a Michal: věta, která přišla pozdě
Anna  a Michal  spolu  byli  devět  let.  Od  rozhovorů  o rozpočtu 

a rekonstrukci,  které  jsme sledovali  v Kapitole  3,  uplynul  při-

bližně  rok.  Jejich  vztah  nestál  na  dramatických  konfliktech. 

Uměli  se  zasmát,  rozdělit  si  běžné  povinnosti  i podržet  jeden 

druhého v náročných obdobích.  Když začali  uvažovat  o koupi 

domu za městem, připadalo jim to jako přirozený další krok.

Michal se do hledání pustil s energií. Porovnával nabídky, zjiš-

ťoval podmínky úvěru, volal makléřům a o víkendech plánoval 

prohlídky.  Anna jeho  úsilí  oceňovala.  Chtěla  společný  domov 

také. Jenže během posledních týdnů v ní sílila nejistota. Dojíždě-

ní by bylo delší, splátka vyšší, než původně čekala, a představa, 

že se vzdálí přátelům i práci, v ní vyvolávala sevření, které neu-

měla jednoduše vysvětlit.
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Několikrát se chystala říct: „Nevím, jestli je to pro mě správné.“ 

Pokaždé si však vzpomněla na jejich předchozí rozhovor. Tehdy 

pouze poznamenala, že by možná měli s rozhodnutím ještě po-

čkat. Michal nezvýšil hlas. Řekl ale: „Vždycky když se něco stane 

skutečné, začneš couvat.“ Potom vypočítal, kolik času už hledání 

věnoval a čeho se kvůli společnému plánu vzdal. Zbytek večera 

byl zamlklý.

Anna rozuměla tomu, že je zklamaný. Zároveň si z rozhovoru 

odnesla něco, co Michal nezamýšlel sdělit: její pochybnost nebu-

de  posuzována  jen  jako  informace  o domě.  Snadno  se  změní 

v hodnocení její povahy, oddanosti a schopnosti rozhodnout se. 

Proto  dál  jezdila  na  prohlídky,  ptala  se  na  velikost  zahrady 

a říkala: „Vypadá to dobře.“ Doufala, že se její nejistota časem 

uklidní.

Neuklidnila se. Tři dny před složením rezervační zálohy se roz-

plakala a řekla, že smlouvu podepsat nechce.

Michal měl pocit, že se mu pod nohama propadla zem. Nešlo jen 

o dům.  Celé  týdny  vycházel  z předpokladu,  že  se  rozhodují 

společně. „Proč jsi mi to neřekla dřív?“ zeptal se. „Vždyť mi mů-

žeš říct všechno.“

Anna chvíli mlčela. Pak odpověděla: „Můžu ti to říct. Jen nevím, 

co se stane potom.“
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V té větě nebyl jednoduchý viník ani zcela nevinná strana. Anna 

svou pravdu zadržela a tím ho připravila o možnost rozhodovat 

se podle skutečných informací.  Michal ji  nechtěl  umlčet;  jeho 

prudké zklamání vycházelo z obavy, že se jejich společný život 

nikdy neposune. Přesto mezi nimi vznikl vzorec: on reagoval na 

nejistotu jako na ohrožení  společného plánu a ona se naučila 

přinášet pochybnosti až ve chvíli,  kdy už je nemohla dál nést 

sama.

Problémem nebylo  jen  to,  co  si  řekli  v posledním rozhovoru. 

Problémem byly podmínky, které určovaly, co se odvážili říkat 

před ním.

Bezpečí  pro otevřenost  se často projeví  právě takto:  ne podle 

toho, co si lidé slibují, ale podle toho, které věty přicházejí včas, 

které pozdě – a které už nepřijdou vůbec.

Zastavení
Než budeme pokračovat, zkuste si bez rychlého hodnocení 

vybavit jeden vztah nebo prostředí, které dobře znáte.

 Které věty v něm říkáte snadno?
 Co raději formulujete opatrně, odkládáte nebo neříkáte 

vůbec?
 Co očekáváte, že by následovalo po přiznání chyby, 

nesouhlasu nebo hranice?
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 Vychází vaše očekávání z jedné události, nebo z opakované 
zkušenosti?

 Jak reagujete vy, když vám druhý přinese informaci, kterou 
jste nechtěli slyšet?

Nejde zatím o to rozhodnout, kdo je dobrý a kdo špatný. 

Všímejte si pouze ceny otevřenosti. Čím musí člověk v daném 

vztahu zaplatit za to, že řekne pravdu včas?

Co psychologické bezpečí skutečně 
znamená
Pojem psychologické bezpečí se odborně prosadil zejména díky 

výzkumu Amy Edmondsonové v pracovních týmech. Její studie 

z roku 1999 zkoumala, zda členové týmů sdílejí přesvědčení, že 

je  bezpečné  podstupovat  mezilidská  rizika,  například  přiznat 

chybu, položit otázku nebo vyslovit odlišný názor.

V partnerských, rodinných a přátelských vztazích tedy nejde 

o tvrzení, že fungují stejně jako pracovní tým. Následující 

širší použití je autorským přenosem logiky tohoto principu; 

pro osobní vztahy budu střídavě používat i výraz „bezpečí 

pro otevřenost“.

V původním týmovém kontextu označuje psychologické bezpečí 

sdílené  přesvědčení,  že  je  bezpečné  podstupovat  mezilidská 

rizika: položit otázku, přiznat nejistotu či chybu, upozornit na 
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problém  nebo  nesouhlasit.  Při  přenosu  do  osobních  vztahů 

v této  knize  používám  také  přirozenější  výraz  bezpečí  pro 

otevřenost – zkušenost, že pravdivost nevede k nepřiměřenému 

ponížení, odvetě ani ztrátě lidské hodnoty.

Slovo „zkušenost“ je důležité. Bezpečí není pouze záměr jedné 

strany. Můžeme být přesvědčeni, že jsme otevření, spravedliví 

a přístupní, a přesto se vedle nás lidé mohou bát mluvit. Naše 

úmysly mají význam, ale chování druhých se utváří především 

podle toho, co opakovaně zažili.

Bezpečí také není jednou provždy daná vlastnost vztahu. Může 

být  rozdílné  podle  tématu.  V rodině  se  může  snadno  mluvit 

o práci, ale ne o penězích. V partnerství mohou být vítány emo-

ce, dokud se netýkají sexu nebo vztahu k rodičům. V týmu může 

být  přijatelné  žádat  o technickou  pomoc,  ale  nepochybovat 

o rozhodnutí vedoucího. Člověk proto nemusí odpovědět pros-

tým „ano“ nebo „ne“ na otázku, zda je vztah bezpečný. Přesnější 

je ptát se: Pro koho? V jaké situaci? S jakým tématem? A co ob-

vykle následuje?

Takové bezpečí  pro otevřenost  se pozná také podle toho,  zda 

člověk může po vyslovení obtížné věty zůstat plnohodnotným 

účastníkem vztahu. Druhý může být zraněný, rozzlobit se, ne-

souhlasit nebo stanovit důsledek. Neměl by však z otázky udělat 
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důkaz hlouposti,  z chyby důkaz bezcennosti  a z hranice důkaz 

nelásky.

Jádro psychologického bezpečí: Nepříjemná informace může 

změnit rozhovor, rozhodnutí i další kroky. Neměla by automa-

ticky odebrat důstojnost člověku, který ji přinesl.

Co psychologické bezpečí není
Pojem bezpečí někdy vyvolává představu prostředí, v němž se 

všichni cítí dobře, nikdo nikoho nekritizuje a každý názor je při-

jat jako stejně správný. Takové pojetí by bylo nejen nepřesné, 

ale i nepraktické.

Není to souhlas
Můžeme druhého vyslechnout a jeho pohled odmítnout. Bezpečí 

dává prostor názoru, nikoli automatické právo rozhodnout. Ve 

zdravém vztahu mohou zaznít dvě poctivé věty současně: „Ro-

zumím tomu, proč to tak vidíš“ a „Přesto s tím nesouhlasím.“

Není to pohodlí
Rozhovor  o zradě,  přehlížené  potřebě,  zanedbané  práci  nebo 

nesplněném závazku může být velmi nepříjemný. Pocit napětí 

ještě sám o sobě neznamená, že prostředí není bezpečné. Rozho-

dující  je,  zda  napětí  smíme  pojmenovat,  zda  se  držíme 
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skutečného  tématu  a zda  nikdo  nemusí  své  lidství  obhajovat 

jako obžalovaný.

Není to absence konfliktu
Někdy je ticho jen dobře udržovaný povrch. Lidé se nehádají, 

protože jeden z nich ustupuje dříve, než by nesouhlas vyslovil. 

Bezkonfliktnost proto může být výsledkem porozumění, ale také 

výsledkem  strachu.  Počet  hádek  nám  sám  o sobě  o bezpečí 

mnoho neřekne.

Není to snížení nároků
Bezpečný  rodič  může  trvat  na  dohodnutých  pravidlech.  Bez-

pečný  vedoucí  může  odmítnout  nekvalitní  práci.  Bezpečný 

partner může říct, že určité chování už dál přijímat nebude. Vy-

soké nároky a lidská důstojnost se nevylučují. Naopak: tam, kde 

lze chybu přiznat včas, bývá větší šance ji napravit.

Není to možnost říkat cokoli bez odpovědnosti
„Jen jsem byl upřímný“ není omluva pro urážku, vyhrožování 

nebo zveřejnění cizího soukromí. Bezpečí pro otevřenost chrání 

možnost  mluvit,  nikoli  právo  zraňovat  bez  ohledu na  dopad. 

Způsob, čas a místo sdělení zůstávají součástí odpovědnosti.
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Není to povinnost sdílet všechno
Nikdo nemusí dokazovat důvěru úplným odhalením svého nit-

ra.  Člověk má právo na soukromí,  vlastní  tempo i větu:  „Teď 

o tom mluvit nechci.“ Bezpečí otevírá dveře. Nestrká jimi druhé-

ho násilím.

Jak člověk pozná bezpečné prostředí
Bezpečí  se  nejlépe  poznává  ve  chvíli,  kdy  člověk  naruší  oče-

kávaný hladký průběh. Dokud souhlasíme, daří se nám a přiná-

šíme dobré zprávy, může téměř každý vztah působit přívětivě. 

Jeho skutečné podmínky se ukážou, když přijdeme s něčím, co 

druhého zatíží.

V psychologicky bezpečném prostředí člověk obvykle může:

 položit otázku, aniž je otázka automaticky zaměněna za 
neschopnost;

 říct „nevím“, aniž musí svou hodnotu zachraňovat 
předstíráním jistoty;

 vyslovit nesouhlas, aniž je označen za nepřítele nebo 
potížistu;

 přiznat chybu, aniž je veřejně ponížen;
 požádat o pomoc, aniž je pomoc později použita jako důkaz 

slabosti;
 odmítnout nebo nastavit hranici, aniž následuje nátlak, 

výsměch či skrytý trest;
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 popsat dopad chování druhého, aniž je okamžitě přinucen 
dokazovat, že má právo něco cítit;

 sdílet zranitelnost s rozumnou nadějí, že nebude později 
použita jako zbraň.

Ani zde není podmínkou příjemná reakce. Partner může po sdě-

lení potřebovat čas. Přítel může být zklamaný. Vedoucí může za-

hájit vážné řešení chyby. Rodič může dítěti odebrat konkrétní 

výhodu, pokud porušilo dohodu. Rozdíl spočívá v přiměřenosti 

a v tom, zda reakce směřuje k situaci, nebo k ponížení člověka.

Bezpečná reakce může znít pevně: „Tohle má vážný dopad a po-

třebujeme to napravit.“ Nebezpečná reakce přesouvá pozornost 

od  problému  k hodnotě  osoby:  „S tebou  se  nedá  počítat.  Ty 

všechno pokazíš.“ První věta otevírá odpovědnost. Druhá vytvá-

ří důvod příští chybu skrýt.

Bezpečí vzniká v mikroreakcích
Vztahové prostředí nevytvářejí pouze velká rozhodnutí. Vytvá-

řejí je desítky drobných okamžiků, v nichž druhému ukazujeme, 

co u nás čeká pravdu.

Často rozhodují  první  sekundy.  Výraz tváře,  povzdech,  proto-

čení očí, tón hlasu nebo rychlá obranná věta mohou sdělit více 

než  pozdější  ujišťování.  Neznamená  to,  že  musíme  dokonale 

ovládat každou spontánní reakci. Znamená to, že za ni můžeme 
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převzít odpovědnost.  „Vidím, že jsem se zatvářil  vyděšeně. Ta 

zpráva mě zaskočila, ale nechci trestat tebe za to, že mi ji říkáš.“ 

Taková oprava vrací do rozhovoru rozdíl mezi informací a jejím 

nositelem.

Když někdo přizná chybu
První otázkou nemusí být „Kdo za to může?“, ale „Co se stalo 

a co je teď potřeba udělat?“ Na odpovědnost dojde. Pokud však 

člověk očekává okamžitou popravu své pověsti, bude mít silnou 

motivaci nejprve chránit sebe a teprve potom řešit škodu.

Když někdo položí otázku
Otázka může odhalit, že jsme něco nevysvětlili, že sami nezná-

me odpověď nebo že druhý nedával pozor. Bezpečí nevylučuje, 

že to pojmenujeme. Rozdíl je mezi větou „Tuhle část jsme pro-

bírali, pojďme zjistit, kde se to ztratilo“ a větou „Tohle už přece 

musí  pochopit  každý.“  Jedna  hledá  mezeru  v porozumění. 

Druhá vyrábí stud.

Když někdo nesouhlasí
Nesouhlas často aktivuje obavu, že ztrácíme vliv, blízkost nebo 

respekt. Proto bývá snadné začít zpochybňovat motiv druhého: 

„Ty  mě  nikdy  nepodpoříš.“  „Chceš  jen  vypadat  chytře.“  Bez-

pečnější je nejprve oddělit postoj od loajality: „Slyším, že to vidíš 
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jinak.  Řekni  mi,  co  přehlížím.“  Potom  lze  nesouhlasit,  roz-

hodnout nebo stanovit hranici.

Když někdo kritizuje naše chování
Obrana je lidská. Někdy je kritika nepřesná, jednostranná nebo 

sdělená nešikovně. Přesto můžeme hledat část informace, která 

stojí za pozornost. Užitečná věta zní: „Nesedí mi všechno, jak to 

popisuješ, ale chci porozumět tomu dopadu.“ Tím nepřijímáme 

automaticky celý výklad. Ukazujeme, že druhý nemusí nejprve 

zvítězit v soudním sporu, aby jeho zkušenost mohla být slyšena.

Když někdo nastaví hranici
Hranice se netestuje jen tím, zda jí rozumíme, ale zda ji respek-

tujeme i ve chvíli, kdy se nám nehodí. Opakované přemlouvání, 

uražené ticho, ironie nebo zpochybňování lásky sdělují, že „ne“ 

sice smí zaznít,  ale bude potrestáno. Bezpečná odpověď může 

obsahovat zklamání: „Mrzí mě to a potřebuji si promyslet, co to 

pro  nás  znamená.“  Neměla  by  obsahovat  odvetu  za  samotné 

právo odmítnout.

Když někdo přinese špatnou zprávu
Trestáme-li  posla,  nezmizí  špatné zprávy.  Pouze se k nám za-

čnou dostávat později a v upravené podobě. Věta „Děkuji, že to 



Psychologické bezpečí

239

říkáš včas“ není pochvalou za vznik problému. Je uznáním, že 

včasná pravda rozšiřuje možnosti nápravy.

Když někdo sdílí něco citlivého
Citlivé sdělení nepotřebuje vždy radu. Často nejprve potřebuje 

jistotu, že nebude zlehčeno, rozneseno nebo v příštím konfliktu 

obráceno proti tomu, kdo se otevřel. Můžeme se zeptat: „Chceš 

teď hlavně vyslechnout, přemýšlet spolu, nebo hledat řešení?“ 

Tato jednoduchá otázka vrací člověku vliv nad tím, co se s jeho 

sdělením bude dít.

Prohlášení „Mně můžeš říct cokoli“ má smysl jen tehdy, když ho 

potvrzují podobné situace. Lidé se neřídí sloganem na dveřích 

vztahu. Řídí se tím, co se stalo posledně, když jimi skutečně pro-

šli.

Mlčení jako naučená strategie
Člověk, který málo mluví, nemusí být pasivní, lhostejný ani ne-

schopný komunikace. Někdy pouze přesně četl prostředí.

Možná se naučil, že otázka zpomalí ostatní a vyvolá podráždění. 

Že přiznaná chyba bude připomínána ještě po letech. Že nesou-

hlas skončí zesměšněním před rodinou. Že špatná zpráva vyvolá 

tak silnou reakci, až bude nakonec muset uklidňovat toho, komu 
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ji přinesl. Mlčení pak není absence informace. Je to strategie, jak 

omezit očekávané následky.

To  neznamená,  že  každé  mlčení  způsobilo  okolí.  Lidé  se  liší 

temperamentem,  rychlostí  zpracování  i potřebou  soukromí. 

Někdo přemýšlí nahlas, jiný potřebuje čas. Užitečným vodítkem 

je  porovnání  prostředí.  Mluví  člověk  otevřeně  s přáteli,  ale 

doma se uzavírá? Ptá se aktivně mezi kolegy, ale před jedním 

vedoucím ztichne? Dokáže říct „nevím“ v jedné oblasti, ale v jiné 

předstírá  jistotu?  Proměna  chování  podle  kontextu  často 

ukazuje, že nejde pouze o osobnostní styl.

Mlčení může krátkodobě chránit vztah před napětím. Dlouhodo-

bě však bere vztahu schopnost pracovat se skutečností. Partner 

rozhoduje podle neúplných informací. Rodina zachovává klid za 

cenu  osamělosti  jednoho  člena.  Tým  působí  bezproblémově, 

dokud skrytý problém není příliš velký. A člověk, který mlčí, se 

stále více učí, že do vztahu patří jen jeho přijatelná část.

Proto  není  užitečné  vyžadovat:  „Musíš  víc  komunikovat.“ 

Přesnější je společně zkoumat: „Co se u nás obvykle stane, když 

řekneš něco obtížného?“ Někdy je potřeba posílit odvahu mlu-

vit.  Jindy je  nejprve potřeba změnit  podmínky,  ve kterých se 

mluví.
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Bezpečí a odpovědnost
Psychologické bezpečí bez odpovědnosti by se snadno změnilo 

v prostředí,  kde  se  všechno  chápe  a nic  neopravuje. 

Odpovědnost  bez  bezpečí  zase  vede  k tomu,  že  se  chyby 

skrývají,  vina přesouvá a lidé se učí vypadat bezchybně místo 

toho, aby jednali poctivě. Zralý vztah potřebuje obojí.

Při  reakci  na problematické jednání pomáhá rozlišovat,  s čím 

máme co do činění.

Chyba
Chyba je lidské selhání, které vzniklo navzdory rozumné snaze. 

Bezpečná reakce hledá dopad, nápravu a poučení. Nevyžaduje 

předstírat, že se nic nestalo, ale nepřidává zbytečné ponížení.

Nedbalost
Nedbalost znamená, že člověk přehlédl povinnost, riziko nebo 

potřebnou péči,  kterou mohl  a měl  věnovat.  Důsledky mohou 

být přísnější. Stále je však možné mluvit konkrétně: co bylo za-

nedbáno,  co  to  způsobilo  a co  se  musí  změnit.  Odsudek  celé 

osobnosti nápravu nezpřesňuje.

Opakovaný vzorec
Jednorázová omluva nestačí, pokud se stejné jednání vrací. Bez-

pečí  neukládá  druhému  povinnost  dávat  neomezené  další 
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šance. Je možné říct: „Už nejde o jednu chybu. Potřebuji vidět 

trvalou  změnu,  jinak  upravím  naši  dohodu  nebo  svou  účast 

v tomto vztahu.“ Hranice je slučitelná s respektem.

Úmyslně škodlivé jednání
Pokud někdo vědomě klame, zastrašuje, mstí se nebo využívá 

zranitelnosti  druhého,  nestačí  rozhovor  o příjemnější  komu-

nikaci. Prioritou je zastavit škodu, chránit ohroženého člověka 

a podle situace zapojit bezpečnou podporu či odpovědnou auto-

ritu. Psychologické bezpečí nikdy nemá sloužit jako jemný ná-

zev pro chování, které vyžaduje jasnou ochranu.

Ve všech čtyřech případech platí, že přiznání problému není to-

též  jako  zproštění  odpovědnosti.  Včasná  otevřenost  může 

ovlivnit způsob, jakým situaci řešíme, ale nevymazává dopad. 

Bezpečná  věta  zní:  „Jsem  rád,  že  to  říkáš.  Teď  potřebujeme 

převzít odpovědnost za to, co následovalo.“

Bezpečí a konflikt
Bezpečný vztah není ten, v němž se lidé nehádají. Je to vztah, 

v němž konflikt nemusí automaticky znamenat ohrožení lidské 

hodnoty nebo samotné existence vztahu.

Když se neshoda změní v boj o přežití, lidé přestávají řešit téma. 

Začnou  se  chránit  před  ponížením,  odmítnutím nebo  ztrátou 
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blízkosti.  Jeden  útočí,  aby  nebyl  přehlédnut.  Druhý  ustupuje, 

aby se situace nezhoršila. Navenek se hádají o návštěvu, peníze 

nebo pracovní  postup.  Uvnitř  se  rozhoduje,  kdo smí mít  hlas 

a zda vztah unese rozdílnost.

Psychologicky  bezpečný  konflikt  má  několik  rozpoznatelných 

znaků. Lidé se snaží zůstat u tématu, místo aby otevírali archiv 

všech minulých selhání. Nepoužívají soukromá sdělení jako mu-

nici.  Nevyhrožují  odchodem  pokaždé,  když  chtějí  získat 

převahu. Pokud potřebují pauzu, pojmenují návrat: „Teď už rea-

guji příliš prudce. Potřebuji půl hodiny a potom se k tomu vrá-

tím.“ Pauza chrání rozhovor; neurčité zmizení může sloužit jako 

trest.

Bezpečí  se  projevuje  i po  konfliktu.  Je  možné  uznat  dopad, 

opravit  nevhodnou  větu  a znovu  vyjasnit,  co  platí.  Ne  každý 

spor  skončí  shodou.  Může  však  skončit  srozumitelně:  víme, 

v čem se lišíme, jaké rozhodnutí padlo,  jaké hranice zůstávají 

a co bude následovat.

Někdy konflikt odhalí skutečnou neslučitelnost potřeb či hodnot. 

Ani  tehdy  bezpečí  neznamená  udržet  vztah  za  každou  cenu. 

Znamená nezvyšovat bolest z rozdílu zbytečným ponižováním, 

manipulací nebo popíráním reality.
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Bezpečí a zranitelnost
Zranitelnost bývá popisována jako cesta k blízkosti. To je pravda 

pouze tehdy, když je dobrovolná a setká se s přiměřenou péčí. 

Vynucená otevřenost blízkost nevytváří.

Člověk může říct: „Je pro mě těžké o tom mluvit.“ Může sdílet 

jen část. Může si nejprve ověřit, jak druhý zachází s menší cit-

livou informací. Může potřebovat rozhovor odložit nebo zvolit 

jiného člověka. To vše může být moudré, nikoli vyhýbavé.

Bezpečný  posluchač  si  neplete  důvěrnost  s nárokem.  Nepoža-

duje  podrobnosti,  aby  uklidnil  vlastní  zvědavost.  Neříká: 

„Kdybys mi věřil, řekl bys mi všechno.“ Může nabídnout přítom-

nost:  „Pokud budeš chtít,  jsem připravený poslouchat.  A jestli 

teď nechceš, budu to respektovat.“

Stejně důležité je zacházet se svěřeným obsahem i později. To, 

co člověk řekl ve chvíli slabosti, se nesmí stát výhodou v příštím 

sporu. Jediná věta použitá jako zbraň může naučit druhého, že 

otevřenost  je  příliš  drahá.  Obnova  potom  vyžaduje  více  než 

omluvu; vyžaduje dlouhodobou zkušenost, že citlivé informace 

zůstávají v bezpečí.
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Bezpečí pro otevřenost v různých 
vztazích
Stejný  princip  získává  v různých  vztazích  odlišnou  podobu. 

Vždy jde o možnost přinést relevantní pravdu, ale mění se moc, 

závazky i následky.

V partnerství
Bezpečí posiluje, když lze mluvit o pochybnostech dříve, než se 

promění v rozhodnutí; když přání není automaticky požadavek 

a hranice není vykládána jako odmítnutí celé osoby. Partnerství 

potřebuje prostor pro věty „chybí mi“, „bojím se“, „změnil jsem 

názor“ i „tohle nechci“.

Narušuje ho trestající ticho, zpochybňování lásky při nesouhla-

su, zesměšňování citlivých míst a snaha vynutit si okamžitou od-

pověď. Nebezpečí vzniká také tehdy, když jeden musí nejprve 

regulovat silnou reakci druhého, aby vůbec mohl sdělit vlastní 

zkušenost.  Partner nemusí být bez emocí. Potřebuje však nést 

odpovědnost za to, co se svými emocemi dělá.

V rodině
Rodinné  bezpečí  se  ukazuje  v tom,  zda  dítě  může  přinést 

špatnou známku, rozbitou věc, otázku, kterou dospělý nečekal, 

nebo odlišný názor. Přiměřený důsledek může zůstat. Ponížení, 
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srovnávání se sourozencem nebo vyprávění citlivé situace jako 

vtipu před příbuznými však učí dítě skrývat nejen chyby, ale po-

stupně i svůj vnitřní svět.

U dospělých  členů  rodiny  se  bezpečí  projevuje  respektem 

k novým hranicím. Věta „u nás se vždycky říkalo všechno“ ne-

dává rodině právo na každou informaci. Blízkost, která neumí 

přijmout soukromí, se může snadno změnit v kontrolu.

V přátelství
Přátelství posiluje možnost říct: „Teď na to nemám sílu“, „tohle 

mě zranilo“ nebo „potřebuji od našeho vztahu něco jiného“. Bez-

pečný  přítel  nemusí  vždy  rozumět  ani  být  dostupný.  Dokáže 

však odmítnout bez zesměšnění a přijmout zpětnou vazbu bez 

okamžitého účtování všech minulých laskavostí.

Přátelské  bezpečí  narušuje  především zacházení  s důvěrností. 

Sdílení  soukromého  příběhu  „jen  s jedním  člověkem“,  vtip-

kování o citlivém místě nebo využití slabosti ve skupině mohou 

změnit  celý  vztah.  Lehkost  přátelství  není  omluvou  pro  leh-

kovážnost vůči tomu, co bylo svěřeno.

V práci
V pracovním  prostředí  psychologické  bezpečí  umožňuje  včas 

hlásit  rizika,  přiznat  neznalost,  nabídnout  odlišný  pohled 

a požádat o pomoc. Neznamená, že každý nápad bude použit ani 
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že výkon nebude hodnocen. Znamená, že pracovní problém lze 

pojmenovat bez osobního zostuzení a že nesouhlas s návrhem 

není automaticky neloajalitou k týmu.

Narušuje ho veřejné hledání viníka, ironie vůči „hloupým otáz-

kám“, trest za předání špatné zprávy a pravidla, která se mění 

podle toho, kdo situaci posuzuje. Pokud se lidé dozvědí, že se od 

nich očekává iniciativa, ale za neúspěšný pokus jsou zesměšně-

ni, zvolí bezpečnější cestu: budou čekat na pokyn.

Při vedení lidí
Vedoucí vytváří bezpečí nejen tím, co dovolí, ale tím, co odmě-

ňuje pozorností a co trestá svou reakcí. Věta „chci otevřenou dis-

kusi“  nemá  velkou  váhu,  jestliže  po  prvním  nesouhlasu 

následuje chlad, přehlížení nebo vyřazení z důležitých rozhovo-

rů.

Silný vedoucí nemusí předstírat, že všechny názory mají stejnou 

kvalitu. Může se ptát na podklady, rozhodnout proti většině i po-

jmenovat nedostatečný výkon. Jeho odpovědností je oddělit ná-

ročnost  od  ponížení  a ukázat,  že  přinést  problém  je  součást 

práce, nikoli útok na autoritu.
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Moc mění cenu otevřenosti
Čím větší  má člověk  moc ovlivnit  bezpečí,  přijetí,  hodnocení, 

peníze nebo budoucí příležitosti druhého, tím větší odpovědnost 

nese za své reakce. Rodič, vedoucí, učitel, trenér či jiná autorita 

nemůže  posuzovat  rozhovor  pouze  podle  vlastního  záměru. 

Musí počítat s tím, že i malý náznak odvety může mít velký úči-

nek.

Když rodič zesměšní dětskou otázku, dítě se nemusí příště ze-

ptat. Když učitel udělá z omylu veřejné představení, třída se na-

učí  hádat  odpovědi  v tichosti.  Když  vedoucí  po  nesouhlasu 

přestane  člověka  zvát  k rozhodování,  ostatní  přesně  pochopí 

pravidlo, i když nebylo nikdy vysloveno.

Autorita někdy říká: „Nikdo mi nic neřekne.“ Může to být prav-

divá frustrace. Současně je užitečné prozkoumat, jak reagovala 

v minulosti. Lidé s menší mocí totiž musí hodnotit nejen prav-

divost věty, ale i možné následky. Pozvání k otevřenosti je proto 

věrohodné  teprve  tehdy,  když  autorita  opakovaně  chrání 

prostor pro odpověď.

To  neznamená,  že  člověk  s menší  mocí  nemá  žádnou  odpo-

vědnost.  I on  může  mluvit  nepoctivě,  zraňovat  nebo  odmítat 

oprávněnou zpětnou vazbu. Nerovnost moci však znamená, že 

následky  nejsou  stejné.  Vedoucí  může  ovlivnit  práci,  učitel 
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hodnocení,  rodič  základní  pocit  přijetí.  Od  větší  moci  proto 

oprávněně očekáváme větší sebekázeň.

Co psychologické bezpečí narušuje
Někdy bezpečí ničí otevřený útok. Častěji ho oslabuje série reak-

cí, které lze jednotlivě snadno zlehčit.

 Výsměch a ironie. Humor, při kterém se směje i člověk, 
jehož se týká, může spojovat. Humor, který mu odebere 
právo protestovat větou „neumíš si ze sebe udělat legraci“, 
může umlčovat.

 Veřejné ponižování. Oprava před ostatními může být někdy 
nutná. Zahanbení jako metoda však učí celou skupinu, že 
viditelnost je nebezpečná.

 Trest za špatnou zprávu. Prudká reakce na posla vede 
k pozdějším, uhlazenějším a méně pravdivým informacím.

 Použití zranitelnosti jako zbraně. Citlivé sdělení se 
v příštím konfliktu promění v argument proti člověku.

 Proměnlivá pravidla. To, co bylo včera vítané, je dnes 
potrestáno bez vysvětlení. Člověk pak neví, zda se řídí 
dohodou, nebo náladou autority.

 Ignorování „ne“. Hranice je považována pouze za začátek 
vyjednávání, dokud druhý neustoupí.

 Skrytá odveta. Navenek se nic nestane, ale po nesouhlasu 
přijde chlad, vyloučení, zadržení informací či ztráta 
příležitostí.
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 Označování nesouhlasu za neloajalitu. Kritika rozhodnutí 
se zamění za útok na osobu, rodinu, tým nebo vztah.

Tyto vzorce mají společný účinek: přesouvají pozornost od ob-

sahu sdělení k otázce,  zda si  člověk může dovolit  ho vyslovit. 

Jakmile  začne  být  hlavním  úkolem  sebeochrana,  kvalita  roz-

hovoru klesá.

Jak psychologické bezpečí obnovovat
Bezpečí lze obnovovat, ale nevyjednáme si ho jednou větou. Po-

třebuje novou zkušenost,  která se opakuje dostatečně dlouho, 

aby staré očekávání přestalo být jediným vodítkem.

Pojmenujte konkrétní zkušenost
Obecná  věta  „u nás  se  nedá  mluvit“  snadno  vyvolá  obranu. 

Konkrétnější popis nabízí místo pro změnu: „Když jsem minule 

řekl, že s plánem nesouhlasím, tři dny jsi se mnou mluvila jen 

o nezbytných věcech. Od té doby nesouhlas raději  odkládám.“ 

Konkrétnost  neznamená,  že  druhý  musí  se  vším  souhlasit. 

Umožňuje však zkoumat skutečnou událost.

Přiznejte vlastní podíl
Omluva je přesvědčivější, když přesně víme, za co se omlouvá-

me. „Chtěl jsem rychle vyřešit problém, ale reagoval jsem vý-

směchem.  Tím  jsem  ti  ukázal,  že  otázka  u mě  není  vítaná.“ 
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Převzetí podílu nevyžaduje převzít všechnu vinu. Znamená ne-

opouštět vlastní část příběhu.

Změňte první reakci na nepříjemnou 
informaci
Nemusíte mít ihned správné řešení. Začněte tím, že nepotrestáte 

sdělení. Pomoci mohou věty: „Děkuji, že mi to říkáš.“ „Potřebuji 

chvíli, abych nereagoval jen ze šoku.“ „Co je nejdůležitější vědět 

teď?“ Teprve potom řešte odpovědnost, rozhodnutí a důsledky.

Vytvářejte předvídatelné podmínky
Náročná témata se lépe otevírají, když lidé vědí, kdy, kde a jak 

se budou řešit. Partnerství může mít dohodu, že se k citlivému 

tématu  vrátí  po  krátké  pauze.  Rodina  může  řešit  chyby  sou-

kromě,  nikoli  před  návštěvou.  Tým  může  oddělit  rychlé 

zvládnutí problému od pozdějšího rozboru odpovědnosti. Před-

vídatelnost snižuje potřebu hádat, jaká nálada právě rozhodne.

Podporujte otázky a odlišné pohledy
Nestačí se zeptat „má někdo otázku?“, když je z tónu zřejmé, že 

už chceme odejít. Pomáhá konkrétní pozvání: „Co v tomto plánu 

nemusí  fungovat?“  „Který  předpoklad  bychom  měli  ověřit?“ 

„Kdo to vidí jinak?“ Potom je nutné unést alespoň jednu sku-

tečnou odpověď bez zlehčení.
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Opravujte selhání
I v bezpečném vztahu někdy zareagujeme špatně. Rozhodující je 

návrat. „Včera jsem tě přerušil a udělal z tvé připomínky útok 

na mě. Chápu, že se ti teď nechce pokračovat. Pokud budeš chtít, 

rád si tě poslechnu znovu a tentokrát bez obhajoby v první mi-

nutě.“ Oprava nepožaduje okamžité odpuštění. Nabízí jiný způ-

sob pokračování.

Dejte změně čas
Člověk,  který  se  dlouho chránil  mlčením,  nezačne mluvit  jen 

proto, že jsme tentokrát zareagovali dobře. Může nás pozorovat, 

zkoušet menší témata a čekat, zda změna vydrží i pod tlakem. 

To není nevděk. Je to přirozená opatrnost zkušenosti.

Co bezpečí obnovit nemůže
Některé kroky mohou vypadat jako obnova, ve skutečnosti však 

požadují, aby druhý přeskočil vlastní zkušenost.

Pouhé prohlášení „můžeš mi věřit“ nepřebije opakované tresta-

jící  reakce.  Tlak  „tak  mi  konečně  řekni,  co  cítíš“  nevytváří 

otevřenost;  pouze  přidává  nový  důvod  chránit  se.  Vynucená 

zranitelnost  slouží  spíše potřebě tazatele než bezpečí  člověka, 

který má mluvit.
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Ani  jednorázová omluva bez  změny chování  nestačí.  Omluva 

může  otevřít  dveře  k opravě,  ale  zkušenost  za  nimi  musí 

vypadat  jinak.  Pokud  se  po  každém  „promiň“  vrátí  stejný 

výsměch,  odvetné  ticho  nebo  porušení  hranice,  člověk  se 

oprávněně řídí vzorcem, nikoli slibem.

Bezpečí nelze obnovit ani tím, že budeme zpochybňovat paměť 

a citlivost druhého: „To si bereš moc osobně.“ Možná skutečně 

vnímá situaci  jinak než my. Jeho odlišné prožívání však není 

překážkou rozhovoru; je jeho součástí. Můžeme zkoumat fakta 

i rozdílné výklady, aniž druhému odebereme právo popsat do-

pad.

Když nejde jen o nedostatek bezpečí 
pro otevřenost
Je důležité nezjemňovat závažné chování jazykem komunikace. 

Manipulace, nátlak, kontrola, vyhrožování, násilí nebo systema-

tické ponižování  nejsou jen „horší  reakcí  na zpětnou vazbu“. 

V takové situaci nemusí být cílem otevřenější rozhovor. Priori-

tou je ochrana, jasné hranice a bezpečná podpora.

Pokud by otevřenost mohla zvýšit riziko odvety, není člověk po-

vinen konfrontovat druhého ani mu vysvětlovat své nitro. Může 

hledat podporu u důvěryhodné osoby, odborníka nebo služby, 

která  rozumí  danému  typu  ohrožení.  Při  bezprostředním 
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nebezpečí je namístě kontaktovat místní tísňovou či jinou bez-

pečnostní pomoc.

Komunikační  dovednosti  mají  velkou  hodnotu  tam,  kde  obě 

strany mohou nést odpovědnost a respektovat hranice. Nemají 

být požadavkem na ohroženého člověka, aby přesnější formula-

cí napravil cizí úmyslné škodlivé jednání.

Bezpečnostní rozlišení: Pokud je za pravdu očekávána odveta, 

nejde vždy o výzvu k větší odvaze. Někdy jde o signál, že je po-

třeba nejprve zvýšit ochranu.

Zastavení
Zkuste se nyní podívat na bezpečí pro otevřenost ze dvou 

stran. Nejen jako člověk, který potřebuje mluvit, ale také jako 

člověk, k němuž druzí přinášejí nepříjemné informace.

 Která sdělení se vám poslouchají nejtěžší: chyba, nesouhlas, 
odmítnutí, kritika, nejistota, nebo žádost o pomoc?

 Co udělá vaše tvář, hlas a tělo v prvních sekundách?
 Máte tendenci rychle vysvětlovat své úmysly dříve, než 

porozumíte dopadu?
 Kdo ve vašem okolí s vámi mluví velmi opatrně? Co by mohl 

očekávat?
 Kde se naopak vy sami cenzurujete? Co je zkušenost a co 

zatím pouze obava?
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 Existuje vztah, v němž by více otevřenosti bylo užitečné, ale 
jen za předem domluvených podmínek?

 Existuje vztah, v němž je moudřejší posílit hranici než 
zvyšovat otevřenost?

Nehledejte dokonalý obraz sebe ani druhých. Hledejte jeden 

opakující se okamžik, v němž by jiná reakce mohla změnit to, 

co bude příště vysloveno.

Z praxe: tým, který přestal nosit špatné zprávy

Jiří  vedl  menší  provozní  tým.  Byl  zkušený,  pracovitý  a pod 

velkým tlakem. Když se objevil problém, dokázal rychle najít ře-

šení. Jeho rychlost však měla vedlejší účinek, kterého si dlouho 

nevšiml.

Když mu někdo přinesl špatnou zprávu, často si hlasitě povzde-

chl a zeptal se: „Jak jste tohle mohli nechat dojít tak daleko?“ Na 

poradě  uměl  ironicky  zopakovat  nepromyšlený  návrh,  aby 

ukázal jeho slabinu. Myslel si, že tím tým učí přemýšlet dopře-

du. Lidé kolem něj se však naučili něco jiného: problém je bez-

pečné přinést až tehdy, když mají připravené vysvětlení, řešení 

a pokud možno i někoho, na koho lze část odpovědnosti přesu-

nout.

Jednoho dne se zpozdila důležitá dodávka. Několik členů týmu 

vědělo  už  o týden  dříve,  že  termín  je  ohrožený.  Každý  však 
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doufal, že překážku vyřeší bez Jiřího. Když už ji skrýt nešlo, ne-

zbývalo dost času na náhradní postup.

Jiří  nejprve  viděl  pouze  nezodpovědnost  lidí.  Při  podrobném 

rozhovoru ale  uslyšel  větu,  která ho zastavila:  „Nechtěli  jsme 

přijít jen s problémem.“ Uvědomil si, že opakovaně žádal včasné 

informace a současně svou reakcí učil tým, aby je zadržoval.

Nezavedl velký program. Změnil  několik konkrétních návyků. 

Na špatnou zprávu začal nejprve odpovídat: „Díky, že to říkáte. 

Co víme a co ještě ne?“ Řešení naléhavé situace oddělil od poz-

dějšího  rozhovoru  o odpovědnosti.  Přestal  rozebírat  chyby 

jednotlivce  před  celým týmem,  pokud z nich  ostatní  nepotře-

bovali  konkrétní  poučení.  A na  konci  porad  se  ptal:  „Který 

problém má tendenci vypadat menší, než ve skutečnosti je?“

Zpočátku se mnoho nezměnilo. Lidé čekali, zda nový přístup vy-

drží i ve stresu. Jednou Jiří na špatnou zprávu zareagoval posta-

ru. Tentýž den se k tomu vrátil: „Dnes jsem potrestal přesně to, 

o co vás žádám. Mrzí mě to. Informace byla nepříjemná, ale bylo 

správné ji přinést.“

Postupně začalo hlášených problémů přibývat. Na první pohled 

mohl tým vypadat hůř než dříve. Ve skutečnosti se nezvýšil po-

čet potíží; zvýšila se jejich viditelnost. Díky tomu se častěji řešily 

dřív, než způsobily velkou škodu.
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Jiří nesnížil nároky. Opakovanou nedbalost dál řešil a některá 

rozhodnutí byla nepříjemná. Změnil však vztah mezi pravdou 

a trestem.  Lidé  už  nemuseli  nejprve  chránit  svou  důstojnost 

před  vedoucím  a teprve  potom  chránit  společnou  práci  před 

problémem.

Tento princip nepatří jen do firmy. V partnerství, rodině i přátel-

ství platí totéž: pokud chceme včas slyšet to, co se nám nebude 

líbit, musíme si všímat, co děláme s člověkem, který nám to při-

nese.

Co můžete udělat už dnes
Bezpečí pro otevřenost nevznikne jedním velkým gestem. Může-

te však změnit  jeden okamžik,  z něhož se začne skládat nová 

zkušenost.

 Zpomalte první reakci. Když vás sdělení zaskočí, řekněte: 
„Potřebuji chvíli, ale chci tomu rozumět.“ Krátká vědomá 
pauza bývá bezpečnější než rychlá obrana.

 Poděkujte za včasnost, ne za problém. „Jsem rád, že to vím 
teď“ oceňuje otevřenost, aniž zlehčuje dopad.

 Položte jednu zvídavou otázku. Místo hledání motivu se 
zeptejte: „Co tě vedlo k tomu, že jsi to viděl takto?“ nebo „Co 
mi v té situaci uniká?“
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 Oddělte člověka od jednání. Pojmenujte konkrétní chování 
a následek. Vynechte rozsudky typu „ty vždycky“ nebo 
„takový prostě jsi“.

 Pozvěte skutečný nesouhlas. Neříkejte jen „můžete být 
upřímní“. Zeptejte se: „Která část mého návrhu vám připadá 
nejslabší?“ A první odpověď nepotrestejte ironií.

 Respektujte jedno malé „ne“. Nemusíte být spokojeni. 
Zkuste však nepřemlouvat, nezesměšňovat ani nevytvářet 
dluh za to, že druhý vymezil hranici.

 Opravte jednu minulou reakci. Vraťte se ke konkrétní 
situaci: „Když jsi mi to minule řekl, začal jsem se obhajovat. 
Chápu, že to mohlo zavřít další rozhovor.“

Vyberte  jeden  krok.  Bezpečí  roste  spíše  z opakované  malé 

spolehlivosti než z jednorázového slibu, že odteď už bude všech-

no jiné.

Praktické cvičení: Mapa bezpečného 
rozhovoru
Cílem tohoto cvičení není přimět vás k větší otevřenosti za kaž-

dou cenu.  Má vám pomoci  rozlišit,  co  se  ve  vztahu skutečně 

děje,  jaké  riziko  je  přiměřené  a zda  je  vhodnější  rozhovor, 

opatrné ověření, nebo ochrana hranice.
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Než začnete: Pokud ve  vztahu dochází  k vyhrožování,  násilí, 

kontrole, nátlaku nebo odvetě, neplánujte konfrontaci jen na zá-

kladě tohoto cvičení. Zaměřte se nejprve na bezpečí a podporu.

1. Vyberte jednu konkrétní situaci

Nepracujte s celým vztahem najednou. Zvolte jedno téma,  na-

příklad:  přiznání  chyby,  nesouhlas  s plánem,  žádost  o pomoc, 

pojmenování dopadu nebo vyslovení hranice.

Situace, kterou chci prozkoumat:

Napište jednou větou, co se děje a s kým.

2. Rozlište, co říkáte a co zadržujete

Dokončete tyto věty:

 Bez větší obavy mohu říct…
 Opatrně naznačuji, ale neříkám přímo…
 Zcela zadržuji…
 Kdybych to vyslovil, očekávám…

Všímejte si  i těla.  Napětí,  zrychlené vysvětlování,  potřeba pře-

dem  se  omlouvat  nebo  snaha  zvolit  „dokonalou“  formulaci 

mohou  ukazovat,  že  očekáváte  vztahové  riziko.  Samy  o sobě 

však ještě nedokazují, že druhý zareaguje špatně.

3. Prozkoumejte typické reakce

Jak druhý obvykle reaguje, když někdo:
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 udělá chybu;
 položí otázku;
 nesouhlasí;
 řekne „ne“;
 přinese špatnou zprávu;
 popíše, že byl zraněn?

Hledejte opakované chování, ne jednu výjimečnou chvíli. Zvažte 

také, zda umí po prudké reakci provést opravu.

4. Oddělte fakta od domněnek

Rozdělte si poznámky do dvou skupin.

Co jsem skutečně pozoroval: konkrétní slova, jednání, 

následky, opakování.

Co  si  vykládám  nebo  předpovídám: domněnky  o motivech, 

očekávání budoucí reakce, obavy, které se zatím nepotvrdily.

Domněnka není bezcenná.  Může být důležitým varováním. Je 

však užitečné vědět, zda stojíte na opakované zkušenosti, jedné 

události, nebo na strachu přeneseném z jiného vztahu.

5. Zhodnoťte riziko a svou míru svobody

Položte si otázky:

 Jaký je nejpravděpodobnější nepříjemný následek?
 Jaký je nejzávažnější realistický následek?
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 Má druhý nade mnou moc, která může ovlivnit bydlení, 
peníze, práci, hodnocení, péči nebo bezpečí?

 Mohu rozhovor ukončit, odejít nebo si vzít čas?
 Mám podporu, pokud rozhovor nedopadne dobře?

Pokud  odpovědi  ukazují  vysoké  riziko,  vaším  úkolem  není 

dokazovat odvahu. Zvolte ochranu, podporu nebo jiný bezpečný 

postup.

6. Zvolte cíl

Vyberte jednu ze tří možností:

 Bezpečí posílit. Vztah má dost dobrý základ a je možné 
otevřeně domluvit lepší podmínky rozhovoru.

 Bezpečí opatrně ověřit. Začněte menším sdělením a sledujte 
reakci, místo abyste sdíleli to nejcitlivější.

 Chránit hranici. Nesdílejte více, než je bezpečné. Zaměřte se 
na praktickou ochranu a podporu.

Žádná z těchto možností není automaticky odvážnější nebo 

zralejší. Správná volba závisí na skutečném prostředí.

7. Připravte malý další krok

Pokud volíte rozhovor, můžete použít tuto strukturu:

Téma: „Potřebuji s tebou mluvit o…“

Zkušenost: „Když se minule stalo…, všiml jsem si, že…“

Dopad na otevřenost: „Od té doby mám tendenci…“
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Podmínka, která by pomohla: „Pomohlo by mi, kdybychom…“

Hranice: „Pokud začne…, rozhovor přeruším a vrátím se 

k němu později / zvolím jiný způsob.“

Příklad: „Potřebuji mluvit o rozpočtu. Když jsem minule vyjádři-

la obavu, rozhovor se změnil v hodnocení, že neumím podpo-

rovat  naše  plány.  Od  té  doby  své  pochybnosti  odkládám. 

Pomohlo  by  mi,  kdybychom  teď  nejprve  deset  minut  jen 

shromáždili otázky a teprve potom hledali rozhodnutí. Pokud se 

začneme navzájem hodnotit, dám si pauzu.“

8. Vyhodnoťte zkušenost, ne pouze výsledek

Po rozhovoru se neptejte jen, zda jste dosáhli shody. Zvažte:

 Mohl jsem domluvit větu?
 Zůstal druhý u tématu?
 Byla moje hranice respektována?
 Dokázali jsme unést rozdílnost bez ponížení?
 Pokud někdo selhal, proběhla oprava?
 Co mi tato zkušenost říká o dalším kroku?

Mapa není rozsudek nad celým vztahem. Je to způsob, jak na-

hradit  neurčité  „necítím  se  bezpečně“  přesnějším  porozumě-

ním:  co  se  děje,  jak  často,  s jakým  dopadem  a jakou  míru 

otevřenosti současná situace skutečně unese.
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Otázky k sebereflexi

 Ve kterém vztahu dokážete nejsnáze říct „nevím“? Čím je 
tento vztah odlišný?

 Který typ sdělení ve vás nejrychleji probouzí obranu?
 Co děláte, když někdo odmítne vaše přání nebo návrh?
 Použili jste někdy cizí citlivé sdělení v pozdějším konfliktu? 

Jaký dopad to mohlo mít?
 Je ve vašem okolí člověk, který vám nosí převážně dobré 

zprávy? Co všechno možná nevidíte?
 Kdy jste naposledy přiznali chybu bez dlouhého vysvětlování 

vlastních úmyslů?
 Umíte po prudké první reakci provést opravu?
 Kde zaměňujete nesouhlas za nedostatek úcty nebo loajality?
 Kterou svou hranici potřebujete chránit, místo abyste ji 

znovu a znovu obhajovali?
 Jakou jednu zkušenost chcete druhým opakovaně nabídnout, 

aby vedle vás mohli mluvit pravdivěji?

Klíčové myšlenky kapitoly

 Důvěra se ptá: „Mohu se o tebe opřít?“ Psychologické bezpečí 
se ptá: „Mohu vedle tebe být pravdivý, i když je to 
nepohodlné?“

 Bezpečí není stálé pohodlí, souhlas ani absence konfliktu.
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 Bezpečný vztah umožňuje otázky, nejistotu, chybu, 
nesouhlas, žádost o pomoc i hranici bez nepřiměřeného 
ponížení nebo odvety.

 Odpovědnost a psychologické bezpečí se podporují: včas 
přiznaný problém lze dříve napravit.

 Lidé se učí mluvit nebo mlčet podle opakovaných reakcí, 
nikoli podle prohlášení o otevřenosti.

 Člověk s větší mocí nese větší odpovědnost za cenu, kterou 
druzí platí za pravdu.

 Zranitelnost musí zůstat dobrovolná; právo na soukromí je 
součástí bezpečí.

 Bezpečí se obnovuje změnou zkušenosti, nikoli tlakem na 
důvěru.

 V prostředí nátlaku, násilí či odvety má ochrana přednost 
před otevřeností.

Závěrečná autorská myšlenka

Vztah se nestává bezpečným ve chvíli, kdy v něm 
mizí nepohodlí. Stává se bezpečným tehdy, když 
kvůli nepohodlí nemusí zmizet pravda – ani 
důstojnost člověka, který ji vyslovil.
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KAPITOLA 9

Každodenní péče o vztahy
Může existovat vztah, ve kterém se lidé nepodvádějí, neponižují 

a nebojí se jeden druhého, a přesto z něj pomalu mizí blízkost. 

Nikdo  se  nerozhodne  odejít.  Nikdo  neudělá  jednu  osudovou 

chybu. Jen se postupně přestane ptát, všímat si, vracet se k ne-

dokončeným  větám  a sdílet  drobnosti,  které  kdysi  tvořily 

společný svět.

Každodenní péče o vztah není další výkon, který máme přidat 

k práci, domácnosti a ostatním povinnostem. Není to ani soubor 

romantických gest, jimiž dokazujeme, že jsme dobří partneři, ro-

diče, přátelé nebo kolegové. Je to způsob, jak druhému člověku 

v běžném životě dáváme najevo: „Stále tě vnímám. To, co se s te-

bou děje, pro mě nezmizelo v provozu. Náš vztah nepovažuji za 

samozřejmost.“

Tato péče může být velmi nenápadná. Někdy má podobu otázky, 

na jejíž  odpověď opravdu počkáme.  Jindy si  vzpomeneme na 

něco,  co  nám  druhý  řekl  před  několika  dny.  Může  to  být 

spolehlivě splněná domluva, krátké uznání, společná chvíle bez 

obrazovky  nebo  návrat  po  momentu,  kdy  jsme  byli  unavení 
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a nepřítomní. Hodnota těchto okamžiků není v jejich velikosti, 

ale v opakované zkušenosti, kterou vytvářejí.

Vztahy  obvykle  nepotřebují  nepřetržitou  intenzitu.  Potřebují 

však dostatek skutečného kontaktu, aby lidé vedle sebe nepře-

stali být lidmi a nestali se pouze rolemi: tím, kdo nakupuje, tím, 

kdo vydělává, tím, kdo vede poradu, tím, kdo se stará, nebo tím, 

kdo má něco zařídit.

