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Uvod

Kwvalitni komunikace uvniti organizaci je dulezitym ptredpokladem jejich efektivnosti. Rozvoj
schopnosti pracovnikil i¢inn¢ komunikovat snizuje mnozstvi nedorozuméni a konflikti uvnitf
organizaci, zlepSuje atmosféru v organizacich a vytvaii podminky pro vécné plnéni ukoli.
Tim napomahd u¢innému dosahovani cilli organizaci a zvySovani kvality sluzeb
poskytovanych ob¢antim.

Kli¢ovou roli hraji v procesu komunikace v organizaci vedouci pracovnici. Ti v rozhodujici
mife poskytuji a zprostiedkovavaji informace, organizuji a koordinuji aktivity pracovniki,
vedou své podiizené, motivuji je a ovliviiuji atmosféru v Gtvarech, které ¥idi. Uginnosti své
vzédjemné¢ komunikace pak vyznamné determinuji sméfovani, pruznost a miru rozvoje
organizaci, charakter spoluprace mezi organiza¢nimi utvary a celkovou kulturu organizaci.
Nemén¢ dulezitd je vSak také kvalita komunikace dalSich pracovnikd, a to jak uvnitf
organizace, tak navenek, smérem k ob¢anim/zakazniktum.

Ucelem predlozeného studijniho textu je poskytnout studentim zakladni poznatky vztahujici
se k efektivnosti komunikace v kontextu vybranych manazerskych dovednosti.



1. Komunika€ni proces a zakladni komunikac¢ni dovednosti

1.1 Komunikaéni proces a jeho zakonitosti

Komunikace je obvykle definovana jako proces sdélovani a prijimani informaci.
Ucastnikem tohoto procesu je zdroj informaci, tedy ten, kdo informace sd¢luje
(komunikator), a pfijemce informaci (komunikant).

Komunikator zakéduje sdéleni (komuniké) do urcitého kédu a komunikaénim kanalem,
jimz muze byt fyzikalni, biologické ¢i socidlni prostfedi organismu, je sdéleni pfeneseno k
piijemci. Nejobvyklejsim kodem je v mezilidské komunikaci jazyk. Vyuzivany vsak byvaji i
jiné kody, nesouci uréity vyznam — napt. barvy (viz semafor), obrazky (viz piktogramy)
apod.

komunikétor komunikant

komunikaéni
kanal

Obr. 1 Obecny model komunikacniho procesu

Komunikant obsah sdéleni, které¢ od komunikatora obdrzel, dekéduje, a néjak mu porozumi.
Je-li komunikace jednosmérna, ob& osoby zistavaji ve své roli, tj. v roli komunikatora ¢i
komunikanta. Je-li komunikace obousmérna, tj. jde-1i o dialog, role ti€astnikti komunikaéniho
procesu se méni — z komunikatora se stava komunikant a naopak.

1.1.1 Formy komunikace — jak spolu lidé komunikuji

Prostfednictvim slov a jejich spojeni ¢lovék jinym lidem néco fika. OvSem to, co vyslovuje,
také néjak fika — hovofi urcitou rychlosti, uritym téonem, s usmévem ¢i bez usmévu apod..
Mimoslovnimi projevy, které vyicena slova doprovazeji, tak ¢loveék vklada do sdéleni dalsi
informaci. Ta pak vyznamné ovliviiyje to, jak bude ptfijemce vyicend slova interpretovat, tj.
jaky vyznamovy obsah (smysl) jim bude ptikladat.

Lidé tedy - jak vyplyva z vySe uvedeného — komunikuji dvéma zpiisoby:
- Slovné (verbalni komunikace)
- mimoslovné (nonverbalni komunikace)

Clovék vsak ostatnim nesdéluje pouze prostfednictvim slovnich a mimoslovnich projevi.
Ur¢ité informace sdé€luje 1 tim, jak se chova (zda odpovi ¢i neodpovi na dotaz, zda pozdravi ¢i
nepozdravi, .....) a jak vypada (jak se obléka ¢i jak se oblékl pro urcitou konkrétni piileZitost,
.... ). Z sirsiho hlediska tedy komunikuje 1 svym chovanim a svym vzhledem.



Slovni a mimoslovni slozka sdéleni spolu mohou byt ve vzajemném souladu, tj. mohou se
vzajemn¢ dopliiovat a potvrzovat, ale mohou byt rovnéZz v nesouladu ¢i dokonce v rozporu.
Sdéluje-li ¢lovék néco jiného slovy a néco jiného mimoslovnimi projevy (napf. slovy fika
»postaram se o to rad/a®, ale ton sd€leni radost a ochotu nenaznacuje), zptisobuje tim piijemci
informace komplikaci — vyicené sdéleni vnima ptijemce jako neduvéryhodné, matouci a
nesrozumitelné. Je-1i pak piijemce vystavovan rozpornym sdélenim ze strany urcitého zdroje
opakovang, je pro n¢j komunikace s danym ¢lovékem znacné frustrujici.