Když se nic zásadního nestalo
Eva a Roman spolu byli dvanáct let. Když se jich někdo zeptal, 

jak se jim daří, oba odpovídali podobně: „Dobře. Je toho teď jen 

hodně.“

Nelhal ani jeden z nich. Nehádali se častěji  než dřív. V důleži-

tých  věcech  si  věřili.  Dokázali  se  domluvit  na  penězích,  péči 

o děti i návštěvách rodičů. Když jeden onemocněl, druhý se po-

staral. Kdyby přišla velká krize, oba předpokládali,  že by stáli 

při sobě.

Jenže jejich všední dny se změnily v přesně fungující předávání 

úkolů. Ráno si řekli, kdo vyzvedne děti a co je potřeba koupit. 

Odpoledne si poslali několik zpráv o zpoždění, kroužcích a veče-

ři. Večer seděli vedle sebe, ale každý se díval do jiné obrazovky. 

Když Eva začala vyprávět, co se stalo v práci, Roman někdy zve-

dl oči a řekl: „Promiň, poslouchám,“ ale po chvíli se zeptal na 
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něco,  co  už  před  minutou vysvětlila.  Nechtěl  ji  přehlížet.  Byl 

unavený  a snažil  se  současně  dokončit  poslední  pracovní 

zprávu.

Ani Eva nebyla vždy přítomná. Roman se jednou zmínil, že jeho 

otec čeká na výsledky vyšetření. Eva ho objala, ale další den se 

nezeptala, jak to dopadlo. Ne proto, že by jí to bylo jedno. Ráno 

řešila nemocné dítě, poradu a nefunkční pračku. Na výsledky si 

vzpomněla až o několik dnů později. Roman mezitím usoudil, že 

ji tím nebude zatěžovat.

V jejich vztahu nebyl viník. Byly v něm dvě vyčerpané lidské by-

tosti  a stovky  okamžiků,  ve  kterých  něco  důležitějšího  nebo 

naléhavějšího dostalo přednost. Jednotlivě žádný z těch okamži-

ků  nic  neznamenal.  Dohromady  však  vytvářely  nový  pocit: 

„Jsme tým, ale už si nejsem jistý, zda jsme si stále blízko.“

Jednoho večera měli po dlouhé době volno. Děti spaly u prarodi-

čů. Eva navrhla, že někam půjdou, ale oba byli příliš unavení. 

Objednali si jídlo a pustili film. Po dvaceti minutách Roman zjis-

til, že neví, o čem film je. Eva se nedívala na obrazovku. Dívala 

se z okna.

„Co se děje?“ zeptal se.

„Nevím,“ odpověděla. „Vlastně se nic neděje. A možná právě to 

mi vadí.“
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Roman nejdřív cítil nutkání bránit se. Vždyť se snažil. Pracoval, 

staral se, byl doma. Pak se místo vysvětlování zeptal: „Kdy ses 

vedle mě naposledy cítila opravdu se mnou?“

Eva dlouho mlčela. Nakonec si vzpomněla na cestu autem před 

několika měsíci, kdy se ztratili, smáli se a nikam nespěchali. Ro-

man si uvědomil, že také hledá vzdálenou vzpomínku. Nezna-

menalo to, že jejich vztah skončil. Znamenalo to, že jeho provoz 

dál fungoval, zatímco kontakt dostával jen to, co zbylo.

Odcizení často nepřichází jako událost. Přichází jako řada neu-

skutečněných  návratů.  Otázka,  kterou  nepoložíme.  Odpověď, 

kterou nedoposloucháme. Vděčnost, již cítíme, ale nevyslovíme. 

Dotek, na který si vzpomeneme ve chvíli, kdy už každý usíná na 

své straně postele. Zpráva, kterou jsme chtěli poslat, až budeme 

mít klid. Klid však nepřijde sám.

Zastavení

Zkuste na chvíli odložit otázku, zda je váš vztah „dobrý“, 

nebo „špatný“. Tyto dvě možnosti jsou pro všední život příliš 

hrubé. Místo toho se ptejte konkrétněji:

Kde v našem vztahu stále vznikají přirozené chvíle 

kontaktu?

Které rozhovory se zúžily pouze na organizaci a úkoly?
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Co mi druhý v poslední době řekl, k čemu jsem se už 

nevrátil?

Kdy jsem naposledy cítil, že mě druhý opravdu zaznamenal?

A kdy mohl podobný pocit zažít vedle mě?

Nejde o hledání viníka ani o okamžité hodnocení. Prvním 

krokem péče bývá prosté všimnutí si toho, jak vztah právě 

žije.

Co znamená každodenní péče o vztah
Každodenní péče je soubor drobných, opakovaných způsobů, ji-

miž udržujeme mezi sebou kontakt, respekt a zájem. Je přimě-

řená typu vztahu. Jinou podobu má mezi partnery, jinou mezi 

dospělými sourozenci,  přáteli,  rodičem a dítětem nebo kolegy. 

Ve všech případech však zahrnuje ochotu nevnímat vztah jen 

jako kulisu, která bude fungovat sama.

Péče má nejméně čtyři podoby. První je pozornost: všimnout si 

druhého a reagovat na to,  co přináší.  Druhou je  spolehlivost: 

dělat  přiměřeně  to,  na  čem  jsme  se  domluvili,  a včas  mluvit 

o tom, co nezvládneme. Třetí je  uznání: nenechat úsilí, přínos 

ani lidskou hodnotu druhého zcela zmizet pod vrstvou samo-

zřejmosti.  Čtvrtou  je  obnova  kontaktu:  umět  se  vrátit  po 

drobném odpojení dříve, než se z něj stane obvyklá vzdálenost.
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Nejde o seznam povinností, které musí každý plnit denně. Lidé 

mají  různou  kapacitu,  temperament,  zdravotní  stav  i životní 

období. Někdo pečuje hovorem, jiný praktickým činem, někdo 

klidnou  přítomností.  Podstatné  není,  aby  všechny  vztahy 

vypadaly  stejně.  Podstatné  je,  zda  projevy  péče  ve  vztahu 

skutečně  dorazí  k druhému  člověku  a zda  odpovědnost  za 

kontakt dlouhodobě neleží pouze na jedné straně.

Každodenní péče také není pojištění proti konfliktu. Lidé, kteří 

o vztah pečují,  se  mohou neshodnout,  zklamat se nebo potře-

bovat  odstup.  Rozdíl  bývá  v tom,  že  konflikt  není  jediným 

okamžikem, kdy vztahu věnují pozornost. Mají k dispozici širší 

zkušenost: umějí se vidět i mimo problém.

Proč vztah neudrží jen velká gesta
Velká gesta  mohou být  krásná.  Výlet,  oslava,  promyšlený dar 

nebo zásadní pomoc v obtížné chvíli dokážou vyjádřit mnoho. 

Problém vzniká, když mají nahradit běžnou přítomnost. Víkend 

plný pozornosti  jen obtížně vyrovná měsíce,  během nichž byl 

člověk opakovaně přeslechnut. Slavnostní poděkování jednou za 

rok nenahradí prostředí, ve kterém je práce druhého denně po-

važována za samozřejmost.

Naše vztahová zkušenost se tvoří opakováním. Neznamená to, 

že každý den má stejnou váhu nebo že jeden špatný večer zničí 
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blízkost. Znamená to, že z jednotlivých situací postupně vzniká 

očekávání. „Když začnu mluvit, odloží telefon?“ „Když řeknu, že 

jsem unavený, bude v tom prostor pro mě, nebo okamžitě po-

rovnáme, kdo je unavenější?“ „Když se mi něco povede, všimne 

si toho?“ „Když něco pokazím, vrátíme se k sobě?“

Odpovědi na tyto otázky nevznikají z prohlášení o lásce, loajalitě 

či  týmovosti.  Vznikají  z mnoha konkrétních  zkušeností.  Právě 

proto mají malé projevy péče takový význam. Nejsou malé svým 

účinkem. Jsou malé pouze svým rozsahem.

Současně je dobré nepodlehnout opačnému extrému a nepova-

žovat každé opomenutí za důkaz nezájmu. Člověk může nerea-

govat,  protože je zahlcený, nemocný, soustředěný nebo prostě 

něco  přehlédl.  O vztahu  vypovídá  spíše  dlouhodobý  vzorec 

a ochota vrátit se než dokonalost v každém okamžiku.

Pozornost jako forma péče
Pozornost není nepřetržité sledování druhého. Je to schopnost 

dát  v určité  chvíli  najevo,  že  jeho  přítomnost  a sdělení  mají 

místo i v našem světě. Často začíná velmi jednoduše: podíváme 

se, když k nám mluví; položíme doplňující otázku; všimneme si 

změny  v tónu;  vrátíme  se  k tématu,  které  minule  zůstalo 

otevřené.
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Rozdíl mezi zdvořilou otázkou a skutečným zájmem se obvykle 

pozná  podle  toho,  co  následuje.  „Jak  ses  měl?“  může  být 

automatický pozdrav.  Zájem se  objeví  ve chvíli,  kdy odpověď 

ovlivní  další  rozhovor.  Když  druhý  řekne  „bylo  to  náročné“, 

péče  může  mít  podobu  krátkého:  „Co  bylo  nejtěžší?“  nebo 

„Chceš o tom mluvit teď, nebo až si odpočineš?“

Pozornost  se  projevuje  také  pamětí.  Nemusíme  si  pamatovat 

každý detail. Velkou sílu však má návrat: „Jak dopadl rozhovor, 

ze kterého jsi měl obavy?“ „Pomohlo ti to, co jsi chtěla vyzkou-

šet?“ „Minule jsi  říkal,  že se v týmu necítíš dobře. Je to pořád 

stejné?“ Takové otázky sdělují, že rozhovor nezmizel ve chvíli, 

kdy skončil.

Někdy druhý člověk nehledá dlouhou konverzaci. Ukazuje foto-

grafii,  podělí  se  o krátkou  příhodu,  upozorní  na  něco  venku 

nebo  pronese  větu,  která  se  zdá  okrajová.  Těmito  malými 

otevřeními  nabízí  kontakt.  Nemůžeme  a nemusíme  na  každé 

reagovat dokonale. Pokud však většinu z nich dlouhodobě míjí-

me, druhý může postupně přestat přinášet svůj svět.

Pozornost má i praktickou stránku: je omezená. Když právě řídí-

me, řešíme naléhavý úkol nebo jsme na hraně sil, předstíraná 

přítomnost bývá méně laskavá než poctivá domluva. Můžeme 

říct:  „Chci tě slyšet,  ale teď vnímám jen polovinu. Můžeme se 

k tomu vrátit  po  večeři?“  Péče  se  ovšem ukáže  až  tím,  že  se 
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opravdu  vrátíme.  Odložený  rozhovor  bez  návratu  se  snadno 

promění v další ztracený okamžik.

Oceňování, vděčnost a uznání
V dlouhodobých vztazích se mnoho dobrého stává neviditelným 

právě proto, že je spolehlivé. Čisté prádlo se objeví ve skříni. Ko-

lega včas připraví podklady. Přítel pravidelně zavolá. Partner si 

pamatuje,  co  děti  potřebují.  Rodič  znovu nabízí  pomoc.  Když 

něco funguje, pozornost se často přesune k tomu, co chybí.

Ocenění  vrací  viditelnost  tomu,  co  bychom jinak začali  pova-

žovat  za  samozřejmost.  Nejde  jen  o pochvalu.  Pochvala  často 

hodnotí  výkon:  „To se  ti  povedlo.“  Vděčnost  pojmenovává,  co 

jsme přijali:  „Děkuji,  že  jsi  to  zařídil.“  Ocenění může zachytit 

kvalitu nebo úsilí:  „Všiml jsem si,  kolik trpělivosti  tě  ten roz-

hovor stál.“ Uznání jde někdy ještě hlouběji: „Je pro mě důležité, 

že se na tebe v této věci mohu spolehnout.“

Nejúčinnější ocenění bývá konkrétní a svobodné. Popisuje, čeho 

jsme si všimli a jaký to mělo význam, aniž by vytvářelo skrytý 

závazek. Například: „Když jsi dnes převzal schůzku, mohl jsem 

dokončit práci bez paniky. Vážím si toho.“ Taková věta je jiná 

než  neurčité  „jsi  nejlepší“  i než  manipulativní  „ty  to  vždycky 

umíš tak dobře, mohl bys to dělat častěji“.
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Ocenění nemá být technikou k řízení druhého člověka.  Pokud 

chválíme  jen  chování,  které  nám  vyhovuje,  a mlčíme  o všem 

ostatním, druhý může cítit podmíněnost. Upřímné uznání není 

odměna za poslušnost. Je to pravdivé pojmenování hodnoty, úsi-

lí nebo dopadu.

Také není nutné vynucovat stejnou reakci. Někomu ocenění při-

jímá snadno,  jiný  znejistí,  zlehčí  ho  nebo ho  neumí  opětovat 

slovy.  Můžeme  vnímat,  zda  naše  podoba  uznání  druhému 

prospívá. Nemusíme však přestat vyjadřovat vděčnost jen proto, 

že druhý nereaguje podle našich představ.

Společný čas a kvalita kontaktu
Množství společného času samo o sobě blízkost nezaručuje. Dva 

lidé mohou strávit celý den ve stejné domácnosti a téměř se ne-

potkat.  Jiní  mají  času  málo,  ale  dokážou  v něm  být  skutečně 

spolu.  Kvalita  kontaktu  nevzniká  z dokonalého  programu. 

Vzniká z určité míry přítomnosti, vzájemnosti a prostoru, ve kte-

rém není každý okamžik podřízený dalšímu úkolu.

Provozní komunikace je potřebná. „Kdo vyzvedne děti?“ „Poslal 

jsi fakturu?“ „Kdy přijedeš?“ Bez ní by společný život ani práce 

nefungovaly.  Pokud  však  převládne  zcela,  lidé  o sobě  vědí 

mnoho organizačních údajů a stále méně vědí o svém vnitřním 

světě.
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Digitální zařízení nejsou nepřítelem vztahu. Pomáhají lidem zů-

stat v kontaktu, sdílet zážitky a zvládat práci. Problémem bývá 

spíše nejasnost.  Když jeden člověk věří,  že spolu trávíme čas, 

a druhý  současně  vyřizuje  zprávy,  vznikají  dvě  odlišné  zku-

šenosti téže chvíle.  Pomoci může jednoduchá domluva: kdy je 

v pořádku být každý ve svém telefonu a kdy si chceme dát něko-

lik minut plné pozornosti.

Není třeba proměnit blízkost v přísný režim. Povinná „kvalitní 

hodina“ může být v některých obdobích další zátěží. Užitečnější 

je hledat přirozená místa kontaktu: cesta domů, společná káva, 

krátká procházka, příprava jídla, chvíle před začátkem porady 

nebo telefonát při cestě z práce. Důležité není splnit časový li-

mit.  Důležité  je  poznat,  zda  v životě  vztahu  vůbec  existují 

okamžiky, ve kterých nejsme jen správci povinností.

Malé opravy po drobném odpojení
I v pečujícím vztahu se lidé míjejí. Nezareagujeme, přeslechne-

me,  odpovíme ostřeji,  než jsme chtěli,  zapomeneme se zeptat 

nebo  jsme  duchem  jinde.  Vztahovou  živost  neurčuje  absence 

těchto okamžiků, ale také schopnost zachytit je a vrátit se.

Malá oprava může znít:

„Promiň,  odpověděl  jsem  ti  automaticky.  Řekneš  mi  to  ještě 

jednou?“
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„Teď mi došlo, že jsem se tě vůbec nezeptala, jak ti je.“

„Byl jsem podrážděný a odnesl sis to ty. To nebylo fér.“

„Mám pocit, že jsme se před chvílí minuli. Chceš se k tomu vrá-

tit?“

„Nechci z toho dělat velkou debatu. Jen ti chci dát vědět, že jsem 

si toho všiml.“

Oprava nemusí být vždy slovní. Někdy je jí měkký pohled, dotek, 

nabídnutý čaj, krátký humor nebo návrat k přerušené činnosti. 

Je však důležité vnímat kontext. Dotek není opravou, pokud se 

jím snažíme obejít  téma,  o němž druhý potřebuje mluvit.  Hu-

mor nespojuje, pokud zlehčuje jeho bolest. A omluva bez změny 

postupně ztrácí význam.

Ne  každý  drobný  moment  potřebuje  hluboký  rozhovor. 

Kdybychom analyzovali každé zaváhání, mohl by se vztah stát 

vyčerpávajícím projektem. Někdy stačí deset vteřin pravdivého 

návratu. Jindy však malá situace otevře něco, co se opakuje. Pak 

je  užitečné  zastavit  se  déle  a mluvit  o vzorci,  ne  pouze  o po-

slední epizodě.

Schopnost opravovat drobná odpojení chrání vztah před tichým 

hromaděním. Člověk nemusí čekat, až bude jeho zklamání dost 

velké, aby si zasloužilo pozornost. Zároveň se učí, že chvilkové 
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odpojení nemusí znamenat ohrožení celého vztahu. Lze se z něj 

vrátit.

Vzájemnost: kdo nese vztah
Péče ve vztahu nemusí být každý den rozdělena napůl. Taková 

přesnost by byla nejen nemožná, ale i nelidská. V období nemo-

ci, ztráty, pracovního tlaku nebo péče o malé dítě může jeden 

člověk po určitou dobu nést více. Vzájemnost neznamená stejný 

výkon v každém týdnu. Znamená, že potřeby, kapacita a přínos 

obou mají v dlouhodobém pohledu význam.

Dočasná nerovnováha má obvykle kontext  a bývá možné o ní 

mluvit. Ten, kdo právě přijímá více péče, nemusí mít sílu ji vra-

cet stejným způsobem, ale může vnímat, co druhý nese, projevit 

vděčnost nebo se podílet podle svých možností. Když se situace 

změní, mění se často i rozložení sil.

Jiná je dlouhodobá jednostrannost. Jeden iniciuje všechny roz-

hovory,  plánuje společný čas,  omlouvá se,  připomíná důležitá 

data, obnovuje kontakt po konfliktu a hledá pomoc. Druhý vztah 

přijímá jako službu, která má pokračovat bez jeho účasti. Člověk 

nesoucí celý vztah pak může být stále vynalézavější, trpělivější 

a unavenější  –  a přitom se cítit  stále méně milovaný nebo re-

spektovaný.
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V takové situaci není řešením automaticky ještě větší snaha. Uži-

tečnější je pojmenovat skutečnost bez účetnického obviňování: 

„Mám  pocit,  že  kontakt  mezi  námi  v poslední  době  udržuji 

hlavně já.  Potřebuji  vědět,  zda na tomto vztahu chceš být ak-

tivně se mnou a jak by to mohlo vypadat.“ Odpovědí nejsou jen 

slova.  Je  jí  i následná  ochota  něco  převzít,  navrhnout  nebo 

změnit.

Vzájemnost také neznamená, že dáváme totéž stejným způso-

bem.  Jeden  může  častěji  zahajovat  rozhovor,  druhý  vytvářet 

praktické podmínky, aby se mohl uskutečnit. Jeden plánuje se-

tkání, druhý v nich přináší otevřenost a zájem. Důležitá je proží-

vaná zkušenost, že oba vztah považují za svůj.

Lidé vnímají péči různě
To, co jednomu člověku připadá jako jasný projev péče, může 

druhý téměř nezaznamenat. Někdo si nejvíce všímá společného 

času  a soustředěného  rozhovoru.  Jiný  vnímá  péči  v praktické 

pomoci, spolehlivosti nebo v tom, že mu druhý ponechá prostor. 

Pro někoho mají velký význam slova, pro jiného dotek, sdílená 

činnost, humor, zájem o jeho svět nebo respekt k jeho tempu.

Tyto  rozdíly  není  nutné  uzavírat  do  několika  pevných  typů. 

Člověk může v různých obdobích potřebovat něco jiného a jinak 

vnímat  péči  v partnerství,  přátelství  nebo  práci.  Preference 
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ovlivňuje osobnost, zkušenost, kultura, současná zátěž i povaha 

konkrétního vztahu.

Proto nestačí dávat pouze to, co bychom chtěli dostávat sami. 

Člověk, který řeší obtíže praktickou pomocí,  může bez váhání 

opravit druhému auto, ale vůbec ho nenapadne zeptat se, jak se 

cítí.  Druhý  si  pomoci  váží,  přesto  zůstává  emočně  osamělý. 

Naopak člověk, který rád mluví, může nabízet dlouhé rozhovory 

někomu, kdo by právě nejvíce ocenil klid a konkrétní převzetí 

jedné povinnosti.

Péče se stává skutečně vztahovou tehdy, když je v ní nejen náš 

dobrý úmysl, ale i zvědavost na dopad. Můžeme se ptát: „Co ti 

v náročném týdnu ode mě nejvíc pomáhá?“ „Kdy se vedle mě cí-

tíš vnímaný?“ „Je něco, co považuji za péči já, ale tobě to tak ne-

připadá?“  Takové  otázky  nejsou  zkouškou  správné  odpovědi. 

Jsou způsobem, jak se učit konkrétního člověka.

Péče není čtení myšlenek
Romantická představa říká, že kdo nás opravdu zná, měl by bez 

vysvětlení vědět, co potřebujeme. Ve skutečnosti se i blízcí lidé 

mohou mýlit. Potřeby nejsou vždy viditelné a někdy jim plně ne-

rozumíme ani my sami. Mlčení proto není spolehlivým testem 

lásky, přátelství ani loajality.
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Testování často vypadá nenápadně: „Nebudu mu připomínat vý-

ročí a uvidím, zda si vzpomene.“ „Neřeknu, že potřebuji pomoc. 

Kdyby mu na mně záleželo,  všiml by si.“  „Přestanu se ozývat 

a zjistím, jestli mě vyhledá.“ Takové experimenty mohou odhalit 

určitý vzorec, ale také vytvářejí situaci, jejíž pravidla zná jen je-

den člověk. Druhý neví, že je zkoušen, a neúspěch pak nese vý-

znam, který mu nikdy nebyl vysvětlen.

Zralejší péče zahrnuje schopnost něco si přát a říci to bez ná-

roku na automatické splnění. Například: „Když mám těžký den, 

pomáhá mi, když se mě nejdřív zeptáš, zda chci radu, nebo jen 

vyslechnout.“  „Přála  bych  si,  abychom měli  občas  chvíli,  kdy 

spolu nemluvíme jen o dětech.“ „Když se několik dnů neozveš, 

začínám pochybovat, zda o kontakt stojíš. Můžeme se domluvit, 

co je pro nás oba přirozené?“

Vyslovená potřeba dává druhému možnost porozumět, ale neza-

ručuje souhlas. Péče není povinnost vyhovět všemu. Je to ochota 

potřebu vzít vážně, hledat proveditelnou podobu nebo poctivě 

říct, co nemůžeme nabídnout.

Vklady a výběry: užitečná, ale 
omezená metafora
O vztazích se někdy mluví jako o účtu, na který ukládáme dobré 

zkušenosti  a ze  kterého  čerpáme  v těžkých  chvílích.  Metafora 
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může pomoci pochopit, proč vztah s dlouhodobou zkušeností re-

spektu unese jedno nedorozumění snadněji než vztah, ve kte-

rém se zklamání opakuje. Připomíná také, že blízkost potřebuje 

průběžnou výživu, ne pouze krizovou opravu.

Je však důležité nepřevést vztah na účetnictví. Lidská gesta ne-

mají pevnou hodnotu a nefungují jako měna. Tři pozorné večeře 

nevymažou ponížení. Praktická pomoc nevytváří nárok na inti-

mitu.  Dárek  nekupuje  odpuštění.  Péče,  která  je  vedena  oče-

káváním přesné protislužby, se snadno mění v obchod.

Užitečnější než počítat je všímat si směru. Přibývá mezi námi 

zkušenost zájmu, respektu a návratu? Nebo se většina kontaktu 

odehrává  ve  znamení  přehlížení,  kritiky  a samozřejmosti? 

Metafora může ukázat trend. Neměla by se stát důkazním mate-

riálem v hádce.

Jak rutina mění vztah
Rutina není nepřítelem blízkosti. Dává životu stabilitu, šetří roz-

hodování a umožňuje zvládnout mnoho odpovědností. Zároveň 

však automatizuje i způsob, jakým druhého vnímáme. Po čase 

už nevidíme člověka v celé jeho proměnlivosti. Vidíme roli, kte-

rou obvykle plní.

V partnerství se z lidí mohou stát správci domácnosti. V rodině 

zůstává  dospělý  syn  v očích  rodiče  tím,  komu  je  třeba  radit, 
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a rodič  v očích  syna  tím,  kdo  vždy  něco  požaduje.  V práci  se 

z kolegy stane „ten z financí“ a z vedoucího „ta, co schvaluje roz-

počet“. Role jsou užitečné, ale zplošťují. Člověk se mezitím mění, 

něco prožívá, něco ztrácí a něco nového se učí.

Péče uprostřed rutiny nevyžaduje neustálou novost.  Vyžaduje 

občasné vystoupení z automatického obrazu. Zeptat se partnera 

nejen,  co  je  třeba  zařídit,  ale  co  ho  v poslední  době  těší. 

Všimnout  si,  že  dospívající  dítě  už  na  některé  věci  odpovídá 

jinak. Poznat u kolegy víc než jeho aktuální výkon. Připustit, že 

člověk, kterého známe dlouho, není dokončená kniha.

Únava  přitom  není  morální  selhání.  Když  lidé  pečují  o děti, 

nemocné blízké, náročnou práci nebo vlastní zdraví, mohou mít 

velmi málo volné kapacity. V takovém období péče někdy zna-

mená snížit  očekávání a společně chránit  minimum kontaktu, 

které je reálné. Třeba poctivě říct: „Teď nemám sílu na dlouhý 

rozhovor, ale nechci, abys měl pocit, že mi mizíš.“ I krátká prav-

divá věta může zabránit tomu, aby se vyčerpání mylně přeložilo 

jako nezájem.
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Péče v různých vztazích

V partnerství
Partnerská péče zahrnuje intimitu, ale není na ni omezena. Žije 

v zájmu  o vnitřní  svět  druhého,  v rozdělení  zátěže,  v něze, 

spolehlivosti,  humoru  i prostoru  být  sám.  Důležité  je,  aby  se 

vztah nestal pouze logistickou jednotkou. Partneři nemusí každý 

den vést hluboké rozhovory, ale potřebují příležitost potkat se 

i mimo role, které plní.

V rodině
Rodinné vztahy bývají zatíženy historií a očekáváním samozřej-

mé blízkosti.  Péče  může  znamenat  pravidelný  zájem,  respekt 

k dospělosti druhého, praktickou pomoc i schopnost netrvat na 

kontaktu  způsobem,  který  nerespektuje  jeho  hranice.  Rodi-

čovská  péče  se  s věkem  dítěte  proměňuje:  to,  co  bylo  dříve 

ochranné,  může být  později  kontrolující.  Udržovat  vztah zna-

mená učit se novou podobu blízkosti.

V přátelství
Přátelství často nemá pevnou instituci ani každodenní provoz, 

který  by  lidi  držel  pohromadě.  Snadno  ho  proto  vytlačí 

naléhavější povinnosti. Péče nemusí znamenat častý kontakt za 

každou cenu.  Může mít  podobu spolehlivého návratu,  zájmu, 
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iniciativy a schopnosti nezůstat pouze u věty „někdy se musíme 

vidět“. Přátelství unese různou frekvenci, pokud oba rozumějí 

tomu, co pro ně kontakt znamená.

V práci
Pracovní  vztah  nepotřebuje  předstírat  intimitu.  Péče  se  zde 

projevuje  především  respektem,  férovostí,  uznáním  přínosu, 

předvídatelností a lidským zájmem přiměřeným situaci. Vedou-

cí může znát důležitý kontext života člena týmu, aniž by vyža-

doval osobní sdílení. Kolega může nabídnout pomoc, poděkovat 

nebo se vrátit k nápadu, který při poradě zapadl. Lidský kontakt 

není opakem profesionality. Je jednou z podmínek, aby profesio-

nalita neztratila důstojnost.

Péče a hranice
Být  pozorný neznamená být  neustále  dostupný.  Člověk,  který 

nikdy  neodpočívá,  postupně  ztrácí  kapacitu  dávat  péči  svo-

bodně.  Začne  ji  poskytovat  z povinnosti,  strachu  nebo  pocitu 

viny. Vztah pak může vypadat blízce, ale uvnitř se hromadí od-

por.

Hranice chrání  nejen jednotlivce,  ale  často i kvalitu kontaktu. 

„Teď potřebuji půl hodiny sám a pak za tebou přijdu“ může být 

pečující  věta,  pokud  návrat  skutečně  přijde.  „Dnes  nemohu 



Každodenní péče o vztahy

285

telefonovat, ozvu se zítra“ je poctivější než rozhovor, během ně-

hož jsme podráždění  a nepřítomní.  „Toto téma s tebou nechci 

probírat“  může  být  oprávněná  ochrana  soukromí  i v blízkém 

vztahu.

Každý vztah potřebuje jinou míru spojení a prostoru. Někdo se 

obnovuje  v hovoru,  jiný  o samotě.  Konflikt  nevzniká  pouze 

z rozdílu, ale z významu, který mu přisoudíme. Potřebu prosto-

ru  lze  mylně  číst  jako  odmítnutí;  potřebu  kontaktu  jako  ná-

ročnost.  Pomáhá, když lidé o svém rytmu mluví dříve,  než se 

z něj stane spor o to, kdo miluje správně.

Péče  respektující  hranice  se  nevnucuje.  Nabídne  a ponechá 

možnost odmítnout.  Ptá se,  zda je dotek, rada,  návštěva nebo 

rozhovor vítaný. Umí přijmout „teď ne“ bez trestajícího mlčení 

a „potřebuji tě“ bez automatického rušení vlastních limitů. Blíz-

kost a individualita nejsou soupeři. Dobrý vztah potřebuje obojí.

Kdy nestačí víc se snažit
Rady o každodenní péči mají hranice. Pokud je ve vztahu příto-

mný  nátlak,  ponižování,  zastrašování,  násilí,  kontrola,  opa-

kované porušování hranic nebo dlouhodobá jednostrannost bez 

ochoty cokoli  měnit,  problém není  v tom,  že ohrožený člověk 

málo oceňuje, málo se ptá nebo špatně plánuje společný čas.
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V takové situaci může být výzva k větší péči nespravedlivá a ne-

bezpečná.  Přenáší  odpovědnost  na  člověka,  který  už  možná 

vynakládá  mnoho  energie  na  uklidňování,  předvídání  reakcí 

a udržení vztahu. Drobné projevy laskavosti nemohou napravit 

prostředí, ve kterém chybí základní respekt a bezpečí.

Rozhodující  je  ochota  převzít  odpovědnost  a měnit  škodlivé 

jednání.  Když  chybí,  má  přednost  ochrana,  podpora  důvě-

ryhodných lidí a podle situace odborná pomoc. Není povinností 

zachraňovat vztah za cenu vlastní důstojnosti, zdraví nebo bez-

pečí.

Stejně  tak  může  člověk  poctivě  zjistit,  že  vztah  dlouhodobě 

nemá vzájemnou vůli pokračovat. To je bolestná skutečnost, ale 

není to automaticky důkaz, že se měl snažit více. Péče má smysl 

tam, kde existuje alespoň základní prostor, aby mohla být přija-

ta, opětována nebo společně hledána.

Zastavení
Vyberte si jeden důležitý vztah. Ne ten, u kterého cítíte 

největší povinnost, ale ten, kterému chcete právě teď lépe 

porozumět.

Položte si několik otázek:
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Jak tento člověk pravděpodobně poznává, že mi na něm 

záleží?

Je to totéž, co za péči považuji já?

Co mezi námi v poslední době dobře funguje, ale zůstává bez 

povšimnutí?

Které malé odpojení se opakuje?

Co potřebuji vyslovit, místo abych čekal, že si toho druhý 

všimne sám?

Jaký prostor nebo hranici potřebuji chránit, abych ve vztahu 

nebyl pouze z povinnosti?

Je péče mezi námi dlouhodobě vzájemná, nebo ji nese 

převážně jeden z nás?

Nesnažte se odpovědět tak, jak by to mělo vypadat. Popište, 

co skutečně pozorujete. Poctivý obraz vztahu je už sám 

o sobě formou péče.

Z praxe: tým, který spolu přestal mluvit

Markéta vedla osm lidí v zákaznickém oddělení. Tým měl dobré 

výsledky, minimum otevřených konfliktů a jasně rozdělené úko-

ly. Přesto se na poradách postupně něco změnilo. Lidé odpoví-

dali  stručně,  přestali  přinášet  nápady  a po  skončení  hovoru 

rychle  odcházeli.  Markéta  měla  pocit,  že  tým  ztrácí  energii. 
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Zaměřila se proto ještě více na organizaci: zpřesnila zápisy, za-

vedla přehled úkolů a zkrátila porady.

Proces se zlepšil, kontakt ne. Když se jednoho zkušeného kolegy 

zeptala, co se děje, řekl: „Nic zásadního. Jen mám někdy pocit, že 

jsme se z lidí změnili na stavové řádky.“

Markétu ta věta zasáhla. Nebyla lhostejná vedoucí. V náročném 

období se snažila chránit tým tím, že bude rychlá a věcná. Pře-

stala se však vracet k nápadům, na které nebyl čas. Když někdo 

dokončil obtížný případ, poděkovala obecně celému týmu. Na 

začátku porad vynechávala krátké lidské naladění, protože ho 

považovala za neefektivní. Lidé nepřišli o bezpečí říci chybu, ale 

ztratili  zkušenost,  že jejich konkrétní úsilí  a přítomnost někdo 

vidí.

Markéta  nezavedla  povinné  sdílení  pocitů  ani  teambuilding. 

Udělala několik malých změn. Na začátku porady položila jednu 

dobrovolnou otázku k aktuální kapacitě: „Co dnes potřebujeme 

vědět, abychom spolu pracovali rozumně?“ Když se nějaký ná-

vrh nevešel do programu, zapsala, kdy se k němu vrátí, a sku-

tečně to  udělala.  Jednou týdně  konkrétně  pojmenovala  práci, 

která mohla zůstat neviditelná. Při individuálních rozhovorech 

se neptala jen na úkoly, ale také na to, co práci usnadňuje a co 

bere zbytečně mnoho energie.
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Změna  nebyla  okamžitá.  Někteří  lidé  zpočátku  odpovídali 

opatrně,  protože  očekávali  další  krátkodobou  iniciativu.  Po 

několika týdnech však začali přinášet více podnětů a častěji si 

pomáhali. Ne proto, že by každá porada byla příjemná, ale pro-

tože se obnovila zkušenost: „Nejsme zde jen kvůli výkonu. Náš 

přínos má jméno a naše informace nezmizí.“

Markéta zároveň hlídala hranice. Nechtěla znát soukromí lidí, 

kteří ho sdílet nechtěli, a neproměnila uznání v nepřetržité po-

vzbuzování.  Péče  v pracovním  vztahu  zůstala  pracovní: 

konkrétní, férová a lidská.

Tento příklad ukazuje, že zhoršující se vztah nemusí vždy potře-

bovat velký rozhovor. Někdy potřebuje obnovit několik malých, 

důvěryhodných  zkušeností.  Důležité  je,  aby  nebyly  jedno-

rázovou technikou, ale skutečnou změnou pozornosti.

Co můžete udělat už dnes
Vraťte se k jedné dřívější  větě. Zeptejte  se na něco,  co vám 

druhý  řekl  v posledních  dnech.  Ne  proto,  abyste  působili  po-

zorně, ale abyste dokončili zájem, který už začal.

Pojmenujte  jednu  konkrétní  věc,  kterou  nepovažujete  za 

samozřejmou. Řekněte, čeho jste si všimli a jaký to mělo dopad. 

Vyhněte se přehnané chvále i skrytému požadavku.
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Vytvořte  krátký  okamžik  bez  souběžné  činnosti. Nemusí 

trvat  dlouho.  Odložte  na  chvíli  to,  co  rozptyluje,  a buďte 

v jednom rozhovoru nebo společné činnosti naplno.

Opravte jedno malé odpojení. Pokud víte, že jste byli nepříto-

mní, ostří nebo jste na něco zapomněli, vraťte se jednoduchou 

větou. Není nutné čekat na velký konflikt.

Řekněte  jednu  potřebu  bez  testování. Místo  čekání,  zda  ji 

druhý  uhodne,  ji  popište  jako  přání  nebo  prosbu  a ponechte 

prostor pro jeho odpověď.

Zeptejte se na podobu péče. Zkuste: „Co ti ode mě v tomto ob-

dobí opravdu pomáhá?“ Poslouchejte i odpověď, která se liší od 

toho, co rádi dáváte.

Zkontrolujte vzájemnost a hranice. Všimněte si,  zda jednáte 

svobodně, nebo ze strachu a povinnosti. Pokud vztah dlouhodo-

bě  nesete  sami,  nepřidávejte  automaticky  další  úsilí.  Nejprve 

situaci pojmenujte.

Praktické cvičení: Týden pozornosti
Cílem cvičení není měřit lásku, sbírat body ani dokázat, kdo se 

snaží  více.  Jde  o sedmidenní  pozorování  jednoho  vztahu 

a o malý experiment, který může ukázat, jak mezi vámi vzniká 

nebo mizí kontakt.
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1. Vyberte jeden vztah

Zvolte vztah, který je pro vás důležitý a v němž je bezpečné dě-

lat drobné změny. Nemusí být v krizi. Naopak může jít o vztah, 

který funguje, ale chcete mu věnovat vědomější pozornost.

Pokud je ve vztahu nátlak, strach, ponižování nebo opakované 

porušování hranic, toto cvičení nepoužívejte jako nástroj k jeho 

záchraně. Zaměřte se nejprve na ochranu a podporu.

2. Pojmenujte svůj záměr

Doplňte si větu: „Tento týden nechci druhého měnit. Chci lépe 

porozumět  tomu,  jak  mezi  námi  vzniká  kontakt,  zejména 

když…“

Můžete doplnit například: když přijdeme unavení domů; když 

spolu řešíme úkoly; když se několik dnů nevidíme; když máme 

odlišné tempo; když začíná pracovní porada.

3. Každý den zachyťte tři krátké momenty

Na konci dne si zapište:

Moment spojení: Co se stalo? Co udělal jeden z nás a jak druhý 

reagoval?

Moment odpojení: Kde jsme se minuli, přestali vnímat nebo 

přešli pouze do provozu?
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Možnost návratu: Vrátili jsme se? Pokud ano, co pomohlo? 

Pokud ne, potřebuje se k tomu ještě někdo vrátit?

Stačí  několik  vět.  Nehodnoťte  člověka  slovy  jako  „sobec“, 

„chladná“  nebo  „nezajímá  se“.  Popisujte  pozorovatelné  dění: 

„Začal  jsem  mluvit  o práci,  ona  odpověděla,  ale  dál  psala 

zprávu. Ztišil jsem se a změnil téma.“

4. Sledujte podoby péče

Všímejte si,  v jakých formách se péče objevuje.  Může jít  o po-

zornost, otázku, praktickou pomoc, dotek, humor, spolehlivost, 

ocenění, respekt k prostoru, sdílenou činnost nebo návrat po od-

pojení. Neomezujte se na způsob, který je nejbližší vám.

Připište si dvě krátké poznámky: „Toto jsem snadno rozpoznal 

jako péči“ a „Toto jsem málem přehlédl, protože bych péči vy-

jádřil jinak.“

5. Všimněte si vlastních potřeb

Každý den si položte otázku: „Co by mi dnes pomohlo cítit více 

kontaktu  a dokázal  jsem  to  sdělit?“  Rozlišujte  mezi  potřebou 

a jediným předepsaným řešením. Potřebou může být zájem, od-

počinek, ujištění, spolupráce nebo prostor. Řešením je konkrétní 

způsob, který navrhujete.

Místo  „potřebuji,  abys  se  mnou  celý  večer  mluvil“  může 

přesnější sdělení znít: „Dnes se cítím odpojeně. Pomohlo by mi 
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deset  nebo patnáct  minut,  kdy si  bez  telefonu řekneme,  jaký 

jsme měli den. Je to pro tebe dnes možné?“ Čas je příklad, ne 

univerzální recept.

6. Udělejte jeden malý experiment

Vyberte jednu změnu, kterou po sedm dní zkusíte vy sami. Má 

být malá, konkrétní a nemá druhého tajně zkoušet. Například:

jednou denně se vrátím k něčemu, co druhý zmínil dříve;

když nemohu poslouchat, domluvím konkrétní návrat 

a dodržím ho;

každý den konkrétně pojmenuji jednu věc, které si vážím;

při příchodu domů nejprve vytvořím krátký kontakt a teprve 

potom otevřu provozní témata;

jednou za den si všimnu nabídky kontaktu, kterou bych obvykle 

přešel;

po drobném odpojení zkusím krátkou opravu bez dlouhého 

vysvětlování.

Nesledujte, zda vám druhý vrací stejný počet gest. Sledujte 

dopad a vlastní zkušenost. Cítíte se při změně přirozeněji, nebo 

přetíženě? Reaguje druhý otevřením, rozpaky, nezájmem, 

úlevou? Je potřeba podobu péče upravit?
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7. Po týdnu udělejte reflexi

Odpovězte si:

Co jsem se dozvěděl o tom, jak mezi námi vzniká kontakt?

Které projevy péče jsem dříve přehlížel?

Kde se opakuje odpojení a co mu obvykle předchází?

Který návrat fungoval přirozeně?

Jakou potřebu potřebuji vyslovit jasněji?

Co je v mé moci změnit a co vyžaduje účast druhého?

Ukázal týden vzájemnost, dočasnou nerovnováhu, nebo 

dlouhodobý jednostranný vzorec?

Jaký jeden realistický krok chci zachovat?

Pokud  je  to  vhodné,  můžete  část  zjištění  sdílet  s druhým 

člověkem.  Nezačínejte  seznamem  jeho  selhání.  Můžete  říct: 

„Tento týden jsem si více všímal, kdy se cítím blízko. Hodně pro 

mě znamenalo,  když ses vrátila k tomu rozhovoru. Také jsem 

zjistil, že ti někdy začnu vyprávět ve chvíli, kdy už nemáš kapa-

citu. Chtěl bych se domluvit, jak to můžeme poznat dřív.“

Smyslem cvičení není vytvořit bezchybný týden. Smyslem je vi-

dět vztah v jemnějším rozlišení než pouze „funguje“ nebo „ne-

funguje“.
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Otázky k sebereflexi

Co ve vztazích nejčastěji dávám a doufám, že to druzí rozpoznají 

jako péči?

Umím si všimnout péče, která nepřichází v mé oblíbené 

podobě?

Kdy se moje pozornost mění v kontrolu nebo přehnanou 

dostupnost?

Které dobré věci jsem začal považovat za samozřejmé?

Dokážu ocenit druhého bez skrytého požadavku?

Jak reaguji, když mi někdo nabídne malý kontakt ve chvíli, kdy 

jsem zaneprázdněný?

Umím poctivě říct „teď nemohu“ a zároveň nabídnout skutečný 

návrat?

Když se cítím přehlížený, vyslovím svou potřebu, nebo druhého 

testuji?

Které drobné odpojení u mě bývá začátkem větší vzdálenosti?

Nesnažím se někde udržet vztah, který dlouhodobě odmítá nést 

druhá strana?

Jaký vztah nyní potřebuje více pozornosti a jaký naopak více 

prostoru?

Co bych chtěl, aby lidé vedle mě opakovaně zažívali?
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Klíčové myšlenky kapitoly

Bez každodenní pozornosti může i bezpečný a důvěryhodný 

vztah postupně ztrácet blízkost.

Malé projevy péče mají sílu díky opakování, ne díky okázalosti.

Pozornost znamená nejen položit otázku, ale také reagovat na 

odpověď a vracet se k tomu, co bylo důležité.

Konkrétní ocenění vrací viditelnost úsilí a hodnotě, které se 

v dlouhém vztahu snadno stanou samozřejmostí.

Společný čas podporuje blízkost tehdy, když v něm existuje 

skutečný kontakt, ne pouze společná přítomnost nebo provoz.

Drobné odpojení je běžné. Krátké a pravdivé opravy brání 

tomu, aby se z něj stala trvalá vzdálenost.

Vzájemnost není přesné dělení péče napůl, ale dlouhodobá 

zkušenost, že vztah patří oběma.

Lidé mohou stejný projev vnímat odlišně; péče potřebuje 

zvědavost na potřeby a dopad.

Blízký člověk nemusí číst naše myšlenky. Vyslovená potřeba je 

poctivější než skrytý test.

Vztah není účetnictví. Metafora vkladů může ukázat směr, ale 

žádné gesto nekupuje nárok, odpuštění ani intimitu.



Každodenní péče o vztahy

297

Péče zahrnuje hranice, prostor a odpočinek. Neustálá 

dostupnost není důkazem zdravé blízkosti.

V prostředí nátlaku, ponižování, násilí nebo dlouhodobé 

jednostrannosti nestačí „víc se snažit“. Odpovědnost neleží na 

ohroženém člověku.

Závěrečná autorská myšlenka

Vztah zůstává živý ne proto, že si lidé jednou slíbili 
blízkost, ale proto, že se k sobě znovu a znovu 
vracejí v okamžicích, které by bylo snadné 
přehlédnout.



298

KAPITOLA 10

Konflikt nemusí být konec
Když se rozdíly stanou viditelnými

I vztah,  o který  lidé  pečují,  narazí  na  rozdílné  potřeby,  oče-

kávání a priority. Dva lidé mohou být oba unavení a přitom kaž-

dý  potřebovat  něco  jiného.  Mohou  se  mít  rádi  a zároveň  se 

neshodnout  na  penězích,  výchově,  čase,  práci,  blízkosti,  péči 

o rodiče  nebo  na  tom,  kolik  prostoru  patří  jednotlivci  a kolik 

společnému  životu.  Mohou  si  navzájem  přát  dobro,  ale  pod 

stejným slovem si představovat odlišné věci.

Kvalita vztahu se proto nepozná podle toho, že v něm nikdy ne-

vznikne konflikt. Mnohem více ji odhaluje způsob, jakým vztah 

konflikt unese. Zda se v něm lidé mohou lišit bez ponížení. Zda 

dokážou zabrzdit, když tlak roste. Zda se po přerušení vrátí. Zda 

berou  vážně  fakta,  dopady  svého  jednání  i hranice  druhého. 

A také zda připustí, že ne každý rozdíl lze odstranit.

Konflikt  není  automaticky  příležitost.  Některé  konflikty  vztah 

zpřesní,  jiné  jej  oslabí.  Některé  odkryjí  nedorozumění,  jiné 

dlouhodobou neslučitelnost. Někdy vede dobrý rozhovor k nové 

dohodě; jindy k bolestnému poznání, že dosavadní uspořádání 

nemůže pokračovat. A tam, kde se objevuje nátlak, ponižování 



Konflikt nemusí být konec

299

nebo  násilí,  není  hlavním  úkolem  „lépe  komunikovat“,  ale 

chránit bezpečí a důstojnost.

Jedna sobota, dva světy
Ivana položila tašku s nákupem na kuchyňskou linku a začala 

vyndávat věci. Robert seděl u stolu s telefonem v ruce. Když ve-

šla, rychle dopsal zprávu a řekl téměř mimochodem:

„V sobotu zajedeme k našim.  Táta potřebuje  pomoct  s dřevem 

a máma už s námi počítá na oběd.“

Ivana zůstala stát s krabicí vajec v ruce. „V sobotu?“

„Jo. Vždyť nic nemáme.“

„Já  myslela,  že  budeme  konečně  doma.  Poslední  tři  víkendy 

jsme někde byli.“

Robert zvedl oči od telefonu. „Tak tam nemusíme být celý den.“

„O to nejde.“

„Tak o co jde?“

Ivana chtěla odpovědět klidně. Místo toho slyšela vlastní hlas, 

ostřejší, než zamýšlela: „O to, že zase rozhodneš za oba a ozná-

míš mi to jako hotovou věc.“

Robert se napřímil. Pro něj to nebylo „rozhodnutí za oba“. Jeho 

otec se po operaci stále šetřil, dřevo bylo potřeba připravit před 
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zimou  a v rodině  se  vždycky  pomáhalo  bez  dlouhého  vy-

jednávání. Ivaninu větu slyšel jako obvinění, že je bezohledný 

syn i partner.

„Neoznámil  jsem ti  žádnou katastrofu.  Jde  o pár  hodin.  Když 

tvoje sestra potřebovala stěhovat, taky jsem nevedl poradu.“

Ivana prudčeji zavřela lednici. „Moje sestra se nás nejdřív zepta-

la.“

„Jasně. Takže problém není sobota. Problém je zase moje rodi-

na.“

„To jsem neřekla.“

„Nemusíš. Je to pokaždé stejné.“

V tu chvíli už nemluvili o sobotě. Ivana bojovala o pocit, že její 

čas a únava mají v jejich společném životě váhu. Po týdnu, kdy 

dvakrát  zůstala  déle  v práci  a večer  zařizovala  domácnost,  si 

představovala  první  pomalé  ráno  za  několik  týdnů.  Robert 

bojoval  o něco  jiného:  o přesvědčení,  že  blízkost  se  ukazuje 

ochotou přijet, když rodina potřebuje pomoc, a že on nesmí být 

tím, kdo se od vlastních rodičů odvrátí.

Ani jeden z nich to ale nedokázal říct. Ivana slyšela: Na tvém od-

počinku  nezáleží. Robert  slyšel:  Tvoje  rodina  je  přítěž  a ty  se-

lháváš, když se o ni staráš. Každá další věta už byla odpovědí na 

tento skrytý význam, ne na slova, která skutečně zazněla.
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„Tak jeď sám,“ řekla Ivana.

„Dobře,“ odpověděl Robert. „Aspoň nebudu mít pocit, že tě do 

všeho nutím.“

Následovalo ticho, které na první pohled vypadalo jako konec 

hádky. Ve skutečnosti konflikt pokračoval. Ivana uklízela nákup 

s pocitem,  že  kdyby  ji  Robert  opravdu  vnímal,  musel  by  po-

chopit,  proč ji  jeho oznámení  zasáhlo.  Robert  odešel  se  psem 

a v hlavě si znovu přehrával, kolikrát už měl pocit, že musí volit 

mezi partnerkou a rodinou.

Večer se tématu pokusili dotknout znovu. Nejdřív se vrátili ke 

stejným větám: kdo co řekl, čí rodina dostává více času, kdo se 

přizpůsobuje  častěji.  Pak Robert  na chvíli  zmlkl  a řekl:  „Když 

táta  zavolá,  neumím  říct  ne.  Od  té  operace  mám  strach,  že 

jednou nepřijedu ve chvíli, kdy jsem měl.“

Ivana odpověděla až po chvíli: „Já ti nechci brát rodiče. Jen po-

třebuju vědět, že náš společný čas není zbytek, který zůstane po 

všech ostatních.“

Sobota  tím  nebyla  vyřešena.  Ale  problém  konečně  získal 

přesnější tvar. Nešlo jen o dřevo ani o volný den. Střetla se loaja-

lita k rodičům s potřebou společného rozhodování a odpočinku. 

Objevila se také nerovnováha: Robert se k pomoci zavázal dřív, 
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než zjistil,  co jejich domácnost  unese.  Ivana naopak vyslovila 

„jeď sám“ jako obranu, přestože si přála, aby zůstali spolu.

Nakonec se dohodli, že Robert pojede dopoledne sám a další ná-

vštěvy budou plánovat dřív. Ještě důležitější však bylo něco ji-

ného: oba si všimli cyklu, do něhož padali. Robert pod tlakem 

začal obhajovat svůj úmysl. Ivana zesílila tlak, protože se necíti-

la slyšená. Čím více vysvětloval, že neudělal nic špatného, tím 

více dokazovala, že ji přehlédl. Čím více dokazovala, tím více se 

bránil.

Nebyl tu jeden jednoduchý viník. Byly tu však konkrétní podíly 

odpovědnosti.  Robert neměl společný čas nabídnout bez před-

chozí dohody. Ivana nemusela proměnit jednu sobotu ve výrok 

o tom, jak je to „pokaždé“. Oba potřebovali přestat hájit vlastní 

charakter a začít mluvit o tom, co je třeba nově uspořádat.

Zastavení

 Která věta v příběhu podle vás změnila spor o sobotu 
v konflikt o respekt, loajalitu a místo ve vztahu?

 Co Ivana potřebovala, ale zpočátku to vyjádřila jako výtku?
 Čeho se obával Robert a proč pro něj nebyla návštěva rodičů 

jen organizační záležitostí?
 Který krok každého z nich zvýšil pravděpodobnost, že druhý 

zareaguje právě způsobem, který jim vadil?
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 Poznáváte podobný okamžik, kdy jste se přeli o konkrétní 
věc, ale ve skutečnosti jste chránili její hlubší význam?

Nemusíte rozhodovat, kdo měl „větší právo“. Zkuste si 

všimnout rozdílu mezi porozuměním a omlouváním. 

Rozumět tomu, proč Robert automaticky slíbil pomoc, 

neznamená prohlásit jeho rozhodnutí za správné. Rozumět 

Ivanině únavě neznamená schválit každé zobecnění, které 

vyslovila. Přesnost dovoluje držet obojí: lidský důvod 

i odpovědnost za způsob jednání.

Co konflikt skutečně je
Konflikt  vzniká  tehdy,  když  lidé  vnímají,  že  jejich  potřeby, 

hodnoty,  očekávání,  pohledy,  priority  nebo  možnosti  nejdou 

v dané chvíli snadno spojit.  Někdy je předmětem něco hmata-

telného: peníze, čas, prostor, množství práce nebo rozdělení od-

povědnosti.  Jindy  se  střetávají  méně  viditelné  věci:  potřeba 

jistoty s potřebou svobody, rychlost s pečlivostí, rodinná loajali-

ta s ochranou partnerského prostoru, otevřenost s potřebou sou-

kromí.

Konflikt  tedy  nemusí  znamenat,  že  jeden  člověk  je  rozumný 

a druhý problematický. Může znamenat, že dva legitimní zájmy 

nelze  naplnit  současně  v plné  míře.  V domácnosti  může  být 

omezený  čas.  V týmu  rozpočet.  V rodině  kapacita  pečovat 
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o stárnoucího rodiče. V přátelství odlišné představy o blízkosti. 

Rozdíl se stává konfliktem, když má rozhodnutí pro zúčastněné 

skutečný význam a každý možný výsledek něco stojí.

To  ovšem  neznamená,  že  všechny  pozice  mají  stejnou  váhu. 

Konflikt  může  obsahovat  omyl,  porušení  dohody,  nezanedba-

telný dopad nebo nerovnost moci. Věta „každý má svou pravdu“ 

bývá někdy pokusem vyhnout se faktům. Lidé mohou mít roz-

dílné prožitky, ale datum platby, znění dohody, rozbitá věc nebo 

vyslovená výhrůžka nejsou jen otázkou úhlu pohledu.

Užitečné je proto rozlišovat alespoň čtyři roviny:

 Co se stalo: pozorovatelná událost, rozhodnutí, slova 
a důsledky.

 Co tomu přisuzujeme: význam, který situaci dáváme, 
a závěr o tom, co vypovídá o druhém či o vztahu.

 Co je v sázce: potřeba, hodnota, hranice, role, zdroj nebo 
obava, kterou chráníme.

 Co je třeba rozhodnout: konkrétní dohoda, změna, náprava 
nebo přijetí rozdílu.

Konflikt se stává přehlednějším, když tyto roviny neslijeme do 

jediné věty. „Nepřišel jsi včas“ je jiný výrok než „nedá se na tebe 

spolehnout“. „Potřebuji předem vědět, kdy se vrátíš“ je něco ji-

ného než „musíš mi hlásit každý krok“. Přesnější pojmenování 
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problém samo nevyřeší, ale brání tomu, aby se ke konkrétní ne-

shodě přidala obrana celé osobnosti.

Konflikt není totéž co hádka
Hádka je jedna z forem, jak se konflikt může projevit. Bývá hla-

sitá, viditelná a snadno rozpoznatelná. Konflikt však může pro-

bíhat  i bez  zvýšeného  hlasu.  Může  se  skrývat  v odkládání 

rozhodnutí,  v chladné  zdvořilosti,  v opakovaném  „je  mi  to 

jedno“, v pasivním odporu nebo v tom, že jeden člověk přestane 

přinášet  důležitá  témata,  protože neočekává skutečný prostor 

pro jejich řešení.

Ticho tedy nemusí znamenat klid. Někdy je zdravou pauzou, jin-

dy rezignací. Podobně souhlas nemusí znamenat skutečnou sho-

du.  Člověk  může  souhlasit,  protože  mu  na  tématu  nezáleží, 

protože  po  zvážení  změnil  názor,  protože  chce  chránit  vztah 

před nepodstatným sporem – nebo protože se bojí následků ne-

souhlasu. Navenek mohou tyto situace vypadat stejně, ale jejich 

vztahový význam je zcela odlišný.

Ani hlasitá výměna sama o sobě ještě neurčuje kvalitu vztahu. 

Někteří  lidé  mluví  energicky  a přesto  si  zachovají  respekt, 

věcnost a možnost říct ne. Jiní používají tichý tón k trestání, zne-

važování nebo kontrole. Důležitější než hlasitost je, zda zůstává 
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zachována důstojnost, dobrovolnost a možnost návratu k téma-

tu.

Měřítkem proto není otázka „Hádáme se?“,  ale spíše:  Můžeme 

pojmenovat rozdíl? Je možné nesouhlasit bez odvety? Dokážeme 

mluvit  o dopadu? Má rozhovor cestu k rozhodnutí,  nebo se  jen 

opakuje? Vztah bez otevřených hádek může být velmi bezpečný 

– nebo tak nebezpečný, že v něm nikdo neriskuje pravdu.

Proč se malé věci mění ve velké konflikty
Závažnost konfliktu neodpovídá vždy velikosti události, která ho 

spustila. Neumytý hrnek může otevřít téma neviditelné práce. 

Pozdní  příchod  může  připomenout  roky  nejistoty.  Jedna  po-

známka  o penězích  může  zasáhnout  pocit  kompetence  nebo 

strach z chudoby. To neznamená, že lidé „přehánějí“ bez důvo-

du. Znamená to, že přítomný okamžik se spojil s dalšími vrstva-

mi.

Můžeme si je představit jako jednoduchý součet:

Aktuální událost + její význam + starší zkušenost + únava nebo 
stres + ohrožená potřeba či hodnota.

Aktuální událost je to, co by zachytila kamera. Význam je odpo-

věď na otázku: Co to pro mě znamená? Starší zkušenost určuje, 

k čemu se situace připodobní. Únava a stres zmenšují kapacitu 
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snášet  nejistotu  a hledat  jiné  výklady.  Ohrožená  potřeba  či 

hodnota vysvětluje, proč na výsledku tolik záleží.

Představme si, že kolega potřetí pošle podklady pozdě. Událost 

zní:  podklady  přišly  po  dohodnutém  termínu.  Význam  může 

být:  moji  práci  nepovažuje  za  důležitou.  Starší  zkušenost:  už 

v minulém  projektu  jsem  na  poslední  chvíli  zachraňoval  cizí 

zpoždění.  Stres:  zítra  prezentuji  vedení.  Ohrožená  hodnota: 

spolehlivost a profesní důstojnost. Věta „Kde jsou ty podklady?“ 

pak nese mnohem větší náboj, než ukazuje její gramatika.

Tato mapa nemá sloužit k tomu, abychom každý konflikt roze-

bírali do nekonečna. Pomáhá však nepomýlit spouštěč s celým 

problémem. Když se spor opakovaně vrací s nepřiměřenou in-

tenzitou, bývá užitečné zeptat se:  Co se v této situaci znovu po-

tvrzuje? Co by pro mě znamenalo, kdyby to tak zůstalo? Často se 

objeví obava, která dosud mluvila jen prostřednictvím výtek.

Primární problém a konflikt o konfliktu
Primární problém je původní věc, kterou bylo potřeba řešit: kdo 

vyzvedne dítě, jak rozdělit náklady, zda přijmout zakázku, kdy 

navštívit  rodiče,  jak  reagovat  na  porušenou  dohodu.  Konflikt 

o konfliktu vznikne tehdy, když se pozornost přesune z tématu 

na samotný způsob sporu.
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Lidé  pak  nebojují  o původní  rozhodnutí,  ale  o tón,  úmysl, 

spravedlnost,  minulost  nebo o to,  kdo má právo být  zraněný. 

„Neřeším už, že jsi přišel pozdě. Řeším, jak jsi se mnou mluvil, 

když jsem se zeptala.“ Druhý odpoví: „A já neřeším zpoždění, ale 

to, že mě hned považuješ za nespolehlivého.“ Obě nové vrstvy 

mohou být skutečně důležité. Problém nastává, když zcela pohl-

tí původní otázku.

Konflikt o konfliktu se často rozrůstá rychleji, protože každý při-

náší další  důkaz,  že právě jeho reakce byla oprávněná. Jeden 

tvrdí, že zvýšil hlas, protože druhý neposlouchal. Druhý říká, že 

přestal  poslouchat,  protože na  něj  bylo  křičeno.  Oba popisují 

část cyklu pravdivě, ale používají ji k vymazání vlastního kroku.

Pomáhá říct nahlas, kolik témat je právě na stole:

„Máme tu původní problém s penězi. K tomu se přidal způsob, 

jakým jsem tě oslovil, a tvoje rozhodnutí odejít bez slova. Všech-

no je důležité, ale nezvládneme to řešit najednou. Čím začneme 

a k čemu se vrátíme potom?“

Tím  se  žádná  vrstva  nezlehčí.  Rozhovor  pouze  získá  pořadí. 

Někdy je nutné nejprve opravit způsob jednání, aby vůbec bylo 

možné vrátit se k věci. Jindy je důležitější zastavit okamžitý do-

pad –  například nezaplacený účet  nebo rozhodnutí,  které má 

termín – a vztahovou stránku probrat později. Podstatné je, aby 

„později“ nebylo skryté označení pro „nikdy“.
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Eskalační spirála: problém není jen 
v jednotlivci
V konfliktu snadno vidíme charakter druhého: je útočný, přecit-

livělý,  chladný,  neústupný.  Méně  často  si  všimneme  pohybu 

mezi námi. Přitom právě ten vysvětluje, proč dva lidé opakují 

stejné kroky, i když jim nevyhovují.

Typické jsou například tyto spirály:

 Útok–obrana: výtka vyvolá vysvětlování a obranu; obrana 
působí jako odmítnutí dopadu, a proto výtka zesílí.

 Tlak–stažení: jeden naléhá, protože potřebuje odpověď; 
druhý se stahuje, protože je zahlcen. Stažení zvýší nejistotu 
prvního, tlak zesílí a druhý se uzavře ještě více.

 Kritika–protiútok: hodnocení jednoho vyvolá protiobvinění; 
původní téma se promění v soutěž, kdo ublížil víc.

 Opakované vysvětlování–uzavření: jeden přidává další 
argumenty v naději, že konečně bude pochopen; druhý je 
vnímá jako zahlcení nebo nátlak a přestává reagovat.

Tyto popisy nejsou diagnózou lidí. Jeden člověk může v práci tla-

čit a doma se stahovat. Role se mohou během jediného rozhovo-

ru  vyměnit.  Důležitá  je  následnost:  každý  krok  mění 

pravděpodobnost dalšího kroku druhého.

To neznamená, že odpovědnost je vždy přesně napůl. Kdo poni-

žuje, vyhrožuje nebo porušuje hranice, nese odpovědnost za své 
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jednání  bez  ohledu na  reakci  druhého.  V běžném bezpečném 

konfliktu však bývá užitečné ptát  se  nejen „Co dělá on?“,  ale 

i „Co se stane bezprostředně po tom, co udělám já?“

Cyklus lze přerušit na více místech. Tlačící člověk může nahra-

dit naléhání dohodou o čase návratu. Stahující se člověk může 

místo zmizení říct, že potřebuje dvacet minut a vrátí se. Kritika 

se může vrátit ke konkrétní události. Obrana může uznat dopad 

dříve, než vysvětlí úmysl. Jeden nový krok někdy změní celý ná-

sledující sled – ne proto, že by jeden člověk nesl celý vztah, ale 

protože dynamika potřebuje někde získat jinou možnost.

Co se děje s myšlením pod tlakem
Když  konflikt  nabírá  na  intenzitě,  naše  myšlení  bývá  méně 

pružné.  Pozornost  se  zužuje  na  to,  co  potvrzuje  ohrožení. 

Snadněji zachytíme odmítavý pohled než smířlivou větu. Roste 

jistota o motivech druhého: „Dělá to schválně“, „Je mu to jedno“, 

„Chce  mě  ovládat“.  Současně  klesá  schopnost  držet  více 

možných vysvětlení a skutečně poslouchat, co se změnilo.

Není nutné z toho dělat dramatický příběh o tom, že se „vypne 

rozum“. Lidé si i pod tlakem zachovávají určitou volbu a odpo-

vědnost. Je však pravda, že vysoké emoční a tělesné rozrušení 

mění kvalitu pozornosti, paměti i rozhodování. V rychlosti hle-

dáme známý vzorec a chráníme to, co považujeme za ohrožené. 
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Proto  často  připravujeme  odpověď  dřív,  než  druhý  dokončí 

větu.

Pod tlakem také zaměňujeme jistotu pocitu za jistotu výkladu. 

Pocit může být nepochybný: Jsem zraněný. Bojím se. Jsem rozzlo-

bená. Z toho  však  automaticky  neplyne,  že  přesně  víme,  co 

druhý zamýšlel nebo co jeho jednání znamená. Vnitřní věta „Cí-

tím se přehlížená, takže mě přehlíží úmyslně“ spojuje prožitek 

s domněnkou.

Užitečným  znamením  je  okamžik,  kdy  už  nedokážeme  zopa-

kovat názor druhého způsobem, který by on sám považoval za 

přijatelný. Neznamená to, že s ním musíme souhlasit. Znamená 

to, že jsme možná přestali přijímat nové informace. Další argu-

ment v takové chvíli často nepřidá přesnost; přidá pouze materi-

ál pro obranu.

Než začneme konflikt zklidňovat: 
bezpečí má přednost

Běžný konflikt předpokládá, že oba lidé mají alespoň 

základní možnost nesouhlasit, přerušit rozhovor a chránit 

své hranice. Tato podmínka mizí tam, kde se objevuje 

zastrašování, ponižování, výhrůžky, fyzické násilí, sexuální 

nátlak, ekonomická kontrola, izolace od blízkých nebo 

trestající kontrola běžného života.
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Takové  jednání  není  pouze  „prudší  hádka“  ani  rozdíl  povah. 

Konflikt  může  být  oboustranný  střet;  nátlak  je  způsob,  jak 

zmenšit  svobodu  druhého.  Násilí  a kontrola  nemají  být  roz-

puštěny ve větě, že „oba přispívají k dynamice“. Odpovědnost za 

násilné či nátlakové jednání nese člověk, který je volí.

Varovné je zejména, když člověk musí předem odhadovat, jak 

upravit své chování, aby nepřišel trest; když je mu bráněno ode-

jít; když druhý kontroluje peníze, telefon, pohyb nebo kontakty; 

když vynucuje sexuální jednání; nebo když vyhrožuje jemu, dě-

tem, sobě či majetku.

V takové situaci není vhodné používat partnerské cvičení jako 

společný nástroj ani otevírat citlivé téma způsobem, který může 

zvýšit riziko. Prioritou je bezpečí: podpora důvěryhodné osoby, 

individuální  odborná  či  specializovaná  pomoc  a v akutním 

ohrožení  místní  tísňové  služby.  Rychlá  konfrontace  nebo  od-

chod nemusejí být bez bezpečnostního plánu vždy bezpečné.

Kdy je dobré konflikt přerušit
Pauza není selhání rozhovoru. Může být podmínkou, aby roz-

hovor vůbec pokračoval. Smysl má zejména tehdy, když je ak-

tivace tak vysoká, že lidé opakují stejné věty, ztrácejí respekt, 

přestávají vnímat obsah, přecházejí k ponižování nebo mají si-

lné nutkání udělat něco, čeho by později litovali.
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Dobrá pauza má tři části:

1.Pojmenování: „Teď už se neposloucháme a oba 
přitvrzujeme.“

2.Ohraničení: „Potřebuji půl hodiny bez pokračování 
zprávami.“

3.Návrat: „V osm se vrátím a domluvíme se, jestli zvládneme 
pokračovat dnes, nebo zítra ráno.“

Čas pauzy není univerzální. Někdy stačí deset minut, jindy je ro-

zumné přespat. Čím citlivější a naléhavější téma je, tím důleži-

tější je konkrétnost návratu. Věta „Teď nemůžu, ale zítra v šest si 

sedneme na čtyřicet minut“ dává druhému jinou zkušenost než 

zabouchnuté dveře a několik dní ticha.

Během pauzy nepomáhá připravovat dokonalejší obžalobu, hle-

dat spojence proti druhému nebo pokračovat sérií zpráv. Cílem 

je snížit tlak, obnovit schopnost uvažovat a ujasnit si, co je sku-

tečně potřeba sdělit či rozhodnout. Může pomoci chůze, klidné 

dýchání,  voda,  krátký  zápis  faktů  a potřeb  nebo  jednoduchá 

otázka: Co chci, aby bylo po rozhovoru jasnější?

Odchod bez návratu může být trestem. Stejně tak není pauza 

bezpečná, pokud ji jeden člověk používá k ovládání času, vyvo-

lání úzkosti nebo k tomu, aby se žádné nepříjemné téma nikdy 

nedořešilo.  Kdo  potřebuje  přerušit,  má  v běžném  bezpečném 

vztahu odpovědnost vytvořit věrohodnou cestu zpět.
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Jak se ke konfliktu vrátit
Návrat  nezačíná  důkazem,  kdo  měl  pravdu.  Začíná  obnovou 

společného  předmětu  rozhovoru.  Dovednosti  naslouchání, 

empatie a přesného vyjadřování z předchozích kapitol  zde zů-

stávají důležité, ale nejsou samy cílem. Slouží k tomu, aby lidé 

dokázali  pochopit  konflikt  a vytvořit  rozhodnutí,  které  obstojí 

i po skončení rozhovoru.

Užitečný návrat může mít šest kroků:

1.Popište událost bez celkového rozsudku. „Domluvili jsme 
se na částce a platba odešla o dva dny později bez zprávy.“

2.Pojmenujte vlastní prožitek a význam. „Znejistilo mě to, 
protože mám pocit, že odpovědnost za termíny zůstává na 
mně.“

3.Uznávejte, co už je nesporné. „Vím, že jsi řešil nemocné 
dítě. Zároveň jsme neměli informaci, podle níž bychom 
mohli plán změnit.“

4.Vyslechněte svět druhého. Nejen jeho obhajobu, ale 
priority, omezení a obavy, které v situaci chránil.

5.Oddělte shodu od rozdílu. Na čem se shodujete? Co každý 
vidí jinak? Co je fakt a co výklad?

6.Určete další krok. Dohoda, test nové varianty, náprava 
škody, hranice nebo termín dalšího rozhodnutí.

Někdy se ukáže, že lidé popisují tutéž událost podobně, ale liší se 

v tom, co je přijatelné. Jindy sdílejí hodnotu, ale neshodnou se 
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na prostředku. Oba mohou chtít bezpečí rodiny, jeden však spo-

juje  bezpečí  s finanční  rezervou  a druhý  s časem  stráveným 

společně. Pojmenovat společnou hodnotu je užitečné, ale nesmí 

zakrýt reálné rozhodnutí, kolik peněz a času kam půjde.

Návrat je dokončen až tehdy, když je jasné, co bude jinak – nebo 

když oba vědomě uznají, že rozdíl zatím zůstává. Pocit úlevy po 

porozumění je cenný, ale nenahrazuje dohodu tam, kde jsou ve 

hře opakované závazky a důsledky.

Řešitelný problém a trvalý rozdíl
Některé konflikty mají převážně praktické řešení. Chybí infor-

mace, role jsou nejasné, pravidlo nebylo vysloveno nebo exis-

tuje několik variant, z nichž lze vybrat. Pomůže rozpis služeb, 

rozpočet, termín, změna procesu nebo jasnější hranice. Takový 

problém nemusí být snadný, ale lze poznat, co znamená „vyře-

šeno“.

Jiné konflikty vyrůstají z rozdílů, které nezmizí jednou dohodou. 

Lidé  se  liší  temperamentem,  potřebou  sociálního  kontaktu, 

vztahem  k riziku,  představou  o pořádku,  mírou  spontánnosti, 

duchovními  hodnotami  nebo  životními  prioritami.  Nelze  ro-

zumně očekávat,  že  jeden rozhovor  promění  introvertnějšího 

člověka v milovníka velkých setkání nebo že člověk s vysokou 

potřebou jistoty přestane vnímat finanční riziko.
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Trvalý rozdíl neznamená, že je všechno povoleno a nic se nedá 

změnit. Znamená, že cílem není odstranit odlišnost, ale vytvořit 

dlouhodobě  únosné  uspořádání.  To  může  zahrnovat  střídání, 

oddělené  aktivity,  minimální  standard,  pravidelné  přehodno-

cení nebo hranici, za kterou už jeden nemůže jít.

Pomáhají otázky:

 Je předmětem konkrétní chování, které lze změnit, nebo 
stabilnější preference a hodnota?

 Jakou část problému lze vyřešit dohodou a jaká se bude 
vracet?

 Jakou cenu má současné uspořádání pro každého z nás?
 Co jsme ochotni přijmout jako rozdíl a co už zasahuje naši 

hranici nebo zásadní životní směr?
 Jak poznáme za tři měsíce, že dohoda funguje?

Někdy trvalý  rozdíl  odhalí  neslučitelnost.  Pokud jeden člověk 

chce děti a druhý je rozhodnutý je nemít, nejde o komunikační 

nedorozumění  ani  o problém,  který  spravedlivě  vyřeší  „něco 

mezi“.  Zralost  zde  nemusí  spočívat  v kompromisu,  ale  v po-

ctivém uznání  důsledků.  Porozumění  nedokáže  zrušit  každou 

volbu, před níž život staví.
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Spravedlnost není totéž co vítězství
Ve vyhroceném konfliktu se snadno objeví touha po verdiktu. 

Kdo začal? Kdo se přizpůsobil častěji? Čí bolest je oprávněnější? 

Někdy jsou tyto otázky důležité, zejména když došlo k porušení 

dohody nebo ke škodě. Jindy se z nich stane soutěž, v níž výhra 

jednoho znamená, že zkušenost druhého musí být neplatná.

Spravedlivé řešení neznamená, že oba dostanou přesně polovi-

nu nebo že oba udělají stejně velký ústupek. Bere vážně fakta, 

potřeby, odpovědnost, moc, možnosti i důsledky. Rodiče nemusí 

mít každý den stejný počet minut volného času, ale dlouhodobé 

uspořádání  nemůže stát  na tom,  že únava jednoho je  nevidi-

telná. V týmu nemusí mít všichni stejný hlas v konečném roz-

hodnutí, vedoucí však musí vysvětlit kritéria a nést odpovědnost 

za dopad.

Kompromis je jen jedna možnost. Někdy je dobrý: oba něco zís-

kají  a něčeho  se  vzdají.  Jindy  vytvoří  nejhorší  z obou variant 

nebo skryje tlak silnějšího. Pokud se například jeden člověk ne-

cítí  bezpečně  při  sexuální  aktivitě,  „kompromis“  o částečném 

souhlasu není spravedlivé řešení. Pokud tým řeší bezpečnostní 

normu, nelze ji zprůměrovat s přáním ušetřit čas.

Místo otázky „Kdo vyhrál?“ bývá užitečnější zkoumat:

 Jaké skutečnosti musíme respektovat?
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 Kdo nese jakou odpovědnost za vznik a nápravu situace?
 Kdo ponese důsledky navrhovaného řešení?
 Je souhlas skutečně svobodný?
 Lze dohodu později přezkoumat a změnit?

Spravedlnost  se  nepozná jen podle  tónu rozhovoru.  Pozná se 

také podle toho, jak je po něm rozdělena zátěž.

Mikroopravy během konfliktu
Podrobně  se  omluvě  a obnově  po  zranění  budeme  věnovat 

v další kapitole. Už během konfliktu však existují malé opravy, 

které mohou zabránit dalšímu poškození. Neřeší celé téma, ale 

vracejí rozhovoru přesnost a respekt.

Mohou znít například:

 „Řekl jsem to tvrdě. Zkusím to znovu bez toho útoku.“
 „Tohle zobecnění nebylo fér. Mluvím o dnešku, ne o tom, 

jaký jsi člověk.“
 „Teď obhajuji svůj úmysl a míjím dopad na tebe.“
 „Vytáhla jsem minulost, která s tím souvisí, ale neměla jsem 

ji použít jako zbraň.“
 „Pojďme se vrátit k otázce, kterou potřebujeme rozhodnout.“
 „Rozumím tomu jinak, ale nechci zpochybňovat, že tě to 

zasáhlo.“

Mikrooprava není taktika, jak druhého rychle uklidnit. Má smy-

sl  pouze  tehdy,  když  člověk  skutečně  upraví  další  krok.  Věta 
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„promiň,  ale…“  následovaná  stejným  útokem nic  neopravuje. 

Někdy stačí malá změna tónu, jindy je potřeba rozhovor přeru-

šit nebo uznat konkrétní porušení hranice.

Schopnost  opravit  větu  ještě  během sporu  je  známkou odpo-

vědnosti, ne slabosti. Člověk se tím nevzdává svého názoru. Pou-

ze odmítá, aby jeho způsob obrany poškodil něco, co se snaží 

chránit.

Konflikt v různých vztazích
Základní dynamiky konfliktu se opakují napříč vztahy, ale role, 

závazky a moc mění to, co lze rozumně očekávat.

V partnerství
Partnerské konflikty často zasahují více vrstev najednou: prak-

tické fungování, blízkost, loajalitu, sexualitu, peníze, péči a před-

stavu  společné  budoucnosti.  Proto  se  drobná  událost  snadno 

dotkne otázky „Máme pro sebe navzájem stejné místo?“ Důležité 

je  nejen  rozdělit  úkoly,  ale  také  sledovat  neviditelnou  odpo-

vědnost:  kdo  plánuje,  připomíná,  předvídá  a nese  důsledky, 

když se něco nestane.

V rodině
Rodinný konflikt má delší paměť. Dnešní spor může nést staré 

role: zodpovědné dítě, ten, kdo ustupuje, ten, komu se odpouští, 
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ten, jehož názor se nebere vážně. Dospělí sourozenci se mohou 

během několika minut ocitnout v pozicích,  které vznikly před 

desítkami let.  Pomáhá mluvit  nejen o minulosti,  ale  i o dnešní 

kapacitě  a odpovědnosti.  Příbuznost  nevytváří  neomezený ná-

rok na čas, peníze ani poslušnost.

V přátelství
Přátelství mívá méně formálních závazků, a proto se konflikty 

někdy  neřeší  vůbec.  Lidé  se  místo  rozhovoru  postupně  pře-

stanou  ozývat.  Přitom  i přátelství  potřebuje  možnost  poj-

menovat nerovnováhu, zklamání či změnu očekávání. Současně 

je  přirozené,  že  některá  přátelství  mění  intenzitu  a ne  každé 

vzdálení je zrada.

V práci
Pracovní konflikt se snadno personalizuje, i když jeho zdrojem 

bývají role,  cíle,  zdroje,  procesy nebo odměny. Věta „S ním se 

nedá spolupracovat“ může skrývat nejasné rozhodovací právo, 

protichůdné metriky nebo chybějící  termín. Profesionalita ne-

znamená absenci  emocí;  znamená schopnost  spojit  dopad na 

lidi s úkolem, pravomocí a rozhodnutím.
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Při vedení lidí
Vedoucí nemá jen další názor v místnosti. Ovlivňuje hodnocení, 

přístup ke zdrojům, informace i budoucí příležitosti.  Proto má 

vyšší odpovědnost za podmínky rozhovoru. Musí rozlišit nesou-

hlas od neposlušnosti, chránit možnost přinést špatnou zprávu 

a jasně říct, kdy sbírá podněty a kdy už rozhoduje. Naslouchání 

neznamená, že všem vyhoví; znamená, že moc nepoužije k po-

trestání legitimního nesouhlasu.

Moc mění podmínky konfliktu
Když má jeden člověk větší moc, stejná věta nemusí mít stejnou 

váhu. „Byl bych rád, kdybys zůstala déle“ znamená něco jiného 

mezi kolegy a něco jiného od člověka, který rozhoduje o smlou-

vě. „Můžeš si vybrat“ není svobodná volba, pokud odmítnutí při-

náší nepřiměřenou odvetu.

Moc může vycházet z role, peněz, věku, fyzické převahy, spole-

čenského postavení, kontroly bydlení, informací nebo přístupu 

k dětem a důležitým vztahům. Nemusí být sama o sobě zneuží-

vána. Vytváří však vyšší odpovědnost člověka, který ji má.

Rodič má odpovědnost unést emoce dítěte, i když nemůže splnit 

jeho přání. Vedoucí má odpovědnost nevydávat své preference 

za neutrální pravidlo. Finančně silnější partner nemá používat 

přístup  k penězům  jako  nástroj  poslušnosti.  Odborník  má 
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odpovědnost vysvětlit  možnosti  tak,  aby druhý mohl rozumět 

tomu, s čím souhlasí.

Při hodnocení dohody se proto neptejme jen, zda oba řekli ano. 

Ptejme se také, jaké byly alternativy, co by se stalo po odmítnutí 

a zda měl slabší člověk čas, informace a možnost vyhledat pod-

poru.  Formální  souhlas  sám  o sobě  nezaručuje,  že  konflikt 

proběhl spravedlivě.

Zastavení
Vybavte si jeden běžný, bezpečný konflikt, který se ve vašem 

životě opakuje. Nevybírejte nejbolestivější událost ani 

situaci, v níž se bojíte odvety. Pro tuto chvíli stačí něco, co má 

skutečný význam, ale lze o tom přemýšlet bez ohrožení.

Položte si pomalu tyto otázky:

 O čem říkám, že konflikt je – a o čem je pro mě ve 
skutečnosti?

 Jaký význam připisuji chování druhého? Co z toho je fakt 
a co výklad?

 Co se snažím chránit: odpočinek, respekt, jistotu, autonomii, 
spravedlnost, blízkost, pověst, čas?

 Jaký krok obvykle udělám, když se cítím ohroženě? Co 
následuje u druhého?
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 Co by v tomto cyklu bylo malé, ale skutečně jiné 
pokračování?

 Potřebujeme porozumění, konkrétní dohodu, nápravu, nebo 
hranici?

Možná zjistíte, že váš hněv není celý problém, ale nositel 

informace. Možná si všimnete, že opakujete argument, 

protože se bojíte, že bez úplného pochopení nebude vaše 

potřeba brána vážně. Nebo že ustupujete dřív, než druhý 

vůbec pozná, co je pro vás důležité. Nehledejte zatím ideální 

odpověď. Hledejte přesnější popis.

Z praxe: když „osobní problém“ vytvořil systém

Lenka vedla produktový tým a Vojtěch odpovídal za prodej klí-

čovým zákazníkům. Jejich spolupráce se během několika měsíců 

zhoršila.  Vojtěch  tvrdil,  že  Lenka  blokuje  důležité  požadavky 

a nerozumí  trhu.  Lenka  měla  pocit,  že  Vojtěch  slibuje  zákaz-

níkům funkce bez konzultace a pak vytváří umělý tlak na vývoj.

Poslední konflikt začal kvůli datu nové funkce. Vojtěch napsal 

do společného chatu, že zákazník s nasazením počítá do konce 

měsíce. Lenka odpověděla, že termín nikdy nepotvrdila a že ta-

kové sliby jsou nezodpovědné. Vojtěch reagoval, že bez rychlosti 

firma zakázku ztratí. Během hodiny už se nepřeli o datum, ale 

o profesionalitu, respekt a to, kdo firmě skutečně pomáhá.
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Vedoucí oddělení je nejprve vyzval, aby „si to mezi sebou vy-

říkali“. Samostatný rozhovor však skončil stejně. Vojtěch přinesl 

seznam situací,  kdy produkt reagoval pomalu.  Lenka přinesla 

seznam příslibů, které tým nemohl splnit. Každý měl dost faktů 

k obžalobě druhého, ale žádný společný způsob rozhodování.

Teprve při mapování konkrétního případu vyšlo najevo, že se 

skládají tři problémy:

1.Nejasná role: nebylo určeno, kdo smí zákazníkovi sdělit 
závazný termín.

2.Rozdílné priority: prodej byl hodnocen podle uzavřených 
obchodů, produkt podle stability a plnění plánu.

3.Eskalační cyklus: Vojtěch pod tlakem zákazníka sliboval 
rychleji; Lenka reagovala tvrdším odmítnutím; tvrdé 
odmítnutí Vojtěcha utvrzovalo, že musí obejít proces 
a vytvořit ještě větší tlak.

Řešení  proto  nebylo  jen  komunikační.  Firma  zavedla  jedno-

duchý postup:  prodej  mohl  označit  požadavek jako obchodně 

kritický, ale závazné datum vzniklo až po krátkém společném 

posouzení  dopadu.  U každého  požadavku  bylo  uvedeno,  kdo 

rozhoduje, do kdy a podle jakých kritérií. Pokud nebylo možné 

termín potvrdit, zákazník dostal varianty, ne neurčitý slib.

Lenka zároveň uznala,  že její  veřejná věta o nezodpovědnosti 

zpochybnila  Vojtěchovu  profesionalitu  před  týmem.  Vojtěch 
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uznal,  že  prezentoval  přání  zákazníka jako interně schválený 

závazek. Nešlo o symetrické „oba jste udělali chybu, tak je to vy-

rovnané“. Každý převzal odpovědnost za jiný konkrétní krok.

Během dalších týdnů jejich vztah nebyl náhle srdečný. Konflikt 

se však stal méně osobním, protože proces převzal část napětí, 

které předtím museli nést lidé. Stále se lišili  v ochotě riskovat 

a rychlosti  rozhodování.  Tento  rozdíl  nezmizel.  Už  ale  měli 

místo, kde jej vyjednávat dřív, než se promění ve veřejný střet.

Příklad ukazuje důležitou věc: někdy se snažíme opravit vztah, 

který  je  opakovaně  poškozován špatným uspořádáním práce. 

Lidé samozřejmě odpovídají za svůj tón a jednání. Organizace 

však odpovídá za role, cíle a procesy, které jejich konflikt před-

vídatelně vyrábějí.

Co můžete udělat už dnes
1.Pojmenujte jeden konflikt jednou větou. Bez historie 

a hodnocení osobnosti napište, co je třeba rozhodnout nebo 
změnit. Pokud to nedokážete, pravděpodobně máte na stole 
více témat.

2.Oddělte událost od významu. Vedle věty „co se stalo“ 
napište „co jsem si z toho vyložil“. Nezpochybňujte svůj 
prožitek; pouze dejte domněnce správné jméno.
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3.Najděte cyklus, ne viněnou povahu. Doplňte: „Když já…, 
druhý obvykle…; když on/ona…, já potom…“ Hledejte místo, 
kde můžete změnit vlastní další krok bez popření své 
hranice.

4.Domluvte pauzu s návratem. Pokud máte téma, u něhož se 
pravidelně zaplavíte tlakem, připravte si předem větu 
a realistický čas návratu. Dohoda o pauze se vytváří snáz 
mimo konflikt než uprostřed něj.

5.Zeptejte se, zda řešíte problém, nebo trvalý rozdíl. 
U řešitelného problému hledejte dohodu a termín. U trvalého 
rozdílu hledejte únosné uspořádání, přezkum a hranice.

6.Proveďte jednu mikroopravu. Vraťte se k větě, která byla 
nepřesná nebo tvrdá: „Včera jsem tě označil za sobeckou. To 
nebylo fér. Potřebuji mluvit o rozdělení času, ne o tvé 
hodnotě.“

7.Zkontrolujte svobodu souhlasu. Pokud máte více moci, 
zeptejte se, zda druhý může skutečně odmítnout a co se 
stane, když to udělá. Pokud se vy bojíte odmítnout, 
nehodnoťte situaci jen jako komunikační nedorozumění 
a vyhledejte bezpečnou podporu.

Malý krok není bezvýznamný. V konfliktu často nejde o to najít 

jednu dokonalou větu, ale změnit pravděpodobnost toho, co se 

stane v následující minutě.
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Praktické cvičení: Mapa jednoho konfliktu
Toto cvičení je určeno pro běžný konflikt, v němž lze bezpečně 

nesouhlasit a rozhovor přerušit. Při násilí, nátlaku, zastrašování nebo 

trestající kontrole je vhodnější individuální bezpečnostní podpora.

1. Vyberte situaci a oddělte fakta

Zvolte jednu konkrétní scénu. Sepište, co by mohl zaznamenat 

nestranný pozorovatel:  jednání,  existující  dohodu a  důsledky. 

Vynechte „vždycky“, „schválně“ a soudy o povaze; nejisté označ-

te jako otázku.

2. Pojmenujte výklad, emoce a to, co bylo v sázce

Doplňte: „Vyložil/a jsem si to tak, že…“ Zachyťte emoce a tělesné 

signály před konfliktem, během něj a po něm. Potom pojmenuj-

te potřebu, hodnotu nebo hranici, kterou jste chránili. Výklad je 

důležitá hypotéza, ne automaticky fakt.

3. Odhadněte svět druhého jako hypotézu

Napište, co mohl druhý chránit, čeho se mohl obávat a co po-

třebujete ověřit otázkou. Porozumění jeho pohledu nevymazává 

dopad ani odpovědnost za škodu.

4. Najděte cyklus a bod přerušení

Zapište čtyři pole: spouštěč  můj krok  krok druhého  moje→ → →  

další  reakce.  Vyberte  jedno  místo,  které  můžete  změnit  vy: 
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přesnější otázku, pauzu s návratem, uznání dopadu, odmítnutí 

urážky nebo změnu procesu.

5. Připravte dohodu a hranici

Formulujte,  co  přesně potřebujete  vyjednat:  kdo co  udělá,  do 

kdy a jak se naloží se změnou plánu. Vedle toho napište provedi-

telnou hranici popisující vaše jednání.  Dohoda vyžaduje účast 

obou; hranici můžete držet sami.

6. Rozlište typ problému

Je problém převážně řešitelný, jde o trvalý rozdíl, nebo o kombi-

naci  obojího? Určete,  co  lze  dohodnout  nyní  a  co  bude vyža-

dovat dlouhodobé vyjednávání či rozhodnutí.

7. Připravte první dvě minuty návratu

Napište  jen  začátek  rozhovoru:  konkrétní  situaci,  její  dopad, 

otázku  na  pohled  druhého  a  předmět  dohody.  Po  rozhovoru 

mapu doplňte.  Pokud se přesnější  porozumění opakovaně ne-

promítá do odpovědnosti a jednání, i to je podstatná informace.

Otázky k sebereflexi

 Které konflikty se snažím vyřešit rychleji, než jim skutečně 
rozumím?

 Kdy zaměňuji sílu svého pocitu za jistotu o úmyslu druhého?
 Co dělám pod tlakem nejčastěji: tlačím, obhajuji se, útočím, 

vysvětluji, stahuji se, nebo předčasně souhlasím?
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 Jaký účinek má moje obvyklá ochrana na druhého člověka 
a na další průběh?

 Dokážu uznat dopad svého jednání, aniž bych se vzdal svého 
pohledu?

 Který konflikt udržuji tím, že se vracím k tónu a nikdy 
k původnímu rozhodnutí?

 Kde očekávám kompromis, přestože jde spíše o hranici nebo 
zásadní životní volbu?

 V jakém vztahu mám více moci a jak to mění odpovědnost za 
podmínky nesouhlasu?

 V jakém vztahu naopak souhlasím proto, že se bojím ceny 
odmítnutí?

 Jak poznám, že pauza slouží návratu, a kdy už se stává 
vyhýbáním nebo trestem?

 Který rozdíl bych potřeboval přestat „opravovat“ a začít 
s ním poctivě vyjednávat?

 Co by pro mě znamenalo přijmout, že porozumění nemusí 
vždy vést k pokračování vztahu ve stejné podobě?

Klíčové myšlenky kapitoly

 Zdravý vztah se nepozná podle absence konfliktu, ale podle 
možnosti lišit se bez ztráty důstojnosti a bezpečí.

 Konflikt vzniká ze střetu potřeb, hodnot, očekávání, priorit, 
pohledů nebo omezených zdrojů.
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 Hádka je forma průběhu; konflikt může pokračovat i v tichu, 
vyhýbání a rezignovaném souhlasu.

 Intenzitu sporu vytváří nejen událost, ale také její význam, 
minulá zkušenost, stres a to, co je v sázce.

 Původní problém je třeba odlišit od konfliktu o tón, úmysl, 
minulost a spravedlnost.

 Eskalační spirála je vztahová dynamika. Každý krok mění 
pravděpodobnost dalšího, ale odpovědnost se nedělí 
automaticky napůl.

 Pauza pomáhá jen tehdy, když chrání respekt a obsahuje 
věrohodný návrat.

 Řešitelný problém potřebuje dohodu; trvalý rozdíl potřebuje 
dlouhodobé vyjednávání, přijetí a hranice.

 Kompromis není vždy spravedlivý. Důležité jsou důsledky, 
svoboda souhlasu a rozložení moci.

 Mikrooprava může zastavit další poškození, i když celý 
konflikt ještě vyřešen není.

 Nátlak, zastrašování a násilí nejsou „jiný komunikační styl“. 
V těchto situacích má bezpečí přednost před společným 
cvičením nebo lepší formulací.
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Závěrečná autorská myšlenka

Konflikt nemusí být koncem porozumění. Koncem 
porozumění se stává teprve tehdy, když je pro nás 
důležitější porazit druhého než přesně uvidět, co 
mezi námi žádá změnu – a co už žádá hranici.
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KAPITOLA 11

Umění omluvy
Odpovědnost bez sebeponížení, náprava bez nároku

Ne každou situaci však lze opravit včas. Někdy řekneme něco, co 

poníží. Nesplníme slib, na kterém druhý stavěl své rozhodnutí. 

Zveřejníme informaci, kterou jsme měli chránit. Přeneseme na 

někoho  důsledky  svého  spěchu,  strachu  nebo  nedbalosti. 

Konflikt skončí, ale jeho dopad zůstane. V takové chvíli už nesta-

čí změnit téma ani se chovat, jako by se nic nestalo. Je třeba se 

vrátit ke konkrétnímu místu, kde jsme svým jednáním zasáhli 

do důvěry, důstojnosti nebo bezpečí druhého člověka.

Právě tam začíná omluva. Ne u slova „promiň“, ale u ochoty při-

znat si vlastní podíl. Omluva není kouzelná věta, která vymaže 

minulost. Není to ani společenský rituál, jehož správné prove-

dení zavazuje druhého k odpuštění. Je to způsob, jak se postavit 

k tomu,  co  jsme udělali,  přesněji  a odpovědněji  než  ve  chvíli, 

kdy k tomu došlo.

Dobrá  omluva  nevyžaduje,  abychom  popřeli  svou  důstojnost. 

Neříká: „Jsem bezcenný člověk.“ Říká: „Toto jsem udělal. Takhle 

to mohlo dopadnout. Tuto část nesu. Mrzí mě to. A tady je to, co 

mohu  napravit  nebo  změnit.“  Nezmenšuje  člověka  na  jeho 
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chybu, ale zároveň nedovoluje, aby se za svou lidskost schoval 

před odpovědností.

Když „promiň“ vztah neopraví
Alena a Milan měli za sebou týdny, ve kterých se téměř všechno 

odehrávalo  pod  časovým  tlakem.  Milan  dokončoval  náročný 

projekt.  Alena  střídala  práci  s péčí  o svou  nemocnou  matku. 

Doma  se  domlouvali  hlavně  provozně:  kdo  nakoupí,  kdo  vy-

zvedne dceru z kroužku, kdo zavolá lékaři.  Oba měli pocit,  že 

dělají víc, než unesou, a zároveň že to druhý úplně nevidí.

V pátek měla Alena dorazit domů v šest. Milan se na tento čas 

spoléhal,  protože  v půl  sedmé  začínal  důležitý  videohovor. 

Alenina návštěva u matky se  však protáhla.  Telefon měla  zti-

šený a nevšimla si několika zpráv. Když přišla krátce po sedmé, 

Milan seděl u počítače, jejich dcera vedle něj plakala nad rozli-

tým  čajem  a z reproduktoru  právě  zaznělo  jméno  dalšího 

řečníka.

Milan vypnul mikrofon a řekl ostřeji, než zamýšlel: „Na tebe se 

opravdu  nedá  spolehnout.  Vždycky  všechno  necháš  na  mně 

a pak přijdeš, jako by se nic nestalo.“ Neřekl to potichu. Slyšela 

to dcera a několik vteřin možná i lidé v hovoru, protože si nebyl 

jistý, zda mikrofon vypnul včas.
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Alena ztuhla. Věděla, že měla dát vědět. Současně měla za sebou 

odpoledne,  během  kterého  s matkou  čekala  na  vyšetření 

a slyšela zprávu, které se obě bály. Milanova věta pro ni nebyla 

jen výtkou za zpoždění. Zazněla jako rozsudek nad tím, zda je 

spolehlivá partnerka a matka.  Beze slova uklidila čaj,  odvedla 

dceru do pokoje a ten večer už spolu téměř nemluvili.

Druhý  den  Milan  řekl:  „Promiň,  že  jsem  vybuchl,  ale  musíš 

uznat, že jsi mě dostala do nemožné situace. Kdybys aspoň zved-

la telefon, nestalo by se to.“ Čekal, že Alena přijme omluvu a roz-

hovor se posune dál. Ona však odpověděla: „Takže je to vlastně 

pořád moje vina.“

Milan se cítil  nepochopený.  V jeho očích přece řekl  „promiň“. 

Navíc měl pravdu v tom, že Alena nedodržela dohodu a nedala 

vědět. Alena zase nepopírala svou část. To, co jí chybělo, nebylo 

Milanovo uznání celé složitosti situace. Chybělo jí, aby na chvíli 

přestal svou větu obhajovat a uviděl, co udělala: veřejně ji zne-

hodnotila před dcerou a možná i před kolegy, zobecnila jeden 

konkrétní  problém  do  hodnocení  její  osobnosti  a zasáhla  ji 

v okamžiku, kdy byla sama zranitelná.

Odpoledne se Milan k rozhovoru vrátil.  Tentokrát  nezačal  vy-

světlením. Řekl: „Chci se vrátit k tomu, co jsem včera řekl. Měl 

jsem právo být ve stresu a potřeboval jsem, abys mi dala vědět. 

Neměl  jsem  ale  právo  říct  před  dcerou,  že  se  na  tebe  nedá 
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spolehnout a že všechno necháváš na mně.  Bylo to ponižující 

a nespravedlivě jsem z jedné situace udělal soud o tobě. Mrzí mě 

to.  Promluvím si  s dcerou a řeknu jí,  že jsem mluvil  neuctivě 

a že moje věta nebyla v pořádku. Příště, když budu takhle zahl-

cený,  nechci  na  tebe  útočit.  Potřebuji  si  dát  chvíli,  popsat 

konkrétní problém a domluvit se až potom. Chápu, pokud teď 

nejsi připravená říct, že je to dobré.“

Alena neodpověděla okamžitě. Po chvíli řekla: „Tohle už slyším 

jinak.“ Potom převzala svou část: „A já se omlouvám, že jsem ne-

dala vědět. Věděla jsem, že na šestou spoléháš. Když jsem viděla, 

že se to protáhne, měla jsem najít způsob, jak ti zprávu poslat.“

První Milanova omluva byla smíšená s obhajobou. Její skrytý vý-

znam zněl: „Lituji své reakce, ale hlavní příčina jsi ty.“ Druhá 

omluva nic nepředstírala.  Neodebrala Aleně její  odpovědnost, 

ale Milan ji nepoužil jako únik od své vlastní. Právě to je jeden 

z nejdůležitějších rozdílů mezi omluvou, která chce nepohodlí 

ukončit, a omluvou, která je ochotná unést pravdu.

Zastavení

Když se omlouváte, snažíte se především pochopit dopad 

svého jednání, nebo co nejrychleji vysvětlit, proč jste se tak 

zachovali?
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Co se ve vás děje, když druhý člověk vaši omluvu nepřijme 

hned?

Umíte převzít svůj podíl, aniž byste na sebe převzali celý 

konflikt?

Co omluva skutečně je
Omluva je vědomé převzetí odpovědnosti za konkrétní jednání 

nebo opomenutí a za dopad, který jsme tím způsobili nebo k ně-

muž jsme přispěli. Obsahuje ochotu vidět situaci nejen ze svého 

vnitřního  světa,  ale  také  z místa  člověka,  kterého  se  naše 

jednání  dotklo.  Pokud  je  to  možné,  směřuje  k nápravě  a ke 

změně, která snižuje pravděpodobnost opakování.

Omluva pojmenovává  naše  jednání,  odpovědnost  a lítost.  Vy-

světlení přidává kontext, který pomáhá porozumět, jak k situaci 

došlo.  Výmluva používá  kontext  k tomu,  aby  odpovědnost 

zmenšila nebo přesunula jinam.  Prosba o odpuštění vyjadřuje 

přání,  ale  obrací  se  k rozhodnutí  druhého  člověka.  Oprava 

vztahu je delší proces, v němž se slova potvrzují chováním, ná-

pravou a novou zkušeností.

Proč je omluva psychologicky těžká
Na první pohled se může zdát, že omluvit se je jednoduché. Stačí 

uznat chybu a vyslovit několik vět. Ve skutečnosti omluva často 
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zasahuje citlivé místo v našem obrazu o sobě. Chceme se vnímat 

jako slušní, rozumní, pečující nebo kompetentní lidé. Když nám 

někdo  ukáže,  že  jsme  způsobili  bolest,  ponížení  nebo  škodu, 

snadno to slyšíme jako tvrzení, že jsme selhali jako člověk.

Do popředí se dostává stud. Vina říká: „Udělal jsem něco, za co 

nesu odpovědnost.“ Stud říká: „Jsem špatný a nesnesu, aby mě 

takto někdo viděl.“  Vina může vést  k nápravě.  Stud nás často 

žene k útoku, úniku, zlehčení nebo k sebeponížení, které para-

doxně přesune pozornost zpět k nám. Když po omluvě opakuje-

me,  jak  jsme  hrozní  a neodpustitelní,  zraněný  člověk  může 

skončit v roli toho, kdo uklidňuje právě nás.

Omluvu komplikuje i obava, že přijetím jedné části převezmeme 

veškerou vinu. Jestliže konflikt obsahoval více selhání, člověk se 

může bránit větou: „Neomluvím se, dokud nepřizná svůj podíl 

také.“ Tím však spojuje dvě oddělené otázky. Mohu nést odpo-

vědnost za svou urážlivou větu,  i když druhý porušil  dohodu. 

Mohu  se  omluvit  za  veřejné  ponížení,  aniž  souhlasím  s jeho 

verzí  celé  události.  Převzít  svou  část  neznamená  potvrdit,  že 

druhý žádnou část nemá.

Často také hájíme úmysl. Víme, co jsme chtěli, a máme pocit, že 

druhý by to měl uznat. Jenže on nezažil náš úmysl přímo. Zažil 

naše  slova,  tón,  rozhodnutí  a jejich  důsledky.  Vnitřní  dobrý 
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záměr pro nás může být důležitou informací, ale pro zraněného 

člověka nemusí být v první chvíli tou nejdůležitější.

A nakonec se můžeme bát odmítnutí. Omluva nás staví do situa-

ce, kde nemáme pod kontrolou odpověď. Druhý může mlčet, ne-

věřit,  potřebovat  čas  nebo  kontakt  ukončit.  Pokud  se 

omlouváme jen tehdy, když máme zaručené přijetí, není omluva 

svobodným převzetím odpovědnosti. Je obchodem: uznám svou 

chybu výměnou za rychlou úlevu.

Omluva není sebeponížení
Zdravá  omluva  odděluje  identitu  člověka  od  hodnocení  jeho 

jednání. Věta „udělal jsem něco špatně“ nechává prostor pro od-

povědnost a změnu. Věta „jsem špatný člověk“ uzavírá celý pří-

běh do rozsudku, který nevede k přesnosti. Člověk se v něm buď 

zhroutí, nebo začne sám sebe bránit.

Omluvit se neznamená souhlasit s každým negativním hodno-

cením, které o nás druhý vysloví. Neznamená to přijmout poni-

žování,  nadávky ani  požadavek,  abychom se vzdali  své verze 

události.  Lze  říct:  „Za  tuto  větu  se  omlouvám.  Byla  zraňující 

a nebyla v pořádku. Zároveň nesouhlasím s tím, že jsem všech-

no udělal schválně nebo že nemám právo popsat svůj pohled.“ 

Odpovědnost a důstojnost se nevylučují.
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Sebetrestení navíc není totéž co náprava. Člověk může dlouho 

trpět pocitem viny, a přesto nic konkrétního nezměnit. Může se 

opakovaně označovat za hrozného partnera, rodiče nebo vedou-

cího,  ale  dál  jednat  stejným způsobem. Omluva získává váhu 

tehdy, když se místo rozsudku nad sebou ptáme: Co přesně jsem 

udělal? Co to způsobilo? Co mohu napravit? Co potřebuji dělat 

jinak?

Omluva není vysvětlení ani výmluva
Věta „křičel jsem, protože jsem byl ve stresu“ může být přesná. 

Pokud  však  zazní  jako  první  a poslední,  nese  skryté  sdělení: 

stres je dostatečný důvod, aby ses s mým křikem smířil. Odpo-

vědnější  pořadí  zní  jinak:  „Křičel  jsem  na  tebe  a bylo  to  za-

strašující. To nebylo v pořádku. Mrzí mě to. Byl jsem ve velkém 

stresu,  ale  stres  moje  chování  vysvětluje;  neomlouvá  ho.  Po-

třebuji změnit, co udělám ve chvíli, kdy cítím, že ztrácím kont-

rolu.“

Výmluva obvykle snižuje naši volbu: „Nemohl jsem jinak.“ Pře-

souvá původ jednání ven: „Donutil jsi mě.“ Nebo zpochybňuje 

měřítko druhého: „Každý by reagoval stejně.“ Vysvětlení naproti 

tomu zachovává odpovědnost:  „Toto  byly  okolnosti,  které  mě 

ovlivnily, ale toto bylo moje jednání.“
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Omluva není „mrzí mě, že se tak cítíš“
Věta „mrzí mě, že se tak cítíš“ může v určitých situacích vyjad-

řovat soucit. Sama o sobě však není omluvou za naše jednání. 

Předmětem lítosti je v ní pocit druhého člověka, ne to, co jsme 

udělali. Zranění se může začít jevit jako problém jeho citlivosti: 

kdyby to tak neprožíval, nebylo by co řešit.

Rozdíl  je  patrný  v přesnosti.  „Mrzí  mě,  že  ses  cítil  ponížený“ 

může být začátek, ale stále neříká, zda vidím svou roli.  „Před 

ostatními jsem zlehčil  tvůj návrh a použil  ironii.  Chápu, že to 

mohlo působit jako veřejné ponížení. Mrzí mě, že jsem s tebou 

takto jednal“ již nese odpovědnost za konkrétní čin.

Omluva není žádost o okamžité odpuštění
Prosba „odpustíš mi?“ může být upřímná. Přichází-li však příliš 

brzy, může na zraněného člověka položit další úkol: musí roz-

hodnout, uklidnit nás nebo dokázat svou velkorysost ještě dříve, 

než měl prostor porozumět vlastnímu zranění. Omluva se pak 

nenápadně přesune od jeho zkušenosti k naší potřebě úlevy.

Odpuštění,  usmíření a pokračování vztahu jsou tři různé věci. 

Člověk může časem pustit část hněvu, a přesto neobnovit důvě-

ru. Může přijmout omluvu, ale zachovat odstup. Může ocenit od-

povědnost druhého, a přesto dojít k závěru, že vztah už nechce 
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nebo nemůže dál rozvíjet. Omluva nevytváří nárok ani na jednu 

z těchto odpovědí.

Zraněný člověk má právo potřebovat čas. Má právo říct: „Slyším 

tě, ale ještě nevím, co to pro mě znamená.“ Má právo chtít vidět 

změnu dříve, než se znovu otevře. Má také právo omluvu nepři-

jmout.  Respekt  k tomuto  tempu  není  dodatkem  k omluvě.  Je 

jednou z jejích nejdůležitějších zkoušek.

Z čeho se kvalitní omluva skládá
Neexistuje jediná věta,  která bude působit pravdivě v každém 

vztahu a v každé situaci. Mechanická formule může člověku po-

moci začít, ale sama nezaručí opravdovost. Kvalitní omluva je 

spíše  orientační  mapa.  Některé  situace  potřebují  všechny  její 

části,  jiné  jen  několik.  Podstatné  je,  aby  se  jednotlivé  prvky 

navzájem nerušily.

Konkrétní pojmenování jednání
Vágní  „omlouvám  se  za  všechno“  může  znít  velkoryse,  ale 

druhému  často  neukáže,  zda  jsme  pochopili,  co  se  stalo. 

Přesnější je pojmenovat čin: přerušoval jsem tě; zveřejnila jsem 

informaci, kterou jsi mi svěřil; slíbil jsem termín, o němž jsem 

už věděl,  že  ho pravděpodobně nesplním;  mluvil  jsem o tobě 

před dětmi pohrdavě.
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Uznání dopadu
Omluva není úplná, pokud mluví jen o našem úmyslu. Potřebuje 

se dotknout toho, co druhý mohl zažít: ztrátu důvěry, veřejné 

zahanbení, nejistotu, osamění, finanční škodu, narušení bezpečí 

nebo nutnost nést práci, kterou jsme nesplnili.

Uznat dopad neznamená tvrdit, že přesně víme, co druhý cítí. 

Můžeme mluvit s pokorou: „Dokážu si představit,  že moje ml-

čení působilo, jako by mi na tom nezáleželo. Chci slyšet, co to 

pro tebe skutečně znamenalo.“ Taková formulace nedělá z naší 

domněnky fakt a současně ukazuje ochotu naslouchat.

Převzetí vlastní odpovědnosti
Odpovědnost je věta bez skrytého přesunu: „Toto byla moje vol-

ba, moje opomenutí nebo moje část.“ Někdy je podíl plný, jindy 

dílčí. Není třeba tvrdit, že jsme způsobili celý konflikt, pokud to 

není pravda. Je však třeba přestat používat chyby druhého jako 

podmínku, bez níž se ke své části nepřihlásíme.

Skutečná lítost
Lítost není teatrálnost ani míra sebetrestání. Je to lidské uznání, 

že  bychom si  přáli,  aby  naše  jednání  a jeho dopad byly  jiné. 

Může být vyjádřena prostě: „Mrzí mě, že jsem ti takto ublížil.“ 

Její věrohodnost často nespočívá v síle slov, ale v tom, zda jsme 
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schopni chvíli zůstat u bolesti druhého, aniž začneme okamžitě 

obhajovat sebe.

Náprava tam, kde je možná
Některé škody nelze odstranit. Nelze vzít zpět slova, vrátit ztra-

cený čas ani zajistit, že se zranění nikdy neozve. Často však lze 

udělat něco konkrétního: vrátit peníze, opravit chybnou infor-

maci,  převzít  práci  navíc,  znovu  zabezpečit  data,  zaplatit 

opravu,  omluvit  se  před  lidmi,  před  nimiž  došlo  k ponížení, 

nebo vytvořit prostor, v němž může být poškozený hlas slyšen.

Náprava má odpovídat povaze dopadu. Soukromá omluva ne-

musí  stačit  za  veřejné  znevážení.  Květina  nemusí  být  přimě-

řenou reakcí na finanční škodu. Milé gesto může vyjádřit péči, 

ale nemělo by nahrazovat to, co je skutečně třeba opravit.

Konkrétní změna
Omluva za opakující se chování potřebuje více než slib „už se to 

nestane“. Užitečnější je popsat, co uděláme jinak: jaký spouštěč 

budeme sledovat, jaký postup změníme, komu dáme právo nás 

zastavit,  jakou  podporu  vyhledáme,  co  přestaneme  slibovat 

nebo jak zabráníme tomu, aby důsledek znovu dopadl na stejné-

ho člověka.
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Respekt k tempu a svobodě druhého
Posledním prvkem je schopnost nechat druhého odpovědět po 

svém. „Rozumím, pokud potřebuješ čas.“ „Nečekám, že mi teď 

budeš věřit.“ „Pokud nechceš pokračovat v rozhovoru, budu to 

respektovat.“ Tyto věty nejsou trikem, jak zvýšit šanci na přijetí. 

Musí být pravdivé i tehdy, když druhý prostor skutečně využije.

Orientační věta, ne formule

„Chci pojmenovat,  co jsem udělal.  Když jsem …, zasáhlo tě to 

pravděpodobně … Tuto část nesu a mrzí mě. Mohu napravit … 

a příště  konkrétně  udělám … Nečekám,  že  mi  hned  odpustíš. 

Chci respektovat, co teď potřebuješ.“

Úmysl, dopad a hranice odpovědnosti

„Nemyslel jsem to tak“ může být pravda
Úmysl je důležitý. Rozlišujeme díky němu omyl od podvodu, ne-

obratnost od ponížení, které bylo cílem, nebo náhodný dopad od 

vědomého rizika. Není správné předstírat, že na záměru nikdy 

nezáleží. Zároveň ale záměr není guma, která vymaže následek.

Když řekneme „nemyslel jsem to tak“ příliš brzy, druhý může 

slyšet: „Tvoje zkušenost je nesprávná, protože neodpovídá tomu, 

co jsem měl v hlavě.“ Vhodnější je nejprve uznat dopad a teprve 

potom  přidat  úmysl:  „Vidím,  že  moje  poznámka  zněla  jako 
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výsměch a že tě před ostatními znejistila.  Mrzí  mě to.  Nebylo 

mým cílem tě shodit, ale chápu, že způsob, který jsem zvolil, tak 

působil.“

Úmysl je nejvíce užitečný tehdy, když pomáhá opravě. Nestačí 

říct, co jsme nechtěli. Potřebujeme také ukázat, co příště udělá-

me, aby byl náš skutečný záměr čitelnější a bezpečnější.

Když druhý popisuje dopad jinak než my
Někdy člověk našemu jednání připíše význam, s nímž nesouhla-

síme. Řekne, že jsme ho chtěli ponížit, ovládnout nebo záměrně 

ignorovat. My víme, že náš záměr byl jiný. V takové chvíli máme 

dvě  lákavé  možnosti:  přijmout  každou  interpretaci,  abychom 

působili  empaticky,  nebo  odmítnout  celý  prožitek,  abychom 

ochránili sebe. Ani jedno není nutné.

Lze rozlišit prožitek, pozorovatelný dopad a výklad úmyslu. „Vě-

řím ti,  že  ses  v tu  chvíli  cítil  přehlížený.  Vidím také,  že  jsem 

třikrát změnil dohodu bez společné domluvy, takže tvoje nejis-

tota  dává  smysl.  Nesouhlasím  ale  s tím,  že  mým  cílem  bylo 

ukázat ti, že na tobě nezáleží.“ Tato věta uznává zkušenost a fak-

ta, aniž přejímá tvrzení o našem nitru, které nepovažujeme za 

pravdivé.
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Kdy je potřeba omluva a kdy spíše vyjasnění
Ne  každé  zklamání  druhého  dokazuje  naše  provinění.  Lidé 

mohou být zraněni také tím, že jsme odmítli jejich požadavek, 

odešli z nevyhovujícího vztahu, nesouhlasili s nimi nebo přestali 

nést  odpovědnost,  která jim patří.  Empatie k jejich bolesti  ne-

znamená,  že  se  musíme  omlouvat  za  své  právo  rozhodovat 

o sobě.

Omluva je na místě, když jsme překročili legitimní hranici, po-

rušili dohodu, jednali neuctivě, nedbale nebo klamavě, zneužili 

moc, způsobili škodu či nepřiměřeně přenesli její důsledky na 

druhého. Vyjasnění je vhodnější, když se lidé rozcházejí v infor-

macích nebo významu a odpovědnost zatím není jasná. Hranice 

je potřebná, když druhý žádá něco, na co nemá nárok. Obou-

stranný rozhovor je namístě, když každý přispěl jiným způso-

bem a obě části mají být postupně slyšeny.

Užitečná otázka zní: Za co přesně bych se omlouval? Pokud od-

pověď zní „za to, že druhý není spokojený s mým rozhodnutím“, 

možná omluva není pravdivá. Pokud zní „za to, že jsem své roz-

hodnutí sdělil s pohrdáním“, odpovědnost je konkrétní.
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Když omluva nestačí nebo není na místě

Nadměrné omlouvání
Někteří lidé se neomlouvají málo, ale příliš. Omlouvají se, že po-

třebují  čas,  že  mají  otázku,  že  zabírají  prostor,  že  pláčou,  že 

nesouhlasí  nebo  že  řekli  „ne“.  Slovo  „promiň“  se  stává 

vstupenkou k právu existovat bez trestu.

Je  užitečné  nahradit  automatickou  omluvu  přesnějším  sdě-

lením. Místo „promiň, že otravuji“ lze říct „máš teď prostor na 

krátkou otázku?“ Místo „promiň, že to nezvládnu“ lze říct „tento 

úkol  v daném  termínu  nepřevezmu“.  Místo  „promiň,  že  jsem 

emotivní“  lze  říct  „potřebuji  chvíli,  abych  se  uklidnil  a mohl 

pokračovat“. A za zpoždění, které skutečně způsobilo komplika-

ci, je naopak namístě odpovědnost přijmout: „Přišel jsem pozdě 

a narušil tím naši domluvu. Omlouvám se.“

Rozdíl mezi odpovědností a přebíráním viny je v přesnosti. Od-

povědnost se vztahuje ke konkrétnímu jednání. Přehnaná vina 

se rozlévá na samotné potřeby, emoce a existenci člověka.

Omluva po opakovaném vzorci
Jednorázové selhání a opakovaný vzorec nejsou totéž. Po první 

chybě mohou slova  nést  velkou váhu.  Po desátém opakování 
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stejného  chování  už  zraněný  člověk  oprávněně  sleduje  pře-

devším to, co se děje mezi omluvami.

Jak jsme viděli v kapitole o důvěře, důvěra nevzniká z přesvěd-

čivé  deklarace,  ale  z opakované  zkušenosti.  Jestliže  někdo 

pokaždé přijde pozdě, pokaždé slíbí změnu a pokaždé nechá dů-

sledky na druhém, problém už není v kvalitě formulace. Je v sys-

tému  chování.  Nová  omluva  bez  nové  praxe  může  dokonce 

zvyšovat nedůvěru, protože žádá, aby slova znovu převážila nad 

zkušeností.

Omluva  po  opakovaném  vzorci  proto  potřebuje  pokoru  vůči 

tomu, že jí druhý nebude věřit. „Rozumím, že moje slova teď ne-

stačí.  Nechci  po  tobě,  abys  mi  důvěřoval  na  základě  dalšího 

slibu. Udělám tyto konkrétní kroky a přijmu, že o míře blízkosti 

budeš rozhodovat podle toho, co budeš dlouhodobě zažívat.“

Náprava a reparace
Reparace je konkrétní snaha uvést alespoň část škody do lepšího 

stavu. Nejde o koupení odpuštění. Jde o uznání, že dopad našeho 

jednání někdy neleží jen v emocích, ale také v penězích, pověsti, 

čase, zdraví, příležitostech nebo rozložení práce.

Pokud jsme si půjčili peníze a nevrátili je, důležitou částí omlu-

vy  je  realistický  plán  vrácení.  Pokud  jsme  před  týmem  ne-

spravedlivě zpochybnili  kolegyni,  soukromá omluva neobnoví 
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její postavení; je třeba opravit sdělení před stejným publikem. 

Pokud jsme chybným rozhodnutím přenesli desítky hodin práce 

na podřízené, nestačí říct, že nás to mrzí; musíme upravit priori-

ty,  kapacitu  nebo  odměnu.  Pokud  jsme  vyzradili  soukromou 

informaci, nemůžeme ji vzít zpět, ale můžeme jasně převzít od-

povědnost, omezit další šíření a změnit způsob, jak s důvěrnými 

informacemi zacházíme.

Omluva v různých vztazích
V partnerství bývá omluva obtížná tím, že se současný okamžik 

rychle spojí s historií vztahu. Jeden zapomenutý slib může při-

pomenout řadu předchozích zklamání. Je proto důležité nepou-

žívat  blízkost  jako  argument  pro  rychlé  uzavření:  „Vždyť  víš, 

jaký jsem.“ Právě blízkost  zvyšuje význam odpovědnosti,  pro-

tože partner nese důsledky našeho chování opakovaně.

V rodině se omluva často dotýká rolí a generací. Rodič může mít 

pocit, že omluvou ztratí autoritu. Ve skutečnosti dítěti ukazuje, 

že moc neznamená bezchybnost a že vztah unese pravdu. „Kři-

čel jsem na tebe a vyděsil tě. To nebylo v pořádku. Tvůj nepořá-

dek budeme řešit, ale můj křik není tvoje vina.“ Taková omluva 

neodstraňuje  rodičovskou  hranici.  Odděluje  ji  od  jednání,  za 

které nese odpovědnost dospělý.
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V přátelství  může  omluvu  komplikovat  nejasnost  očekávání. 

Lidé  nemají  smlouvu o tom,  jak  rychle  odpovídat,  co  zůstává 

důvěrné  nebo  jakou  podporu  si  mohou  nárokovat.  Omluva 

proto někdy potřebuje navazující vyjasnění: co jsme považovali 

za  dohodu,  co  druhý  očekával  a co  jsme  schopni  nabídnout 

v budoucnu.

V práci je důležité rozlišit osobní citlivost od profesního dopadu. 

Omluva za chybu nemá být dlouhé emoční představení,  které 

zatěžuje  tým.  Potřebuje  být  jasná,  přiměřená  a spojená 

s opravou.  U vedoucích  je  nárok  vyšší  kvůli  asymetrii  moci. 

Když  vedoucí  zlehčuje  svůj  dopad,  podřízení  často  nemohou 

bezpečně  trvat  na  nápravě.  Přiznání  chyby  proto  není  jen 

osobní ctnost. Je to způsob, jak nastavit kulturu odpovědnosti.

Autorita by se neměla omlouvat tak, že si vynutí ujištění od lidí, 

jejichž  hodnocení  nebo  kariéru  ovlivňuje.  Vedoucí,  který  po 

omluvě čeká, až tým řekne „to nic“, vytváří další tlak. Přesnější 

je  pojmenovat  chybu,  opravit  její  důsledky,  změnit  proces 

a otevřít bezpečný způsob zpětné vazby.

Když se omluva nepřijme
Někdy potřebuje více času. Někdy nevěří změně, protože před-

chozí zkušenost je jiná. Někdy je zranění tak hluboké, že kontakt 

s námi  sám  o sobě  není  bezpečný  nebo  žádoucí.  A někdy 
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odmítnutí může být tvrdé či nespravedlivé. Ani tehdy nemusíme 

svou omluvu proměnit v nátlak.

Můžeme říct: „Rozumím, že ji teď nechceš přijmout. Nebudu tě 

přesvědčovat. Nabídka nápravy platí, pokud o ni budeš stát.“ Po-

tom je třeba respektovat hranici. Opakované zprávy, dárky, žá-

dosti  o setkání  nebo  prostředníci  mohou  působit  jako  důkaz 

lítosti nám, ale jako další narušení prostoru druhému.

Když nám někdo dluží omluvu, ale nepřijde
Čekání  na omluvu může člověka držet  v neviditelném vztahu 

s tím, kdo mu ublížil. Stále si představuje větu, která by měla za-

znít,  uznání,  které by konečně potvrdilo jeho zkušenost,  nebo 

okamžik,  kdy  druhý  pochopí  následky.  Tato  touha  je  lidská. 

Uznání  od  původce  zranění  může  mít  velkou  hodnotu.  Není 

však vždy dostupné.

Nemůžeme vynutit porozumění ani lítost. Můžeme pojmenovat 

dopad, pokud je to bezpečné a smysluplné. Můžeme jasně říct, 

co  potřebujeme  pro  další  kontakt.  Můžeme  nastavit  hranici, 

omezit  blízkost  nebo vztah ukončit.  Můžeme hledat  svědectví 

a podporu  u lidí,  kteří  naši  zkušenost  nevezmou  na  lehkou 

váhu. A můžeme pracovat na svém uzdravení, aniž čekáme, až 

se druhý stane člověkem schopným omluvy.
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To neznamená tvrdit,  že omluva nebyla potřeba.  Znamená to 

odmítnout podmínku, že náš další život smí začít až po cizím 

přiznání. Kapitola o odpuštění se k tomuto tématu vrátí hloubě-

ji.  Pro tuto chvíli  stačí  rozlišit:  omluva patří  do odpovědnosti 

toho, kdo ublížil; naše péče o vlastní bezpečí a život nemusí če-

kat na jeho rozhodnutí.

Bezpečnostní rozlišení
Omluva není dostatečnou odpovědí na násilí, nátlak, kontrolu, 

vyhrožování, závažné porušování hranic nebo jiné opakované 

škodlivé jednání. V takových situacích není hlavní otázkou, zda 

člověk umí přesvědčivě vyjádřit lítost. Hlavní otázkou je bezpe-

čí, zastavení škodlivého chování, převzetí důsledků a dlouhodo-

bě ověřitelná změna.

Cyklus ublížení, emotivní omluvy, slibu a opakování nesmí být 

romantizován jako důkaz hluboké lásky nebo „boj o vztah“. Si-

lné emoce po ublížení nejsou samy o sobě změnou. Dárky, pláč, 

naléhání ani krátké období klidu neodstraňují riziko, pokud se 

vrací stejný vzorec moci a škody.

Je-li přítomný strach, kontrola nebo násilí, bezpečí má přednost 

před společným komunikačním cvičením. Může být důležité ob-

rátit se na důvěryhodného člověka, odbornou službu nebo jinou 

pomoc  vhodnou  pro  konkrétní  situaci.  Člověk,  který  je 
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ohrožený,  nemá  povinnost  zůstávat  nablízku,  aby  mohl  sle-

dovat, zda se omluva jednou promění ve změnu.

Zastavení
Vybavte si omluvu, kterou jste někdy potřebovali. Co v ní 

chybělo: konkrétnost, uznání dopadu, odpovědnost, náprava, 

změna, nebo respekt k vašemu tempu?

Vybavte si omluvu, kterou jste vyslovili vy. Byla v ní část, 

která druhého nenápadně nutila, aby vás uklidnil, omluvil 

nebo rychle ujistil, že je vše v pořádku?

Existuje ve vašem životě situace, kde se omlouváte za 

legitimní potřebu či hranici, místo abyste se omluvili pouze 

za způsob, kterým jste ji sdělili?

Z praxe: vedoucí, který chybu nezmenšil

Ivana vedla tým, který připravoval zavedení nového klientské-

ho  systému.  Termín  byl  napjatý  a vedení  firmy  chtělo  vidět 

rychlý  pokrok.  Když  jeden  z analytiků,  Bohdan,  upozornil  na 

riziko v migraci dat, Ivana jeho námitku na poradě odbyla: „Teď 

opravdu  nepotřebujeme  další  hypotetické  problémy.“  Tým 

pokračoval podle původního plánu.
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O dva týdny později se riziko potvrdilo. Část dat se sice neztrati-

la,  ale bylo nutné ručně opravit  stovky záznamů. Několik lidí 

pracovalo večer a klient dostal informaci o posunu termínu. Iva-

na nejprve cítila silnou potřebu vysvětlit, pod jakým tlakem byla 

a že konečné rozhodnutí podporoval i její nadřízený. To všech-

no  byla  pravda.  Současně  věděla,  že  způsob,  jakým Bohdana 

umlčela,  ovlivnil  nejen  konkrétní  chybu,  ale  i ochotu  týmu 

příště upozornit na riziko.

Na další poradě řekla: „Potřebuji opravit svou chybu z minulé 

porady. Bohdan upozornil na konkrétní riziko migrace dat a já 

jsem jeho námitku označila za hypotetický problém, aniž jsme ji 

řádně prověřili. Tím jsem rozhodla ukvapeně a zároveň vyslala 

týmu  signál,  že  nepohodlná  upozornění  nejsou  vítaná.  Dů-

sledkem je práce navíc, posunutý termín a ztráta části důvěry. 

Za toto rozhodnutí a za způsob, jakým jsem reagovala, nesu od-

povědnost. Bohdane, omlouvám se ti také veřejně, protože ve-

řejně jsem tvůj příspěvek zlehčila.“

Potom nepřešla k žádosti, aby ji tým ujistil, že se nic neděje. Po-

psala  nápravu:  firma  zaplatí  mimořádnou  práci,  priority  se 

upraví tak, aby lidé neplatili za chybu dalším přetížením, a před 

každým  zásadním  rozhodnutím  o migraci  proběhne  krátké 

zhodnocení rizik s určeným člověkem, který má právo proces 

zastavit.  Ivana  také  požádala  svého  nadřízeného,  aby  bylo 
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v zápisu  jasné,  že  rozhodnutí  nezajistit  kontrolu  udělala  ona, 

nikoli Bohdan nebo tým.

Její omluva neodstranila vyčerpání ani zpoždění. Nevrátila auto-

maticky důvěru na původní úroveň. Přesto změnila něco pod-

statného: chyba už nebyla bezejmennou událostí, jejíž důsledky 

nesou lidé s menší mocí. Vedoucí ji přesně pojmenovala, opravi-

la veřejný dopad veřejně a změnila proces, který umožnil, aby 

se varování ztratilo.

Co můžete udělat už dnes
 Všimněte si svého prvního obranného pohybu. Když vám 

někdo popíše zranění, zachyťte větu, která se ve vás objeví 
jako první: „To není fér“, „nemyslel jsem to tak“, „a co udělal 
on?“ Nemusíte ji popřít. Jen ji nemusíte vyslovit dříve, než 
pochopíte dopad.

 Nahraďte neurčité „promiň“ konkrétním jednáním. 
Pojmenujte jednu větu, rozhodnutí, nesplněný slib nebo 
opomenutí. Přesnost je často přesvědčivější než intenzita.

 Oddělte vysvětlení od odpovědnosti. Pokud chcete přidat 
kontext, nejprve řekněte, co nesete. Potom se zeptejte, zda je 
pro druhého užitečné slyšet, co se ve vás dělo.

 Hledejte přiměřenou nápravu. Zamyslete se, zda škoda 
proběhla soukromě, veřejně, finančně, časově nebo v důvěře. 
Nabídněte opravu, která odpovídá právě této rovině.
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 Neslibujte změnu bez opory. Místo „už nikdy“ zvolte jeden 
pozorovatelný krok: nový postup, připomínku, omezení, 
rozhovor, odbornou podporu nebo způsob, jak včas zastavíte 
opakující se reakci.

 Nechte druhému svobodu odpovědět. Po omluvě 
nevynucujte objetí, ujištění ani rychlé rozhodnutí. Pokud 
potřebuje čas, respektujte ho také svým následným 
chováním.

 Přestaňte se omlouvat za legitimní existenci. Alespoň 
jednou dnes nahraďte automatické „promiň“ otázkou, 
poděkováním nebo jasnou hranicí. Omluva má větší váhu, 
když ji nepoužíváme jako cenu za právo mít potřeby.

Praktické cvičení: Omluva, která 
unese odpovědnost
Vyberte jednu konkrétní a bezpečnou situaci. Měla by být dosta-

tečně významná, abyste se jí chtěli věnovat, ale ne tak závažná, 

že by vás cvičení vystavilo nátlaku, násilí nebo jinému ohrožení. 

Nevybírejte situaci,  v níž jste pouze stanovili  legitimní hranici 

a druhý  vás  trestá  za  to,  že  jste  ji  měli.  Pokud si  nejste  jisti, 

pracujte nejprve jen písemně nebo s důvěryhodnou podporou.

 Co jsem konkrétně udělal nebo neudělal? Popište 
pozorovatelné jednání bez diagnóz, rozsudků a vysvětlování. 
Co by zaznamenala kamera nebo e-mailová historie?
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 Jaký byl můj úmysl? Pojmenujte jej poctivě. Chtěli jste se 
chránit, získat čas, prosadit výsledek, vyhnout se zklamání, 
pomoci, nebo jste jednali bez dostatečného přemýšlení? 
Úmysl si zapište, ale zatím ho nepoužívejte jako obhajobu.

 Jaký mohl být dopad? Zvažte emoce i konkrétní důsledky: 
ztracený čas, nejistotu, veřejné zahanbení, oslabení důvěry, 
práci navíc, finanční škodu, narušení soukromí. Co o dopadu 
víte a co si pouze domýšlíte?

 Co je skutečně moje odpovědnost? Oddělte svou část od 
části druhého člověka. Napište jednu větu, která nepřebírá 
celý příběh, ale ani neskrývá vaše jednání za jeho chování.

 Co potřebuji uznat? Která skutečnost bude pro vás nejtěžší 
vyslovit? Že jste věděli o riziku? Že jste použili moc? Že váš 
tón ponížil? Že jste slíbili něco, co jste nemohli splnit? Právě 
zde se často nachází jádro omluvy.

 Co lze napravit? Sepište konkrétní možnosti. Co můžete 
vrátit, opravit, doplnit, veřejně uvést na pravou míru, převzít 
nebo nahradit? Pokud škodu napravit nelze, co můžete 
udělat, abyste její důsledky dále nezvětšovali?

 Co konkrétně změním? Vyberte malý počet kroků, které lze 
pozorovat. Kdy začnou? Jak poznáte, že je plníte? Potřebujete 
připomínku, změnu procesu, omezení, podporu nebo 
odbornou pomoc?
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 Co nemohu po druhém požadovat? Napište si, co není ve 
vaší moci: okamžité odpuštění, návrat důvěry, pokračování 
vztahu, ujištění, že nejste špatný člověk, nebo souhlas s vaší 
interpretací.

 Připravte přirozenou omluvu bez rušícího „ale“. Nemusí 
obsahovat všechny body cvičení. Měla by však být konkrétní, 
srozumitelná a dost krátká, aby v ní druhý neztratil hlavní 
sdělení. Vysvětlení si můžete ponechat pro pozdější část 
rozhovoru.

  Rozhodněte o bezpečném způsobu a čase. Je vhodnější 
osobní rozhovor, telefon, zpráva nebo dopis? Potřebuje 
druhý možnost neodpovědět? Pokud si výslovně nepřeje 
kontakt, respektování této hranice může být součástí 
odpovědnosti.

Nakonec  si  připravenou omluvu přečtěte  a hledejte  tři  skryté 

pohyby:  zmenšování  činu,  přesun  viny  a žádost  o uklidnění. 

Pokud  je  najdete,  upravte  větu  tak,  aby  unesla  více  pravdy 

a méně tlaku.

Otázky k sebereflexi

 Co pro mě v dětství nebo v důležitých vztazích znamenalo 
přiznat chybu: bezpečí, ponížení, trest, slabost, nebo možnost 
opravy?

 Kterou část omluvy zvládám nejsnáze a které se vyhýbám: 
konkrétnosti, dopadu, odpovědnosti, lítosti, nápravě, změně, 
nebo respektu k tempu druhého?
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 Kdy používám vysvětlení k porozumění a kdy jako ochranu 
před studem?

 Jak reaguji, když můj dobrý úmysl neodpovídá dopadu? 
Dokážu chvíli nechat obě skutečnosti vedle sebe?

 Mám sklon přebírat celý konflikt, nebo čekám, až se nejprve 
omluví druhý?

 Za jaké legitimní potřeby, emoce nebo hranice se omlouvám, 
ačkoli neporušuji práva druhých?

 Existuje omluva, jejíž věrohodnost dnes závisí více na změně 
chování než na dalších slovech?

 Pokud mi někdo dluží omluvu, co mohu udělat pro své 
bezpečí a uzdravení i bez ní?

Klíčové myšlenky kapitoly

 Omluva není kouzelná věta, ale převzetí odpovědnosti za 
konkrétní jednání a jeho dopad.

 Přiznat chybu neznamená popřít vlastní důstojnost ani 
převzít veškerou vinu za celý konflikt.

 Vysvětlení dává kontext; výmluva používá kontext 
k vymazání odpovědnosti.

 „Mrzí mě, že se tak cítíš“ nepojmenovává naši roli a samo 
o sobě není omluvou.

 Dobrý úmysl je důležitý, ale neodstraňuje skutečný dopad.
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 Kvalitní omluva bývá konkrétní, uznává dopad, obsahuje 
lítost, nabízí přiměřenou nápravu a ukazuje pozorovatelnou 
změnu.

 Omluva nevytváří nárok na odpuštění, důvěru ani 
pokračování vztahu.

 Za legitimní hranici či nesouhlas se omlouvat nemusíme; 
odpovědnost se může týkat způsobu, nikoli samotného „ne“.

 Po opakovaném vzorci rozhoduje více chování mezi 
omluvami než síla dalších slov.

 U autority má omluva zvláštní význam, protože lidé s menší 
mocí často nemohou bezpečně vynutit uznání chyby ani její 
nápravu.

 Omluva bez bezpečí a skutečné změny není dostatečnou 
odpovědí na násilí, kontrolu nebo závažné opakované 
škodlivé jednání.

Závěrečná autorská myšlenka

Omluva není chvíle, kdy se člověk zmenší, aby 
druhého uklidnil. Je to chvíle, kdy se narovná 
natolik, že unese pravdu o svém jednání – a nechá 
druhému svobodu rozhodnout, co s touto pravdou 
udělá.
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KAPITOLA 12

Odpuštění
Právě zde začíná téma odpuštění. Omluva patří do odpovědnosti 

toho, kdo ublížil. Odpuštění patří do svobody člověka, kterému 

bylo ublíženo. Mezi těmito dvěma kroky neexistuje automatický 

obchod. Ani přesná omluva nekupuje odpuštění. Ani odpuštění 

zpětně nemění škodlivé jednání na přijatelné.

Slovo odpuštění v sobě nese mnoho významů. Pro někoho zna-

mená osvobození, pro jiného připomíná tlak, aby přestal mluvit 

o tom, co se stalo. Je proto snadné použít stejné slovo, a přitom 

hovořit o odlišných věcech.

V psychologii se odpuštění obvykle chápe jako dobrovolná 

proměna postoje k člověku, který ublížil – nikoli jako popření 

škody, omluvení činu nebo automatické smíření. V této knize 

s pojmem zacházím právě takto; obnova důvěry, kontaktu 

nebo původní podoby vztahu zůstává samostatným 

rozhodnutím zraněného člověka.

Omluva může otevřít dveře. Zraněný člověk však smí sám 
rozhodnout, zda jimi projde, kdy to udělá a kam bude jeho 
další cesta vést.
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Omluva přišla, úleva ne
Když  se  Filip  po  téměř  roce  omluvil  své  sestře  Soně,  udělal 

mnoho věcí správně. Nepoužil větu „promiň, ale“. Neobhajoval 

se rodinným napětím ani tím, že byl tehdy pod tlakem. Přesně 

pojmenoval, že bez jejího souhlasu sdělil rodičům něco, co mu 

řekla v důvěře, a potom její rozhořčení označil za přehnané. Při-

znal, že tím neporušil jen jedno tajemství. Zpochybnil i bezpečí, 

které mezi nimi do té doby bylo.

„Neměl  jsem to  říct,“  řekl.  „A když  ses  ozvala,  snažil  jsem se 

hlavně dokázat, že nejsem špatný bratr. Neunesl jsem, co jsem 

udělal. Chápu, že mi teď nemusíš věřit. Jestli budu moct něco na-

pravit, chci to udělat. Nebudu tě tlačit.“

Soňa poznala, že omluva není naučená fráze. Filip se nesnažil 

získat rychlé ujištění a několik měsíců skutečně respektoval, že 

mu už neříká osobní věci.  Přesto nepřišla úleva,  kterou Soňa 

očekávala.  Když  od  něj  odcházela,  cítila  směs  smutku,  hněvu 

a viny.  Omluvu chtěla  slyšet.  Když  konečně  přišla,  zjistila,  že 

samotná slova nevrátila to, co bylo ztraceno.

Jejich matka měla jasno. „Tak se omluvil, ne? Byla by škoda roz-

dělit rodinu kvůli jedné chybě.“ Teta přidala: „Musíš to pustit.“ 

A kamarádka se zeptala: „Jak dlouho se na něj ještě budeš zlo-

bit?“
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Soňa se začala dívat na vlastní bolest jako na selhání. Nutila se 

proto k běžnosti. Na rodinné oslavě vedle Filipa žertovala, ačkoli 

uvnitř zůstávala napjatá. Po návratu domů se rozplakala.

Teprve později si položila jinou otázku. Ne „Proč ještě neumím 

odpustit?“, ale „Co potřebuji, abych nemusela předstírat bezpečí, 

které necítím?“ Připustila, že neztratila jen tajemství, ale i obraz 

bratra jako člověka, k němuž může přijít bez ostražitosti. Potře-

bovala čas a hranici: o citlivých věcech s ním zatím mluvit nebu-

de.

Když mu to řekla, Filip ztichl. Bylo vidět, že ho to bolí. Pak odpo-

věděl: „Mrzí mě, že jsme o to přišli. Rozumím, že to nemůžeš slí-

bit zpátky. Budu respektovat, co mi teď říkáš.“

Soňa mu toho dne neřekla, že odpouští. Nevěděla ještě, zda to 

slovo odpovídá její zkušenosti. Udělala však něco podstatného: 

přestala zaměňovat pravdivost za krutost. Uznala omluvu a sou-

časně uznala vlastní bolest. Nechala Filipa nést důsledky bez po-

nižování  a sobě  dovolila,  aby  uzdravování  nebylo  veřejným 

představením pro klid rodiny.

Postupně na něj přestala myslet každý den. Důvěra se vracela 

po malých částech a v jiné podobě. Jejich vztah nebyl jako dřív, 

ale už jej neurčoval jen jeden okamžik zrady. Nebyl to jedno-

duchý  happy-end.  Byl  to  návrat  Soňa  k právu  rozhodovat 

o vlastní blízkosti.
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Zastavení

Než budeme pokračovat, zkuste na chvíli odložit otázku, zda 

jste někomu odpustili „správně“. Místo ní si můžete položit 

několik přesnějších otázek:

Co pro mě osobně znamená slovo odpuštění?

Kdo mě naučil, co bych měl po zranění cítit a jak rychle bych 

se měl vrátit k běžnosti?

Zaměňuji někdy odpuštění za obnovení kontaktu, důvěry 

nebo původní blízkosti?

Je ve mně něco, co dosud potřebuje být uznáno, než se budu 

rozhodovat, co chci pustit?

Cítím ve své situaci svobodu, nebo spíše tlak, stud 

a povinnost?

Nemusíte na ně odpovědět hned. Někdy je první důležitou 

odpovědí pouze zjištění, že otázka „Už jsi odpustil?“ přišla 

příliš brzy a přeskočila všechno, co se potřebovalo 

pojmenovat před ní.

Co odpuštění skutečně může znamenat
Odpuštění je obtížné definovat jednou větou,  protože jím lidé 

označují  různé děje:  rozhodnutí  neusilovat o pomstu,  slábnutí 



Odpuštění

365

vnitřního sporu, změnu vztahu k původci zranění nebo k vlast-

nímu příběhu.

Užitečné může být chápat odpuštění jako jednu z možných cest, 

při níž člověk postupně přestává nechávat utrpěné zranění, aby 

bez přestání určovalo jeho přítomnost. Neznamená to, že udá-

lost přestane být důležitá. Může však přestat být jediným stře-

dem, kolem kterého se točí pozornost, energie a rozhodování.

Taková  změna  může  mít  podobu  menšího  vnitřního  sevření. 

Člověk si vzpomene, ale nemusí pokaždé vstoupit do stejného 

soudu. Původce zranění zůstává odpovědný, nemusí však trvale 

obývat  celý  jeho  vnitřní  svět.  Je  možné  chtít  spravedlivé  dů-

sledky bez odvety a zachovat paměť bez nekonečného boje s mi-

nulostí.

Odpuštění  někdy  obsahuje  soucit,  jindy  ne.  Může  vést  k roz-

hovoru, odehrát se beze slov nebo být pojmem, který člověk ne-

potřebuje. Smysl má jen tehdy, když ponechává prostor pravdě, 

důsledkům  a svobodě.  Jakmile  vyžaduje  popření  škody  či 

hranic, stává se tlakem.

Co odpuštění není
Mnoho zmatku nevzniká z toho, co odpuštění je, ale z toho, co se 

pod  jeho  jménem  požaduje.  Proto  je  důležité  oddělit  několik 

věcí, které mohou, ale nemusí přijít společně.
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Odpuštění není zapomenutí. Paměť připomíná, co se stalo a co 

potřebujeme  chránit.  Vymazání  události  není  podmínkou 

vnitřního posunu.

Není popřením škody. Věta „vždyť už jsi odpustil“ někdy nežá-

dá odpuštění,  ale  ticho.  Dopad lze pravdivě pojmenovat  i bez 

každodenního boje.

Není omluvením činu. Porozumět strachu, nezralosti či zraně-

ní  druhého  neznamená  prohlásit  jeho  jednání  za  přijatelné. 

Hranice i odpovědnost zůstávají.

Není zrušením důsledků. Praktické, pracovní, právní či rodi-

čovské  následky  mohou  chránit  lidi,  obnovovat  spravedlnost 

a bránit opakování škody.

Není povinným smířením. Odpuštění může být jednostranným 

vnitřním procesem, ale bezpečný vztah nelze vytvořit bez spolu-

práce obou stran.

Není obnovením důvěry. Důvěra se opírá o zkušenost a opa-

kovanou spolehlivost.  Člověk může odpustit  a přesto ověřovat 

nebo omezit přístup k citlivým informacím.

Není návratem k původní blízkosti. Vztah může získat novou 

podobu,  zůstat  vzdálený  nebo  skončit.  Neobnovená  blízkost 

sama o sobě nedokazuje neodpuštění.
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Není zákazem hněvu. Hněv může odeznívat pomalu a vracet se 

při  připomínce  události.  Jeho  přítomnost  automaticky  nezna-

mená selhání.

Odpuštění, přijetí, smíření a důvěra
Tato slova se často používají jako synonyma, ale popisují roz-

dílné procesy.

Odpuštění se  týká  především  vztahu  zraněného  člověka 

k provinění,  jeho  původci  a vlastnímu  vnitřnímu  břemenu. 

Může  zahrnovat  oslabení  touhy  po  odvetě,  uvolnění  trvalého 

nároku, aby minulost byla napravena způsobem, který už není 

možný, nebo rozhodnutí nepředat zranění dál.

Přijetí znamená uznat  realitu,  která  se  stala,  aniž  bychom ji 

schvalovali. Je to ukončení boje s faktem, že minulost nelze vrá-

tit. Přijetí může znít: „Nestálo se to správně. Ale stalo se to a já 

potřebuji  rozhodovat z dneška.“ Někomu je tento pojem bližší 

než odpuštění.

Smíření je  vztahový proces.  Vyžaduje dostatek bezpečí,  prav-

divosti  a spolupráce.  Často  také  lítost,  nápravu  a změnu 

chování.  Smíření  není  možné  vynutit  jednostranným  úsilím. 

Můžete  být  připraveni  k rozhovoru a přesto  nenajít  na druhé 

straně člověka schopného vztah opravovat.
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Důvěra je očekávání založené na zkušenosti. Nevrací se proto, 

že  jsme  se  rozhodli  být  dobří,  ale  protože  současné  jednání 

začalo poskytovat nové důkazy. Důvěra může být navíc oblastní. 

Můžete někomu věřit, že přijde včas, ale ne že udrží důvěrnou 

informaci.  Můžete  věřit  v jeho  dobrý  úmysl,  ale  ne  v jeho 

schopnost zacházet bezpečně s konfliktem.

Rozlišení těchto pojmů uvolňuje tlak. Lze přijmout realitu bez 

smíření, odpustit bez důvěry nebo omezenou důvěru obnovovat 

bez slova odpuštění. Nejde o schodiště s povinným pořadím, ale 

o různé otázky, které potřebují vlastní odpověď.

Proč lidé někdy chtějí odpustit
Chronický  vnitřní  boj  je  vyčerpávající.  Člověk  přehrává  věty, 

které měl říct, a čeká na uznání, jež nepřichází. Snaha události 

porozumět je přirozená; když však zranění dlouhodobě zabírá 

téměř všechnu pozornost, může zatoužit po jiném vztahu k mi-

nulosti.

Odpuštění pro něj může znamenat, že už nebude definován pou-

ze tím, co mu někdo udělal. Ne proto, že zranění bylo malé, ale 

protože jeho život je větší. Energie se může vracet k práci, blíz-

kosti, tvořivosti či odpočinku.

Někdo  nechce  předat  bolest  do  dalších  vztahů.  Všimne si,  že 

kvůli jedné zradě podezírá každého nového člověka. Odpuštění 
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pak  není  darem  původci,  ale  snahou,  aby  minulost  neroz-

hodovala o lidech, kteří u ní nebyli.

To vše jsou možné důvody, nikoli povinnost. Uzdravení nemá je-

dinou bránu. Někteří lidé najdou úlevu v odpuštění, jiní v přije-

tí,  truchlení,  spravedlnosti,  bezpečné  vzdálenosti  nebo 

vytvoření nového smyslu. Tvrzení „bez odpuštění se nikdy neu-

zdravíš“  může člověku odebrat  právě  tu  svobodu,  kterou po-

třebuje získat zpět.

Když odpustit nejde nebo ještě není 
správný čas
Někdy  člověk  potřebuje  především  bezpečí.  Pokud  škodlivé 

jednání pokračuje a hrozí násilí, nátlak, kontrola či ponižování, 

hlavním  úkolem  nejsou  city  k původci,  ale  ochrana,  podpora 

a obnova svobodného rozhodování.

Jindy je zranění příliš čerstvé. Člověk teprve zjišťuje jeho dopad. 

Rychlé odpuštění může obejít bolest, jejíž uznání je zatím příliš 

těžké nebo společensky nepohodlné.

Proces  může brzdit  i nedostatek informací.  Nejasnosti  udržují 

mysl v pohotovosti: Co přesně se stalo? Pokračuje to? Kdo o tom 

věděl? Je omluva úplná? Bez dostatečně pravdivého obrazu je 

těžké  rozhodovat  o důvěře  i hranicích.  Není  třeba  vynutit  si 
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odpuštění, aby zmizela nejistota, kterou může odstranit pouze 

čas, fakta nebo pozorování dalšího chování.

Také tlak okolí dokáže proces zablokovat. Když člověk slyší, že 

„už  by  měl“,  často  se  nezačne cítit  svobodněji.  Začne skrývat 

skutečné emoce a hlídat, zda působí dostatečně velkoryse. To vy-

tváří druhé zranění: vedle původní události přichází zkušenost, 

že ani jeho reakce nemá právo existovat.

Někdy je nejprve potřeba truchlit. Nejen nad tím, co se stalo, ale 

nad  tím,  co  už  nebude:  nad  představou  rodiče,  který  měl 

chránit, partnera, který měl zůstat věrný dohodě, přítele, který 

měl stát při nás, nebo pracoviště, kde měla platit spravedlnost. 

Dokud tato ztráta nedostane jméno, může slovo odpuštění půso-

bit jako požadavek, abychom se vzdali i práva být smutní.

Hněv a odpuštění
Hněv  bývá  vykreslován  jako  překážka  odpuštění.  Může  však 

sdělovat, že byla překročena hranice, porušena dohoda či zpo-

chybněna důstojnost. Dodává energii k ochraně a někdy i k od-

chodu.

Rozhodující je, co s hněvem děláme. Může vést k přesné hranici, 

nebo k odvetě a další škodě. Potřebuje být vyslyšen, ne bezmyš-

lenkovitě následován.
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Odpuštění,  pokud  přichází,  nemusí  znamenat  úplné  zmizení 

hněvu. Člověk může být vnitřně méně svázán minulostí a přesto 

pocítit hněv, když vidí podobnou nespravedlnost nebo když pů-

vodce zranění znovu zlehčuje dopad svého jednání. Může také 

zůstat smutek nad tím, co nebylo možné obnovit. Emoce nejsou 

hlasování o tom, zda jsme odpustili. Jsou proměnlivou odpovědí 

na význam události.

Užitečnější než otázka „Proč se ještě zlobím?“ může být otázka 

„Co  můj  hněv  dnes  chrání  a potřebuje  tuto  práci  stále  dělat 

stejným způsobem?“ Někdy chrání hranici, kterou je třeba za-

chovat. Jindy opakuje poplach v situaci, která už skončila. Rozli-

šit to vyžaduje čas, bezpečí a laskavou přesnost, ne zákaz cítit.

Odpuštění bez omluvy
Některé  omluvy  nikdy  nepřijdou.  Člověk,  který  ublížil,  odpo-

vědnost  odmítá,  překrucuje  události,  není  dostupný  nebo  ze-

mřel. Zraněný pak stojí před bolestnou skutečností: část opravy, 

která závisela na druhém, nebude dokončena.

To však neznamená, že musí zůstat navždy uvězněn v čekání. 

Pracovat se svým vztahem k události lze i bez spolupráce původ-

ce. Člověk může přesně pojmenovat, co se stalo, uvěřit vlastní 

zkušenosti,  vyhledat  svědectví  bezpečných lidí,  oplakat  ztrátu 

a rozhodnout, jaké hranice budou chránit jeho současný život. 
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Může  napsat  dopis,  který  neodešle,  nebo  vést  představovaný 

rozhovor,  jehož  cílem není  vytvořit  falešné  usmíření,  ale  dát 

slova tomu, co zůstalo nevysloveno.

Odpuštění bez omluvy není prohlášení, že omluva nebyla potře-

ba. Je to případná volba nevázat celý další život na krok, který 

druhý člověk odmítl udělat. Někdy tuto volbu člověk nazve od-

puštěním. Jindy uzavřením, přijetím nebo návratem k sobě. Dů-

ležité  je,  aby  si  nemusel  vymýšlet  lítost  na  místě,  kde  žádná 

není, ani zpochybňovat vlastní paměť, aby mohl pokračovat.

Když omluva přišla
Dobrá omluva může proces významně usnadnit. Potvrzuje reali-

tu, snižuje osamělost zraněného a může nabídnout nový důkaz 

o schopnosti druhého nést odpovědnost. Je rozdíl mezi situací, 

kdy člověk musí  bojovat  o samotné uznání  události,  a situací, 

kdy druhý řekne: „Ano, stalo se to. Byla to moje volba. Vidím, co 

ti způsobila.“

Ani taková omluva však nezavazuje k určitému výsledku. Zraně-

ní může být hlubší, než si původce dokázal představit. Důsledky 

mohou  být  nevratné.  Změna  může  být  zatím  pouze  slíbená 

a zraněný člověk potřebuje čas, aby ji mohl pozorovat. Omluvu 

lze přijmout ve smyslu „slyším, že přebíráš odpovědnost“, aniž 

bychom řekli „všechno je mezi námi v pořádku“.
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Někdy se kontakt obnoví jen částečně. Lidé se dokážou setkat na 

rodinné oslavě, ale nesdílejí soukromí. Spolupracují na projektu, 

ale  už  si  navzájem  nesvěřují  rozhodující  pravomoci.  Mluví 

spolu,  ale  nevracejí  se  do  partnerského  vztahu.  Omezený 

kontakt  nemusí  být  trestem.  Může  být  realistickou  podobou 

vztahu, která respektuje současnou míru bezpečí.

Člověk, který se omluvil, může přispět nejvíc tím, že tuto nejisto-

tu unese. Nebude požadovat termín odpuštění, měřit každé přá-

telské gesto jako důkaz úplné nápravy ani používat vlastní lítost 

jako  argument,  proč  už  by  se  o dopadu  nemělo  mluvit. 

Dlouhodobě  spolehlivé  jednání  dává  omluvě  čas,  aby  získala 

váhu.

Odpuštění sobě
Odpuštění sobě bývá někdy zaměňováno za rychlé ujištění, že 

jsme vlastně neudělali nic tak hrozného. To není sebeodpuštění, 

ale  únik  od odpovědnosti.  Jindy se  člověk domnívá,  že  odpo-

vědnost  znamená  trvalé  sebetrestání.  Ani  to  však  škodu  ne-

opravuje. Dlouhé odsuzování sebe sama může působit morálně, 

ale často soustředí pozornost na vlastní špatnost místo na potře-

by člověka, kterému jsme ublížili.

Zdravá sebeodpovědnost  začíná přesností.  Co jsem udělal?  Co 

bylo mou volbou? Jaký byl dopad, i když jsem ho nezamýšlel? Co 
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mohu napravit? Jakou změnu musí druzí vidět v mém chování, 

ne jen slyšet v mých slovech? A co po nich nemám právo poža-

dovat?

Teprve  potom  může  přijít  otázka,  zda  je  možné  pustit  neko-

nečný rozsudek nad sebou. Ne proto, že čin přestal být závažný, 

ale proto, že člověk není užitečnější, když se navždy ztotožní se 

svou nejhorší volbou. Sebeodpuštění může znamenat:  nebudu 

popírat svou odpovědnost, ale dovolím si žít tak, aby má další 

rozhodnutí  nebyla  řízena  jen  studem.  Přijmu,  že  některé  ná-

sledky zůstanou a že druhý člověk mi nemusí dát rozhřešení.

Tento  proces  nemá  být  zkratkou  kolem  nápravy.  Pokud  je 

možné vrátit peníze, opravit nepravdivou informaci, přiznat au-

torství chyby, změnit způsob práce nebo respektovat odmítnutý 

kontakt, patří to před velká slova o odpuštění sobě. Někdy však 

náprava není plně možná. Pak může být odpovědností nést lí-

tost, poučit se a nenechat vlastní vinu vytvářet další zranění.

Sebeodpuštění není zrušení odpovědnosti. Je to rozhodnutí, že 
odpovědnost bude mít podobu pravdy, nápravy a změny, nikoli 
doživotního vnitřního trestu bez užitku pro kohokoli.
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Odpuštění v různých vztazích

V partnerství
V partnerském vztahu se odpuštění často spojuje s představou, 

že  pár  musí  zůstat  spolu.  Ve  skutečnosti  jsou  to  dvě  různá 

rozhodnutí.  Člověk  může  chtít  postupně  pustit  část  hořkosti 

a současně dojít k závěru, že společný život už není bezpečný, 

důvěryhodný  nebo  slučitelný  s jeho  hodnotami.  Může  také 

zůstat a obnovovat vztah, aniž by sliboval, že bolest zmizí podle 

kalendáře druhého.

Pokračování  vztahu  vyžaduje  pravdivost,  hranice  a konkrétní 

změnu. Při násilí, nátlaku, kontrole či opakovaném zneužívání 

má  přednost  ochrana  zraněného  člověka,  ne  tlak  na  párové 

usmíření.

V rodině
Rodinné  vztahy  mají  dlouhou  paměť  a pevné  role.  Odpuštění 

pak může být požadováno jako návrat do pozice „toho citlivého“ 

či „té, která dramatizuje“, v níž se nemluví o starém ponižování.

Příbuznost  nezaručuje  bezpečí.  Člověk  může  omezit  témata, 

zkrátit návštěvy, setkávat se na neutrálním místě nebo kontakt 

ukončit. Může mít soucit s rodičem a přesto mu nesvěřit děti bez 

dohledu.
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V přátelství
Ztráta  přátelství  se  někdy  zlehčuje,  přestože  zrada  důvěry  či 

opuštění v těžké době bolí hluboce. Některá přátelství se opraví, 

jiná  se  změní  v občasný  kontakt  a další  skončí  bez  nenávisti 

i bez pokračování.

Je možné uznat, že druhý člověk měl své limity, a současně si 

přiznat,  že  už  nechceme  nést  vztah  sami.  Někdy  je  největší 

změnou  nikoli  obnovení  přátelství,  ale  schopnost  vstoupit  do 

nových vztahů bez přesvědčení, že každý blízký člověk nakonec 

odejde stejně.

V práci
Na pracovišti se odpuštění může zaměnit za povinnost „být tý-

mový“.  Profesionální  spolupráce  však  nevyžaduje,  aby  za-

městnanec  po  omluvě  předstíral  osobní  důvěru  nebo  přešel 

ponižující jednání.

Omluvu  lze  přijmout  a přesto  chtít  písemné  dohody,  jasnější 

pravomoci či formální řešení. Člověk může pracovat korektně 

bez stejné neformální otevřenosti nebo odejít,  aniž by odchod 

byl pomstou.
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Rodinný tlak na odpuštění
„Je to přece rodina.“ „Udělej to kvůli dětem.“ „Už je to dávno.“ 

Tyto věty často vznikají z touhy obnovit klid. Klid systému však 

není totéž jako bezpečí jednotlivce. Rodina může chtít společné 

Vánoce,  hladkou oslavu nebo konec nepříjemných rozhovorů. 

Cenu za tento klid pak zaplatí ten, kdo má znovu vstoupit do 

blízkosti, na niž se ještě necítí.

Čas sám o sobě neobnovuje důvěru. Může snížit intenzitu emocí, 

vytvořit  odstup  a umožnit  nové  porozumění.  Pokud  se  však 

chování nezměnilo,  mlčení  trvalo a hranice jsou dál  zpochyb-

ňovány, kalendář není důkazem bezpečí. Věta „už je to dávno“ 

může  být  pravdivá  o datu,  ale  ne  o současném  vztahovém 

riziku.

Argument „kvůli dětem“ také potřebuje opatrnost. Děti mohou 

mít prospěch z dospělých, kteří spolu dokážou jednat slušně. Ne-

mají však prospěch z předstírání blízkosti za cenu strachu, poni-

žování  nebo nejasných hranic.  Učí  se nejen z toho,  že se  lidé 

usmíří,  ale  i z toho,  jak  chrání  důstojnost,  nesou odpovědnost 

a respektují odmítnutí.

Zraněný  člověk  smí  odpovědět:  „Rozumím,  že  si  přejete, 

abychom  byli  spolu.  Já  teď  potřebuji  jinou  míru  kontaktu.“ 
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Nemusí přesvědčit celou rodinu o správnosti své hranice, aby ji 

mohl mít.

Když se odpuštění stane nástrojem 
nátlaku
Jazyk odpuštění může být zneužit. Člověk, který ubližuje, někdy 

požaduje odpuštění proto, aby nemusel čelit následkům. Okolí 

jej  může  podporovat  větami  o velkorysosti,  rodině,  víře  nebo 

„novém  začátku“.  Pozornost  se  přesune  od  jeho  chování 

k údajnému nedostatku laskavosti u zraněného.

Varovným znakem je,  když  požadavek na  odpuštění  přichází 

bez bezpečí, bez pravdivého uznání a bez změny. Dalším zna-

kem je zákaz mluvit o události, tlak na tajemství nebo tvrzení, že 

hranice  jsou  pomstou.  Zvlášť  v případech  zneužívání,  násilí, 

nátlaku,  kontroly  či  systematického ponižování  může „odpusť 

a vrať se“ obnovit podmínky, v nichž škoda pokračuje.

Nikdo  nemá  nárok  na  rychlé  odpuštění.  Ani  partner,  rodič, 

duchovní autorita, terapeut, vedoucí nebo širší rodina. Pomáha-

jící člověk může nabídnout prostor pro různé cesty, nikoli pře-

depsat morální výsledek. Pokud je přítomné ohrožení, je vhodné 

hledat podporu, která rozumí bezpečí a nebude nutit ke kontak-

tu s původcem zranění.
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Odpuštění má smysl pouze jako svobodný proces. Vynucené od-

puštění často není odpuštěním. Je to přizpůsobení se moci.

Odpustit a přesto odejít
Odchod nemusí být opakem odpuštění. Někdy je právě hranicí, 

která  umožní,  aby  se  vnitřní  boj  postupně  uklidnil.  Dokud 

člověk  zůstává  v prostředí,  kde  se  stejná  škoda  opakuje,  jeho 

tělo i mysl mají důvod být v pohotovosti. Vzdálenost může vy-

tvořit prostor, v němž se poprvé nemusí rozhodovat pod tlakem.

Člověk může časem dojít k tomu, že už nechce živit nenávist ani 

čekat na jinou minulost. Současně může vědět, že návrat by ne-

byl  moudrý.  Může  bývalému  partnerovi  přát,  aby  žil  odpo-

vědněji,  a nepřijmout  ho zpět.  Může přestat  vést  vnitřní  spor 

s rodičem a nadále s ním nemluvit. Může propustit touhu po po-

mstě  vůči  bývalému zaměstnavateli  a trvat  na  formálním vy-

rovnání.

Pevná hranice nemusí být důkazem hořkosti. Může být podobou 

poučení,  sebeúcty a péče o lidi,  za které neseme odpovědnost. 

Vnitřní uvolnění a vnější vzdálenost mohou existovat současně.

Neodpustit a přesto pokračovat v životě
Některým lidem slovo odpuštění nepomáhá. Je spojeno s tlakem, 

zlehčením nebo zkušeností,  že po nich někdo chtěl  předstírat 
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smíření. Jiní jednoduše necítí, že by přesně popisovalo jejich ces-

tu. Nemusíme je označovat za nezralé, zatrpklé nebo uvězněné.

I bez  tohoto  slova  lze  pracovat  na  tom,  aby  zranění  zabíralo 

méně prostoru. Člověk může přijmout, že událost nelze změnit, 

vybudovat  odstup,  obnovit  hranice,  hledat  smysl,  investovat 

energii do současných vztahů a dovolit budoucnosti, aby nebyla 

pouhým  pokračováním  minulosti.  Může  říci:  „Neodpouštím 

v tom významu, který tomu slovu dáváte. Ale už nechci, aby ten-

to člověk rozhodoval o každém mém dni.“

Takový postoj není méně hodnotný jen proto, že nepoužívá kul-

turně oceňované slovo. Podstatné je, zda cesta rozšiřuje svobo-

du,  pravdivost  a schopnost  žít,  nikoli  zda  splňuje  očekávání 

okolí.

Proces místo jednorázového rozhodnutí
Odpuštění bývá popisováno jako okamžik: člověk se rozhodne 

a věc je uzavřena. Někdy tak skutečně prožito být může. Častěji 

však připomíná proměnlivý proces. Jeden den cítíme klid, další 

den se bolest vrátí. Nová životní etapa odkryje důsledek, které-

mu jsme dříve nerozuměli. Setkání, věta nebo podobná situace 

znovu aktivují starou vzpomínku.

Návrat  bolesti  automaticky  neznamená,  že  jsme  „odpustili 

špatně“. Může znamenat, že se objevila další vrstva ztráty nebo 
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že současnost připomněla tehdejší ohrožení. Není nutné znovu 

skládat morální zkoušku. Užitečnější je všimnout si, co se právě 

teď děje a co potřebujeme.

Proces také nemusí směřovat jedním směrem. Člověk může být 

méně zaplaven hněvem, ale jasnější v hranicích. Může mít více 

soucitu s okolnostmi druhého a zároveň menší ochotu obnovit 

kontakt. Může pustit jednu část příběhu a jinou dál oplakávat. 

Vnitřní svoboda není totéž jako emoční bezchybnost.

Co může procesu pomoci
Neexistuje univerzální recept, ale některé podmínky bývají uži-

tečné.

Pojmenování škody. Co se stalo a jaký to mělo dopad? Přesnost 

pomáhá rozlišit bolest, ztrátu a potřebnou ochranu.

Uznání emocí. Hněv, smutek, strach, stud, úleva i ambivalence 

mohou existovat vedle sebe bez rychlé opravy.

Dostatek  bezpečí. Když  škodlivé  jednání  pokračuje,  prvním 

krokem může být ochrana, odstup nebo podpora.

Realistický pohled na odpovědnost. Ne všechno je „padesát na 

padesát“. Každý nese díl podle svých voleb, moci a možností.
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Smutek nad tím, co nebylo. Některé věci nelze opravit, pouze 

oplakat. Uznání nevratnosti uvolňuje čekání na nemožnou ná-

hradu.

Práce  s významem. Zranění  vytváří  široké  závěry,  například 

„nikomu se nedá věřit“. Lze zkoumat, zda ještě chrání, nebo už 

omezují i bezpečné vztahy.

Podpora. Blízký člověk,  podpůrná skupina nebo odborná po-

moc  mohou  nabídnout  bezpečný  prostor.  U dlouhodobého 

zranění je odborná pomoc možností nebýt na proces sám, nikoli 

povinností odpustit.

Žádný z těchto  bodů neurčuje,  jak má příběh skončit.  Mohou 

pouze pomoci, aby další rozhodnutí nevycházelo výhradně z tla-

ku, strachu nebo nepojmenované bolesti.

Zastavení
Vyberte si pouze situaci, u které je pro vás bezpečné chvíli 

zůstat. Pokud při čtení cítíte silné zahlcení, nemusíte 

pokračovat. Můžete se rozhlédnout po místnosti, vnímat 

oporu židle, vrátit pozornost k dechu nebo text odložit. 

Sebereflexe není zkouška odolnosti.

Pokud můžete pokračovat, doplňte si v duchu tyto věty:

To, co mě nejvíc zranilo, nebylo jen …, ale také …
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Okolí ode mě očekávalo …, zatímco já jsem potřeboval/a …

Když slyším slovo odpuštění, moje první reakce je …

Hranice, kterou nechci ztratit, je …

Známkou větší svobody by pro mě nebylo …, ale …

Nesnažte se vyrobit správnou odpověď. Všímejte si, zda se ve 

vašich větách objevuje více potřeba bezpečí, uznání, smutku, 

spravedlnosti, odstupu, kontaktu nebo klidu. To může 

napovědět, která otázka je pro vás dnes skutečně aktuální.

Z praxe: Hranice, která už nemusela křičet

Radek pracoval  osm let  v menší  firmě.  Když  připravil  návrh, 

který získal důležitého klienta, jeho vedoucí jej prezentoval jako 

práci  celého  vedení  a Radkovo  autorství  zmínil  jen  okrajově. 

V soukromí mu řekl, že „v týmu se přece nehraje na zásluhy“. 

Když Radek protestoval, dostal horší hodnocení a několik měsí-

ců byl vynecháván z důležitých schůzek.

Po změně vedení se situace částečně otevřela.  Bývalý vedoucí 

připustil,  že  Radkův  přínos  zmenšil  a že  hodnocení  ovlivnil 

jejich konflikt. Omluvil se, ale dodal, že firma tehdy potřebovala 

působit jednotně. Radek slyšel uznání i zbytek obhajoby. Necítil 

potřebu se hádat, ale ani říci, že je vše odpuštěno.
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Rozhodl se odejít  do jiné společnosti.  Před odchodem požádal 

o písemné potvrzení své role na projektu a o opravu interního 

záznamu. Část kolegů mu říkala, že už přece „vyhrál“ a měl by 

věc pustit. Radek však nevnímal svou žádost jako pomstu. Potře-

boval, aby hranice měla praktickou podobu.

První  měsíce  v nové  práci  se  k příběhu  vracel  téměř  denně. 

V duchu doplňoval staré rozhovory a při každé prezentaci úz-

kostně hlídal, kdo je uveden jako autor. Postupně si všiml, že mi-

nulá  zkušenost  začíná  určovat  i vztahy  s lidmi,  kteří  mu  nic 

nevzali. Nechtěl zapomenout ani se znovu stát bezstarostným. 

Chtěl  však  rozlišovat  mezi  tehdejším  vedoucím  a současnými 

kolegy.

Začal  proto  předem domlouvat  autorství  a odpovědnost  u dů-

ležitých projektů.  Ne jako obvinění,  ale jako běžnou pracovní 

dohodu. Když někdo ocenil jeho práci, nepovažoval to za náhra-

du staré škody, pouze si dovolil uznat novou zkušenost. O býva-

lé  firmě  přestal  mluvit  při  každé  příležitosti,  ale  když  se  ho 

někdo přímo zeptal na důvod odchodu, odpověděl věcně.

Radek nikdy neřekl, že bývalému vedoucímu odpustil. Po dvou 

letech však zjistil, že už s ním nevede rozhovory v hlavě. Kdyby 

se znovu potkali, nepotřeboval by ho porazit ani přesvědčit. Zá-

roveň by mu nesvěřil svou práci bez jasné dohody. Hranice zů-

stala, ale už nemusela křičet každý den.



Odpuštění

385

Tento příběh nemá odpuštění jako happy-end. Má jiný konec: 

minulá událost se stala součástí Radkovy zkušenosti, nikoli jejím 

jediným  výkladem.  Poučení  zůstalo.  Ostražitost  se  proměnila 

v konkrétní postup. A energie, kterou spotřebovával nekonečný 

spor, se mohla vrátit k práci, která před ním teprve byla.

Co můžete udělat už dnes
Následující  kroky  nejsou  návodem,  jak  rychle  odpustit.  Jsou 

možnostmi, jak získat o něco více přesnosti a svobody.

Oddělte otázky, které se vám slily dohromady. Zvlášť si napiš-

te:  Chci  méně  vnitřního  boje?  Chci  kontakt?  Je  bezpečné 

obnovovat  důvěru?  Potřebuji  důsledek  nebo  nápravu?  Každá 

otázka může mít jinou odpověď.

Pojmenujte současný stav bez hodnocení. Místo „jsem hrozný 

člověk, protože jsem neodpustil“ zkuste „stále cítím hněv a při 

kontaktu  nejsem  v bezpečí“.  Popis  vytváří  prostor  pro  roz-

hodnutí; odsudek ho zužuje.

Zkontrolujte,  zda  škoda  pokračuje. Pokud  ano,  zaměřte  se 

nejprve na bezpečí, podporu a hranice. Vnitřní klid se těžko bu-

duje uprostřed opakovaného ohrožení.

Vyberte  jednu  hranici,  kterou  můžete  udělat  konkrétní. 

Může  jít  o kratší  návštěvu,  písemnou  komunikaci,  nesdílení 
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citlivých informací, přítomnost další osoby nebo odmítnutí urči-

tého tématu.

Rozhodněte, čemu dnes nechcete dávat další energii. Nemusí 

to být celý příběh. Může to být jeden představovaný rozhovor, 

sledování života druhého člověka nebo potřeba vysvětlit se li-

dem, kteří odmítají naslouchat.

Najděte bezpečného svědka. Sdílejte svou zkušenost s někým, 

kdo nebude tlačit k rychlému smíření ani přiživovat odvetu. Po-

třebujete prostor pro pravdu, ne další rozsudek.

Vraťte malou část pozornosti do současnosti. Udělejte jeden 

krok, který nesouvisí s původcem zranění: dokončete odložený 

úkol, ozvěte se bezpečnému člověku, vraťte se k pohybu, tvoření 

nebo odpočinku. Nejde o rozptýlení,  ale o připomenutí,  že váš 

život má i jiné kapitoly.

Praktické cvičení: Co chci pustit a co 
potřebuji zachovat
Toto  cvičení  nevybírejte  pro  situaci,  která  je  právě  akutně 

ohrožující nebo vás snadno silně zahltí. Začněte událostí, u níž 

máte dostatek bezpečí a odstupu. Nemusíte nikoho kontaktovat 

ani se rozhodnout pro smíření.
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1. Co se stalo

Popište událost co nejkonkrétněji. Oddělte pozorovatelná fakta 

od  domněnek  o úmyslu.  Například:  „Řekl  ostatním informaci, 

kterou jsem mu svěřil jako důvěrnou,“ je přesnější než „chtěl mě 

zničit“. Úmysl může být důležitý, ale pokud jej neznáte, nemusí-

te ho doplňovat.

2. Co bylo ztraceno

Napište, o co jste přišli. Mohla to být důvěra, pocit bezpečí, po-

věst, peníze, příležitost, čas, obraz vztahu nebo přesvědčení, že 

vás určitý člověk ochrání. Ztráta bývá širší než samotný čin.

3. Co stále bolí

Všímejte si, která část je živá dnes. Je to vzpomínka, současný 

kontakt,  neuznaný  dopad,  opakování  chování,  reakce  okolí, 

nebo strach, že se totéž stane znovu? Každá možnost vede k jiné-

mu dalšímu kroku.

4. Co už nechci dál nést

Vyberte jednu konkrétní zátěž. Může to být povinnost působit 

v pořádku, potřeba každému dokazovat svou verzi, každodenní 

sledování druhého, představa, že bez jeho uznání nemůžete žít, 

nebo zvyk trestat se za tehdejší bezmoc. Nepište, co byste „měli“ 

pustit. Pište, co už vám dnes neslouží.
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5. Co naopak potřebuji zachovat

Zapište, čeho se nechcete vzdát: hranice, poučení, odpovědnosti, 

práva na důsledky, paměti nebo věrnosti hodnotám. Pustit část 

břemena neznamená zahodit vše, co vás chrání.

6. Co je v mé moci

Uveďte  kroky,  které  můžete  ovlivnit:  způsob  kontaktu,  volbu 

podpory, formální postup, žádost o nápravu, rozhodnutí neod-

povědět nebo práci se závěry přenášenými do dalších vztahů.

7. Co v mé moci není

Pojmenujte,  co  nemůžete  zajistit:  cizí  lítost,  změnu minulosti, 

souhlas  rodiny,  přesnou  podobu  spravedlnosti  či  návrat 

člověka, který zemřel. Uznat hranice vlivu není rezignace, ale 

ochrana sil.

8. Jaký malý krok vede k větší svobodě

Zvolte krok, který je bezpečný, konkrétní a proveditelný v nej-

bližších  dnech.  Například:  „Přestanu  tento  týden  kontrolovat 

jeho profil“, „napíšu si hranici pro rodinnou návštěvu“, „požá-

dám o písemné potvrzení dohody“, „řeknu jednomu bezpečné-

mu člověku, co mě stále bolí“ nebo „objednám se na odbornou 

konzultaci“.

Nakonec si  přečtěte dva seznamy vedle sebe: co chcete pustit 

a co  potřebujete  zachovat.  Právě  mezi  nimi  často  leží 
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realističtější  cesta  než  mezi  příkazy  „zapomeň“  a „nikdy  ne-

polev“. Můžete pustit nekonečný spor a zachovat hranici. Může-

te opustit touhu po omluvě a zachovat pravdivé jméno škody. 

Můžete se vzdát odvety a nepřestat požadovat odpovědnost.

Otázky k sebereflexi

Jaké poselství o odpuštění jsem převzal/a od rodiny, kultury 

nebo víry? Pomáhá mi, nebo mě nutí popřít část zkušenosti?

Co si představuji, že by se stalo, kdybych odpustil/a? A čeho se 

obávám, že bych tím ztratil/a?

Čekám na omluvu, nápravu nebo uznání, které možná nepřijde? 

Jak mohu žít, aniž bych popřel/a, že mělo přijít?

Je můj současný hněv hlavně ochranou, zdrojem energie, 

spojením s minulostí, nebo směsí všeho?

Které důsledky a hranice jsou stále potřebné, i kdyby se můj 

vnitřní vztah k události změnil?

Je v mém životě člověk, od něhož požaduji odpuštění spíše 

proto, abych se sám/sama cítil/a lépe? Co potřebuji místo toho 

dlouhodobě dokazovat svým jednáním?

Za co nesu odpovědnost já a co patří druhému člověku? 

Nepřebírám cizí díl, nebo naopak neutíkám od svého?

Jak by vypadala větší svoboda, kdyby jejím důkazem nebyl 

návrat ke vztahu?
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Co z tohoto příběhu chci nést jako poučení a co už nechci 

předávat do dalších vztahů?

Jaký druh podpory by mi pomohl rozhodovat se méně pod 

tlakem?

Klíčové myšlenky kapitoly

Omluva patří do odpovědnosti toho, kdo ublížil. Odpuštění patří 

do svobody zraněného člověka.

Ani kvalitní omluva nevytváří nárok na odpuštění, důvěru, 

kontakt nebo pokračování vztahu.

Odpuštění není zapomenutí, schválení činu, zrušení důsledků 

ani povinné smíření.

Přijetí, smíření, důvěra a odpuštění jsou rozdílné procesy; 

mohou se vyvíjet odděleně.

Hněv může chránit hranice a upozorňovat na nespravedlnost. 

Cílem není zakázat jej, ale zacházet s ním tak, aby neřídil celý 

život.

V případech násilí, zneužívání, nátlaku, kontroly či 

systematického ponižování má přednost bezpečí a svobodné 

rozhodování zraněného člověka.
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Člověk může odpustit a přesto odejít. Může také neodpustit 

a přesto žít svobodněji, pravdivěji a s menším emočním 

sevřením.

Odpuštění bývá spíše proces než jednorázový výkon. Návrat 

bolesti neznamená automaticky selhání.

Sebeodpuštění nenahrazuje odpovědnost. Navazuje na přesnost, 

nápravu a změnu.

Smyslem není vytvořit správný pocit, ale najít takový vztah 

k minulosti, který zachová pravdu i hranice a dovolí přítomnosti 

znovu získat vlastní prostor.

Závěrečná autorská myšlenka

Odpuštění není povinnost otevřít dveře člověku, 
který jimi kdysi vstoupil bez respektu. Může být 
chvílí, kdy přestaneme stát u těch dveří každý den 
na stráži – a klíč si přesto ponecháme u sebe.
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KAPITOLA 13

Partnerský vztah
Blízkost, svoboda a dohody mezi dvěma měnícími se 
lidmi

Partnerství  bývá  někdy  popisováno  jako  stav.  Člověk  „je  ve 

vztahu“, jako by tím bylo řečeno něco hotového. Ve skutečnosti 

je  dlouhodobý  vztah  spíše  průběžně  vyjednávanou  podobou 

blízkosti. Lidé se mění, přicházejí do nových období, něco zís-

kávají a o něco přicházejí. Potřeby, které byly snadno slučitelné 

na  začátku,  se  mohou  po  letech  střetnout.  Dohody,  jež  kdysi 

fungovaly beze slov, přestanou odpovídat životu, který pár sku-

tečně žije.

To neznamená, že se vztah pokazil. Znamená to, že žádná blíz-

kost nezůstává živá jen silou původního rozhodnutí. Potřebuje 

schopnost všimnout si změny a znovu se ptát: Jak chceme být 

spolu teď? Co každý z nás potřebuje, aby se ve vztahu necítil ani 

opuštěný, ani pohlcený? Co patří do našeho společného života 

a co musí zůstat vlastním prostorem každého z nás?

Partnerství není jedinou ani nejvyšší podobou naplněného živo-

ta. Člověk může žít hluboký, odpovědný a smysluplný život bez 

partnerského  vztahu.  A samotná  existence  vztahu  není 
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důkazem zralosti, stejně jako jeho konec není automaticky dů-

kazem selhání. Tato kapitola proto nemá přesvědčovat, že každý 

vztah musí pokračovat.  Má pomoci přesněji  vidět,  co se mezi 

dvěma lidmi děje, co lze společně měnit a kde už nestačí dobrá 

vůle jednoho z nich.

Partnerský vztah není splynutí dvou životů v jeden. Je to umění 
vytvářet společný život tak, aby v něm nezmizel ani jeden 
z lidí, kteří ho tvoří.

Dva významy slova „spolu“
Veronika a David spolu byli jedenáct let. Měli sedmiletou dceru, 

byt, který postupně opravovali, několik společných přátel a řadu 

drobných zvyků, o nichž by jiní lidé nevěděli. David jí ráno ne-

chával poslední doušek kávy v konvici, protože věděl, že vstává 

o deset minut později. Veronika si pamatovala, které schůzky ho 

vyčerpávají,  a v takové  dny  mu  neposílala  provozní  zprávy 

jednu za druhou. Měli se rádi. Když se jich někdo zeptal, zda je 

jejich vztah dobrý, oba by odpověděli ano.

Přesto se v posledních měsících často míjeli. Ne fyzicky. Seděli 

vedle sebe na pohovce, jedli u stejného stolu a večer usínali ve 

stejné posteli. Míjeli se v tom, co každý z nich od těchto okamži-

ků očekával.
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Veronika prožívala blízkost hlavně skrze sdílení. Když se vrátila 

z práce, potřebovala chvíli mluvit: ne proto, aby David vyřešil 

její problémy, ale aby u ní na okamžik byl. Chtěla vědět, co se 

odehrávalo v něm, co ho potěšilo, co ho tíží, nad čím přemýšlí. 

Když odpovídal jednou větou a otevřel si knihu, cítila se odsunu-

ta. Neříkala si pouze „je unavený“. Postupně v ní zněla jiná věta: 

„Už se mnou nechce být.“

David prožíval blízkost také, jen jinak. Po celém dni plném lidí 

potřeboval ticho. Domov pro něj znamenal místo, kde nemusí 

okamžitě reagovat. Když Veronika začala mluvit hned ve dve-

řích a ptala se dál ve chvíli, kdy se snažil stáhnout do klidu, necí-

til  zájem,  ale  tlak.  Neříkal  si  pouze  „chce  si  povídat“.  V jeho 

vnitřním  světě  znělo:  „Ani  doma  nemám  právo  na  vlastní 

prostor.“

Jednoho  čtvrtečního  večera  se  Veronika  zeptala,  zda  by  si 

o víkendu mohli udělat čas jen pro sebe. David odpověděl, že by 

v sobotu rád vyrazil sám na delší výlet. Veronika ztichla. David 

si  její  ticho vyložil  jako další  způsob,  jak v něm vyvolat  pocit 

viny. Řekl podrážděně: „Nemusíme přece dělat všechno spolu.“

„My skoro nic spolu neděláme,“ odpověděla.

Oba věděli,  že ani jedna věta není úplně přesná.  Dělali  spolu 

mnoho věcí. Jenže Veronika mluvila o kontaktu a David o příto-

mnosti.  Ona měla pocit,  že sdílejí  domácnost,  ale ne sebe. On 
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měl pocit, že jeho každá volná chvíle už předem patří vztahu. 

Nešlo o lásku proti nelásce. Střetly se dvě představy o tom, co 

znamená být spolu, a obě se po letech změnily, aniž o tom pár 

skutečně mluvil.

Jejich první rozhovor nedopadl dobře. Veronika dokazovala, ko-

likrát  si  David  v posledním  měsíci  vybral  něco  jiného  než  ji. 

David vypočítával, kolik času tráví péčí o rodinu. Čím víc Vero-

nika usilovala o potvrzení blízkosti, tím víc se David bránil. Čím 

víc se bránil, tím silněji Veronika cítila, že musí naléhat. Nako-

nec šli spát s pocitem, že je ten druhý nechápe.

Posun nepřišel díky jediné dokonalé větě. Přišel, když se přestali 

ptát, kdo z nich má „normální“ potřebu, a začali popisovat svůj 

rytmus. Veronika dokázala říct, že ji nebolí samotný výlet, ale 

dlouhé období bez chvíle, v níž by se cítila skutečně v kontaktu. 

David dokázal říct, že nepotřebuje od vztahu odejít; potřebuje 

po  náročných dnech čas,  kdy se  jeho nervový systém zklidní 

a on se může vrátit dobrovolně, ne pod tlakem.

Domluvili se na malém experimentu. Po příchodu domů bude 

mít  David  půl  hodiny  bez  provozních  otázek,  pokud  nejde 

o něco naléhavého. Potom se na patnáct minut vědomě setkají 

bez telefonu a řeknou si, jaký měli den. Jeden večer týdně budou 

chránit pro společný čas, ale nebudou předpokládat, že každý 
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volný víkend musí mít stejnou podobu. Za tři týdny se k dohodě 

vrátí a upraví ji podle zkušenosti.

Nebyla to dohoda, která by vyřešila celý jejich vztah. Byla to do-

hoda,  která  přestala  dělat  z Veroničiny potřeby blízkosti  útok 

a z Davidovy potřeby prostoru odmítnutí.  Teprve tehdy mohli 

oba převzít odpovědnost za to, jak jejich rozdíl společně uspořá-

dají.

Zastavení

 Kdy jste naposledy s partnerem či partnerkou mluvili o tom, 
co pro každého z vás dnes znamená „být spolu“?

 Které dohody ve vašem vztahu jsou skutečně vyslovené 
a které pouze předpokládáte?

 V jakých chvílích si potřebu prostoru vykládáte jako 
odmítnutí? A kdy si potřebu kontaktu vykládáte jako tlak?

 Co se ve vašem životě změnilo, aniž se tomu přizpůsobila 
podoba vztahu?

Co vztah drží pohromadě

Víc než cit
Láska je pro mnoho partnerských vztahů důležitým základem. 

Sama však neurčuje, jak spolu lidé budou žít. Dva lidé se mohou 

milovat  a současně  se  k sobě  chovat  způsobem,  který  vytváří 
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nejistotu, osamělost nebo dlouhodobou nerovnováhu. Mohou se 

milovat, a přesto mít neslučitelné představy o dětech, věrnosti, 

místě života nebo rozdělení odpovědnosti.  Cit  nám říká, že je 

pro nás druhý důležitý.  Nezařídí  za nás bezpečí,  férovost  ani 

společné rozhodování.

Vztah obvykle drží několik vzájemně propojených skutečností. 

Důvěra umožňuje, aby člověk nemusel neustále ověřovat,  zda 

slova  platí.  Bezpečí  dává  prostor  pravdě,  nesouhlasu  a zrani-

telnosti bez strachu z trestu. Respekt chrání lidskou důstojnost 

i ve chvíli, kdy si nerozumíme. Vzájemnost brání tomu, aby se 

vztah stal  dlouhodobou službou jednoho druhému. Schopnost 

změny dovoluje reagovat na nový život, místo abychom vymá-

hali staré uspořádání. A společné rozhodování uznává, že volba, 

která zásadně mění život obou, nemůže patřit jen jednomu.

Tyto  prvky  nejsou  oddělenými  položkami,  které  lze  jednou 

splnit. Projevují se v drobných i velkých situacích: zda se může-

me na slib spolehnout, zda smíme říci ne, zda se počítá s naším 

časem, zda naše práce doma zůstává viditelná,  zda je  možné 

změnit názor a zda se po konfliktu něco skutečně posune.

Blízkost a autonomie
Zralé partnerství potřebuje spojení i oddělenost. Bez spojení se 

dva  lidé  mohou  změnit  ve  spolupracovníky  na  provozu 
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domácnosti.  Bez oddělenosti může vztah začít zabírat prostor, 

který člověk potřebuje pro vlastní myšlení, přátelství, tvořivost, 

odpočinek nebo tělesnou integritu.

Individuální prostor není automaticky odmítnutí. Člověk může 

potřebovat být sám, aniž by miloval méně. Stejně tak silná po-

třeba  kontaktu  není  automaticky  nezralost  nebo  závislost. 

Někdo se uklidňuje sdílením, někdo tichem; někdo se cítí propo-

jený  společnou  činností,  jiný  rozhovorem.  Význam  potřeby 

nelze  určit  jen  podle  její  intenzity.  Důležité  je,  zda  ji  člověk 

dokáže  sdělit  bez  nátlaku,  zda  respektuje  svobodu  druhého 

a zda oba hledají uspořádání, v němž má místo jejich rozdílnost.

Autonomie neznamená žít tak, jako by vztah neexistoval. Roz-

hodnutí jednoho člověka mohou mít skutečný dopad na čas, fi-

nance, péči či bezpečí druhého. Blízkost zase neznamená nárok 

na  nepřetržitou  dostupnost.  Partner  není  veřejný  prostor,  do 

kterého  máme kdykoli  vstup.  Vztah  potřebuje  vyjednaný  ryt-

mus: kdy jsme spolu, kdy vedle sebe, kdy každý zvlášť a jak se 

po oddělení vracíme do kontaktu.

Tento  rytmus  se  může  měnit.  Jinak  vypadá  v období  zami-

lovanosti, jinak s malým dítětem, během nemoci, při intenzivní 

práci nebo po odchodu dětí z domova. Smyslem není najít ide-

ální poměr blízkosti a prostoru jednou provždy. Smyslem je po-

znat, kdy současné uspořádání přestalo být dobré alespoň pro 
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jednoho z partnerů, a dát tomu slova dříve, než rozdíl začne vy-

kládat celý vztah.

Dva lidé v čase

Vztah se nemění podle jedné správné osnovy
Počáteční intenzita bývá často spojena s novostí, soustředěnou 

pozorností  a touhou  poznávat  druhého.  V dlouhém  vztahu  se 

část této intenzity přirozeně promění. To nemusí znamenat úby-

tek lásky. Může vzniknout jiný druh blízkosti: znalost drobných 

gest, společná paměť, spolehlivost a klid. Zároveň není užitečné 

každou ztrátu  živosti  vysvětlit  jako „normální  rutinu“.  Někdy 

rutina chrání energii, jindy zakrývá dlouhodobé odpojení.

Život  nepřichází  v jednotných  fázích.  Některé  páry  mají  děti, 

jiné  je  nechtějí  nebo  je  mít  nemohou.  Někdo  buduje  kariéru 

brzy, jiný ji mění v polovině života. Nemoc může přijít po roce 

i po čtyřiceti letech. Péče o stárnoucí rodiče může proměnit čas, 

finance i emoční kapacitu. Stěhování, nezaměstnanost, studium, 

menopauza,  ztráta  blízkého,  nový  zdravotní  limit  nebo 

duchovní  změna  mohou  přepsat  to,  co  člověk  potřebuje  a co 

dokáže nabídnout.

Proto nestačí říci:  „Takoví jsme byli  vždycky.“ Minulá podoba 

partnera není smlouva, že zůstane stejný. Současně není každá 
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změna jednostranným právem přestavět společný život bez roz-

hovoru. Ve vztahu se setkávají dvě pravdy: každý člověk se smí 

vyvíjet  a oba  nesou  odpovědnost  za  dopad  změny  na  jejich 

společný svět.

Někdy změna přináší radost. Partner objeví práci, v níž ožije, za-

čne se starat o zdraví nebo najde zájem, který mu vrátí energii. 

Jindy změna vyvolá strach,  protože naruší  starou rovnováhu. 

Důležitou otázkou pak není pouze „Podporuješ mě?“,  ale také 

„Jaké důsledky má tato změna pro nás a co potřebujeme znovu 

dohodnout?“ Podpora neznamená mlčet o dopadu. A obava ne-

musí znamenat snahu druhého zastavit.

Rozdílné potřeby nejsou chyba systému
Ve  vztahu  se  mohou  lišit  potřeby  času,  doteku,  sexuálního 

kontaktu, soukromí, rozhovoru, společenského života, pořádku, 

finanční jistoty, dobrodružství, stability, péče i odpočinku. Roz-

díl se může týkat četnosti, intenzity, načasování nebo významu. 

Jeden chce návštěvy plánovat, druhý má rád spontánnost. Jeden 

odpočívá pohybem, druhý nečinností. Jeden potřebuje před roz-

hodnutím mluvit, druhý nejprve přemýšlet o samotě.

Lidé se někdy pokoušejí rozdíl vyřešit tím, že určí, čí potřeba je 

zdravější, dospělejší nebo normálnější. Tím se z praktického vy-

jednávání stává soud o člověku. Přesnější je zkoumat čtyři věci: 
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co každý potřebuje, jaký význam tomu přisuzuje, jaký dopad má 

naplnění  této  potřeby  na  druhého  a kde  je  prostor  pro  svo-

bodnou dohodu.

Ne  všechny  potřeby  lze  naplnit  současně  a ne  každá  žádost 

může  být  přijata.  Potřeba  není  příkaz.  Věta  „Potřebuji,  abys 

nikam nechodil bez mého souhlasu“ obsahuje skutečnou nejisto-

tu, ale požadavek omezuje svobodu druhého. Naopak odmítnout 

každý ohled s odkazem na vlastní autonomii také není partner-

ství. Uspořádání musí brát vážně oba lidi, mocenské důsledky 

i konkrétní možnosti.

Užitečné je vyhnout se pevným typologiím. Člověk, který dnes 

potřebuje více klidu, může v jiném období vyhledávat kontakt. 

Potřeba se mění podle únavy, zdraví, bezpečí i tématu. Nálepka 

sice  rychle  vysvětluje,  ale  může přestat  vidět  živého člověka. 

Vztah potřebuje spíše zvědavost než zařazení.

Role, neviditelná práce a mentální zátěž
Každý pár nějak rozděluje práci potřebnou pro společný život. 

Část  je  viditelná:  nákup,  úklid,  vaření,  výdělek,  péče  o děti, 

opravy nebo doprava. Jiná část zůstává snadno skrytá:  pama-

tovat  na  termíny,  sledovat  zásoby,  plánovat  návštěvy  lékaře, 

předvídat,  co bude potřeba,  udržovat  kontakty s rodinou,  při-

pravit  věci  na cestu nebo si  všimnout,  že  se  dítěti  něco děje. 
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K tomu se přidává emoční práce: otevírat obtížná témata, uklid-

ňovat napětí, hlídat atmosféru a připomínat potřebu společného 

času.

Problém  nevzniká  jen  z množství  úkolů.  Vzniká  i z toho,  kdo 

musí celý systém držet v hlavě. Věta „Stačí mi říct, co mám udě-

lat“ může být míněna vstřícně, ale ponechává plánování, kont-

rolu a připomínání  na druhém.  Pomoc není  totéž  co  převzetí 

odpovědnosti. Člověk, který odpovědnost skutečně nese, si úkol 

všimne, naplánuje ho, dokončí a řeší i následky.

Role často vzniknou bez otevřené dohody. Někdo přebere finan-

ce, protože je v nich rychlejší; druhý organizuje rodinu, protože 

si  lépe  pamatuje  termíny.  Po  čase  se  z praktického  rozdělení 

stane očekávání, kdo co „má“ dělat. Změna pak může vypadat 

jako porušení charakteru, přestože původně šlo jen o zvyk.

Férovost  nevyžaduje,  aby  oba  dělali  stejné  věci.  Vyžaduje 

transparentnost:  aby  byla  zátěž  viditelná,  dohoda  mohla  být 

zpochybněna a oba měli reálnou možnost ovlivnit její podobu. 

Patří sem i finanční odpovědnost. Výdělek jednoho člověka mu 

nedává  automaticky  vyšší  právo  rozhodovat;  neplacená  péče 

zase  nesmí  být  romantizována tak,  že  se  přehlédne  její  cena 

a závislost, kterou může vytvářet.
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Vzájemnost není přesné 50/50
Vztah není účet,  v němž se každé gesto zapisuje na správnou 

stranu.  V průběhu  života  nastávají  období,  kdy  jeden  člověk 

nese víc. Nemoc, studium, péče o dítě, ztráta zaměstnání nebo 

akutní krize mohou poměr sil i práce výrazně posunout. Krát-

kodobá  nerovnováha  může  být  výrazem  lásky  a solidarity, 

pokud je viděná, dobrovolná v rámci možností a existuje snaha 

chránit i toho, kdo nese větší díl.

Jiná situace nastává, když se nerovnováha stane dlouhodobým 

pravidlem.  Jeden  plánuje,  připomíná,  otevírá  rozhovory, 

opravuje  konflikty,  pečuje  o domácnost  a zároveň  uklidňuje 

druhého, že toho po něm nechce příliš. Druhý využívá výsledků, 

ale odpovědnost chápe jako něco, co přebírá jen po konkrétní 

instrukci.  Takový vztah může navenek fungovat, ale uvnitř se 

hromadí únava a ztráta respektu.

Vzájemnost proto není stejnost, ale oboustranná účast na životě 

vztahu. Někdy se projeví prací,  jindy iniciativou, péčí,  penězi, 

ochotou učit se nebo schopností nést nepohodlí změny. Důležité 

je,  aby  se  žádný  člověk  nestal  trvalým  správcem  společného 

života a druhý jeho hostem.
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Intimita, důvěra a hranice

Intimita je pozvání, ne povinnost
Intimita může mít emoční, fyzickou i sexuální podobu. Emoční 

blízkost vzniká, když člověk může sdílet svůj vnitřní svět a není 

za něj zesměšněn či potrestán. Fyzická blízkost zahrnuje dotek, 

objetí,  společný  odpočinek  i něhu,  která  nemusí  směřovat 

k sexu. Sexuální intimita je jednou z možných součástí partner-

ství, nikoli jeho povinným potvrzením ani univerzálním měřít-

kem kvality.

Potřeby intimity se proměňují. Ovlivňuje je zdraví, stres, únava, 

léky, tělesná zkušenost, rodičovství, bolest, pocit bezpečí, kvalita 

vztahu i mnoho dalších okolností. Rozdílná touha není automa-

ticky důkazem, že je s někým něco špatně. Je však tématem, kte-

ré si zaslouží pravdivost, protože mlčení snadno naplní prostor 

studem, domněnkami a tlakem.

Souhlas musí být svobodný, konkrétní a průběžný. Dřívější sou-

hlas  není  souhlasem  pro  dnešek.  Partnerství,  manželství, 

společné bydlení ani předchozí intimita nevytvářejí trvalý ná-

rok na tělo druhého. Člověk smí změnit názor, zpomalit nebo 

přestat. Uražené mlčení, výčitky, nátlak, hrozba nevěry, ekono-

mické sankce nebo argument „kdybys mě miloval“ svobodu sou-

hlasu narušují.
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Respekt k hranici neznamená, že druhý nesmí mít pocity.  Od-

mítnutí může bolet a dlouhodobý nesoulad může být pro vztah 

zásadní.  O těchto  pocitech  a důsledcích  lze  mluvit,  ale  ne 

v okamžiku, kdy má rozhovor přimět druhého ke kontaktu, kte-

rý  nechce.  Cílem není  vyjednat  něčí  tělo.  Cílem je porozumět 

situaci, hledat dobrovolné podoby blízkosti a přiznat si, pokud 

rozdíl zůstává pro jednoho či oba neúnosný.

Když se střetne blízkost a prostor
Veronika a David se dostali do cyklu, který se v různých podo-

bách objevuje v mnoha vztazích. Jeden člověk zažije vzdálenost 

a zesílí kontakt: ptá se, naléhá, chce rozhodnutí hned. Druhý za-

žije tlak a stáhne se: zkracuje odpovědi,  odchází,  odkládá roz-

hovor. První vnímá stažení jako potvrzení opuštění, a proto tlačí 

víc.  Druhý vnímá větší  tlak  jako  potvrzení,  že  nemá prostor, 

a stáhne se ještě víc.

Není  užitečné  proměnit  tento  popis  v nálepku  lidí.  Role  se 

mohou měnit podle tématu. Člověk, který naléhá v otázce blíz-

kosti, se může stáhnout při rozhovoru o penězích. Ani samotný 

cyklus nerozděluje odpovědnost automaticky napůl.  Pokud je-

den používá hrozby, ponižování nebo trestající mlčení, je třeba 

pojmenovat jeho jednání, nejen „společnou dynamiku“.
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Cyklus  lze  oslabit,  když  se  o něm  mluví  mimo  vrchol  napětí 

a oba  převezmou  svůj  díl.  Naléhající  člověk  může  zkusit 

formulovat konkrétní žádost a dát druhému čas, aniž ji promění 

v nekonečné  čekání.  Stahující  se  člověk  může  pojmenovat 

potřebu  pauzy  a slíbit  reálný  návrat:  „Teď  už  nedokážu 

poslouchat bez obrany. Potřebuji hodinu sám a v osm se k tomu 

vrátím.“ Pauza bez návratu je pro druhého opuštěním; rozhovor 

bez možnosti pauzy může být zaplavením.

Pomáhá mluvit o procesu, ne jen o obsahu: „Když se přiblížím 

otázkami, ty se stáhneš. Když se stáhneš, začnu mít strach a při-

tlačím. Jak můžeme tenhle kruh zastavit dřív?“ Taková věta ne-

vymaže původní problém. Dává však dvojici šanci neproměnit 

rozdíl v důkaz, že jeden miluje příliš a druhý málo.

Žárlivost, nejistota a důvěra
Žárlivost  může  být  bolestivá  směs  strachu,  nejistoty,  hněvu 

a ohrožení významu, který pro druhého máme. Samotný pocit 

není provinění. Může vzniknout bez jasného důvodu, ale může 

také reagovat na konkrétní porušení dohody, tajnosti nebo ne-

jasné hranice s někým třetím. Je proto důležité ani nezesměšnit 

každou  obavu  jako  iracionální,  ani  nepovažovat  každou  žár-

livost za důkaz viny.
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Rozhovor potřebuje přesnost. Co se skutečně stalo? Jakou doho-

du pár měl? Byla dohoda srozumitelná? Co je pozorování a co 

domněnka? Opakované lhaní či skrývání není totéž jako běžná 

nejistota.  Stejně  tak  úzkostná  představa  není  automaticky 

oprávněním omezovat druhého.

Žárlivost není licence ke kontrole telefonu, hesel, polohy, oble-

čení,  přátel  nebo  pracovních  kontaktů.  Dobrovolně  sdílená 

informace se liší od vynuceného dohledu. Kontrola může krátce 

snížit nejistotu, ale nevytváří důvěru; učí vztah, že klid jednoho 

člověka má být koupen ztrátou svobody druhého.

Pokud existuje legitimní důvod k obavám, obnova důvěry může 

zahrnovat  větší  transparentnost  a konkrétní  změny.  Ty  však 

mají  být  domluvené,  přiměřené  a zaměřené  na  opravu poru-

šení,  nikoli na trvalé podřízení.  Důvěra se nevrací množstvím 

dat,  ale  zkušeností,  že  pravda,  dohody  a hranice  mají  v čase 

váhu.

Hranice chrání dva samostatné lidi
Partnerský vztah neruší právo na soukromí, přátele, vlastní zá-

jmy, čas, finance, tělo ani názor. Soukromí není totéž co tajem-

ství.  Soukromí  je  prostor,  v němž  člověk  smí  přemýšlet, 

komunikovat  a být  sám  sebou  bez  nepřetržitého  dohledu. 

Tajemství je zadržovaná informace, která může být relevantní 
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pro svobodné rozhodování druhého, například skrytý dluh, pa-

ralelní vztah nebo zásadní porušení dohody.

Hranice  není  trest:  „Když nebude po mém,  týden s tebou ne-

promluvím.“  Není  ani  způsob,  jak  ovládat  jednání  druhého: 

„Moje  hranice  je,  že  se  nesmíš  vídat  s přáteli.“  Hranice  poj-

menovává, co člověk udělá pro ochranu své integrity: „Nebudu 

pokračovat v rozhovoru, když na mě křičíš. Vrátím se, až bude-

me schopni mluvit bez urážek.“ nebo „Nemohu společně hospo-

dařit, pokud přede mnou skrýváš dluhy.“

Každá  hranice  má  důsledky.  Druhý  s ní  nemusí  souhlasit 

a někdy ukáže, že představy o vztahu nejsou slučitelné. Hranice 

neslouží  k tomu,  aby vztah za  každou cenu zachovala.  Slouží 

k tomu,  aby  zachování  vztahu  nevyžadovalo  ztrátu  sebeúcty, 

bezpečí nebo svobody.

Společný život a zásadní volby

Společné rozhodování
Některá rozhodnutí jsou vratná a lze je zkusit na měsíc. Jiná zá-

sadně určují život: zda mít dítě, kde bydlet, kdo omezí práci kvů-

li péči, zda se přestěhovat do jiné země, jak spojit finance, zda 

převzít péči o rodiče nebo jak naložit s velkým dluhem. Taková 
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rozhodnutí  potřebují  informovaný  souhlas  a skutečný  prostor 

pro nesouhlas.

Kompromis není vždy nejzralejší řešení. Nelze mít „napůl dítě“ 

ani se napůl přestěhovat tam, kde jeden žít nechce. U zásadních 

voleb může falešný kompromis jen skrýt, že jeden člověk ustou-

pil pod tlakem a ponese důsledky, které si nevybral.  Někdy je 

nutné dlouho hledat alternativu. Jindy se ukáže bolestivá neslu-

čitelnost.

Skutečný  souhlas  vyžaduje  možnost  říci  ne  bez  trestu,  ze-

směšnění  či  časového  nátlaku.  Vyžaduje  také  informace:  o fi-

nančních dopadech, práci péče, zdravotních rizicích i tom, kdo 

co konkrétně převezme.  Věta „nějak to zvládneme“ může být 

nadějí,  ale  není  plánem,  pokud  následky  pravděpodobně  do-

padnou hlavně na jednoho.

Dobré rozhodování se neptá jen „Co chceme?“, ale také „Kdo po-

nese cenu? Co se stane, když plán nevyjde? Která část je vratná? 

Co  každý  potřebuje,  aby  jeho  ano  bylo  svobodné?“  Někdy  je 

známkou respektu rozhodnutí odložit. Jindy je respektující při-

znat, že společná odpověď neexistuje.

Jak poznat, že vztah potřebuje změnu
Každý  vztah  prochází  obtížnými  obdobími.  Samotný  konflikt, 

únava nebo dočasné odpojení neznamenají, že je vztah špatný. 
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Důležitější je vzorec a ochota reagovat. Vztah potřebuje změnu 

zejména tehdy, když se opakují stejné konflikty bez jakéhokoli 

posunu; když se jeden či oba cítí dlouhodobě osamělí i v přítom-

nosti  druhého;  když  praktická  nebo  vztahová  zátěž  zůstává 

trvale jednostranná; když se vytrácí respekt; když není možné 

mluvit pravdivě bez strachu; nebo když každý návrh na změnu 

narazí na lhostejnost či slib bez následku.

Varovným znamením není jen intenzita problémů, ale zúžení 

prostoru.  Člověk  postupně  přestane  otevírat  důležitá  témata, 

protože „to stejně nemá cenu“. Přizpůsobuje se předem, aby za-

bránil reakci druhého. Zmenšuje své potřeby, přátele nebo plá-

ny tak, že se vztah sice méně hádá, ale za cenu jeho stále menší 

přítomnosti.

Změna nemusí začít velkým rozhodnutím. Může začít přesným 

pojmenováním jednoho opakujícího se vzorce a konkrétní  do-

hodou, jejíž výsledek lze pozorovat. Zároveň je důležité neplést 

si  další  pokus s nekonečným odkládáním. Pokud jeden člověk 

opakovaně říká, co potřebuje, a druhý pouze slibuje, že „se to 

zlepší“, je na místě hodnotit chování v čase, ne kvalitu dalšího 

rozhovoru.
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Kdy nestačí „víc komunikovat“
Komunikace  je  nástroj,  nikoli  ochranné  kouzlo.  Pokud  je  ve 

vztahu  nátlak,  kontrola,  sexuální  donucování,  násilí, 

ekonomická  kontrola,  izolace  od  blízkých,  zastrašování  nebo 

systematické ponižování, problémem není jen to, že lidé nenašli 

správná slova. Člověk nemůže bezpečně komunikovat tam, kde 

je jeho otevřenost použita proti němu.

V takové situaci má bezpečí přednost před párovou technikou. 

Pokus o přímou konfrontaci může někdy riziko zvýšit. Je vhodné 

obrátit se na důvěryhodnou osobu a na odbornou službu, která 

rozumí  násilí  a nátlaku,  a plánovat  další  kroky  s ohledem  na 

konkrétní okolnosti. Při bezprostředním ohrožení je namístě vy-

užít  tísňovou  pomoc.  Odpovědnost  za  násilné  či  kontrolující 

jednání nese ten,  kdo je používá;  nelze ji  rozdělit  do věty,  že 

„oba přispívají k dynamice“.

Párová terapie není automaticky bezpečným řešením, pokud ve 

vztahu probíhá  násilí  nebo  nátlak.  Společné sezení  může dát 

kontrolujícímu člověku další informace nebo příležitost k odve-

tě.  Nejprve  je  potřeba  individuální  posouzení  bezpečí  kvalifi-

kovaným  odborníkem.  Teprve  podle  něj  lze  uvažovat,  jaká 

forma pomoci je vhodná.
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Zůstat, změnit podobu vztahu, nebo odejít
Některé vztahy potřebují  opravu.  Oba lidé vidí  problém, jsou 

ochotni  převzít  odpovědnost  a postupně  mění  konkrétní 

chování. Jiné vztahy potřebují změnit podobu: nově uspořádat 

finance,  bydlení,  péči,  množství  společného  času  nebo  oče-

kávání. A někdy je zralým krokem připustit konec.

Rozhodnutí zůstat není automaticky odvahou a odchod není au-

tomaticky selháním. Stejně tak není správné zvenčí lehce radit 

k rozchodu tam, kde neznáme celý život lidí, jejich bezpečí, děti, 

zdraví,  finance  ani  hodnoty.  Užitečnější  je  ptát  se,  co  se  ve 

vztahu skutečně děje, zda existuje svobodný prostor pro změnu 

a zda změnu nesou oba.

Láska  může  být  pravdivá,  a přesto  nemusí  stačit  k dobrému 

společnému  životu.  Konec  vztahu  také  nezpětně  ruší  vše,  co 

v něm  bylo  hodnotné.  Někdy  člověk  neodchází  proto,  že  by 

nikdy nemiloval, ale proto, že podoba vztahu dlouhodobě vyža-

duje něco, co už nemůže nebo nechce nést.

Pokud je možné rozhodovat bezpečně,  pomáhá odlišit  otázky: 

Co se dá změnit? Co druhý skutečně mění, ne jen slibuje? Co je 

dočasná krize a co dlouhodobý vzorec? Jakou cenu má setrvání 

pro  každého  z nás?  Jakou  cenu  má  odchod?  Není  nutné  mít 

všechny  odpovědi  okamžitě.  Je  však  důležité,  aby  nejistota 
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nebyla využívána k nekonečnému udržování  stavu,  který ničí 

jednoho z partnerů.

Odborná pomoc není známka selhání
Párová terapie nebo poradenství  může vytvořit  strukturu pro 

rozhovory, které se doma opakovaně rozpadají.  Může pomoci 

rozlišit obsah konfliktu od cyklu, který ho zesiluje, zpřesnit do-

hody, přeložit obranu do srozumitelnější řeči a zjistit, zda exis-

tuje  společná  ochota  vztah  měnit.  Není  to  soud,  který  určí 

viníka, ani servis, jenž vztah opraví bez účasti lidí.

Pomoc má větší šanci být užitečná, když oba mohou mluvit svo-

bodně  a terapeut  či  poradce  má  odpovídající  kvalifikaci.  Je 

v pořádku ptát se na způsob práce, zkušenost s konkrétním té-

matem,  pravidla  důvěrnosti  i to,  jak  odborník  zachází  s otáz-

kami  bezpečí.  Pokud  se  jeden  člověk  na  sezení  bojí  mluvit 

pravdivě kvůli tomu, co přijde doma, je to zásadní informace, 

nikoli drobná překážka procesu.

Odborná pomoc může také podpořit důstojné rozcházení nebo 

uspořádání rodičovské spolupráce. Cílem nemusí být zachovat 

pár za každou cenu. Cílem může být více bezpečí, pravdy a od-

povědnosti v rozhodnutí, které lidé skutečně potřebují udělat.
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Převést porozumění do života

Zastavení
Než začnete vztah hodnotit, zkuste si všimnout, z jakého 

místa se díváte. Jste právě po konfliktu, vyčerpaní nebo 

vystrašení? Hledáte pravdu, nebo rychlou jistotu? Některé 

otázky potřebují čas, jiné nesnesou další odklad. Krátké 

zastavení nemá problém zmenšit. Má vám pomoci vidět ho 

bez okamžitého obviňování sebe či druhého.

 Kde se ve vztahu cítím nejvíce sám či sama sebou?
 Kde se cítím skutečně ve spojení s druhým?
 Co dlouhodobě dávám, aniž je to viděno nebo znovu 

dohodnuto?
 O čem se bojím mluvit a čeho se v té souvislosti obávám?
 Který rozdíl mezi námi potřebuje dohodu a který možná 

přijetí?
 Jaké konkrétní chování ve mně posiluje důvěru? Jaké ji 

oslabuje?
 Kdyby se nic nezměnilo, jak by se mi v tomto vztahu žilo za 

rok?
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Z praxe: když problém nebyl v nedostatku lásky

Petra a Jakub přišli k rozhovoru o svém vztahu s odlišným popi-

sem problému. Petra říkala, že je na všechno sama. Jakub měl 

pocit, že dělá mnoho a přesto je stále kritizován. Oba pracovali, 

oba pečovali o syna a ani jeden se nepovažoval za člověka, který 

by se vztahu vyhýbal.

Když  začali  popisovat  konkrétní  týden,  ukázalo  se,  že  Jakub 

opravdu  dělal  velkou  část  viditelné  práce.  Vařil,  vyzvedával 

syna  dvakrát  týdně  a staral  se  o auto.  Petra  však  držela  celý 

kalendář rodiny. Objednávala lékaře, komunikovala se školou, 

věděla, kdy je třeba koupit nové boty, plánovala hlídání, dárky 

a návštěvy, sledovala platby a připomínala Jakubovi úkoly, kte-

ré si rozdělili. Navíc byla téměř vždy tou, kdo otevíral rozhovor, 

když mezi nimi narostlo napětí.

Jakub  nejprve  namítal,  že  mu  Petra  stačí  říct,  co  má  udělat. 

Teprve když  společně rozložili  jednu oblast  od všimnutí  přes 

plán až po dokončení, uviděl, že „říct co“ je samo o sobě práce. 

Petra si zase všimla, že někdy úkol předá, ale potom kontroluje 

způsob provedení tak těsně, že Jakub má málo prostoru převzít 

odpovědnost skutečně po svém. Rozdíl nebyl jen v množství prá-

ce. Byl v autorství, důvěře a neviditelné koordinaci.

Nevytvořili dlouhý seznam povinností na celý rok. Vybrali dvě 

oblasti. Jakub převzal školní komunikaci a vše, co souviselo se 
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synovým fotbalem, včetně termínů, vybavení a dopravy. Petra 

přestala připomínat, ale oba si stanovili, které výsledky musí být 

zajištěné.  Současně  si  domluvili  krátkou  nedělní  poradu  nad 

příštím týdnem, aby se plánování nestalo zase výhradně její od-

povědností.

Po měsíci nebyl jejich život dokonale vyvážený. Petra však cítila, 

že něco nemusí držet v hlavě, a Jakub se necítil jako pomocník 

čekající na zadání. Důležitá byla ještě jedna změna: přestali spor 

vykládat jako důkaz, že Petra je nevděčná nebo Jakub lhostejný. 

Přesnější dohoda jim umožnila vidět, že jejich původní systém 

byl  nespravedlivý,  aniž  z jednoho  z nich  udělali  špatného 

člověka.

Co můžete udělat už dnes
 Pojmenujte jednu domněnku. Vyberte očekávání, které 

považujete za samozřejmé, a ověřte, zda o něm druhý ví 
stejně. Nezačínejte nejbolestivějším tématem, pokud na 
rozhovor nemáte bezpečný prostor.

 Zeptejte se na současný rytmus blízkosti. Místo obecného 
„jsme spolu málo“ si řekněte, kdy každý potřebuje kontakt, 
kdy klid a jak má vypadat návrat po čase o samotě.

 Zviditelněte jednu neviditelnou práci. Sledujte celý řetězec 
od všimnutí přes plánování po dokončení. Domluvte se, kdo 
nese odpovědnost, ne pouze kdo provede poslední úkon.
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 Nahraďte test konkrétní žádostí. Řekněte, co by vám 
pomohlo, bez tvrzení, že milující partner by to měl sám 
poznat. Druhý má právo žádost promyslet i odmítnout.

 Chraňte jedno malé „my“ a jedno malé „já“. Naplánujte 
krátký společný čas a stejně vědomě respektujte individuální 
čas každého. Nechte podobu obou vzniknout dohodou.

 Zkontrolujte svobodu souhlasu. U důležitého rozhodnutí se 
zeptejte, zda druhý může skutečně říci ne a co by se stalo, 
kdyby to udělal. Týká se to času, peněz, rodiny i intimity.

 Stanovte datum návratu. U nové dohody si určete, kdy ji 
vyhodnotíte. Dohoda není důkaz věčné správnosti; je to 
pracovní uspořádání, které se může podle zkušenosti 
upravit.

Praktické cvičení: Mapa našeho 
partnerství
Toto cvičení má pomoci zpřesnit jednu oblast společného života. 

Není  to  test  kvality  vztahu  ani  nástroj,  jak  partnera  přimět 

k větší otevřenosti, kontaktu nebo sexu. Pokud se ve vztahu ne-

cítíte bezpečně, necvičte společný rozhovor jen proto, že je zde 

doporučen.  Zvolte  individuální  podporu a postup odpovídající 

vašemu bezpečí.
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1. Každý pracuje nejprve sám

Vyberte  z následujících  oblastí:  emoční  blízkost,  individuální 

prostor, komunikace, důvěra, každodenní zátěž, finance, fyzická 

a sexuální intimita, společný čas, individuální čas, vztahy s rodi-

nou a přáteli,  péče,  budoucnost.  Seznam můžete doplnit  o ob-

last, která je pro váš život důležitá.

U každé si krátce poznamenejte:

 Co v této oblasti funguje a co si přeji zachovat?
 Co mi chybí nebo mě zatěžuje?
 Co skutečně vím z dohody či opakovaného chování?
 Co si pouze domýšlím o přáních, motivech nebo očekáváních 

druhého?
 Jaká dohoda mezi námi existuje? Je vyslovená, nebo ji jen 

předpokládám?
 Co jsem ochoten či ochotna nabídnout a kde je moje hranice?

Pište konkrétně. „Chybí mi blízkost“ je důležitý začátek, ale pro 

dohodu potřebuje další překlad: V jakých situacích blízkost 

poznávám? Jak často mi chybí? Co by byl malý pozorovatelný 

rozdíl?

2. Vyberte pouze jednu oblast

Nesnažte  se  vyřešit  celý  vztah  v jednom  rozhovoru.  Každý 

označte  jednu  oblast,  která  je  důležitá  a současně  dostatečně 

bezpečná pro společnou práci. Pokud jste vybrali různé oblasti, 
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domluvte se, kterou otevřete první a kdy dostane prostor druhá. 

Už tato dohoda je součástí cvičení.

3. Sdílejte mapu bez okamžité obhajoby

Jeden člověk nejprve popisuje své poznámky. Druhý může klást 

upřesňující otázky, ale ještě nevysvětluje, proč je situace jinak. 

Potom vlastními slovy shrne, čemu porozuměl. Následně si role 

vyměňte.

Porozumění neznamená souhlas. Věta „Rozumím, že se po třech 

večerech s pracovními povinnostmi cítíš odstrčeně“ neznamená 

„Souhlasím se vším, co ode mě chceš“. Znamená, že zkušenost 

druhého  nemusí  být  popřena,  aby  mohl  začít  rozhovor 

o možnostech.

4. Oddělte domněnku, potřebu a dohodu

Společně pojmenujte:

 Co se děje pozorovatelně?
 Jaký význam tomu každý přisuzuje?
 Jakou potřebu nebo hodnotu se snaží chránit?
 Co od druhého žádá?
 Co je druhý schopen svobodně nabídnout?
 Kde existuje rozdíl, který nelze nyní odstranit?

Pokud se rozhovor mění v dokazování lásky nebo charakteru, 

vraťte  se  ke konkrétní  situaci.  Cílem není  rozhodnout,  kdo je 
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správný partner. Cílem je zjistit, jaké uspořádání je možné a zda 

je přijatelné pro oba.

5. Navrhněte malý experiment

Experiment má být konkrétní,  časově omezený a oboustranně 

přijatý. Například: „Po příchodu z práce budeme mít dvacet mi-

nut každý pro sebe a potom deset minut bez telefonů pro krátké 

setkání.“ Nebo: „Jeden člověk na tři týdny převezme celou odpo-

vědnost za školní komunikaci; druhý nebude připomínat, pokud 

není ohrožen důležitý termín.“

V oblasti intimity nesmí experiment vytvářet povinnost k dote-

ku, sexu, sdílení detailů nebo jiné formě otevřenosti. Lze se na-

příklad domluvit na bezpečném čase pro rozhovor o prožívání, 

na nesexuální blízkosti, kterou oba chtějí, nebo na vyhledání od-

borné konzultace. Každý jednotlivý kontakt zůstává dobrovolný.

6. Domluvte vyhodnocení za dva až čtyři týdny

Při vyhodnocení se neptejte jen, zda jste dohodu splnili. Ptejte 

se:

 Co nám pomohlo?
 Co bylo obtížnější, než jsme čekali?
 Cítili jsme oba více respektu a vlivu na společný život?
 Vznikl nečekaný dopad na čas, energii nebo druhé oblasti?
 Chceme dohodu zachovat, upravit, nebo ukončit?
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Neúspěšný experiment není automaticky neúspěšný vztah. Je to 

informace. Ukazuje, zda byla dohoda příliš obecná, zda chyběla 

kapacita, zda se objevil hlubší rozdíl nebo zda jeden z partnerů 

ve skutečnosti  změnu nechce nést.  Právě poslední možnost je 

důležité neomlouvat donekonečna novým plánem.

Otázky k sebereflexi

 Jakou představu o partnerství jsem si přinesl či přinesla 
z původní rodiny? Co z ní chci zachovat a co ne?

 Kdy považuji potřebu druhého za sdělení a kdy ji slyším jako 
kritiku sebe?

 Umím požádat o blízkost bez testování a přijmout, že žádost 
není nárok?

 Umím požádat o prostor tak, aby druhý nezůstal v neurčitém 
čekání?

 Které části společného života držím v hlavě já a které partner 
či partnerka?

 Existuje oblast, v níž dlouhodobě těžím z práce druhého, aniž 
ji plně vidím?

 Kde se naše dohody opírají o skutečný souhlas a kde spíše 
o strach z konfliktu?

 Jak zacházím s odmítnutím v oblasti času, doteku, sexuality 
nebo velkých rozhodnutí?

 Co dělám, když žárlím nebo cítím nejistotu? Hledám 
porozumění, nebo kontrolu?
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 Kterou hranici potřebuji vyslovit přesněji? A kterou hranici 
druhého se mi nedaří respektovat?

 Jak poznám podle konkrétního chování, že oba pracujeme na 
změně?

 Kdybych nemusel či nemusela dokazovat, že vztah je 
úspěšný, co bych o jeho současné podobě řekl či řekla 
pravdivě?

Klíčové myšlenky kapitoly

 Partnerství je průběžně vyjednávaná podoba blízkosti mezi 
dvěma samostatnými lidmi.

 Rozdílná potřeba kontaktu a prostoru nemusí znamenat 
rozdílnou míru lásky; potřebuje však srozumitelný rytmus 
a dohodu.

 Očekávání, o němž druhý neví a s nímž nesouhlasil, není 
společná smlouva.

 Vztah drží cit i konkrétní zkušenost důvěry, bezpečí, 
respektu, vzájemnosti a společného vlivu.

 Férovost není matematické 50/50, ale žádný člověk nemá být 
trvalým správcem společného života a druhý jeho hostem.

 Intimita, včetně sexuální, zůstává dobrovolná. Souhlas je 
průběžný a může být kdykoli změněn.

 Žárlivost si zaslouží porozumění, ne právo na dohled 
a kontrolu.
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 Hranice chrání integritu; neslouží k trestání ani ovládání 
partnera.

 U zásadních životních voleb nelze idealizovat kompromis, 
který ve skutečnosti ruší svobodné ne.

 Když je přítomné násilí, nátlak nebo systematická kontrola, 
bezpečí má přednost před párovými technikami.

 Oprava, změna podoby vztahu i odchod mohou být za 
různých okolností odpovědnými rozhodnutími.

Závěrečná autorská myšlenka

Dobrý partnerský vztah není ten, v němž se dva 
lidé už nikdy nemusejí ptát, jak spolu žít. Je to 
vztah, v němž se tuto otázku smějí znovu otevřít 
pokaždé, když se život změní – a odpověď nemusí 
vzniknout z umlčení jednoho, aby mohlo přežít 
jejich „my“.
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KAPITOLA 14

Rodina
Vztahy, které začaly dříve, než jsme si je mohli 
vybrat

Právě proto může být rodina zdrojem mimořádné opory i mi-

mořádného napětí. Člověk může v jedné místnosti současně cítit 

lásku,  vděčnost,  povinnost,  vztek,  něhu  i potřebu odejít  dříve 

domů.  Tyto  pocity  se  navzájem  nevylučují.  Rodinná  blízkost 

není automaticky bezpečná jen proto, že jde o příbuzné. Stejně 

tak jeden konflikt nebo potřeba odstupu neznamenají, že rodina 

selhala.

Rodina má dlouhou paměť. Zdravý vztah však potřebuje víc 
než vzpomínku na to, kým jsme pro sebe byli. Potřebuje také 
ochotu všimnout si, kým jsme dnes.

Když pomoc zůstane ve staré roli
Matoušovi bylo šestatřicet. S partnerkou Barborou čekali první 

dítě  a rozhodovali  se,  zda zůstanou v nájmu,  nebo si  vezmou 

hypotéku na menší byt.  Jeho matka Helena pracovala většinu 

života v bance. Když Matouš dospíval, rodina prošla náročným 

obdobím  a Helena  byla  zvyklá  řešit  věci  rychle.  Uměla 
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vyjednávat, hlídat termíny a hledat cestu tam, kde ostatní váha-

li. Matouš zažil mnoho situací, v nichž jim její schopnost převzít 

vedení skutečně pomohla.

Když se o plánovaném bydlení dozvěděla, začala jednat stejně 

jako dřív. Posílala synovi odkazy na nabídky, upozorňovala na 

rizika  a několikrát  mu  volala  během pracovní  doby.  Pak  bez 

jeho vědomí oslovila bývalou kolegyni a domluvila mu konzulta-

ci. Když Matouš řekl, že o ni nestojí, odpověděla: „Já tě do ničeho 

nenutím. Jen nechci, abyste udělali chybu, která vás bude stát 

roky života.“

Helena tím nemyslela nic zlého. Představa, že by se syn dostal 

do problémů, v ní probouzela starou úzkost. Pomoc byla způso-

bem, jak dávala najevo lásku, a také oblastí, v níž se cítila uži-

tečná.  Neviděla  kontrolu.  Viděla  zkušenost,  kterou  by  bylo 

nezodpovědné nevyužít.

Matouš však slyšel něco jiného: nevěřím ti, že umíš rozhodovat 

o vlastním  životě.  Když  matka  zpochybnila  jednu  z Klářiných 

představ, pocítil navíc potřebu chránit jejich společný prostor. 

Neřekl to přímo. Začal méně zvedat telefon, odpovídal stručně 

a o důležitých věcech už matce raději nevyprávěl. Helena si jeho 

odstup vyložila jako nevděk. Čím méně informací dostávala, tím 

častěji se ptala. Čím více se ptala, tím méně jí Matouš říkal.
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Na rodinném obědě se napětí otevřelo kvůli zdánlivé maličkosti. 

Helena  se  zeptala,  zda  už  poslali  dokumenty  hypotečnímu 

poradci.  Matouš před ostatními řekl:  „Mami,  je mi šestatřicet. 

Nemusíš řídit každé moje rozhodnutí.“ Helena ztichla. Po chvíli 

odpověděla, že kdyby mu byla lhostejná budoucnost, jistě by se 

neptala. Matouš litoval svého tónu, ale zároveň cítil úlevu, že to 

konečně zaznělo. Helena odjížděla s pocitem, že všechno, co pro 

syna udělala, se najednou počítá proti ní.

Nebylo zde málo lásky. Byla zde stará podoba lásky, která už ne-

odpovídala současnému vztahu. Helena stále nabízela péči způ-

sobem,  který  potřeboval  dospívající  syn  v nejistém  období. 

Matouš už však potřeboval matku, která se může zajímat, aniž 

by přebírala řízení. A sám se potřeboval naučit vyjádřit hranici 

dříve, než z ní vznikne výbuch a vzdálení.

Když spolu později mluvili,  nezačali  otázkou, kdo měl pravdu 

o hypotéce.  Mluvili  o tom,  jakou  podobu má mít  jejich  vztah. 

Matouš  řekl,  že  o matčiny  zkušenosti  nechce  přijít,  ale  po-

třebuje, aby se ho nejprve zeptala, zda radu chce. Helena při-

znala,  že  pro  ni  bývá  těžké  poznat,  kdy  pomoc  přestává  být 

pomocí. Domluvili se, že se může zeptat: „Chceš jen vyslechnout, 

nebo chceš můj pohled?“ Matouš se naopak zavázal, že nebude 

používat mlčení jako jediný způsob ochrany a řekne jasněji, co 

sdílet nechce.
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Jejich vztah se nezměnil jednou větou. Helena se ještě několikrát 

přistihla, že už píše bývalé kolegyni, a Matouš někdy odpověděl 

podrážděně.  Změnil  se  však  směr:  z rodičovské  kontroly 

k dospělému respektu. Nešlo o to, aby se Helena přestala starat. 

Učila se starat tak, aby vedle její péče zůstal prostor pro synovu 

odpovědnost.

Zastavení

 Kde ve vaší rodině přetrvává role, která kdysi dávala smysl, 
ale dnes už vztah svazuje?

 Jak ve vaší rodině vypadá pomoc? Je možné ji odmítnout, 
aniž by to bylo chápáno jako odmítnutí člověka?

 Co děláte, když se necítíte respektováni: mluvíte, ustupujete, 
útočíte, nebo se vzdalujete bez vysvětlení?

 Kdy jste naposledy dovolili blízkému člověku, aby vám 
ukázal, kým je dnes, místo abyste reagovali na jeho starou 
roli?

Rodina jako vztahový systém
Rodina není jen součet jednotlivců. Je to síť vztahů, v níž každý 

krok někoho ovlivňuje a zároveň vzniká jako odpověď na kroky 

ostatních. Když jeden člen rodiny začne častěji přebírat odpo-

vědnost, jiný může postupně méně iniciovat. Když se někdo vy-

hýbá  konfliktu,  další  člověk  může  zesilovat  tlak,  aby  vůbec 
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získal reakci. Když rodina dlouho chrání jednoho člena před dů-

sledky,  ostatní  se  mohou  naučit,  že  spravedlnost  neplatí  pro 

všechny stejně.

Mluvit  o systému neznamená tvrdit,  že  všichni  nesou stejnou 

odpovědnost. Dítě nemá stejnou moc jako rodič. Člověk, který je 

zastrašován,  nenese  polovinu  odpovědnosti  za  zastrašování. 

Systémový pohled pouze pomáhá vidět opakující se souvislosti: 

co se mezi lidmi děje, jak na sebe reagují a co udržuje starý způ-

sob fungování.

Každá rodina si vytváří zvyklosti kolem emocí, peněz, pomoci, 

konfliktu, soukromí, úspěchu i selhání. Některé jsou vyslovené: 

„V neděli  obědváme  společně.“  Jiné  se  člověk  naučí  z reakcí: 

o smutku se nemluví; odpor vůči starším se trestá tichem; po-

moc se neodmítá; úspěšný člen má zachraňovat ostatní. To, co se 

opakuje,  začne působit  jako přirozený řád,  i když jde ve  sku-

tečnosti o jednu z mnoha možných podob rodinného života.

Role, do nichž jsme se vešli
V rodinách často vznikají role: zodpovědný, citlivý, problémový, 

úspěšný,  ten,  který uklidňuje,  ten,  kterému se odpouští,  nebo 

ten, který nikdy nic nepotřebuje. Role nejsou diagnózy ani úplné 

popisy osobnosti. Jsou to zjednodušení, díky nimž systém rychle 
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předvídá, kdo co udělá. Mohou rodině pomoci zvládnout určité 

období, ale časem začnou zakrývat skutečného člověka.

„Zodpovědné dítě“ může být v dospělosti automaticky pověřeno 

organizací  péče  o rodiče,  protože  to  přece  vždycky  zvládlo. 

„Problémový sourozenec“ může být podezříván i tehdy, když se 

změnil.  „Silný člen“ nemusí dostávat podporu, protože ostatní 

předpokládají,  že  ji  nepotřebuje.  „Citlivému“ se  zase přestane 

naslouchat s vysvětlením, že všechno příliš prožívá.

Role se udržují jazykem. Věty jako „ty jsi vždycky byl…“ nebo 

„od tebe se nic jiného čekat nedá“ převádějí minulost do roz-

sudku nad přítomností. Změna začíná přesnějším pohledem: Co 

tento člověk dělá dnes? Co už neplatí? Jakou odpovědnost sku-

tečně má a jakou mu připisujeme jen ze zvyku? Někdy je pro ro-

dinu zneklidňující, když se jeden člen začne chovat jinak. Jeho 

změna totiž nutí ke změně i ostatní.

Pravidla, která nikdo nevyslovil
Nevyslovené rodinné pravidlo bývá silné právě tím, že se o něm 

nejedná. „Rodina si vždy pomáhá“ může znamenat krásnou vzá-

jemnost, ale také povinnost být kdykoli k dispozici bez ohledu 

na  vlastní  možnosti.  „Rodinné  věci  se  nevynášejí  ven“  může 

chránit  soukromí,  nebo  bránit  člověku  vyhledat  pomoc. 
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„Starším se neodporuje“ může podporovat zdvořilost,  ale také 

umlčovat oprávněný nesouhlas.

Podobně dvojznačná jsou pravidla „o problémech se nemluví“, 

„úspěch jednoho patří všem“, „peníze se mezi blízkými nepočí-

tají“ nebo „na Vánoce musí být rodina spolu“. Konflikt často ne-

začne  porušením  dohody,  ale  porušením  očekávání,  o němž 

druhý nevěděl nebo s ním nikdy nesouhlasil.

Je užitečné převést skryté pravidlo do otevřené věty a položit si 

tři otázky: K čemu nám kdysi sloužilo? Koho dnes chrání a koho 

zatěžuje? Chceme ho zachovat, upravit, nebo opustit? Rodinná 

tradice se může stát skutečnou dohodou teprve tehdy, když o ní 

smějí mluvit i ti, kteří ji chtějí změnit.

Dospělé děti a rodiče: změna moci
Rodičovství začíná velkou nerovností. Malé dítě potřebuje, aby 

dospělý  rozhodoval  o bezpečí,  režimu  i mnoha  každodenních 

věcech. Zdravé osamostatňování však vyžaduje, aby se tato moc 

postupně proměňovala. Dospělý syn nebo dcera mohou rodičův 

názor respektovat, aniž by mu podřídili své bydlení, partnerství, 

práci, finance, víru nebo výchovu vlastních dětí.

Rodič nemá automatické právo na všechny informace jen proto, 

že se ptá z lásky. Nemá právo rozhodovat, koho si dospělé dítě 

zvolí za partnera, vyžadovat okamžité odpovědi ani vstupovat 
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do jeho domácnosti bez domluvy. Dospělost však neznamená, že 

dítě  už  rodičům nic  nedluží  v oblasti  obyčejné  ohleduplnosti. 

Může říci ne bez ponížení, přiznat vlastní chybu a sdělit hranici 

dříve, než se nahromadí pohrdání.

Pro rodiče může být změna role bolestivá. Zkušenosti, které byly 

dlouho  potřebné,  najednou  nejsou  přijímány  stejným  způso-

bem. Zájem se může snadno proměnit ve výslech a doporučení 

v rozhodování za druhého. Nová rodičovská otázka proto nezní 

jen „Jak mu mohu pomoci?“, ale také „Jak poznám, že je moje 

pomoc  chtěná?“  Dospělý  vztah  mezi  rodičem  a dítětem  není 

vztah bez minulosti. Je to vztah, v němž minulost přestává být 

oprávněním k trvalé nadřazenosti.

Péče o rodiče ve stáří
Stárnutí může rodinné role znovu převrátit. Rodič, který dříve 

poskytoval oporu, začne pomoc potřebovat. Dospělé děti mohou 

cítit lásku, vděčnost a morální závazek, ale také únavu, strach, 

starou křivdu nebo odpor k očekávání, že se vše „nějak“ postará. 

Tyto pocity nejsou důkazem špatného charakteru. Jsou informa-

cí o významu vztahu i o skutečné kapacitě člověka.

Péče  není  jedna  věc.  Zahrnuje  čas,  fyzickou  přítomnost,  do-

pravu, telefonáty, finance, administrativu, rozhodování, emocio-

nální  dostupnost  a často i nepřetržité  sledování  toho,  co bude 
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potřeba příště. Část této práce zůstává neviditelná. Rodina pak 

může mít dojem, že se úkoly dělí,  i když jeden člověk ve sku-

tečnosti nese téměř všechnu koordinaci.

Spravedlivé rozdělení nemusí znamenat stejné hodiny.  Souro-

zenci  mohou bydlet  různě daleko,  mít  odlišné zdraví,  příjmy, 

péči o děti nebo vztahovou historii s rodičem. Potřebují však zá-

těž zviditelnit a neměřit ochotu jen podle jednoho typu pomoci. 

Někdo může jezdit na kontroly, jiný vyřizovat finance, přispívat 

na službu nebo pravidelně přebírat část víkendů.

Profesionální pomoc není selhání rodiny. Terénní služba, odleh-

čovací  péče,  zdravotní  podpora nebo vhodné pobytové řešení 

mohou  chránit  důstojnost  rodiče  i vztahy  mezi  blízkými.  Ro-

dinná loajalita má hodnotu, ale neměla by automaticky promě-

nit  život  jednoho  člena  v dlouhodobé  sebeobětování,  o němž 

ostatní rozhodli bez něj.

Sourozenci a několik pravd o stejném 
dětství
Sourozenci vyrůstají ve stejné rodině, ale ne vždy ve stejných 

podmínkách.  Rodiče  mohou  být  u prvního  dítěte  nejistí 

a u dalšího  klidnější.  Rodina  může  mezitím  zbohatnout, 

zchudnout,  projít  nemocí,  rozvodem  nebo  ztrátou.  Děti  mají 
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rozdílný  temperament  a dostávají  rozdílné  role.  Proto  mohou 

dva lidé poctivě vzpomínat na stejné období zcela jinak.

Jeden  sourozenec  může  říci:  „Táta  tu  pro  nás  vždycky  byl.“ 

Druhý odpoví: „Pro mě ne.“ Není nutné, aby jeden z nich lhal. 

První  mohl  zažívat  podporu  ve  sportu,  druhý  ponížení  kvůli 

školním výsledkům. Snaha prosadit jedinou správnou rodinnou 

vzpomínku často zakrývá důležitější otázku: Co z toho, co popi-

suješ, jsem nemusel vidět?

Staré role se vracejí při péči o rodiče, při dědictví i na rodinných 

oslavách. Majetek může nést význam lásky, uznání nebo staré 

nerovnosti,  a proto  se  spor  o věc  snadno stane  sporem o celý 

život. Pomáhá oddělit praktickou rovinu od vztahové: co je tře-

ba rozhodnout právně a finančně, co potřebujeme pojmenovat 

emocionálně a co už možná nedokážeme získat od sourozence 

ani od zemřelého rodiče. Ne každý sourozenecký vztah musí být 

blízký, aby mohl být slušný a předvídatelný.

Co si rodiny předávají
Mezigenerační přenos není tajemná síla ani rozsudek. Jde o tisí-

ce drobných zkušeností, z nichž se učíme, co se v blízkosti dělá. 

Jak se mluví o strachu? Kdo rozhoduje o penězích? Co znamená 

být mužem nebo ženou? Kdo pečuje a kdo má právo odpočívat? 
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Smí  se  nesouhlasit  s autoritou?  Co se  děje,  když  někdo udělá 

chybu?

Často předáváme i to, proti čemu jsme se vymezili. Člověk může 

odmítat křik svého rodiče, a přesto ve stresu používat stejný tón. 

Nebo se může křiku vyhnout tak důsledně,  že nikdy neřekne 

jasné ne.  Vědomá změna proto není pouhé rozhodnutí „budu 

jiný“.  Potřebuje  rozpoznat  spouštěč,  nacvičit  jinou  odpověď 

a unést  nepohodlí,  které  vznikne,  když  se  odchýlíme  od  zná-

mého rodinného scénáře.

Rodinné dědictví není jen zátěž. Předávají se také způsoby hu-

moru,  vytrvalost,  schopnost  držet  při  sobě,  praktické 

dovednosti,  jazyk lásky a příběhy,  které dávají  člověku zakot-

vení.  Dospělost  umožňuje  vybírat:  něco  přijmout  s vděčností, 

něco přetvořit a něco dál nenést.

Tradice, loajalita a právo žít jinak
Tradice  mohou  vytvářet  kontinuitu.  Vánoce,  nedělní  obědy, 

oslavy, víra nebo společné rituály připomínají, že k někomu pa-

tříme. Problém nevzniká z tradice samotné, ale ve chvíli, kdy se 

účast stane zkouškou lásky a odlišná volba důkazem zrady.

Dospělý člověk má právo slavit jinak, přestěhovat se, zvolit  si 

partnera,  změnit kariéru, nevstoupit do rodinného podnikání, 

vychovávat  děti  odlišně  nebo  přehodnotit  víru.  Rodina  může 
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cítit zklamání. Nemusí všechny volby schvalovat. Zklamání však 

nevytváří právo rozhodovat za druhého, trestat ho tichem, vy-

hrožovat ztrátou vztahu nebo získávat spojence proti němu.

Loajalita, která vyžaduje ztrátu vlastní dospělosti, už není svo-

bodnou blízkostí. Zároveň autonomie neznamená, že na druhé 

nemusíme  brát  ohled.  Rozdíl  je  mezi  ohleduplností  a pod-

řízeností: mohu oznámit rozhodnutí citlivě, vyslechnout reakci 

a dát prostor smutku, aniž bych předal druhým hlasovací právo 

nad svým životem.

Když do vztahu páru vstupuje původní 
rodina
Partnerství nevzniká mimo rodinu. Každý do něj přináší zvyky, 

očekávání a způsob loajality ze svého původního domova. Jeden 

považuje každodenní telefonát rodičům za samozřejmost, druhý 

jej  prožívá  jako  narušení  soukromí.  Jeden  je  zvyklý  sdílet 

s matkou všechny konflikty, druhý má pocit, že jejich partner-

ský prostor přestal být bezpečný.

Pár potřebuje společná pravidla. Co z našeho soukromí lze sdí-

let? Jak často a za jakých podmínek přijímáme návštěvy? Jak bu-

deme  reagovat  na  nevyžádané  rady,  finanční  pomoc  nebo 

kritiku partnera? Čí  rodiče dostanou o svátcích přednost a jak 
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zajistíme, aby rozhodnutí nevznikalo vždy podle toho, kdo vyvi-

ne větší tlak?

Zastat se partnera neznamená slepě prohlásit, že má vždy prav-

du. Znamená chránit dohodnutý způsob, jak spolu rozhodujete. 

Pokud vlastní rodič překračuje hranici, bývá účinnější, když ji 

pojmenuje především jeho dospělé dítě: „O našem bydlení roz-

hodujeme  spolu.  Rádi  si  vyslechneme  názor,  ale  nechceme, 

abyste kvůli tomu kontaktovali Barboru zvlášť.“ Tím se partner 

nemusí stát osamoceným obráncem proti celé rodině.

Zvláštní opatrnost vyžaduje sdílení partnerových citlivých infor-

mací. To, že potřebujeme podporu, je legitimní. Neznamená to 

však automatické právo předávat jeho zdravotní stav, sexuální 

život, chyby nebo důvěrná přiznání příbuzným. Podpora má být 

hledána způsobem, který co nejméně zrazuje soukromí druhého 

a zároveň člověka neizoluje.

Prarodiče a vnoučata
Vztah  prarodičů  a vnoučat  může  dítěti  nabídnout  další  bez-

pečný  vztah,  rodinnou  paměť  i jiný  rytmus  než  doma.  Jeho 

hodnota  však  nevytváří  automatický  nárok  na  neomezený 

kontakt.  Rodiče  dítěte  nesou  hlavní  odpovědnost  za  bezpečí, 

režim  a pravidla.  Prarodiče  nemusejí  všechno  dělat  stejně, 
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potřebují  však  respektovat  hranice,  které  chrání  dítě  a rodi-

čovskou odpovědnost.

Neshoda  o sladkostech  nebo  čase  usínání  není  totéž  co  opa-

kované ponižování rodiče před dítětem, ignorování zdravotních 

omezení nebo nucení dítěte do tělesného kontaktu. Přiměřená 

reakce závisí na závažnosti a opakování. Někdy stačí jasná do-

hoda,  jindy  dohled  nebo  omezení  kontaktu.  Idealizovat 

mezigenerační vztah za každou cenu může přehlédnout, co dítě 

skutečně zažívá.

Dítě  také  nemá  být  poslem mezi  dospělými  ani  důkazem ro-

dinné loajality. Věty jako „babička bude smutná, když tam nepů-

jdeš“ přenášejí na dítě odpovědnost za emoce dospělého. Vztah 

s prarodičem má vznikat z bezpečného kontaktu, ne z pocitu, že 

dítě musí udržovat rodinu pohromadě.

Děti potřebují hranice i prostor cítit
Dítě není malý dospělý, ale je plnohodnotným nositelem emocí. 

Potřebuje vedení, které odpovídá věku, a zároveň zkušenost, že 

jeho vnitřní  svět  nemusí  zmizet,  aby bylo  přijatelné.  Hranice 

chování a zákaz emoce nejsou totéž. Rodič může říci: „Můžeš být 

naštvaný, ale nemůžeš mě bít.“ Tím neustupuje z pravidla. Učí 

dítě, že pocit lze unést a jednání regulovat.
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Věty „nebreč“, „nemáš proč se bát“ nebo „hodné děti se nezlobí“ 

bývají často pokusem dítě uklidnit. Mohou však předat zprávu, 

že některé pocity se do vztahu nevejdou. Vhodnější nemusí být 

dlouhé psychologické vysvětlování. Někdy stačí: „Vidím, že tě to 

mrzí. Teď odcházíme a můžeš být zklamaný.“ Dítě nepotřebuje, 

aby rodič každou emoci rozebral. Potřebuje, aby ji nemusel po-

přít.

Rodič také nebude vždy klidný. Může zvýšit hlas, reagovat ne-

spravedlivě  nebo něco přehlédnout.  Omluva dítěti  neoslabuje 

autoritu, pokud rodič současně zachová svou odpovědnost. „Ne-

měla jsem na tebe křičet. Byla jsem unavená, ale za můj tón ne-

můžeš. Pravidlo o obrazovce platí, promluvím s tebou však bez 

křiku.“  Taková  omluva  neobrací  role.  Učí,  že  moc  nezbavuje 

člověka odpovědnosti.

Dospívání: vztah mění tvar
Dospívání  přináší  střet  mezi  potřebou  ochrany  a potřebou 

samostatnosti. Konflikt v tomto období není automatickým dů-

kazem ztráty rodiny. Často je součástí přestavby vztahu. Dospí-

vající zkouší, co může rozhodovat, rodič zjišťuje, kde ještě musí 

nést odpovědnost a kde už může přejít od příkazu ke konzultaci.

Míra svobody má odpovídat věku, zralosti a konkrétnímu riziku. 

Jinak  se  rozhoduje  o času  návratu  domů  a jinak  o názoru  na 
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hudbu, oblečení nebo budoucí školu. Kontrola, která neustupuje 

ani s rostoucí odpovědností mladého člověka, může vztah udr-

žet navenek poslušný, ale uvnitř tajný. Naopak úplné stažení ro-

diče pod heslem „je to jeho život“ může dospívajícího nechat bez 

potřebného rámce.

Proměna se daří lépe, když jsou pravidla vysvětlitelná, předví-

datelná a otevřená revizi. Rodič může říci: „Za tvé bezpečí stále 

nesu část odpovědnosti. Chci ale slyšet, jak to vidíš a co by ti po-

mohlo  získat  větší  volnost.“  Cílem  není  vyhrát  poslední  spor 

před dospělostí.  Cílem je  připravovat  vztah,  v němž se mladý 

člověk může vracet pro radu, aniž by se musel vzdát vlastního 

života.

Soukromí, tajemství a důvěrnost
Soukromí  je  prostor,  který  člověk  nemusí  sdílet  s každým. 

Tajemství může být neškodlivé překvapení, ale také informace, 

jejíž  skrytí  brání  druhým  svobodně  rozhodovat  nebo  chrání 

škodlivé  jednání.  Rodina  potřebuje  rozlišovat,  ne  požadovat 

úplnou průhlednost ani automatické mlčení.

Dospívající může potřebovat soukromý deník. Dospělý člen rodi-

ny nemusí sdělovat výši příjmu. Člověk může požádat, aby se 

jeho zdravotní informace nešířily dál. Jiná situace nastává, když 

je dítě nuceno skrývat doteky, které mu jsou nepříjemné, když 
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rodina zatajuje závažné zdravotní riziko relevantní pro ostatní, 

nebo když „rodinné tajemství“ chrání násilí, podvod či ekono-

mické zneužívání.

Důvěrnost  má  hranice  tam,  kde  jde  o bezprostřední  bezpečí 

nebo ochranu zranitelného člověka. Při nejistotě může být dů-

ležité poradit se s odborníkem, který pomůže posoudit, co lze za-

chovat v soukromí a co už vyžaduje jednání.  Věta „nikomu to 

neříkej, jinak rozbiješ rodinu“ nesmí sloužit jako nástroj, kterým 

je odpovědnost přesunuta na člověka, jenž potřebuje pomoc.

Hranice v rodině
Rodinné hranice se týkají návštěv, telefonátů, peněz, péče, dětí, 

rad, fyzického kontaktu, informací i času. Nejsou trestem a ne-

musejí znamenat konec vztahu. Vymezují, za jakých podmínek 

může kontakt pokračovat bez toho, aby jeden člověk dlouhodo-

bě platil za blízkost ztrátou soukromí, bezpečí nebo vlastní od-

povědnosti.

Dobrá hranice je konkrétnější než výčitka. Místo „pořád se mi 

pleteš do života“ může znít: „O našem rozhodnutí ti řeknu, až 

bude hotové.  Teď  nechci  probírat  jednotlivé  možnosti.“  Místo 

„nikdy nerespektuješ můj čas“: „Návštěvy potřebuji domlouvat 

předem. Když se neozveš, nemusím být doma ani otevřít.“
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Hranice říká především, co udělám já. Nemůže zaručit, že druhý 

přestane kritizovat, ale může určit, že rozhovor o mém těle nebo 

výchově dítěte ukončím. Nemůže přinutit příbuzného zacházet 

s penězi odpovědně, ale může říci, že další půjčku neposkytnu. 

Hranice  bez  možnosti  jednání  se  snadno  mění  v přání,  které 

druhý nemusí brát vážně.

Přiměřenost je důležitá. Některé situace potřebují malou úpravu 

– kratší návštěvu, méně časté telefonáty, jasnější téma. Jiné vy-

žadují  větší  odstup.  Intenzita  kontaktu  není  jen  volba  mezi 

úplnou  dostupností  a úplným  přerušením.  Může  existovat 

kontakt písemný, kontakt na neutrálním místě,  setkání s další 

osobou, méně osobních informací nebo dočasná pauza.

Když rodina hranici nepřijme
Hranice může v rodině vyvolat smutek, nesouhlas nebo strach. 

Druhý má právo na svou reakci. Nemá však automatické právo 

rozhodnutí  zrušit.  Častou  pastí  je  nekonečné  vysvětlování. 

Člověk doufá, že když najde dokonale laskavé argumenty, pří-

buzný hranici uzná. Někdy však každé další vysvětlení působí 

jako pozvánka k novému vyjednávání.

Je rozdíl mezi vysvětlením a žádostí o povolení. „Letos budeme 

Štědrý večer doma. Vím, že tě to mrzí, přijedeme 26. prosince“ je 

informace s ohledem na druhého. Pokud následuje opakované 
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přesvědčování, lze odpovědět: „Rozumím, že s tím nesouhlasíš. 

Rozhodnutí se nemění.“ Není nutné dokazovat, že naše důvody 

jsou dostatečně dobré.

Někdy je třeba hranici potvrdit chováním. Jestliže jsme řekli, že 

při urážkách ukončíme hovor, ale zůstáváme další hodinu a ob-

hajujeme se,  vztah se  učí,  že  hranice  nic  nemění.  Důslednost 

není krutost. Může být klidná: „Teď hovor ukončím. Můžeme to 

zkusit znovu příští týden.“ Současně je užitečné nepoužívat dů-

sledky jako skrytou pomstu. Cílem je chránit podmínky kontak-

tu, ne způsobit druhému bolest.

Omezení kontaktu a rodinné odcizení
Omezení nebo přerušení kontaktu není lehké univerzální řešení 

ani automatické morální selhání. Pro někoho je reakcí na násilí, 

dlouhodobé  ponižování,  závislostní  chování  spojené 

s ohrožením nebo opakovanou nemožnost respektovat základní 

hranice. Pro jiného může být dočasným odstupem, během ně-

hož se uklidní situace a přestaví způsob vztahu.

Takové rozhodnutí mívá cenu. Vedle úlevy může přijít smutek, 

pochybnost, tlak širší rodiny a ztráta dalších vztahů. Je rozumné 

zvažovat  míru  rizika,  předchozí  pokusy  o změnu,  dostupné 

mezistupně  i vlastní  kapacitu.  Někdy  pomůže  bezpečná 
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konzultace  s terapeutem,  poradcem  nebo  jiným  odborníkem, 

který není zapojen do rodinného tlaku.

Stejně opatrně je třeba zacházet s opačným doporučením: „Mu-

síš se smířit, je to přece rodina.“ Smíření vyžaduje alespoň mi-

nimální  možnost  respektu  a bezpečí.  Příbuznost  sama  tuto 

možnost nevytváří. Někdy je nejpoctivější připustit, že blízkost 

v současné podobě není možná, a přesto nepřestat vnímat složi-

tost příběhu.

Nátlak, násilí a zneužívání
Tam, kde se objevuje fyzické nebo sexuální násilí, zastrašování, 

ekonomická kontrola, vyhrožování, pronásledování nebo syste-

matické ponižování, nestačí doporučit lepší komunikaci. Odpo-

vědnost leží na člověku, který škodlivě jedná. Rodinná loajalita 

nesmí být argumentem pro tolerování ohrožení ani pro udržení 

společného tajemství.

Prioritou je bezpečí.  Může zahrnovat plán odchodu, bezpečné 

uložení  dokumentů,  kontakt  s důvěryhodnou  osobou,  specia-

lizovanou  službou  nebo  místními  záchrannými  složkami  při 

bezprostředním nebezpečí. Společný rozhovor nebo rodinná te-

rapie nemusí být vhodné, pokud by mohly zvýšit riziko odvety 

nebo  poskytnout  další  prostor  k manipulaci.  Pomoc  má 
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respektovat tempo ohroženého člověka a nemá ho tlačit do kon-

frontace.

Dítě ani závislý dospělý nemají nést odpovědnost za zachování 

dobrého jména rodiny. Bezpečí člověka má přednost před kli-

dem systému.

„Je to rodina“ není poslední argument
Věta „je to rodina“ může připomínat, že vztahy mají historii a že 

ne  každé  nepohodlí  je  důvodem  k odchodu.  Může  nás  vést 

k větší trpělivosti, opravě chyby a ochotě vidět širší souvislosti. 

Nemůže však vytvořit bezbřehou dostupnost, zrušit souhlas ani 

přeměnit lásku v povinnost snášet cokoli.

Opačný  extrém  je  stejně  zjednodušující:  představa,  že  každý, 

kdo nám nevyhoví nebo nás někdy zraní, má být okamžitě od-

střižen. Vztahy potřebují proporci. Jinou odpověď si žádá jedno-

rázová  necitlivost,  jinou  opakované  nerespektování  a jinou 

nebezpečí. Zralá hranice není nejtvrdší možná reakce. Je to nej-

menší opatření, které v dané situaci skutečně chrání důstojnost 

a bezpečí.
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Zastavení
 Které rodinné pravidlo dodržujete, přestože jste se pro ně 

nikdy vědomě nerozhodli?
 Jakou cenu platíte za svou současnou roli a co vám tato role 

naopak dává?
 Kde potřebujete méně vysvětlovat a jasněji jednat?
 Ve kterém vztahu by pomohla menší úprava kontaktu místo 

dramatického rozhodnutí „všechno, nebo nic“?
 Co je ve vaší situaci nepohodlí, co dlouhodobé vyčerpání a co 

skutečné ohrožení?

Z praxe: péče, která nebyla vidět

Alžběta žila dvacet minut od své sedmasedmdesátileté matky. 

Po  operaci  kyčle  začala  zajišťovat  nákupy,  doprovod  k lékaři 

a léky. Její bratr Karel bydlel dvě hodiny cesty. Matce pravidelně 

volal a občas poslal  peníze.  Oba byli  přesvědčeni,  že se snaží. 

Přesto mezi nimi rostlo napětí.

Alžběta  měla  pocit,  že  na ni  všechno zůstalo.  Nešlo  jen  o ná-

vštěvy.  Sledovala  recepty,  domlouvala  kontroly,  řešila  ne-

funkční topení, naslouchala matčiným obavám a nosila v hlavě 

seznam věcí, které se mohou pokazit. Když Karlovi řekla, že už 

nemůže, odpověděl: „Stačí říct, co potřebuješ. Nemůžu přece há-

dat.“ Alžběta v tom slyšela další úkol: i rozdělení práce musí vy-

myslet ona.
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Karel situaci viděl jinak. Měl dvě malé děti, nepravidelnou práci 

a cestu k matce nemohl absolvovat několikrát týdně. Pamatoval 

si Alžbětu jako tu, která vždy rozhodovala a pak kritizovala, že 

ostatní věci nedělají správně. Když nabídl, že objedná nákup on-

line, Alžběta odpověděla, že matka potřebuje čerstvé věci a lid-

ský kontakt. Karel si z toho odnesl, že jeho pomoc stejně nebude 

dost dobrá.

Konflikt vypadal jako spor mezi obětavou dcerou a neochotným 

synem. Ve skutečnosti  v něm byly různé kapacity,  neviditelná 

práce a staré role. Alžběta automaticky přebírala odpovědnost 

dříve, než se někdo domluvil. Karel čekal na konkrétní zadání 

a svou pasivitu vysvětloval tím, že sestra chce vše řídit. Každý 

měl část oprávněné zkušenosti a každý současně udržoval vzo-

rec, který ho zraňoval.

Při  společném rozhovoru nejprve  sepsali  všechny činnosti  za 

poslední  měsíc,  včetně  telefonátů,  plánování  a pohotovosti. 

Teprve na papíře Karel uviděl rozsah Alžbětiny zátěže. Alžběta 

zase slyšela, které dny a úkoly může bratr reálně převzít. Neza-

čali dělit vinu, ale odpovědnost.

Karel převzal objednávání léků, komunikaci s pojišťovnou a dvě 

plánované soboty v měsíci. Z vlastních peněz začal přispívat na 

terénní službu, která jednou týdně pomohla s domácností. Alž-

běta  si  ponechala  doprovod  k lékaři,  protože  byl  logisticky 
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snazší, ale přestala být jedinou osobou, která musí hlídat všech-

no. S matkou také otevřeli téma, které dlouho obcházeli: pomoc 

neznamená, že každá její preference může být splněna dětmi.

Dohoda nebyla dokonale rovná a nezmizely všechny staré křiv-

dy. Byla však konkrétnější a spravedlivější. Alžběta získala čas, 

Karel jasnou oblast odpovědnosti a matka péči, která nestála jen 

na vyčerpání jednoho člověka. Změna nezačala větší obětavostí. 

Začala tím, že se neviditelná práce stala viditelnou a možnosti 

jednotlivých lidí se přestaly zaměňovat za míru jejich lásky.

Co můžete udělat už dnes
1.Pojmenujte jednu starou roli. Doplňte větu: „V naší rodině 

bývám ten, kdo…“ Pak si všimněte, zda ji dnes stále volíte, 
nebo ji pouze automaticky plníte.

2.Zachyťte jedno nevyslovené pravidlo. Přepište ho do věty, 
o níž lze jednat, například: „Očekáváme, že svátky trávíme 
společně.“

3.Před radou se zeptejte. Použijte jednoduchou otázku: „Chceš 
můj názor, praktickou pomoc, nebo jen vyslechnout?“

4.Změňte jednu výčitku v konkrétní hranici. Uveďte téma, 
podmínku a své jednání, pokud se hranice nebude 
respektovat.
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5.Zviditelněte neviditelnou práci. U péče nebo rodinné 
organizace sepište nejen úkoly, ale i plánování, komunikaci 
a pohotovost.

6.Chraňte soukromí vztahu. Než něco citlivého sdělíte 
příbuzným, ověřte si, zda je to vaše informace, nebo 
informace někoho jiného.

7.Zvolte nejmenší účinnou změnu. Nemusíte řešit celou 
rodinu. Vyberte jeden rozhovor, kratší návštěvu, jasnější 
odmítnutí nebo jednu konkrétní dohodu.

Praktické cvičení: Mapa rodinných 
rolí a hranic
Vyberte  jeden rodinný vztah,  který je  pro vás  důležitý  a sou-

časně  v něm  zažíváte  opakující  se  napětí.  Nevybírejte  vztah, 

v němž by vám hrozila odveta, násilí nebo jiné ohrožení. V ta-

kové situaci není cílem připravovat společný rozhovor, ale bez-

pečný  postup  s podporou  důvěryhodné  osoby  nebo  odborné 

služby.

1.Popište vztah dnes. Kdo je druhý člověk, jak často jste 
v kontaktu a co je aktuálním zdrojem napětí? Držte se 
nejprve pozorovatelných skutečností.

2.Pojmenujte svou obvyklou roli. Jste ten, kdo zachraňuje, 
organizuje, mlčí, uklidňuje, vzdoruje, vysvětluje, nebo se 
rychle vzdálí? Co vám tato role umožňuje a co vás stojí?
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3.Jakou roli připisujete druhému? Napište ji a potom ji 
převeďte z nálepky do popisu chování. Místo „je 
manipulativní“ zkuste uvést, co konkrétně říká nebo dělá.

4.Doplňte nevyslovené pravidlo. Například: „Kdo odmítne 
pomoc, odmítá rodinu“ nebo „O zásadních věcech má 
poslední slovo nejstarší člen.“ Kdo s tímto pravidlem 
skutečně souhlasil?

5.Určete, co funguje. Co chcete ve vztahu zachovat – humor, 
praktickou pomoc, společný čas, určitou tradici, možnost 
poradit se?

6.Pojmenujte, co je neaktuální. Která část vztahu stále zachází 
s vámi nebo druhým člověkem podle minulosti? Jaká změna 
věku, role nebo životní situace ještě nebyla ve vztahu 
uznána?

7.Formulujte potřebu a hranici. Co potřebujete více chránit? 
Napište hranici konkrétně: „Když… udělám…“ Vyhněte se 
požadavku, který můžete uskutečnit jen tehdy, když se druhý 
změní.

8.Oddělte svůj díl od spolupráce druhého. Co můžete udělat 
sami – sdílet méně informací, odmítnout úkol, ukončit 
urážlivý hovor? Co je možné pouze společně – spravedlivěji 
rozdělit péči, obnovit důvěru, vytvořit nový sváteční plán?

9.Zvažte míru rizika. Jak může druhý reagovat? Co vám 
pomůže zůstat v bezpečí a nepřekročit vlastní kapacitu? 
Potřebujete neutrální místo, písemnou formu, přítomnost 
další osoby, nebo raději žádný přímý rozhovor?
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10. Vyberte malý krok. Může to být jedna otázka před radou, 
jedno odmítnutí bez dlouhé obhajoby, seznam pečujících 
úkolů nebo návrh konkrétní dohody. Určete, podle čeho 
poznáte, že krok pomohl – ne že se druhý okamžitě změnil, 
ale že jste jednali přesněji a bezpečněji.

Po několika týdnech se k mapě vraťte. Co se změnilo ve vašem 

jednání? Co ve vztahu? Co hranice odhalila o ochotě druhého 

spolupracovat? Mapa neslouží k tomu, abyste sami opravili celý 

systém. Pomáhá rozlišit, kde máte vliv, kde potřebujete dohodu 

a kde je nutné přijmout limit vztahu.

Otázky k sebereflexi

 Kterou svou vlastnost mohu svobodně rozvíjet až mimo 
rodinnou roli?

 Jak ve mně zní nesouhlas rodiče nebo dítěte: jako informace, 
odmítnutí, nebo ohrožení mé hodnoty?

 Jakou podobu pomoci nabízím, když mám strach?
 Umím přijmout „ne“ bez toho, abych druhého trestal 

vzdálením, výčitkou nebo tlakem?
 Co ve své rodině chráním z lásky a co ze strachu před reakcí 

ostatních?
 Kde zaměňuji stejné rozdělení za spravedlivé rozdělení?
 Čí zkušenost z rodiny mám tendenci zpochybňovat, protože 

se liší od mé?
 Jaké soukromí potřebuji chránit a které tajemství už chrání 

spíše škodu než vztah?
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 Kterou hodnotu předchozích generací si přeji zachovat?
 Co nechci předat dál ve stejné podobě?

Klíčové myšlenky kapitoly

 Rodinná blízkost není automaticky bezpečná a rodinný 
konflikt není automaticky důkazem selhání.

 Role nejsou diagnózy. Mohly kdysi pomáhat a dnes mohou 
bránit tomu, abychom se viděli přesně.

 Nevyslovené pravidlo není společná dohoda, pokud o něm 
nelze mluvit a nesouhlasit s ním.

 Dospělý vztah rodiče a dítěte potřebuje přechod od kontroly 
ke konzultaci a respektu.

 Péče o stárnoucí rodiče má zahrnovat viditelnou dohodu 
o kapacitách, úkolech a externí pomoci.

 Sourozenci mohou mít rozdílné a přesto poctivé vzpomínky 
na stejné dětství.

 Hranice vymezují podmínky kontaktu; nejsou trestem ani 
zárukou, že je druhý schválí.

 Při nátlaku, násilí nebo zneužívání má bezpečí přednost před 
loajalitou a společným klidem.

 Rodinné dědictví lze třídit: něco přijmout, něco proměnit 
a něco dál nepředávat.
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Závěrečná autorská myšlenka

Rodina není zdravá proto, že v ní každý zůstává 
na místě, které mu bylo kdysi určeno. Zdravější se 
stává tehdy, když její členové smějí růst – a vztah 
se učí poznávat je znovu, aniž by za jejich 
proměnu vybíral daň v podobě viny, mlčení nebo 
ztráty lásky.
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KAPITOLA 15

Přátelství
Vztah, který si volíme

Po  partnerství  a rodině  přicházíme  ke  vztahu,  který  má  jiné 

uspořádání. Rodinu si zpravidla nevybíráme a partnerství bývá 

spojeno s výslovnými dohodami, společným životem nebo před-

stavou budoucnosti. Přátelství naproti tomu často vzniká nená-

padně. Dva lidé spolu začnou trávit čas, něco je zajímá, rozumějí 

si, opakovaně se k sobě vracejí. Nikde nebývá okamžik, kdy by 

podepsali smlouvu o tom, co si od této blízkosti slibují.  Přesto 

v ní  postupně  vznikají  očekávání,  závazky  a místa,  na  nichž 

mohou být oba zranitelní.

Právě  dobrovolnost  dává  přátelství  zvláštní  lehkost.  Přítel 

s námi není proto, že musí. Přichází, protože chce. Můžeme se 

potkat mimo rodinné role, pracovní hierarchii i nároky každo-

denního soužití. Vedle přátel někdy poznáváme části sebe, které 

jinde  nemají  tolik  prostoru:  humor,  zvědavost,  spontánnost, 

společný zájem nebo podobný pohled na svět.

Tatáž dobrovolnost však činí přátelství křehkým. Když se dva 

lidé  přestanou  ozývat,  často  neexistuje  nic,  co  by  je  přimělo 

změnu pojmenovat. Není společná domácnost,  kterou je třeba 
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organizačně řešit,  ani příbuzenské setkání,  na němž se znovu 

potkají. Přátelství může slábnout dlouho beze slov. Jeden čeká 

na zprávu, druhý předpokládá, že vztah unese ticho. Jeden po-

važuje pravidelný kontakt za důkaz zájmu, druhý vnímá blíz-

kost jako něco, co přetrvává i bez častého připomínání.

Když se změní rytmus
Patrik a Matěj se znali  od vysoké školy.  Zažili  spolu první za-

městnání, několik stěhování, rozchody i dlouhé večery, kdy se 

mluvilo o všem podstatném a zároveň o ničem. Po škole bydleli 

ve stejném městě. Vídali se téměř každý týden a psali si bez pře-

mýšlení: krátkou zprávu, fotografii, poznámku k filmu, pozvání 

na kávu.

O několik let  později  se Patrikovi narodilo druhé dítě.  V práci 

převzal nový tým, doma se střídal spánek s nemocemi ze školky 

a většina týdnů se plánovala kolem toho, kdo může vyzvednout 

děti. Matěj žil s partnerkou, která často cestovala, a měl pružnou 

pracovní dobu.  Přátelství  pro něj  zůstávalo jedním z hlavních 

míst blízkosti. Když Patrik potřetí odmítl společný víkend a na 

dvě zprávy odpověděl až po několika dnech, Matěj si změnu vy-

ložil jednoduše: už pro něj nejsem důležitý.

Neřekl  to.  Začal  se  ozývat  méně,  aby  nebyl  tím,  kdo  stále 

„doléhá“.  Když  Patrik  po  měsíci  navrhl  rychlý  oběd,  Matěj 
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odpověděl, že uvidí podle práce. Chtěl, aby Patrik pocítil stejnou 

nejistotu. Patrik ji skutečně pocítil, ale vyložil si ji jinak: Matěj 

asi o setkání nestojí. Byl unavený a neměl sílu zjišťovat proč. Na-

bídku už nezopakoval.

Po několika měsících se potkali na oslavě společného známého. 

Rozhovor byl zdvořilý, téměř veselý, a přitom oba cítili napětí. 

Matěj nakonec řekl: „Měl jsem pocit, že ses na mě úplně vykaš-

lal.“ Patrik se nejprve ohradil.  Připomněl několik zpráv, které 

poslal, a vysvětloval, kolik toho doma řeší. Matěj slyšel výmluvy. 

Patrik slyšel obvinění, že nezvládá být dobrým otcem a zároveň 

přítelem.

Až později se jim podařilo mluvit přesněji. Matěj nepotřeboval, 

aby  se  vše  vrátilo  do  studentských  let.  Potřeboval  vědět,  zda 

s ním Patrik stále počítá. Patrik nepotřeboval obhájit každý neu-

skutečněný večer. Potřeboval, aby jeho omezená kapacita neby-

la  automaticky  překládána  jako  nezájem.  Dohodli  se,  že  si 

jednou za dva týdny zavolají cestou z práce a jednou za dva mě-

síce  si  předem  rezervují  večer.  Nebyla  to  romantická 

spontánnost  dřívějších  let.  Byla  to  realističtější  péče  o vztah 

v nových podmínkách.

Ani jeden nebyl bez chyby. Matěj trestal Patrika stažením, aniž 

by řekl, co ho bolí. Patrik příliš dlouho spoléhal na to, že historie 

přátelství  všechno vysvětlí  sama.  Jádrem problému ale  nebyl 
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nedostatek  náklonnosti.  Byla  to  rozdílná  životní  kapacita,  od-

lišný význam přisuzovaný kontaktu a nevyslovená smlouva, kte-

rou každý považoval za samozřejmou.

Zastavení

Zkuste si při čtení příběhu položit několik otázek:

 Kdy jste si naposledy vyložili menší dostupnost přítele jako 
zprávu o vlastní hodnotě nebo o významu vztahu?

 Co pro vás znamená, když se někdo dlouho neozve: 
nedostatek času, nedostatek zájmu, důvěru v trvalost vztahu, 
nebo něco jiného?

 Má člověk, na kterého myslíte, možnost znát vaše očekávání, 
nebo je může jen odhadovat?

 Rozlišujete mezi tím, co byste si přáli, co jste si společně 
domluvili a co považujete za povinnost druhého?

 Kdy se vztah skutečně stal jednostranným a kdy pouze 
prochází obdobím, v němž jeden nese větší zátěž?

Nejde o to přesvědčit se, že nás nic nemá bolet. Omezený 

kontakt, opakované odmítnutí nebo ticho mohou zraňovat. 

Přesnost však pomáhá zjistit, co bolest znamená a jakou 

odpověď potřebuje. Jinak se může stát, že na ztrátu blízkosti 

reagujeme dříve, než jsme ověřili, zda se blízkost skutečně 

ztratila.
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Co přátelství drží pohromadě
Přátelství nemá jednu univerzální stavebnici. Přesto lze rozpo-

znat  několik  prvků,  bez  nichž  dlouhodobá  blízkost  obvykle 

chřadne. Patří mezi ně dobrovolnost, vzájemný zájem, důvěra, 

respekt, přiměřená dostupnost, diskrétnost, reciprocita a ochota 

vztah znovu obnovovat. Ne všechny musí mít v každém období 

stejnou sílu. Důležité je, zda se v delším čase mohou opírat jeden 

o druhý.

Dobrovolnost neznamená bezzávaznost. Znamená, že závazek 

nevzniká z role,  ale  z opakovaného rozhodnutí  být ve vztahu. 

Přítel nemá zákonnou nebo rodinnou povinnost přijet, když je 

nám těžko. Pokud však dlouhodobě přichází pouze tehdy, když 

něco potřebuje, označení „přátelství“ začíná ztrácet obsah.

Zájem je víc než sběr informací. Je to ochota vnímat, co druhý 

žije,  co  se  v něm  mění  a co  pro  něj  má  význam.  Nemusí  se 

projevovat množstvím otázek. Někdy ho poznáme podle toho, že 

si druhý pamatuje důležitý detail, vrátí se k tématu, které jsme 

otevřeli, nebo nám nechá prostor mluvit bez soutěže o to, čí zku-

šenost je větší.

Důvěra a diskrétnost vytvářejí bezpečí pro otevřenost. Nezna-

menají absolutní souhlas ani slib, že přítel nikdy nic nepokazí. 

Znamenají  rozumnou  jistotu,  že  naše  zranitelnost  nebude 
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použita  proti  nám,  zesměšněna nebo předána dál  jako spole-

čenská měna.

Reciprocita není účetnictví. V jednom období dává více jeden, 

v jiném druhý. Vzájemnost se pozná spíše podle směru vztahu: 

mohou v něm být postupně viděni oba? Může každý někdy po-

třebovat  a někdy nabídnout?  Nebo jeden trvale  poskytuje  po-

zornost, čas a péči, zatímco druhý vztah používá jako službu?

Respekt  k rozdílnosti dovoluje,  aby  přátelé  nebyli  kopiemi. 

Mohou se lišit v názorech, finančních možnostech, tempu života, 

rodinném  uspořádání  i způsobu  trávení  času.  Blízkost,  která 

přežije jen při shodě, bývá ve skutečnosti velmi podmíněná.

A nakonec je tu schopnost radosti z druhého. Přítel nemusí být 

vždy bezvýhradně nadšený a nikdy nepocítit závist. Důležité je, 

zda dokáže úspěch druhého nezmenšovat,  netrestat ho za něj 

a nepřevádět každou dobrou zprávu zpět k sobě.

Přátelství není automatická dostupnost
V době, kdy lze zprávu odeslat během několika vteřin, se snadno 

vytvoří představa, že stejně rychlá má být i odpověď. Technická 

dostupnost telefonu se zamění za emoční a časovou dostupnost 

člověka.  Zobrazená  zpráva  pak  začne  vypadat  jako  závazek 

a prodleva jako odmítnutí.
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Dobrý přítel však nemusí být neustále na telefonu. Může spát, 

pracovat,  pečovat  o dítě,  potřebovat  ticho,  být  se  svým 

partnerem, řešit vlastní zdraví nebo jednoduše nemít kapacitu 

vstoupit  do  náročného rozhovoru.  To,  že  by  odpovědět  mohl 

fyzicky, ještě neznamená, že může být skutečně přítomen.

Současně  není  užitečné  schovávat  dlouhodobý  nezájem  za 

obecné tvrzení,  že „nikdo nikomu nic nedluží“.  Přátelství  sice 

není pohotovostní služba, ale potřebuje nějakou podobu dosaži-

telnosti. Pokud na každou žádost o kontakt odpovídá měsíce ti-

cho a obnovování vztahu zůstává pouze na jedné straně, nejde 

už  jen  o zdravou  hranici.  Jde  o informaci  o současné  podobě 

vztahu.

Pomáhá oddělit naléhavost od důležitosti. Některé zprávy sne-

sou několik dní. Jiné se týkají skutečné krize a potřebují rych-

lejší reakci, pokud ji můžeme nabídnout. Místo předpokladu lze 

použít  prostou  větu:  „Je  to  pro  mě  důležité.  Potřeboval  bych 

dnes deset minut. Máš kapacitu, nebo mám zavolat někomu ji-

nému?“  Taková  otázka  dává  druhému  možnost  říci  pravdu 

a nám možnost nezůstat bez podpory jen proto, že jsme vše vlo-

žili do jediného člověka.
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Očekávání a nevyslovené smlouvy
Mnoho přátelských konfliktů nezačíná porušením skutečné do-

hody,  ale  porušením  dohody,  o níž  věděla  jen  jedna  strana. 

Jeden předpokládá,  že  blízký  přítel  přijde  na  narozeniny bez 

zvláštního pozvání.  Druhý považuje za samozřejmé,  že citlivé 

informace může sdílet s partnerem. Jeden čeká, že v krizi přítel 

zruší  své  plány.  Druhý  věří,  že  loajalita  znamená  neklást 

nepříjemné otázky.

Nevyslovené  očekávání  není  samo  o sobě  chybou.  Vztahy  by 

byly únavné, kdyby bylo třeba předem vyjednat každý detail. 

Problém vzniká, když vlastní představu považujeme za jedinou 

slušnou možnost a odlišnost druhého rovnou vyhodnotíme jako 

důkaz špatného charakteru.

Užitečné je promluvit o několika oblastech dříve, než se stanou 

testem vztahu: Jak si dáváme vědět, že potřebujeme podporu? 

Co  znamená  „ozvu  se“?  Považujeme  informace  sdílené  mezi 

čtyřma očima automaticky za důvěrné? Co očekáváme, když je-

den  z nás  nemůže  přijet?  Jak  zacházíme  s půjčenými  penězi? 

A co pro nás znamená loajalita?

Loajalita totiž  není  povinnost potvrdit  každý názor nebo krýt 

jednání, které ubližuje. Zralejší loajalita může mít podobu: ne-

budu tě veřejně ponižovat, nebudu zneužívat to, co o tobě vím, 
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a když s tebou zásadně nesouhlasím, řeknu ti  to  přímo a s re-

spektem. Přátelství, které vyžaduje slepotu, mlčení nebo spolu-

účast, si plete blízkost s poslušností.

Různé vrstvy blízkosti
Ne každý člověk, s nímž je nám dobře, musí mít přístup ke všem 

částem našeho života. Máme blízké přátele, dlouholeté přátele, 

přátele  spojené  s určitým  zájmem,  kolegy,  sousedy  a známé. 

Tato slova nejsou pevné přihrádky.  Popisují  spíše různé míry 

důvěry, sdílené historie, dostupnosti a závazku.

Situační přátelství může být hluboké, i když vzniklo kolem jedné 

životní etapy. Rodiče malých dětí  si  mohou několik let posky-

tovat  mimořádnou  blízkost  a praktickou  pomoc.  Kolegové 

mohou vytvořit důvěrný vztah, který se po změně práce přiro-

zeně zmenší. Dva lidé se mohou každý týden potkávat při sportu 

a téměř nic nevědět o rodinách toho druhého, přesto je pro ně 

tento vztah skutečnou oporou.

Potíž  vzniká,  když  od  vztahu  v jedné  vrstvě  čekáme  závazek 

vrstvy jiné. Známý z práce nemusí být připraven nést naše nej-

intimnější sdělení. Dlouholetý přítel nemusí být nejvhodnějším 

člověkem pro každodenní kontakt. A člověk, který nám pomohl 

v těžkém  období,  nemusí  zůstat  trvale  nejbližší  jen  proto,  že 

společná minulost byla významná.
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Přesnější pojmenování vrstvy není degradací vztahu. Může ho 

osvobodit  od  úkolu,  který  neunese.  Když  si  připustíme,  že 

s někým  sdílíme  radost  z hudby,  ale  ne  hlubokou  vzájemnou 

zranitelnost, nemusíme ho obviňovat, že nám nedává něco, co 

jsme spolu nikdy nevytvořili.

Přátelství v čase
Život mění nejen množství volného času, ale i to, čemu rozumí-

me, co potřebujeme a co jsme schopni nabídnout. Škola vytváří 

přirozenou  blízkost  každodenním  setkáváním.  Práce  spojuje 

společným úkolem. Rodičovství přerozděluje pozornost. Nemoc 

může zmenšit svět na základní potřeby. Stěhování odebere ná-

hodná setkání. Změna kariéry, hodnot nebo partnerství promě-

ní témata i rytmus.

Změna intenzity proto nemusí znamenat změnu významu. Ně-

kteří přátelé se měsíce nevidí a při setkání navážou bez pocitu 

dluhu. Jiní potřebují pravidelnou drobnou péči, jinak se blízkost 

vytrácí. Ani jeden způsob není vyšší formou přátelství. Důležité 

je, zda přibližně odpovídá oběma.

Někdy se  snažíme udržet  stejnou frekvenci  kontaktu,  protože 

v ní chráníme minulou podobu sebe. Setkání už však nepřináše-

jí  blízkost,  pouze  povinnost  zopakovat,  kým  jsme  kdysi  byli. 
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Jindy vztah předčasně opustíme, protože neumíme přijmout, že 

důležitý člověk je nyní dostupný jinak.

Přátelství v čase potřebuje obnovování, ne nutně nepřetržitost. 

Obnovování může být malé: zpráva bez výčitky, konkrétní ná-

vrh termínu, připomenutí společné zkušenosti, otázka, která se 

skutečně zajímá o současnost. Historie pomáhá, ale sama vztah 

neživí. Pokud se mají dva lidé dál znát, potřebují se občas po-

znat znovu.

Nerovnováha a únava z jednostrannosti
Vzájemnost  nelze  měřit  počtem zpráv,  zaplacených káv nebo 

hodin naslouchání. Přesná rovnost by z přátelství udělala účet. 

Přesto dlouhodobá jednostrannost zanechává stopu. Jeden vždy 

píše první, navrhuje termín, cestuje přes celé město, poslouchá, 

uklidňuje  a přizpůsobuje  se.  Druhý  přijímá,  ruší  a vrací  se 

hlavně tehdy, když něco potřebuje.

Než vztah označíme za jednostranný, stojí za to podívat se na ča-

sový úsek. Péče o nemocného rodiče, narození dítěte, psychické 

vyčerpání,  náročná práce nebo finanční tíseň mohou dočasně 

zmenšit schopnost dávat. Přítel v zátěži nemusí nabízet totéž co 

dříve, může však projevovat zájem v rozsahu, který je reálný: 

poděkovat,  uznat  nerovnováhu,  nebrat  pomoc  jako  samozřej-

most, zajímat se alespoň krátce také o druhého.
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Dlouhodobý vzorec vypadá jinak. Když člověk opakovaně pře-

hlíží  naše potřeby,  odmítá jakoukoli  domluvu a považuje naši 

dostupnost za samozřejmý zdroj, únava není malichernost. Je to 

informace, že současné uspořádání není udržitelné.

Rozhovor  může  začít  konkrétně:  „V posledních  šesti  měsících 

jsem většinu setkání navrhoval já a třikrát jsi je zrušil v den ko-

nání. Chybí mi pocit, že se o kontakt opíráme oba. Potřebuji vě-

dět, jestli o něj teď stojíš a co můžeš reálně nabídnout.“ Taková 

věta nevyžaduje okamžitou symetrii. Vyžaduje pravdivost.

Podpora bez přebírání života druhého
Být oporou znamená být přítomen u zkušenosti druhého, ne stát 

se správcem jeho života. Můžeme naslouchat, pomoci promyslet 

možnosti, doprovodit ho na obtížnou schůzku nebo nabídnout 

praktickou pomoc. Nemůžeme za něj rozhodovat, ukončit jeho 

vztah,  řídit  jeho  finance,  hlídat  léčbu  ani  nést  důsledky  opa-

kovaných voleb.

Přebírání  odpovědnosti  často  začíná  v dobrém  úmyslu.  Trápí 

nás, že přítel zůstává ve vztahu, který mu ubližuje, znovu si půj-

čuje peníze nebo odkládá odbornou pomoc. Začneme hledat ře-

šení,  připomínat,  kontrolovat  a přesvědčovat.  Postupně  jsme 

více zaměstnáni jeho životem než on sám. Když neposlechne, 
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cítíme hněv nebo bezmoc; on může cítit tlak, stud nebo potřebu 

věci před námi skrývat.

Podpora potřebuje otázku po souhlasu: „Chceš teď spíš vyslech-

nout,  pomoci  uvažovat,  nebo  ode  mě  potřebuješ  konkrétní 

krok?“ Potřebuje také hranici: „Mohu s tebou projít rozpočet, ale 

nemohu ti znovu půjčit.“ Hranice nepopírá péči. Chrání ji před 

proměnou v kontrolu, dluh nebo vyčerpání.

V situacích násilí nebo vážného ohrožení může být důležité poj-

menovat  riziko a nabídnout  bezpečnou odbornou pomoc.  Ani 

tehdy však přítel nemá neomezenou moc rozhodovat za dospě-

lého člověka. Výjimkou je bezprostřední ohrožení života nebo 

zdraví, kdy má bezpečí přednost před slibem pasivity.

Přátelství v krizi
Když  přítel  prožívá  ztrátu,  nemoc,  rozchod  nebo  ne-

zaměstnanost, často nevíme, co říci. Snaha rychle odstranit bo-

lest  pak  vytváří  rady,  srovnávání  a ujišťování,  které  člověka 

spíše osamí. Věty jako „musíš myslet pozitivně“, „aspoň máš…“ 

nebo „já bych na tvém místě…“ mohou být pokusem pomoci, ale 

zároveň přesunou pozornost od jeho zkušenosti k naší potřebě, 

aby se situace rychle zlepšila.

Oporou bývá přesnost a konkrétnost. „Mrzí mě, čím procházíš. 

Chceš  o tom  mluvit?“  „Ve  středu  mohu  přivézt  jídlo  nebo  tě 
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odvézt k lékaři.“ „Nevím, co říct,  ale nechci zmizet.“ Praktická 

nabídka je často užitečnější než obecné „kdyby něco, ozvi se“, 

protože člověk v krizi nemusí mít sílu pomoc organizovat.

Přítel však není terapeut ani nepřetržitá krizová služba. Může 

říci: „Dnes už nemám kapacitu pokračovat, ale zítra ti zavolám.“ 

Může pomoci rozšířit síť podpory: zapojit rodinu se souhlasem 

dotyčného, doporučit odbornou péči nebo hledat krizovou služ-

bu. Pokud přítel mluví o sebepoškození, sebevraždě, násilí nebo 

bezprostředním  ohrožení,  není  bezpečné  slibovat  absolutní 

tajemství. Je možné být laskavý a zároveň jasný: „Záleží mi na 

tobě příliš na to, abych to nesl sám. Potřebujeme přizvat něko-

ho, kdo může pomoct se bezpečím.“

Když se jednomu daří a druhému ne
Úspěch přítele může probudit radost i bolest zároveň. Jeho nový 

vztah připomene naši samotu. Povýšení otevře otázku, zda jsme 

se  profesně  neposunuli.  Těhotenství  se  dotkne  nenaplněné 

touhy po dítěti.  Finanční jistota zvýrazní naši nejistotu. Závist 

v takové  chvíli  nemusí  znamenat,  že  příteli  nepřejeme.  Může 

být informací o tom, po čem sami toužíme, co oplakáváme nebo 

kde se cítíme pozadu.

Zralost  nespočívá  v tom,  že  závist  nikdy  nepocítíme.  Spočívá 

v tom, jak s ní naložíme. Můžeme ji nejprve přiznat sami sobě, 
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aniž bychom z ní udělali rozsudek. Potom lze oddělit dvě prav-

dy:  „Tvoje radost  je  skutečná a moje bolest  je  také skutečná.“ 

Někdy potřebujeme oslavit  přítele  a vlastní  smutek  zpracovat 

jinde. Jindy lze s blízkým člověkem citlivě říci: „Mám z tebe ra-

dost.  Zároveň se to  dotýká něčeho,  co je  pro mě těžké,  takže 

možná budu chvíli tišší.“

Co  vztah  poškozuje,  není  samotný  pocit,  ale  jeho  nevědomé 

jednání:  zlehčování  úspěchu,  hledání  chyby,  soutěžení,  ironie 

nebo  stažení  jako  trest.  Stejně  necitlivé  může  být,  když 

úspěšnější  přítel  očekává  bezmeznou  dostupnost  pro  oslavu 

a nezajímá se, v jakém místě života druhý právě je. Přátelská ra-

dost nepotřebuje popřít rozdílnost osudů.

Důvěrnost a bezpečí
To, co nám přítel svěří, není automaticky příběh, který smíme 

vyprávět  dál.  Ani  partnerovi,  ani  společné  skupině,  ani  „jen 

jednomu člověku“. Pokud potřebujeme cizí zkušenost sdílet, je 

vhodné se zeptat: „Je v pořádku, když to řeknu doma?“ Souhlas 

s jedním posluchačem není souhlas s publikem a sdělení v sou-

kromí není pozvánka k veřejnému humoru.

Důvěrnost platí také pro fotografie, hlasové zprávy, osobní kon-

verzace a informace získané náhodou. To, že máme k něčemu 

technický přístup, neznamená, že máme vztahové oprávnění to 
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šířit.  Zvláštní  opatrnost  vyžaduje  přátelská  skupina,  kde  se 

informace rychle stanou společným věděním a původní člověk 

ztratí kontrolu nad tím, kdo o něm co ví.

Absolutní tajemství však nelze slíbit tam, kde je vážně ohroženo 

bezpečí. Pokud se dozvíme o plánovaném násilí, závažném za-

nedbávání dítěte, bezprostředním riziku sebevraždy nebo jiné 

situaci, v níž může dojít k vážné újmě, je třeba hledat další po-

moc. Není nutné informaci roznést široce. Cílem je zapojit nej-

menší  potřebný  okruh  lidí  nebo  služeb,  kteří  mohou  přispět 

k bezpečí.

Když musíme hranici důvěrnosti překročit, je-li to bezpečné, po-

máhá říci to dotyčnému předem a jednat s ním co nejvíce,  ne 

pouze o něm. Tím nezrušíme jeho strach ani případný hněv, ale 

zachováme  maximum  respektu  v situaci,  kde  nelze  zachovat 

úplné soukromí.

Přátelství vedle partnerství a rodiny
Partner nemusí nahradit přátele. Jeden člověk jen obtížně unese 

roli  milostného  partnera,  nejbližšího  důvěrníka,  jediného 

společníka,  poradce,  spoluhráče  i celé  sociální  sítě.  Přátelství 

mohou partnerský vztah obohatit tím, že rozšiřují svět obou lidí 

a poskytují další zdroje blízkosti, zájmu a podpory.
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Zároveň není zdravé používat přátelství k systematickému ob-

cházení  dohod  partnerství.  Pokud  s přítelem  sdílíme  intimní 

informace  o partnerovi  bez  jeho  vědomí,  kryjeme  nevěru, 

pravidelně rušíme rodinné závazky nebo vytváříme tajný para-

lelní vztah, nestačí říci, že „přátelství je svobodné“. Více vztahů 

může existovat vedle sebe, pokud bereme vážně hranice a dů-

stojnost lidí, kteří v nich jsou.

Napětí někdy vzniká i opačně: partner žádá, abychom opustili 

přátele, kontroluje kontakt nebo všechny blízké osoby označuje 

za hrozbu. Takové omezení nelze automaticky vydávat za důkaz 

lásky.  Je  rozdíl  mezi  konkrétní  obavou  z určitého  jednání 

a požadavkem na sociální izolaci.

Užitečná otázka zní: Jednám tak, aby o podobě mých vztahů ne-

museli  rozhodovat žárlivost ani tajnosti? Respekt k partnerovi 

neznamená odevzdat mu správu našeho sociálního života. Re-

spekt  k příteli  neznamená ignorovat  závazky,  které  jsme svo-

bodně přijali jinde.

Konflikt, který se snadno neodehraje
V partnerství  nebo  rodině  nás  okolnosti  často  nutí  konflikt 

alespoň organizačně otevřít.  V přátelství lze jednoduše přestat 

psát. Ticho snižuje okamžité nepohodlí,  ale zanechává prostor 
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pro domněnky. Jeden netuší, co udělal, druhý čeká na omluvu 

za něco, co nikdy nepojmenoval.

Ne  každé  zklamání  vyžaduje  rozsáhlý  rozhovor.  Když  jde 

o drobnost  nebo  vztah  nemá  velkou  blízkost,  může  stačit 

upravit očekávání. Rozhovor má větší smysl tam, kde je vztah 

důležitý, problém se opakuje, důvěra se změnila nebo v nás zů-

stává výrazná bolest.

Začít  lze  popisem  události  a jejího  významu,  ne  soudem 

o osobnosti: „Když jsi na oslavě vyprávěl ten příběh, který jsem 

ti řekla soukromě, cítila jsem se odkrytá. Potřebuji, aby věci, kte-

ré označím jako osobní, zůstaly mezi námi.“ Druhý pak může 

vysvětlit úmysl, ale vysvětlení nezruší dopad. Pokud vztah má 

pokračovat, potřebuje se objevit nejen lítost, ale také porozumě-

ní hranici a změna chování.

Někdy rozhovor ukáže, že oba chtějí jinou podobu vztahu. To 

může  bolet,  ale  přesnost  je  laskavější  než  dlouhé  udržování 

zdání. Přátelství se může nově pojmenovat: „Mám tě rád, ale už 

nedokážu být v tak častém kontaktu.“ Nebo: „Ráda se s tebou po-

tkám ve skupině,  ale  soukromou blízkost  už  obnovit  nechci.“ 

Nové pojmenování není vždy trestem. Někdy je to pravdivý po-

pis toho, co vztah nyní unese.
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Když přítel zklame
Některá zklamání jsou běžnou nedokonalostí: zapomenutý ter-

mín, neobratná rada, opožděná odpověď. Jiná zasahují  základ 

vztahu:  vyzrazení  tajemství,  nepřítomnost  v zásadní  krizi 

navzdory jasnému slibu, veřejné ponížení, opakované využívání 

nebo vědomá lež.

Závažnost neurčuje pouze čin, ale také kontext, opakování, do-

pad  a následná  reakce.  Člověk  může  udělat  vážnou  chybu 

a převzít za ni odpovědnost. Může také menší chybu proměnit 

ve velkou trhlinu tím, že ji popře, zesměšní náš prožitek nebo 

nás obviní, že jsme příliš citliví.

Při rozhodování, zda důvěru obnovovat, pomáhá sledovat něko-

lik věcí: Rozumí přítel tomu, co udělal? Dokáže mluvit bez obra-

cení  rolí?  Nabízí  přiměřenou nápravu? Mění  se  jeho chování 

i poté, co odezní nepříjemný rozhovor? Respektuje, že naše blíz-

kost se nemusí vrátit stejným tempem jako jeho přání?

Odpuštění, pokud pro nás má význam, není automatické obno-

vení přístupu. Můžeme přestat živit spor a přesto sdílet méně. 

Můžeme  přijmout  omluvu  a neobnovit  vztah.  Můžeme  potře-

bovat čas.  Přátelství  není soud, v němž je jediným výsledkem 

úplné zproštění  nebo doživotní  odsouzení.  Mezi  nimi existuje 

mnoho podob kontaktu i vzdálenosti.
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Dočasná zátěž, nebo dlouhodobá 
absence zájmu?
Rozlišit dočasnou nerovnováhu od změny vztahu bývá obtížné, 

protože  v obou  případech  můžeme  dostávat  méně.  Rozdíl  se 

často ukáže v kvalitě dostupné reakce. Člověk v zátěži může říci: 

„Teď nemám sílu, ale vím, že ses ozýval a vážím si toho.“ Člověk 

bez zájmu se někdy vrací pouze s další potřebou, bez zvědavosti 

na to, co mezitím žijeme.

Dočasná  zátěž  má  také  nějaký  vztah  k realitě.  Nemusí  mít 

přesné datum konce,  ale lze o ní  mluvit.  Dlouhodobá absence 

zájmu bývá provázena neurčitostí, opakovaným slibováním bez 

činu nebo odmítnutím vůbec připustit, že jednostrannost exis-

tuje.

Nejistotu  nelze  vždy  odstranit  pozorováním.  Někdy  je  třeba 

položit  přímou  otázku.  Odpověď  nemusí  být  dokonale  for-

mulovaná;  více  než  slova  často  řekne  ochota  hledat  provedi-

telnou podobu vztahu. Pokud druhý nemůže nabídnout to,  co 

potřebujeme, nemusí být špatným člověkem. My však nemusí-

me dál nabízet blízkost v rozsahu, který nás vyčerpává.

Smutek  z této  reality  není  přehnaný.  Přátelské  ztráty  bývají 

společensky  méně  uznávané  než  rozchod  partnerů,  přesto 
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mohou bolet podobně. Chybí pro ně rituál i jasné pojmenování. 

Právě proto si zaslouží, abychom je nebagatelizovali.

Když se přátelství vzdálí
Přátelé  se  mohou  vzdálit  bez  zrady.  Jeden  začne  žít  v jiném 

městě, druhý změní hodnoty, oba získají odlišný rytmus nebo už 

je nespojují témata, která vztah kdysi nesla. Nikdo nemusí být 

viníkem a přesto může být ztráta skutečná.

Někdy  se  rozdílnost  týká  životního  stylu:  jeden  přestane  pít 

alkohol, druhý stále tráví většinu setkání v barech. Jeden se za-

měří na rodinu, druhý na cestování. Jeden hledá klid, druhý in-

tenzitu.  Vztah může najít  novou společnou půdu,  ale  nemusí. 

Není povinností předstírat blízkost jen proto, že kdysi existova-

la.

Jindy se mění hodnoty tak zásadně, že kontakt přestává být bez-

pečný nebo důstojný. Respekt k rozdílnosti nevyžaduje zůstávat 

blízko člověku, který opakovaně ponižuje druhé, podporuje ná-

silí nebo nerespektuje naše základní hranice. Tolerance není po-

vinnost dát každému přístup do soukromí.

Můžeme poděkovat minulosti,  aniž bychom jí  dali  právo řídit 

přítomnost. Věta „Bylo to pro mě důležité“ nemusí pokračovat 

větou „a proto to musí pokračovat navždy“. Některé vztahy splní 

svou roli tím, že nás určitým obdobím skutečně provázejí.
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Konec přátelství
Některé konce potřebují rozhovor. Platí to zejména tehdy, když 

byl vztah blízký, existují společné závazky, druhý se opakovaně 

snaží o kontakt nebo je důvodem ukončení konkrétní zranění, 

o němž dosud neví. Krátká pravdivá věta může být bolestivá, ale 

méně  zraňující  než  náhlé  zmizení:  „Náš  vztah  se  pro  mě 

dlouhodobě  stal  vyčerpávajícím  a po  několika  pokusech 

o změnu už nechci pokračovat v blízkém kontaktu.“

Jiné vztahy přirozeně řídnou. Dva známí si přestanou psát, ko-

legové po změně zaměstnání nenavážou a situační přátelství se 

uzavře  s etapou,  která  je  vytvořila.  Vyžadovat  formální  roz-

chodový rozhovor u každého z nich by mohlo být nepřiměřené.

Ghosting není  užitečné vydávat  za obecný ideál  sebeochrany. 

Náhlé  zmizení  může  druhému  zanechat  zmatek,  zvlášť  po 

dlouhé  blízkosti.  Existují  však  situace,  v nichž  není  bezpečné 

nebo  rozumné  vysvětlovat:  při  pronásledování,  nátlaku,  opa-

kovaném nerespektování odmítnutí nebo hrozbě násilí. Bezpečí 

má přednost před společenskou zdvořilostí.

Konec nemusí být soudem nad celou historií.  Vztah mohl být 

dobrý a přesto už nebýt dobrý nyní. Můžeme litovat způsobu, ja-

kým skončil, a zároveň uznat, co nám dal. Truchlení není důkaz, 
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že jsme se rozhodli špatně. Je přirozenou cenou za to, že něco 

mělo význam.

Přátelství a hranice
Hranice  v přátelství  bývají  méně  viditelné  než  v rodině  nebo 

práci, a proto se snadno testují až v praxi. Týkají se času, peněz, 

návštěv, rad, dětí, partnerů, práce, alkoholu, fyzického kontaktu 

i sdílení soukromí.

U peněz je vhodné předem vědět,  zda jde o dar,  nebo půjčku, 

kdy a jak se má vrátit a co se stane, pokud to nebude možné. Ne-

jasnost  může krátkodobě chránit  před nepříjemným rozhovo-

rem, ale později zatíží vztah studem a skrytým hněvem. Člověk 

může být štědrý a současně říci: „Peníze mezi přátele nepůjčuji“ 

nebo „Tuto částku ti mohu dát, ale další už ne.“

U času pomáhá rozlišit pozvání od nároku. Přítel smí odmítnout 

návštěvu, dovolenou i oslavu, aniž by tím automaticky odmítal 

vztah. U rad je důležité neproměnit zkušenost v oprávnění řídit 

druhého.  U dětí  a partnerů  nelze  předpokládat,  že  blízkost 

k nám automaticky znamená stejnou blízkost k nim.

Hranice  není  pouze  věta  o tom,  co  nechceme.  Je  to  také  roz-

hodnutí, co uděláme my. „Nechci, abys mi volal opilý“ je přání; 

„pokud budeš  opilý,  hovor  ukončím a ozvu se  druhý den“  je 
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hranice,  kterou  můžeme  skutečně  držet.  Dobrá  hranice 

neslibuje moc nad druhým. Zpřesňuje naši účast.

Přátelství v nerovnosti moci
Přátelská blízkost může vzniknout i mezi lidmi v nerovných ro-

lích:  nadřízeným  a podřízeným,  mentorem  a studentem,  lé-

kařem  a pacientem,  terapeutem  a klientem  nebo  jiným 

profesionálem  a člověkem,  jemuž  poskytuje  službu.  Sympatie 

mohou být skutečné. Role však vytváří asymetrii, kterou dobrý 

úmysl neodstraní.

Nadřízený například ovlivňuje příležitosti,  hodnocení a příjem 

podřízeného. I neformální pozvání proto může být obtížné od-

mítnout. Informace sdílená „mezi přáteli“ může později ovlivnit 

pracovní rozhodnutí.  Ostatní  členové týmu mohou oprávněně 

pochybovat o férovosti, i když si oba myslí, že práci a soukromí 

oddělují.

V pomáhajících profesích chrání hranice nejen instituci, ale pře-

devším zranitelnější  stranu.  Profesionál  má přístup k citlivým 

informacím a jeho pozornost  může mít  zvláštní  význam.  Pře-

chod k přátelství proto nelze posuzovat jen podle vzájemné ná-

klonnosti; záleží na etických pravidlech, trvání vlivu i možnosti 

skutečně svobodného souhlasu.
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Opatrnost neznamená popřít lidskost. Znamená přiznat, že „cítí-

me se jako rovní“ není totéž jako „máme stejnou moc“. Čím větší 

je asymetrie, tím větší odpovědnost má člověk v silnější roli za 

jasnost hranic.

Nátlak, kontrola a násilí nejsou blízkost
Silné přátelství se někdy romantizuje jako vztah, v němž si lidé 

mohou dovolit  všechno.  Ve  skutečnosti  intenzita  sama o sobě 

nevypovídá o bezpečí.  Kontrola telefonu,  zákaz jiných vztahů, 

vyhrožování,  vydírání  tajemstvím, ponižování,  ničení  věcí,  fy-

zické napadení nebo nátlak na sex nejsou důkazem mimořádné 

blízkosti.

Manipulace může mít i jemnější podobu: „Kdybys byl skutečný 

přítel, udělal bys to.“ „Po tom všem, co jsem pro tebe udělala, mi 

to dlužíš.“ „Nikdo tě nezná jako já.“ Jednotlivá neobratná věta 

ještě neurčuje celý vztah. Opakovaný vzorec, který používá vinu 

a strach k omezení naší svobody, však nelze vyřešit pouze lepší 

formulací.

V takové situaci má bezpečí přednost před zachováním vztahu. 

Může  být  potřeba  omezit  kontakt,  nezůstávat  s člověkem 

o samotě,  říci  o situaci  důvěryhodné  osobě,  uchovat  důkazy 

o hrozbách nebo vyhledat odbornou pomoc. Společný rozhovor 

není  vhodný,  pokud  by  zvýšil  riziko  odvety.  Odpovědnost  za 
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nátlak  nebo  násilí  nenese  ten,  kdo  nedokázal  být  dostatečně 

klidný, empatický nebo srozumitelný.

Zastavení
Vyberte si jedno přátelství, které je pro vás důležité nebo vás 

v poslední době zaměstnává. Nehodnoťte zatím, zda je 

„dobré“ či „špatné“. Zkuste si všimnout konkrétních 

skutečností.

 Jak se po setkáních obvykle cítíte: klidnější, živější, unavení, 
provinile, pod tlakem?

 Máte ve vztahu možnost říci ne bez trestu, zesměšnění nebo 
dlouhého chladu?

 Víte, co druhý nyní reálně prožívá, nebo reagujete hlavně na 
svou představu?

 Co ve vztahu dostáváte a co nabízíte? Je nerovnováha 
dočasná, dohodnutá, nebo trvalá?

 Které očekávání jste spolu skutečně vyslovili?
 Co potřebujete říci, o co požádat nebo co přestat slibovat?
 Jakou podobu tohoto přátelství byste dokázali přijmout, 

i kdyby nebyla stejná jako dřív?

Smyslem není připravit obžalobu. Jde o to oddělit přání, 

fakta, významy a hranice. Z tohoto rozlišení může vzniknout 

rozhovor, změna vlastního chování, realističtější očekávání 

nebo rozhodnutí vztah pustit.
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Z praxe: nová dohoda místo návratu do minulosti

Zuzana a Simona se znaly téměř patnáct let. V prvních letech si 

volaly několikrát týdně. Simona věděla o každém Zuzanině pra-

covním rozhodnutí, Zuzana byla přítomná u Simonina rozchodu 

i pozdější svatby. Když se Zuzaně narodilo dítě a současně se její 

matka začala léčit s vážnou nemocí, kontakt se změnil. Zuzana 

odpovídala stručně a často až po několika dnech. Simona se sna-

žila být ohleduplná, ale postupně ji  začalo bolet,  že se o jejím 

vlastním životě téměř nemluví.

Po roce Simona přestala iniciovat. Doufala, že si Zuzana všimne 

a ozve se sama. Zuzana si všimla, ale předpokládala, že Simona 

respektuje její zátěž a má dost jiných lidí. Když se po několika 

měsících  setkaly,  obě  už  přicházely  s příběhem  o nezájmu  té 

druhé.

Rozhovor se změnil teprve ve chvíli, kdy přestaly mluvit o tom, 

která je lepší přítelkyně. Simona řekla: „Nečekám dlouhé hovo-

ry. Potřebuji ale, aby ses občas zeptala také na mě. Když se celý 

kontakt točí kolem toho, co řešíš, začínám se cítit jako služba.“ 

Zuzana odpověděla: „Měla jsem pocit, že nemám právo chtít po 

tobě ještě něco dalšího. Když ses přestala ozývat, myslela jsem, 

že už toho máš dost.“

Zjistily, že obě chránily druhou bez ověření a zároveň ji trestaly 

tichem. Zuzana nemohla slíbit  návrat k dlouhým telefonátům. 
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Mohla však jednou týdně poslat hlasovou zprávu a vědomě se 

zeptat,  co  se  děje  u Simony.  Simona mohla  říci,  když  neměla 

prostor nést další těžký rozhovor, místo aby zmizela. Jednou za 

šest týdnů si naplánovaly společnou procházku, kterou nerušily 

kvůli běžným povinnostem.

Nová  podoba  nebyla  stejně  intenzivní  jako  dřív.  Přesto  byla 

oboustrannější než předchozí rok. Důležitá změna nespočívala 

v dokonalém rozvrhu.  Spočívala  v tom,  že  kontakt  přestal  být 

testem lásky a stal se předmětem dohody. Obě mohly pravdivě 

říci, co potřebují a co mohou nabídnout.

Tento  příběh  nemá  být  návodem,  že  každý  vztah  zachrání 

pravidelný  termín.  Dohoda  fungovala  proto,  že  na  obou 

stranách zůstal zájem a schopnost udělat přiměřený krok. Kdy-

by jedna z nich pouze slibovala, zlehčovala bolest druhé nebo 

požadovala  všechnu  péči  bez  návratu,  přesnější  rozhovor  by 

mohl vést spíše k větší vzdálenosti. I to by byla užitečná pravda.

Co můžete udělat už dnes
1.Ozvěte se bez skryté zkoušky. Napište jednomu člověku, na 

kterého myslíte, jednoduchou zprávu bez výčitky: „Vzpomněl 
jsem si na tebe. Jak se máš?“ Nesledujte, zda odpoví přesně 
tak rychle a v takové délce, jakou byste si přáli.



Přátelství

481

2.Pojmenujte význam místo obvinění. Pokud vás ticho nebo 
zrušené setkání bolí, zkuste říci, co si z něj vykládáte: „Když 
se termíny opakovaně ruší, začínám pochybovat, jestli 
o kontakt stojíš.“ Tím dáváte druhému možnost význam 
potvrdit nebo opravit.

3.Nabídněte konkrétní kapacitu. Místo neomezeného „jsem 
tu kdykoli“ řekněte: „Dnes mohu půl hodiny poslouchat“ 
nebo „V pátek ti mohu pomoci se stěhováním od tří do šesti.“ 
Konkrétnost chrání důvěru lépe než velkorysý slib, který 
nelze držet.

4.Zeptejte se, jakou podporu druhý chce. Jedna věta – „Chceš 
vyslechnout, uvažovat spolu, nebo praktickou pomoc?“ – 
může zabránit mnoha dobře míněným radám.

5.Zkontrolujte jednu nevyslovenou smlouvu. Vyberte téma, 
v němž často předpokládáte samozřejmost: důvěrnost, 
půjčky, návštěvy, kontakt v krizi nebo sdílení s partnery. 
Ověřte, zda tomu druhý rozumí stejně.

6.Vraťte do vztahu zvědavost. Zeptejte se na něco, co nevíte 
o současném životě dlouholetého přítele. Minulost vytváří 
blízkost, ale může nás také svádět k domněnce, že už 
druhého známe beze zbytku.

7.Upravte jeden neudržitelný závazek. Pokud dáváte více, 
než můžete, nečekejte až na výbuch. Zmenšete pomoc, 
změňte frekvenci nebo řekněte ne konkrétnímu požadavku. 
Péče, která vyžaduje dlouhodobé opouštění sebe, obvykle 
nakonec poškodí oba.
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Praktické cvičení: Mapa jednoho 
přátelství
Vyberte si jedno konkrétní přátelství. Ideální je vztah, který pro 

vás má význam, ale v něčem mu nerozumíte nebo vás vyčerpá-

vá.  Připravte  si  papír  a odpovědi  pište  co  nejkonkrétněji.  Ne-

pracujte  s větami  „vždycky“  a „nikdy“,  pokud  je  nemůžete 

doložit opakujícím se vzorcem.

1. Co ve vztahu skutečně funguje

Napište  tři  až  pět  konkrétních  věcí.  Může  to  být  humor, 

spolehlivost v praktických situacích, společný zájem, bezpečí při 

sdílení,  schopnost  navázat  po  delší  době  nebo  respekt  k roz-

dílným názorům. Smyslem je zachytit skutečné zdroje vztahu, 

ne vyrobit povinnou pozitivní protiváhu.

2. Co mi chybí

Vyhněte se obecnému „větší zájem“. Jak by zájem vypadal? Jed-

na zpráva týdně? Otázka na vaše zdraví? Včasné sdělení, že ter-

mín  neplatí?  Ochota  někdy  přijet  za  vámi?  Čím  přesnější 

potřeba, tím lépe lze zjistit, zda je splnitelná.

3. Jaký význam přisuzuji kontaktu a jeho absenci

Doplňte  věty:  „Když  se  ozve,  říkám  si…“  a „Když  se  neozve, 

říkám si…“ Potom se ptejte,  co je fakt a co interpretace. Ticho 



Přátelství

483

může  znamenat  nezájem,  ale  také  přetížení,  odlišný  vztah 

k psaní  nebo důvěru,  že  blízkost  trvá.  Vaše  interpretace  není 

bezvýznamná; potřebuje však ověření.

4. Co je vyslovené a co pouze předpokládám

Rozdělte stránku na dvě části. Vlevo napište dohody, které sku-

tečně  zazněly.  Vpravo  očekávání,  o nichž  druhý  možná  neví. 

Patří sem frekvence kontaktu, pomoc v krizi, soukromí, peníze, 

narozeniny,  návštěvy,  vztah  k partnerům  i způsob  řešení 

konfliktu.

5. Co nabízím já

Zapište nejen to, co si přejete nabízet, ale co dlouhodobě sku-

tečně děláte. Iniciujete? Ptáte se? Držíte důvěrnost? Umíte se ra-

dovat?  Říkáte  pravdu  o své  kapacitě?  Je  možné,  že  nabízíte 

mnoho v jedné oblasti a málo v jiné.

6. Co očekávám od druhého

U každého  očekávání  označte,  zda  jde  o přání,  prosbu, 

společnou dohodu, nebo nezbytnou hranici.  Přání nemusí být 

splněno. Prosba může být odmítnuta. Dohoda zavazuje obě stra-

ny, dokud ji znovu nezmění. Hranice popisuje, jak se zachováte 

vy, pokud určitá situace nastane.
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7. Dočasná zátěž, nebo dlouhodobý vzorec

Podívejte se na poslední půlrok až rok. Co se v životě druhého 

objektivně děje? Uznává nerovnováhu? Objevují se malé 

známky vzájemnosti? Lze o situaci mluvit? Nebo se stejné 

chování vrací bez ohledu na okolnosti a každý pokus o rozhovor 

končí zlehčením či útokem?

8. Jaká hranice nebo rozhovor by pomohl

Napište jednu až dvě věty, které můžete skutečně říci. Začněte 

konkrétní  situací,  jejím dopadem a svou potřebou.  Například: 

„Když  mi  zavoláš  pozdě  v noci  po  pití,  druhý  den  jsem  vy-

čerpaná. Po desáté už tyto hovory nebudu přijímat; můžeme si 

zavolat ráno.“

9. Jakou podobu přátelství jsem ochoten přijmout

Možná  vztah  unese  blízkost,  ale  méně  častý  kontakt.  Možná 

funguje  ve  skupině,  ne  v důvěrném  sdílení.  Možná  potřebuje 

přestávku.  A možná  podoba,  kterou  druhý  nabízí,  nestačí 

k tomu, abyste ji dál nazývali blízkým přátelstvím. Napište mi-

nimální podobu, v níž by pro vás vztah zůstal pravdivý a nevy-

čerpávající.

10. Co už nést nechci

Zakončete konkrétně: nechci dál financovat opakované dluhy; 

nechci být jediným člověkem pro noční krize; nechci, aby se mé 
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soukromí  sdílelo  ve  skupině;  nechci  udržovat  kontakt  jen  ze 

strachu, že budu vypadat nevděčně. Tato část není rozsudkem 

nad druhým. Je vymezením odpovědnosti, která vám nepatří.

Po dokončení mapy zvolte jediný další krok. Může jím být roz-

hovor,  konkrétní  pozvání,  omluva,  zmenšení  pomoci,  ověření 

domněnky nebo vědomé přijetí  nové vzdálenosti.  Nesnažte se 

jedním setkáním opravit celou historii.

Otázky k sebereflexi

 Jak poznávám, že je pro mě někdo blízkým přítelem?
 Které očekávání považuji za samozřejmé, ačkoli jsem je 

nikdy nevyslovil?
 Umím přijmout odmítnutí bez toho, abych jím okamžitě 

měřil svou hodnotu?
 Dokážu říci pravdu o své kapacitě dříve, než začnu být 

podrážděný nebo mizet?
 Kdy jsem naposledy projevil zájem o současnost 

dlouholetého přítele, místo abych se opřel jen o společnou 
minulost?

 Umím být oporou bez řízení života druhého?
 Co dělám se závistí, když se příteli daří v oblasti, v níž mě 

něco bolí?
 Zacházím s důvěrnými informacemi tak, jak bych si přál, aby 

druzí zacházeli s mými?
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 Je v některém mém přátelství nerovnost moci, kterou 
přehlížím?

 Které přátelství držím při životě spíše z povinnosti, viny 
nebo strachu z minulosti?

 Který vztah naopak možná příliš rychle považuji za ztracený, 
ačkoli potřebuje jen nový rytmus?

 Jakou malou, pravdivou formu péče mohu nabídnout bez 
slibu, který neunesu?

Klíčové myšlenky kapitoly

 Dobrovolnost dává přátelství svobodu, nikoli právo zacházet 
s druhým bez ohledu.

 Omezená dostupnost nemusí znamenat nezájem; 
dlouhodobá absence vzájemnosti je však důležitá informace.

 Očekávání, které nebylo vysloveno, není společnou dohodou.
 Vzájemnost není přesná matematika, ale vztah nemůže 

dlouhodobě stát pouze na jednom člověku.
 Podpora je přítomnost a pomoc v únosné míře, ne převzetí 

odpovědnosti za cizí život.
 Závist může ukázat naši bolest nebo touhu; rozhodující je, 

zda jí necháme řídit své jednání.
 Důvěrnost chrání zranitelnost, ale při vážném ohrožení 

nelze slíbit absolutní tajemství.
 Konflikt má smysl otevírat zejména tam, kde je vztah 

důležitý, zranění se opakuje nebo se změnila důvěra.
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 Některá přátelství potřebují novou dohodu, jiná větší 
vzdálenost a některá mohou skončit bez viníka.

 Hranice neurčuje, co musí udělat druhý; zpřesňuje, čeho se 
budeme účastnit my.

Závěrečná autorská myšlenka

Přátelství není důležité proto, že dva lidé dokážou 
navždy uchovat stejnou vzdálenost. Je důležité 
tehdy, když se mohou v proměnách života znovu 
pravdivě potkat – a když vedle vděčnosti za to, co 
bylo, unesou i svobodu přiznat, co ještě může být 
a co už být nemůže.
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KAPITOLA 16

Vztahy se mohou rozvíjet
Jak převést porozumění do dohod, návyků a oprav

Žádný vztah není jednou provždy hotový. Ani dlouhá společná 

historie nezaručuje, že se lidé stále znají. Ani blízkost sama ne-

udržuje bezpečí. Ani dobrý úmysl automaticky nevytváří dobrý 

dopad. Kvalitu vztahu postupně tvoří to, co se mezi lidmi opa-

kuje: jak se vítají, jak se ptají, jak reagují na nesouhlas, co dělají 

po chybě, zda berou vážně hranice a zda dokážou měnit doho-

dy, když se změní život.

Rozvíjet  vztah  proto  neznamená  neustále  ho  analyzovat,  vy-

lepšovat  druhého člověka nebo vytvářet  bezchybnou blízkost. 

Znamená to zpřesňovat způsob, jak spolu lidé zacházejí. Někdy 

tím vznikne větší důvěra a blízkost. Jindy se ukáže, že vztah po-

třebuje  více  prostoru,  jinou  podobu  nebo  jasnější  hranice. 

A někdy je nejpravdivějším výsledkem poznání, že pokračování 

vztahu není bezpečné nebo možné.

Název  této  kapitoly  tedy  není  slibem,  že  každý  vztah  lze  za-

chránit. Je pozváním podívat se pravdivěji na to, co se mezi lid-

mi skutečně děje, co lze ovlivnit, co vyžaduje spolupráci a co už 

nemá být neseno jen silou jednoho člověka.
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Když odpovídáme staré verzi člověka
Marta a Lukáš spolu žili sedmnáct let. Kdyby se jich někdo ze-

ptal, zda se znají, oba by bez váhání odpověděli, že ano. Znali 

své oblíbené jídlo, způsob, jakým ten druhý zavírá dveře, i věty, 

které obvykle zaznívaly před hádkou. Marta věděla,  že Lukáš 

potřebuje  plán.  Lukáš  věděl,  že  Marta  chce  mít  otevřené 

možnosti. A právě v tom začal být problém.

Před  několika  lety  bývala  Marta  opravdu  spontánnější.  V po-

sledním roce však pečovala o nemocnou matku, vedla náročný 

projekt a stále častěji toužila po předvídatelnosti. Lukáš naopak 

po období vyčerpání zjistil, že mu příliš pevný režim bere dech. 

Ani jeden tuto změnu přesně nepojmenoval. Oba dál reagovali 

na obraz, který kdysi platil.

Když Lukáš navrhl výlet bez rezervace, Marta se zeptala,  kde 

budou spát. On v její otázce slyšel starou kritiku: „Zase jsi nezod-

povědný.“ Odpověděl podrážděně, že se přece nemusí všechno 

plánovat. Marta v jeho tónu slyšela staré odmítnutí své potřeby 

jistoty. Řekla, že s ním se na ničem nedá domluvit. Během něko-

lika minut už se nehádali o víkendu. Hádali se se starými verze-

mi jeden druhého.

Tentokrát  ale  rozhovor  neskončil  obvyklým tichem.  Lukáš  se 

později vrátil a položil otázku, která nebyla velká ani dokonale 
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formulovaná:  „Co  je  teď  pro  tebe  na  plánování  tak  důležité? 

Myslím teď, ne dřív.“

Marta nejprve čekala obhajobu. Potom mu řekla, že má poslední 

měsíce pocit, že většina jejího života závisí na věcech, které ne-

může ovlivnit. Nechtěla řídit jejich víkend. Potřebovala alespoň 

někde vědět, že bude mít kde složit hlavu. Po chvíli se zeptala 

i ona: „A co je pro tebe teď na volnosti tak důležité?“ Lukáš po-

psal, jak dlouho žil jen podle úkolů a jak se bojí, že si znovu vy-

tvoří život, ve kterém pro sebe nebude mít žádný prostor.

Nenašli kouzelný kompromis.  Rezervovali první noc a druhou 

nechali otevřenou. Důležitější však bylo něco jiného: přestali si 

navzájem vysvětlovat, kým ten druhý vždycky je, a začali zjiš-

ťovat, kým je právě teď.

Jejich  vztah  se  nezměnil  jedním  rozhovorem.  V následujících 

týdnech se několikrát vrátili ke starému čtení situace. Rozdíl byl 

v tom, že si toho začali všímat dříve. Místo věty „Ty to děláš vž-

dycky“ se častěji objevila otázka „Platí to o tobě ještě?“ Nebylo to 

velké gesto. Byla to malá oprava způsobu, jakým se na sebe dí-

vali.
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Zastavení

Vzpomeňte si na jeden důležitý vztah. Na co u druhého 

člověka reagujete, jako by se to nemohlo změnit? Které vaše 

přesvědčení o něm vzniklo před lety? A co byste dnes 

potřebovali zjistit znovu, místo abyste to považovali za 

samozřejmé?

Co znamená rozvíjet vztah
Rozvoj  vztahu  není  optimalizace  člověka.  Druhý  člověk  není 

projekt, jehož úspěšnost se měří tím, jak dobře odpovídá našim 

představám.  Když  se  pokoušíme  druhého  „rozvíjet“  bez  jeho 

souhlasu, často pouze kultivovaněji pojmenujeme snahu o kont-

rolu.

Rozvíjet lze především podmínky, v nichž spolu lidé jsou.  Lze 

zvyšovat přesnost komunikace, aby méně prostoru zabíraly do-

mněnky.  Lze  budovat  bezpečí,  aby  nesouhlas  nemusel  zna-

menat ponížení nebo odvetu. Lze zpřesňovat dohody, aby jeden 

nenesl povinnost, o níž druhý ani neví. Lze posilovat schopnost 

opravy,  aby  chyba  nemusela  navždy  určovat  budoucnost 

vztahu. A lze vytvářet hranice, díky nimž blízkost nepohltí svo-

bodu.

Takový rozvoj nemusí být nápadný. Často se pozná podle menší-

ho množství napětí, které dříve zůstávalo beze slov. Podle toho, 
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že člověk může dříve říct „tohle mi nevyhovuje“, aniž by musel 

nejprve vydržet měsíce. Podle rychlejšího návratu po drobném 

odpojení. Podle přesnějšího „ano“, svobodnějšího „ne“ a menší 

potřeby hádat, co se děje.

Od principů k dlouhodobé praxi
Dlouhodobý vztah se nemění jedním velkým rozhovorem. Mění 

se tím, co lidé opakují: zda se vracejí k nedokončeným tématům, 

upravují dohody podle nové reality, všimnou si drobného odpo-

jení a po zranění vytvoří zkušenost, která se liší od starého vzor-

ce.

Každý vztah má přitom jiné tempo. Partnerství, rodina, přátel-

ství i pracovní spolupráce nesou odlišnou historii, míru závazku 

a prostor pro změnu. Užitečné není měřit je jednou představou 

blízkosti, ale ptát se, zda jejich současná podoba zůstává prav-

divá, důstojná a únosná pro zúčastněné.

Rozvoj neznamená dokonalost. Znamená rozpoznat starý vzorec 

dříve,  zkrátit  dobu,  po  kterou  řídí  kontakt,  a  převzít  odpo-

vědnost za další krok. Věta „nikdo není dokonalý“ přitom nesmí 

omlouvat chronickou neúctu, porušování dohod, nátlak ani ná-

silí.

Prakticky se tento pohyb opírá o několik již známých věcí: zvě-

davost místo věty „už tě znám“, dohody s omezenou životností, 
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hranice bez trestání, spolehlivost, opravu po zranění a přimě-

řenou vzájemnost. Není nutné zavádět další systém. Stačí vybrat 

jedno  místo,  kde  se  současná  skutečnost  rozchází  se  starým 

zvykem, a udělat pozorovatelnou změnu.

Malá  korekce  je  užitečná  dříve,  než  se  z  ní  stane  velké  vy-

jednávání. Může mít podobu věty: „Poslední dobou spolu mluví-

me hlavně o provozu. Chybí mi, že nevím, jak se skutečně máš.“ 

Nejde o úzkostné sledování každého ticha, ale o rozlišení mezi 

výjimkou, obdobím zátěže a novou pravidelností.

Dohody je dobré chápat jako živé. To, co bylo spravedlivé před 

pěti  lety,  nemusí  odpovídat dnešní  práci,  zdraví,  péči,  energii 

ani potřebě soukromí. Zvyk není automaticky svobodný souhlas 

a přání jednoho není závazkem druhého.  Aktualizace dohody 

proto nezačíná výčitkou, ale popisem toho, co se změnilo.

Po zranění se rozvoj nepozná podle přesvědčivějšího vysvětlení, 

ale podle odpovědnosti a nové zkušenosti. Omluva bez změny 

může pouze rozšiřovat slovník starého vzorce. Náprava naopak 

nevyžaduje, aby zraněný člověk obnovil původní blízkost; může 

vést i k přesnějším hranicím nebo jiné podobě kontaktu.

Hranice a vzájemnost přitom nejsou překážkou vztahu. Chrání 

jej před skrytým dluhem, neomezeným nárokem a představou, 

že jeden člověk bude dlouhodobě nést všechen kontakt. V někte-

rém období  jeden  nabídne  více,  ale  zdravá  nerovnováha  zů-

stává viditelná, dobrovolná a otevřená změně.
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Vztahový růst není projekt jednoho 
člověka
Jeden  člověk  může  změnit  mnoho.  Může  zpomalit  svůj  tón, 

přesněji  formulovat  žádost,  přestat  číst  myšlenky,  dodržovat 

vlastní  slovo,  dříve  nastavovat  hranice  nebo odmítnout  účast 

v ponižujícím rozhovoru. Může přestat  udržovat vzorec,  který 

sám posiloval. Tím se často změní i dynamika vztahu.

Nemůže však sám vytvořit vzájemnou důvěru, společnou doho-

du  nebo  blízkost.  Nemůže  se  omluvit  za  druhého,  přimět  ho 

k pravdivosti ani odpracovat jeho díl opravy. Některé výsledky 

jsou ze své podstaty společné.

Toto  rozlišení  chrání  před  bezmocí  i před  přehnanou  odpo-

vědností.  Užitečné je  ptát  se  ve dvou sloupcích,  i když jen na 

papíře:  Co  mohu  změnit  bez  souhlasu  druhého?  A co  může 

vzniknout pouze tehdy, pokud se zapojí také on? První oblast je 

prostorem jednání.  Druhá je  prostorem nabídky,  vyjednávání 

a pozorování reality.

Pokud se člověk dlouhodobě snaží vykonat práci za oba, může 

jeho aktivita paradoxně zakrývat skutečný stav vztahu. Teprve 

když přestane připomínat, zachraňovat a vyvažovat každý ne-

dostatek, ukáže se, zda druhý dokáže převzít svou část.
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Když druhý nechce změnu
Odmítnutí  změny  může  mít  mnoho  podob.  Někdo  otevřeně 

řekne,  že  nic  měnit  nechce.  Jiný  slíbí  rozhovor,  ale  stále  ho 

odkládá. Někdo souhlasí se vším, co zazní, avšak bez jakékoliv 

změny v jednání.  A někdo označí  každou potřebu druhého za 

přecitlivělost, útok nebo problém, který si má vyřešit sám.

Je fér rozlišovat jednorázovou obranu od dlouhodobého postoje. 

Lidé  někdy  potřebují  čas,  aby  unesli  nepříjemnou  zpětnou 

vazbu. Pokud však měsíce či roky nepřichází žádná účast, i to je 

odpověď. Informace „druhý nechce spolupracovat“ není neúspě-

chem rozhovoru. Je výsledkem, se kterým lze konečně pracovat.

Neustálé další pokusy mohou být někdy výrazem naděje, jindy 

formou popírání skutečnosti. Člověk si může říkat, že ještě nena-

šel správná slova, vhodnou chvíli nebo dostatečně laskavý tón. 

Přesnější  formulace však nemá moc vytvořit  ochotu tam, kde 

druhý opakovaně odmítá odpovědnost.

Respektovat realitu neznamená přestat cítit bolest nebo přání. 

Znamená  rozhodovat  se  podle  toho,  co  druhý  skutečně  dělá, 

nejen podle toho, co by jednou mohl udělat.
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Rozvoj může znamenat novou podobu 
vztahu
Ne každý vztah se rozvíjí směrem k větší blízkosti. Někdy je zra-

lejší  podobou  méně  častý  kontakt,  menší  množství  citlivého 

sdílení nebo jasněji vymezené role. Dospělé dítě může s rodičem 

přestat probírat finance. Přátelé si mohou přiznat, že už nemají 

kapacitu na každodenní kontakt, ale chtějí si zachovat občasné 

setkání.  Partneři  mohou  oddělit  část  financí  nebo  změnit 

rozdělení  péče.  Bývalí  partneři  mohou  přejít  od  intimního 

vztahu k věcné rodičovské spolupráci.

Taková změna nemusí  znehodnotit  minulost.  Vztah může být 

důležitý a současně už nemůže pokračovat ve stejné podobě. Bo-

lest často vzniká právě z pokusu udržet starý tvar poté,  co se 

změnili lidé, okolnosti nebo míra bezpečí.

Nová  podoba  potřebuje  být  pojmenována.  Jinak  jeden člověk 

žije ve vztahu, který už fakticky skončil, zatímco druhý se do-

mnívá,  že  se  pouze méně často vídají.  Přesnost  může přinést 

smutek,  ale  také  uvolnění  od  očekávání,  která  už  nemají 

společný základ.
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Kdy je rozvojem odejít
Odchod není automatické selhání vztahové práce. Někdy je dů-

sledkem  toho,  že  člověk  přestal  zaměňovat  vytrvalost  za 

povinnost  snášet  to,  co  ho  dlouhodobě  ničí.  Pokud  je  vztah 

nebezpečný, ponižující, kontrolující, založený na nátlaku nebo 

opakovaně  porušuje  zásadní  hranice  bez  ochoty  ke  změně, 

prioritou není lepší komunikační technika. Prioritou je bezpečí.

U násilí,  vyhrožování,  sledování,  sexuálního  nátlaku,  ekono-

mické  kontroly  nebo  izolace  od  podpory  může  společný  roz-

hovor  riziko  zvýšit.  V takové  situaci  není  povinností  člověka 

vysvětlovat  hranici  dokonale  ani  přesvědčit  druhého,  že  jeho 

zkušenost  je  oprávněná.  Vhodnější  může být  individuální  od-

borná pomoc, bezpečnostní plán a podpora důvěryhodných lidí 

či specializovaných služeb.

Odchod může být relevantní i bez násilí. Některé vztahy jsou zá-

sadně  neslučitelné  v tom,  co  lidé  potřebují  a kam chtějí  smě-

řovat. Ne každá rozdílnost má střed. Rozhodnutí nepokračovat 

může být bolestné a přesto poctivé.

Důstojný  konec  není  vždy  společný.  Někdy  druhý  člověk  od-

mítne  rozhovor,  zlehčí  důvody  nebo  se  pokusí  odchod 

znemožnit.  Důstojnost  pak  nemusí  spočívat  ve  vzájemném 
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porozumění, ale v tom, že člověk jedná co nejbezpečněji, jasně 

a bez zbytečného ponižování sebe či druhého.

Co přesně znamená „každý vztah se dá 
rozvíjet“
Přesný význam této věty je skromnější a současně hlubší, než se 

může zdát. Každý vztah lze vidět pravdivěji. V každém vztahu 

můžeme  rozvíjet  způsob,  jak  zacházíme  sami  se  sebou,  jak 

přesně vnímáme druhého, co nabízíme, co odmítáme a jak rea-

gujeme na skutečnost.

Ne každý vztah lze obnovit. Ne každý lze zachránit. Ne každý se 

může stát bližším, bezpečnějším nebo vzájemným, protože tyto 

výsledky vyžadují podmínky a často účast obou lidí. Rozvoj však 

může spočívat i v tom, že přestaneme idealizovat, pojmenujeme 

jednostrannost,  vytvoříme  bezpečnou  vzdálenost  nebo  vztah 

ukončíme bez popření toho, co pro nás kdysi znamenal.

Rozvíjet vztah tedy znamená posouvat se od automatického opa-

kování  k vědomější  odpovědi.  Výsledek  není  předem  určen. 

Někdy  je  jím  bližší  „my“.  Jindy  jasnější  „já“  a „ty“.  A někdy 

schopnost říct, že společná cesta končí.
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Odborná pomoc a učení
Vztahové dovednosti nevznikají jen zkušeností. Zkušenost může 

člověka mnoho naučit, ale může také upevňovat obranu, mlčení 

nebo způsob konfliktu, který kdysi pomáhal přežít a dnes škodí. 

Učení proto může potřebovat nový rámec.

Terapie, poradenství, mediace, vzdělávání, supervize nebo pod-

půrná  komunita  mohou  nabídnout  jazyk,  strukturu  a bez-

pečnější  prostor  pro  nácvik.  Nejsou  známkou  selhání.  Jsou 

zdrojem, podobně jako odborná pomoc v jiných oblastech živo-

ta. Důležité je zvolit formu podle situace. Mediace pomáhá vy-

jednávat, ale nenahrazuje ochranu před násilím. Párová práce 

předpokládá alespoň základní bezpečí a možnost svobodně mlu-

vit; při nátlaku či kontrole nemusí být vhodná.

Pomoc  také  nezaručuje  určitý  výsledek.  Může  vést  k obnově 

vztahu, k přesnějším dohodám, ale i k jasnějšímu rozchodu. Její 

hodnotou  není  udržet  vztah  za  každou  cenu,  nýbrž  rozšířit 

možnosti, jak jednat informovaněji a bezpečněji.

Dlouhodobé vztahové návyky
Vztah nepotřebuje být nepřetržitě předmětem porady. Několik 

malých  návyků  však  pomáhá  zachytit  změny  dříve,  než  se 

z nich stane tichá norma.
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 Krátká pravidelná reflexe: Co mezi námi teď funguje? Co je 
poslední dobou těžší? Je něco, o čem bychom měli mluvit 
dříve, než to naroste?

 Návrat k dohodám: Platí ještě naše rozdělení času, péče, 
peněz, dostupnosti nebo odpovědnosti? Co se od poslední 
domluvy změnilo?

 Pojmenování vděčnosti a uznání: Co druhý udělal, čeho jsme 
si všimli a co nechceme považovat za samozřejmost?

 Včasná oprava: Je možné vrátit se k drobnému zranění dříve, 
než se připojí k dlouhému seznamu starých křivd?

 Prostor pro individualitu: Má každý ve vztahu právo měnit 
se, mít své vztahy, zájmy, soukromí a čas bez nutnosti 
dokazovat loajalitu?

 Pozornost před krizí: Umíme si položit skutečnou otázku 
i tehdy, když není nic akutně špatně?

Návyk má být dost malý, aby přežil běžný život. Pokud vyžaduje 

zvláštní náladu, dvě volné hodiny a dokonalou energii, pravdě-

podobně  se  neudrží.  Deset  minut  jednou za  dva  týdny může 

změnit více než jeden vyčerpávající rozhovor za rok, pokud se 

v těch deseti minutách lidé skutečně poslouchají a navazují na 

to jednáním.
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Zastavení
Kdy jste naposledy v důležitém vztahu opravili dohodu dříve, 

než vznikla krize? Který malý návyk by vám pomohl zachytit 

změnu včas? A kde naopak další péče zakrývá skutečnost, že 

vztah dlouhodobě nesete téměř sami?

Z praxe: Změna, která nebyla hlasitá

Monika a Daniel vedli společně malý tým. Každý měl jiný styl 

práce. Monika si všímala rizik dopředu, Daniel reagoval rychle, 

když problém nastal. Zpočátku se jejich rozdílnost dobře dopl-

ňovala. S růstem týmu však přibylo úkolů a jejich komunikace 

se začala zkracovat.

Monika posílala dlouhé zprávy s množstvím podrobností,  pro-

tože se bála, že něco zapadne. Daniel odpovídal jen na poslední 

otázku, protože dlouhou zprávu četl mezi schůzkami. Monika to 

vykládala jako nezájem a přidávala další vysvětlení. Daniel cítil 

tlak  a odpovídal  ještě  stručněji.  Každý  se  snažil  napravit 

problém způsobem, který ho posiloval.

Po jednom ostrém rozhovoru si  oba slíbili,  že budou komuni-

kovat lépe. Týden byli opatrní, potom se vrátili ke starému ryt-

mu. Nechyběl jim úmysl. Chyběla nová opakovaná zkušenost.
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Změnu nakonec postavili na čtyřech drobných návycích. Každé 

pondělí  měli  dvanáctiminutovou  kontrolu  priorit.  U každého 

úkolu  určovali  jednoho  vlastníka,  místo  neurčitého  „někdo 

z nás“. Monika dávala na začátek delší zprávy jednu větu s tím, 

jakou odpověď potřebuje a dokdy. Daniel, pokud nemohl odpo-

vědět,  napsal alespoň konkrétní čas návratu. A jednou za dva 

týdny si položili otázku: „Co v našem způsobu spolupráce právě 

vytváří zbytečnou zátěž?“

Nevznikla z nich dokonale sehraná dvojice. Monika občas znovu 

poslala příliš mnoho detailů. Daniel někdy slíbil návrat a zapo-

mněl.  Nové však bylo,  že chyba měla krátkou cestu k opravě. 

„Napsala jsem to zase jako celý projekt, shrnu požadavek.“ „Ne-

vrátil  jsem se v domluvený čas,  odpovím do tří  a příště si  na-

stavím připomínku.“

Po dvou měsících neměřili  změnu pocitem po jednom silném 

rozhovoru.  Dívali  se  na  opakování.  Ubylo  úkolů  bez  jasného 

vlastníka. Méně zpráv potřebovalo druhé vysvětlení. Napětí se 

častěji pojmenovalo v pravidelné kontrole, místo aby vybuchlo 

po týdnech. Jejich vztah se nerozvinul proto, že by si jednou hlu-

boce porozuměli. Rozvinul se proto, že své porozumění převedli 

do malých předvídatelných činů.
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Co můžete udělat už dnes
 Vyberte jeden vztah, ne všechny. Zaměřte se na bezpečný 

důležitý vztah, ve kterém má malá změna smysl. Rozptýlená 
snaha opravit celý život obvykle nepřinese přesnost.

 Pojmenujte jedno opakování. Ne „náš vztah nefunguje“, ale 
například: „Když si nejsme jistí, oba čekáme, že se ozve ten 
druhý.“ Konkrétní vzorec dává větší možnost volby než 
celkový soud.

 Položte otázku na současnost. Zeptejte se na něco, co jste 
dlouho považovali za známé: „Jak to máš teď?“ Potom 
odolejte potřebě vysvětlit druhému, proč jeho odpověď 
nedává smysl.

 Zkontrolujte jednu dohodu. Vyberte čas, dostupnost, péči, 
peníze, kontakt nebo jinou konkrétní oblast. Zjistěte, zda jde 
o společnou dohodu, nebo pouze o zvyk a očekávání.

 Udělejte jednu malou opravu. Vraťte se k nedávnému 
okamžiku, který nepotřebuje velké drama, ale zaslouží 
přesnost: „Včera jsem tvou otázku odbyl. Chápu, že to mohlo 
působit jako nezájem. Chci ti teď dát prostor.“

 Zpřesněte jednu hranici. Vyjádřete, co můžete nabídnout, co 
ne a co uděláte, pokud podmínka nebude respektována. 
Hranice má chránit účast, ne trestat druhého.

 Stanovte návrat. Pokud se na něčem domluvíte, určete, kdy 
krátce zkontrolujete, zda to funguje. Bez návratu se i dobrá 
dohoda snadno ztratí v běžném provozu.
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Praktické cvičení: Mapa vztahového rozvoje
Toto cvičení není hodnocením celého vztahu a nemá vést k jedi-

nému skóre. Jeho cílem je vytvořit přesnější mapu jednoho bez-

pečného důležitého vztahu a vybrat malý krok, který odpovídá 

realitě.  Pokud  je  ve  vztahu  násilí,  nátlak,  vyhrožování  nebo 

kontrola, nepoužívejte cvičení jako společnou aktivitu. Prioritou 

je bezpečí a individuální odborná podpora.

Vyberte vztah a pojmenujte jeho současnou podobu

Napište, o jaký vztah jde a jaký kontakt spolu v současnosti sku-

tečně máte. Ne jaký by měl být, ale jaký je: jak často jste spolu, 

co sdílíte, co vás spojuje a kde jsou hranice.

Co funguje

Uveďte  tři  konkrétní  zkušenosti,  o které se  lze  opřít.  Může jít 

o spolehlivost, zájem, humor, schopnost pomoci, respekt k sou-

kromí nebo návrat po nedorozumění. Vyhněte se obecnému „je 

to dobrý člověk“. Hledejte pozorovatelné jednání.

Co se opakuje a škodí

Popište jeden vzorec bez diagnóz a bez slov „vždycky“ a „nikdy“. 

Co se obvykle stane jako první? Jak reagujete vy? Jak reaguje 

druhý? Co se potom opakuje? Jaký je dopad na kontakt?
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Jaká je moje část

Co do vzorce přinášíte vy? Může to být tón, odkládání, nejasná 

žádost, rychlá obrana, převzetí příliš velké odpovědnosti nebo 

hranice vyslovená až ve chvíli vyčerpání. Pojmenujte svou část 

přesně, ale nepřebírejte odpovědnost za jednání druhého.

Co vyžaduje spolupráci

Napište, co nemůžete vytvořit sami. Může jít o společnou doho-

du,  vzájemnou  důvěru,  pravidelný  kontakt,  rozdělení  zátěže 

nebo  opravu  po  zranění.  Tato  část  mapy  chrání  před  před-

stavou, že dostatečné úsilí jednoho člověka nahradí účast obou.

Jedna dohoda k aktualizaci

Vyberte  jedinou  konkrétní  oblast.  Doplňte  větu:  „Naše  do-

savadní dohoda nebo zvyk je… Dnes se  změnilo… Nově bych 

chtěl/a navrhnout…“ Zkontrolujte, zda návrh ponechává druhé-

mu možnost svobodně odpovědět.

Jeden malý zvyk

Zvolte činnost, která je realistická i v běžném týdnu. Například 

krátká kontrola jednou za dva týdny, potvrzení důležité domlu-

vy, jedna otázka bez telefonu nebo jasné oznámení, kdy se vrátí-

te  k přerušenému  rozhovoru.  Cílem  není  výkon,  ale  nová 

opakovaná zkušenost.
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Jedna hranice

Doplňte: „Mohu nabídnout… Nemohu dál nabízet… Pokud na-

stane…,  udělám…“  Zkontrolujte,  zda  hranice  popisuje  vaše 

jednání a podmínky účasti, nikoli povinné emoce nebo chování 

druhého.

Jedna otázka na současnost druhého

Napište otázku, na kterou skutečně neznáte odpověď. Například: 

„Co je pro tebe v našem vztahu v poslední době nejtěžší?“ nebo 

„Co ode mě dnes potřebuješ jinak než dřív?“ Předem si všimně-

te, jakou odpověď byste slyšeli neradi. Právě tam bude třeba nej-

více zvědavosti.

Jeden způsob opravy

Vyberte větu nebo čin, který použijete při příštím drobném od-

pojení. Například: „Začal/a jsem se bránit a přestal/a poslouchat. 

Zkusím nejprve shrnout, co jsem slyšel/a.“ Oprava má být krát-

ká, konkrétní a následovaná jednáním.

Datum kontroly

Zapište si datum za tři až čtyři týdny. Při kontrole nehodnoťte 

vztah jedním číslem. Ptejte se: Co se skutečně opakovalo jinak? 

Co zůstalo stejné? Zapojil se druhý? Je třeba zvyk upravit, 

dohodu zpřesnit, posílit hranici, nebo přijmout informaci, 

kterou vývoj přinesl?
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Otázky k sebereflexi

 Který vztah ve svém životě považuji za hotový, přestože se 
oba lidé změnili?

 Kde zaměňuji dobrý úmysl za skutečný dopad?
 Jaký drobný signál změny dlouhodobě přehlížím?
 Kterou dohodu stále považuji za platnou, aniž jsme ji znovu 

otevřeli?
 Co mohu změnit sám/sama a co vyžaduje účast druhého?
 Kde je moje trpělivost péčí a kde už zakrývá chronickou 

jednostrannost?
 Jakou odpověď druhého potřebuji konečně přijmout jako 

informaci?
 Znamená pro tento vztah rozvoj více blízkosti, jinou podobu, 

větší odstup, nebo konec?

Klíčové myšlenky kapitoly

 Kvalitu vztahu vytváří především to, co se mezi lidmi 
opakuje.

 Zvědavost chrání dlouhé vztahy před reakcemi na starou 
verzi člověka.

 Dohody potřebují aktualizaci, protože lidé, okolnosti 
i kapacita se mění.

 Omluva získává váhu teprve tehdy, když ji následuje změna 
a nová zkušenost.
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 Hranice mohou vztah posílit, změnit jeho podobu nebo 
ukázat jeho skutečné podmínky.

 Jeden člověk může změnit svou účast, ale nemůže vykonat 
vztahovou práci za oba.

 Ne každý vztah lze zachránit; každý však lze vidět pravdivěji 
a zacházet v něm odpovědněji.

 Někdy je rozvojem větší blízkost. Jindy bezpečný odstup 
nebo odchod.

Závěrečná autorská myšlenka

Vztah neroste tím, že jednou najdeme správné 
vysvětlení druhého člověka. Roste tehdy, když 
máme odvahu své porozumění průběžně 
opravovat podle živé skutečnosti, a dovolíme totéž 
i druhému. Teprve pak se můžeme přiblížit 
poslední otázce této knihy: co vlastně znamená 
skutečně si porozumět?
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KAPITOLA 17

Jak si skutečně porozumět
Skutečné porozumění nezačíná jistotou, že druhého známe. 
Začíná ochotou opravovat to, co jsme o něm pochopili 
nepřesně.

Co vlastně znamená skutečně si porozumět?

Po celé knize jsme se k této otázce přibližovali z různých stran: 

učili  jsme se rozlišovat,  co se stalo a co jsme si vyložili;  slyšet 

emoce;  naslouchat;  mluvit  přesně;  budovat  důvěru  a bezpečí 

a opravovat zranění. Teď se jednotlivé dovednosti vracejí k jedi-

né otázce: jak zůstat otevřený člověku před námi, aniž ztratíme 

vlastní hlas a úsudek.

Mohlo by se zdát, že na konci této cesty už bychom měli druhé-

ho člověka umět správně přečíst. Jako bychom po dostatečném 

množství  pozornosti,  otázek  a rozhovorů  mohli  dojít  k jistotě: 

teď už vím, kdo jsi, co cítíš a proč jednáš právě takto.

Jenže právě tady se porozumění může změnit ve svůj opak.

Člověk není text, který jednou správně vyložíme a potom už jen 

citujeme. Mění se. Některé věci o sobě teprve objevuje. Jindy své 

pohnutky nezná přesně, nebo je dokáže pojmenovat až s odstu-

pem. To,  co pro něj platilo před pěti  lety,  dnes platit  nemusí. 
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A ani  ten  nejbližší  vztah  nám  nedává  přímý  přístup  do  jeho 

vnitřního světa.

Skutečné  porozumění  proto  není  úplné  přečtení  druhého 

člověka.  Je  to  vztahový  postoj:  ochota  být  dostatečně  přesný, 

zvědavý  a pokorný,  abychom  svůj  obraz  druhého  průběžně 

opravovali podle živé skutečnosti. Neznamená to vzdát se vlast-

ního úsudku. Znamená to zacházet s ním jako s něčím, co může 

být dobře podložené, a přesto neúplné.

Tato poslední kapitola nepřidává další velkou teorii. Spíše sklá-

dá dohromady to,  co už známe,  a vrací  nás k základní  otázce 

knihy.  Ne  proto,  abychom  ji  jednou  provždy  uzavřeli,  ale 

abychom ji uměli lépe žít.

U jednoho stolu, o mnoho rozhovorů 
později
Na začátku této knihy se v jednom bytě minuli dva blízcí lidé, 

přestože  oba  chtěli  druhému  pomoci.  Nyní  se  ke  Kláře  a To-

mášovi  vracíme v jiné,  pozdější  situaci  –  k večeru,  který mezi 

nimi zanechal ticho na mnoho let.

Klára  a Tomáš  spolu  žili  téměř  dvacet  let.  Když  se  později 

pokoušeli mluvit o období, ve kterém se od sebe nejvíce vzdálili, 

oba  si  pamatovali  stejný  večer.  Tomáš  se  tehdy  vrátil  pozdě 
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z práce. Klára seděla v kuchyni, hrnek čaje před sebou, a zeptala 

se, jestli si mohou promluvit.

Tomáš si pamatoval, že sotva stál na nohou. Několik týdnů řešil 

v práci problém, za který nesl odpovědnost, a bál se, že zklame 

celý tým. Když Klára začala mluvit o tom, že doma už dlouho 

není skutečně přítomný, slyšel v jejích slovech další  potvrzení 

vlastního selhání. Nechtěl se hádat. Řekl jen: „Teď ne, prosím.“ 

Odešel do koupelny a dlouho se nevracel.

Klára si pamatovala něco jiného. Několik týdnů se snažila najít 

vhodnou chvíli. Nechtěla mu přidávat starosti, a tak čekala. Ten 

večer už ale nedokázala dál předstírat, že je vše v pořádku. Když 

Tomáš řekl „teď ne“ a odešel, nezažila to jako únavu. Zažila to 

jako odpověď na otázku, kterou ani nestihla vyslovit: na mých 

pocitech nezáleží.

Po letech se o ten večer znovu přeli. Tomáš říkal, že ji neodmítl, 

pouze  už  neměl  žádnou kapacitu.  Klára  říkala,  že  odmítnutá 

byla,  ať  to  zamýšlel  jakkoli.  Oba  přinášeli  podrobnosti,  které 

měly dokázat,  čí  verze je přesnější.  Čím více vysvětlovali,  tím 

méně se slyšeli.

Zlom nepřišel ve chvíli, kdy našli společnou verzi. Tomáš se ten-

tokrát nepokusil dokázat svůj úmysl. Řekl: „Fakt je, že jsem při-

šel pozdě, řekl ‚teď ne‘ a odešel bez dohody, kdy se vrátím. Tvá 

slova jsem si vyložil  jako další  důkaz,  že selhávám. Cítil  jsem 



Jak si skutečně porozumět

512

strach a stud. Potřeboval jsem chvíli ticha, ale neřekl jsem ti to. 

Dnes bych tě požádal o půlhodinovou pauzu a slíbil konkrétní 

čas návratu.“

Klára chvíli mlčela. Potom odpověděla: „Fakt je pro mě stejný: 

odešel jsi a nevrátil ses k rozhovoru. Vyložila jsem si to tak, že 

na  mých  pocitech  nezáleží.  Bylo  mi  smutno  a cítila  jsem  se 

sama. Potřebovala jsem vědět, že náš rozhovor má ve tvém živo-

tě místo. Dnes bych tě požádala o konkrétní čas návratu. Kdybys 

odcházel opakovaně bez návratu, nepokoušela bych se nést roz-

hovor za oba; chránila bych svůj čas a podle toho, co se opakuje, 

bych rozhodla, co je pro mě dál možné.“

V několika  větách  se  znovu  objevilo  jádro  Mapy  porozumění 

v podobě šesti vrstev přesného sdělení: fakt, výklad, emoce, po-

třeba, žádost a hranice. Nešlo o kouzelnou formuli ani o soutěž, 

kdo ji použije dokonaleji. Struktura jim pomohla, aby emoce zů-

staly důležitou informací, ale nestaly se rozsudkem nad úmys-

lem druhého.

Jejich vzpomínky se nesjednotily. Tomáš dál věděl, že neutíkal 

před Klárou, ale před vlastním pocitem selhání. Klára dál vědě-

la, že jeho odchod pro ni byl bolestivým opuštěním. Přesto si po-

rozuměli  přesněji:  oba  vytvořili  místo  pro  dvě  rozdílné 

zkušenosti a převzali odpovědnost za to, co mohou příště udělat 

jinak.
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Porozumění nezměnilo minulost. Změnilo však způsob, jakým ji 

mezi sebou nesli.

Porozumění bez iluze jistoty
Do vnitřního  světa  druhého  člověka  nevidíme přímo.  Vidíme 

jeho jednání, slyšíme jeho slova, známe část souvislostí a všímá-

me si toho, co se opakuje. Z těchto informací skládáme význam. 

Někdy velmi přesně. Jindy do prázdných míst vložíme vlastní 

zkušenost, strach nebo očekávání.

To  neznamená,  že  bychom  si  neměli  dělat  úsudek.  Bez  něj 

bychom se nemohli rozhodovat, komu důvěřovat, kde nastavit 

hranici ani jak reagovat. Důležitý je rozdíl mezi úsudkem a jisto-

tou. Úsudek říká: „Na základě toho, co vím a co se opakuje, tomu 

rozumím takto.“ Jistota bez ověřování říká: „Vím přesně, co se 

v tobě děje, a další informace už nepotřebuji.“

První postoj nám umožňuje jednat. Druhý uzavírá rozhovor.

Často máme více jistoty tam, kde máme méně informací. Jedno 

mlčení  rychle  přeložíme jako nezájem. Krátkou odpověď jako 

neúctu.  Zapomenutý telefonát  jako  důkaz,  že  nejsme důležití. 

Někdy  se  tento  výklad  potvrdí.  Jindy  zjistíme,  že  jsme  na 

chování druhého položili význam, který vznikl především v nás.
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Přesnost proto neznamená pochybovat o všem. Znamená vědět, 

co je pozorování, co opakovaný vzorec, co vlastní interpretace 

a co jsme si ověřili přímo. Čím závažnější závěr děláme, tím více 

bychom měli vědět, na čem stojí.

Dvě pravdy vedle sebe
V blízkých vztazích se často potkávají dvě věty, které vypadají 

jako protiklady:

 „Nechtěl jsem vám ublížit.“
 „Ublížilo mi to.“

Obě  mohou  být  pravdivé.  Úmysl  a dopad  odpovídají  na  jiné 

otázky. Úmysl říká něco o vnitřním záměru jednajícího. Dopad 

říká něco o zkušenosti člověka, který jednání přijal. Jedno auto-

maticky neruší druhé.

Podobně mohou sourozenci odlišně vzpomínat na stejné dětství. 

Partner může vztah v určitém období prožívat jako stabilní, za-

tímco druhý jako osamělý.  Přítel  může dlouhé mlčení  chápat 

jako důvěru, že vztah vydrží, zatímco druhý jako ztrátu zájmu.

Připustit  dvě pravdy neznamená tvrdit,  že všechna vysvětlení 

mají stejnou váhu nebo že fakta neexistují. Někdy jsou události 

doložitelné a někdo je popírá. Někdy jeden člověk používá „svou 

pravdu“  k tomu,  aby  se  vyhnul  odpovědnosti.  Rozdílná  zku-

šenost není oprávnění přepisovat to, co se stalo.
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Jde o něco přesnějšího: i při shodě na události mohou lidé prožít 

jiný  význam  a jiný  dopad.  A i když  se  některé  vzpomínky 

neshodnou, můžeme zkoumat, co je jisté, co zůstává nejisté a jak 

se k sobě chceme chovat dnes.

Zralost  vztahu se někdy nepozná podle dosažené jednoty,  ale 

podle schopnosti unést rozdíl bez ponižování, nátlaku a pomsty.

Kde porozumění končí a rozhodnutí 
začíná
Porozumění má hranice.  Můžeme chápat člověka a přesto ne-

souhlasit.  Můžeme  rozumět  jeho  minulosti  a vyžadovat  dů-

sledky  za  současné  jednání.  Můžeme  přijmout  omluvu 

a neobnovit  důvěru.  Můžeme  odpustit  a nevrátit  se.  Můžeme 

mít soucit a ukončit kontakt.

To není selhání porozumění. Někdy je to jeho důsledek.

Čím přesněji vidíme vztah, tím méně musíme čekat na vysvět-

lení,  které  všechno  napraví.  Můžeme  poznat,  že  druhý  trpí, 

a současně že opakovaně odmítá odpovědnost. Můžeme vědět, 

že jeho kontrola vyrůstá ze strachu, a současně vidět,  že nám 

bere svobodu. Můžeme chápat, proč se nemění, a přestat stavět 

svůj život na naději, že se jednou změní.
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Porozumění  není  povinnost  zůstávat  dostupný  člověku,  který 

nám  ubližuje.  Není  to  dluh,  který  splácíme  tím,  že  znovu 

otevíráme dveře. Vztah může skončit s přesným vědomím toho, 

co  byl,  co  nám  dal,  co  vzal  a proč  už  v něm  nechceme 

pokračovat.

Když si nikdy úplně neporozumíme
Některé  rozdíly  zůstanou.  Možná nikdy  přesně  nepochopíme, 

proč pro druhého určitá událost znamená tolik. Možná ani po 

dlouhém rozhovoru nezažijeme jeho pocit jako vlastní. Některé 

části člověka zůstanou obtížně sdělitelné a některé otázky bez 

odpovědi.

Tento  limit  nemusí  být  tragédií.  K respektu  nepotřebujeme 

úplné  vnitřní  splynutí.  Potřebujeme  dostatečné  porozumění 

k tomu, abychom věděli, co druhého zraňuje, co je pro něj dů-

ležité, jaké jsou jeho hranice a kde se naše možnosti rozcházejí.

Zralost není vždy společná interpretace. Někdy je to dohoda, že 

rozdíl nebudeme používat jako zbraň. Jindy rozhodnutí, že kvůli 

zásadní neslučitelnosti nepůjdeme dál společně. A někdy prostá 

věta: „Nevím, jestli to někdy budu cítit stejně. Beru ale vážně, že 

vy to takto prožíváte.“
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Kdy je dostatečné porozumění dost
Touha po jistotě může odkládat potřebné rozhodnutí. Čekáme, 

až plně pochopíme, proč se druhý neomluvil, zda své sliby myslí 

vážně nebo jestli se vztah někdy změní. Jenže život málokdy po-

skytne úplné vysvětlení.

Pro rozhodnutí někdy nepotřebujeme znát celý vnitřní příběh 

druhého. Stačí vědět, co se opakuje, jaký to má dopad, zda pře-

bírá  odpovědnost,  zda  respektuje  hranice  a zda  existuje  sku-

tečný směr změny.

Můžeme mít dost informací pro omluvu, i když přesně nevíme, 

jak hluboko jsme druhého zasáhli. Můžeme mít dost pro důvěru, 

i když riziko nikdy nezmizí. Můžeme mít dost pro hranici nebo 

odchod, i když neznáme všechny důvody druhého.

„Nevím všechno“ a „nevím dost“ nejsou stejné věty.

Vztahová pokora
Pokora ve vztazích není zmenšování sebe ani předstírání, že na 

našem pohledu nezáleží. Je to ochota přiznat hranice vlastního 

vidění.

Někdy má podobu několika obyčejných vět:

 „Možná se mýlím.“
 „Řekněte mi víc.“
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 „Chápu vás správně, že nejde jen o dnešek?“
 „Co v mém výkladu nesedí?“
 „Tohle o vás možná už neplatí.“
 „Teď vám nerozumím, ale nechci si chybějící část domyslet.“
 „Vidím to jinak a přesto chci přesně vědět, co vidíte vy.“

Tyto věty nejsou slabostí v argumentu. Jsou známkou toho, že 

vztah není  soudní  síň  a pravda není  majetek,  který musí  mít 

pouze jeden člověk.

Pokora však neznamená pochybovat o jasné zkušenosti jen pro-

to, že ji někdo popírá. Pokud člověk opakovaně překračuje naši 

hranici, nemusíme říkat „možná se mýlím“ o tom, že nám jeho 

jednání  škodí.  Pokora  se  týká  hranic  našeho  vědění,  ne  po-

vinnosti vzdát se reality.

Co si z této knihy odnést
Tato kniha nemá být souborem vět, které si zapamatujete doko-

nale. Má být způsobem, jak se vracet k přesnosti ve chvílích, kdy 

je snadné propadnout domněnce, obraně nebo tichu. Pokud si 

z celé cesty odnesete jen několik principů, mohou to být tyto:

 Výklad není celý příběh. To, co si o události vysvětlíme, může 
být důležité a přesto neúplné.

 Emoce jsou informace. Zaslouží si pozornost, ale nejsou 
automatickým důkazem úmyslu druhého ani celé reality.
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 Naslouchání předchází opravování. Člověk často potřebuje 
nejprve dokončit svou zkušenost, než dokáže přijmout radu, 
vysvětlení nebo nesouhlas.

 Empatie neznamená souhlas. Můžeme vidět cizí svět 
a současně zůstat věrní svým hodnotám, rozhodnutím 
a hranicím.

 Přesná slova chrání vztah i pravdu. Fakt, výklad, emoce, 
potřeba, žádost a hranice nejsou totéž.

 Důvěra vzniká opakováním. Slova mají váhu tehdy, když se 
setkávají s chováním, které je v čase potvrzuje.

 Hranice nejsou opakem lásky. Někdy chrání možnost vztahu; 
jindy chrání člověka v situaci, kdy vztah bezpečný není.

 Omluva nevytváří nárok na odpuštění ani návrat. 
Odpovědnost patří tomu, kdo ublížil; tempo a další podoba 
vztahu také tomu, kdo byl zraněn.

 Vztah nemůže dlouhodobě vykonávat jeden člověk. 
Jednotlivec může změnit svůj díl, ale vzájemnost, důvěra 
a společná dohoda vyžadují účast druhé strany.

 Porozumění potřebuje aktualizaci. Lidé se mění a blízkost 
nám nedává právo přestat se ptát.

Závěrečné cvičení: Jeden rozhovor jinak
Vyberte vztah, ve kterém je možné mluvit bez nebezpečí, nátla-

ku  nebo  odvety.  Nezačínejte  nejtěžším  rozhovorem  svého 
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života. Zvolte situaci, která je důležitá, ale dostatečně bezpečná 

pro nový způsob kontaktu.

Nejprve si  rozhovor  připravte  sami.  Následující  kroky  nejsou 

scénář, který musíte přečíst slovo od slova. Navazují na Mapu 

porozumění a pomohou vám nezaměnit  vlastní  jistotu za celý 

příběh.

 Popište fakt. Co se stalo bez hodnocení osobnosti, úmyslu 
a slov jako „vždy“ nebo „nikdy“?

 Pojmenujte svůj výklad. Co jste si o události začali říkat? Jaký 
význam jste jí přisoudili?

 Zachyťte emoci. Co jste cítili tehdy a co cítíte nyní, když se 
k situaci vracíte?

 Najděte potřebu nebo hodnotu. Co bylo ve skutečnosti 
v sázce – spolehlivost, respekt, blízkost, autonomie, bezpečí, 
férovost, uznání?

 Přiznejte neznámé. Co o vnitřním světě druhého nevíte? 
Který závěr potřebujete ověřit?

 Připravte jednu otevřenou otázku. Například: „Jak jste tu 
situaci prožíval vy?“ nebo „Co vám tehdy bránilo říci mi to 
dříve?“

 Připravte jednu větu naslouchání. „Chci nejprve pochopit 
vaši verzi a nebudu ji hned opravovat.“ Potom skutečně 
nechte druhého dokončit.
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 Pojmenujte svůj hlas. Řekněte, co potřebujete sdělit, i kdyby 
druhý situaci prožíval jinak. Empatie není podmíněna tím, že 
se vzdáte svého pohledu.

 Ujasněte hranici. Je-li potřebná, formulujte ji jako své 
rozhodnutí, ne jako hrozbu nebo pokus řídit druhého.

 Zvolte malý další krok. Může to být dohoda, konkrétní 
změna, omluva, návrat k tématu v určený čas nebo přijetí, že 
se v dané věci neshodnete.

Po rozhovoru nehodnoťte úspěch jen podle toho, zda druhý 

souhlasil nebo se změnil. Ptejte se také: Byl jsem přesnější? 

Skutečně jsem slyšel něco, co jsem předtím nevěděl? Dokázal 

jsem zůstat otevřený bez ztráty vlastního hlasu? Vznikl další 

krok, který odpovídá realitě?

Pokud se rozhovor nepodaří, není cvičení ztracené. Můžete se 

vrátit k tomu, kde se zavřel: zda byla otázka ve skutečnosti obvi-

něním, zda jste oba měli  kapacitu,  zda chybělo bezpečí,  nebo 

zda druhý o spolupráci nestojí. I to je informace.

Na závěr knihy
Tato kniha začala u ticha mezi lidmi, kteří si byli blízcí a přesto 

si  přestali  rozumět.  Nechtěla  slíbit,  že  správná slova odstraní 

každý konflikt ani  že dostatek empatie zachrání  každý vztah. 

Chtěla  nabídnout  něco  střízlivějšího  a možná  užitečnějšího: 
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možnost všimnout si nepochopení dříve, než z něj vyroste vzdá-

lenost, pohrdání, mlčení nebo opakované zranění.

Nebudeme  si  rozumět  vždy.  Někdy  uslyšíme  pozdě.  Někdy 

řekneme větu, kterou budeme potřebovat opravit. Občas se naše 

dobré úmysly minou s dopadem a někdy ani po poctivém roz-

hovoru  nenajdeme  společné  vysvětlení.  Lidská  blízkost  není 

prostředí bez omylů. Je to prostředí, v němž záleží na tom, co 

s omylem uděláme.

Můžeme se učit vracet: od domněnky k otázce, od obrany k na-

slouchání,  od  rozsudku  k přesnosti,  od  studu  k odpovědnosti 

a od zranění k opravě tam, kde je oprava možná. Můžeme také 

poznat chvíli, kdy návrat neznamená znovu vstoupit do stejné-

ho vztahu, ale vrátit se k vlastní pravdě, důstojnosti a bezpečí.

Jestli má tato kniha něco změnit, nemusí to být celý váš život 

najednou. Může to být jeden rozhovor, ve kterém se nezeptáte 

jen „Jak mu to vysvětlím?“, ale také „Co zatím nevidím?“ Jedna 

omluva,  která se  nebude bránit.  Jedna hranice,  která nebude 

trestem. Jedna chvíle, kdy dovolíte druhému dokončit jeho pří-

běh – a potom stejně poctivě dokončíte ten svůj.
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„Skutečně si porozumět neznamená dojít na místo, 
kde už mezi námi není nic nejasného. Znamená to 
nezaměnit svou verzi člověka za člověka 
samotného.“
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