Mezilidska komunikace jako proces socialni interakce

Zatimco pii sdélovani informaci mezi technickymi prosttedky zustavaji zdroj 1 pfijemce
zcela neutralni, lidé se pti komunikaci vzajemné ovlivituji. Kromé pienosu obsahu sdéleni
dochazi totiz také k utvafeni vzajemnych dojmi a ke vzajemnému ptsobeni (interakci)
ucastnik komunikace. Vzdjemna interakce ovliviiuje jak samotny pribéh komunika¢niho
procesu, tak interpretaci sdéleni.

Zpusob komunikace a interpretaci piijatych sdéleni ovliviiuji ovSem také dalsi okolnosti :
e co o sob€ komunikujici védi, co spolu diive prozili apod.
e osobnostni charakteristiky aktérii komunikace, jejich zptsob vniméni a prozivani
e momentalni nalada t¢astnikti komunikac¢niho procesu
e vngjsi kontext komunikace (situace, ve které se komunikace odehrava, pritomnost
jinych osob, ...).

Komunikace mezi lidmi tedy nepfedstavuje pouhy proces prenosu informaci. Je predev§im
procesem socialni interakce , jehoz se aktivné ucastni osoba sdé€lujici urcity obsah a osoba
pfijimajici urc¢ity obsah sdéleni.

1.1.2 Vyznamové roviny komunikace - co si lidé sdéluji
Komunikace mezi lidmi ma dvé vyznamové roviny: rovinu vécnou a rovinu vztahovou.
V roviné vécné si lidé sd€luji informace vyjadiené slovy, tj. vécny obsah sdéleni.

V roviné vztahové si sd¢luji predevsim:

e postoj k véci, o niz hovoti

e postoj k ¢loveku, s nimz hovofi

e své momentalni pocity

e své sebepojeti (jak si véfi, za koho se povazuji).

Vsechna vySe uvedena vztahova sdé€leni mohou lidé vyjadfit explicitné — tim, Ze je vyslovi.
K tomu vSak dochdzi malokdy a v pracovni komunikaci to Casto ani neni mozné. Vztahova
sdéleni jsou proto obvykle sd€lovana nepiimo, prostiednictvim neverbalnich projevi.

I kdyZ vécna stranka sdéleni by méla byt v pracovnim procesu primarni, vztahy jsou nécim,
co nelze ani na pracovi$ti opomijet. Atmosféra na pracovisti vyrazné ovliviiuje kvalitu



pracovniho zivota pracovniki i efektivnost organizace. Funguje-li pak komunikace v roviné
vztahové, funguje obvykle i v roving vécné.

Nepiima sdéleni, ktera bychom méli v ramci organizace sdélovat:

Postoj k véci:
"Verim tomu, co rikam."

Postoj k ¢loveku, s nimz hovotime:
"Jsi clovek, ktery je mi sympaticky, se kterym rad spolupracuji.’
"Respektuji te, vazim si te".

!

Své momentalni pocity:
"Citim se s tebou dobre”.

Své sebepojeti:
"Jsem odbornik."
"Jsem cloveék, kterému se da diivérovat”.
"Jsem tu od toho, abych spolupracoval. *

1.1.3 Vyznamova struktura rozhovoru

Je-li vymezeno, kdo je v daném okamziku rozhovoru v roli hovoficiho a kdo v roli
naslouchajiciho, lze analyzovat, co se mezi Ucastniky hovoru déje. Vyslovena slova, kterd je
mozno zaregistrovat, predstavuji, jak bylo naznaceno, jen jednu slozku probihajiciho procesu.
Vyznamova struktura sdéleni vSak ve skutenosti zahrnuje pét zakladnich sloZek:

1. Zamér, cil sdéleni - ten, kdo promluvil, ma né&jaky zamér. Tim, co sdé€luje,
chce néceho dosahnout, 1 kdyz nekdy ne zcela védomé.

2. Smysl sdéleni pro mluv¢iho - co chee hovotici sdélit, jak chape vyznam
jednotlivych slov a celého svého sd€leni.

3. Vécny obsah sdéleni

4. Smysl sdéleni pro prijemce - jak tomu, co bylo feeno, rozumi ten, kdo ho
poslouchd, jak chépe vyznam jednotlivych slov a celého sd€leni

5. Efekt sdéleni pro prijemce zpravy - jaky je vysledek ¢i diisledek feceného.

V rozhovoru nema zadny ucastnik naprosto pevné "v rukou" vSech pét slozek vyznamové
struktury. Hovofici si mlze ujasnit svou motivaci, tj. o¢ mu jde, vi, jak chape vyznam
jednotlivych slov a vét, které pouzivd, nemlze vSak zcela pfesné urCit vyznam sdéleni pro
piijemce a vysledny efekt svého sdéleni u ptijemce. Ten muze pouze predpokladat. Piijemce
naopak slySi, co mu bylo sdélovano, ovS§em vyznam slov a vét pouZzitych ve sdéleni si
vykladéa podle svého. Tento vyklad, tj. jak jednotlivym sloviim a vétam rozumi, se ovSem
nemusi kryt s tim, jak jim rozumél ten, kdo je vyslovil.
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Jsme-li v roli naslouchajiciho, mtizeme si vliv vyslechnutého sdéleni na sebe uvédomovat.
Casto si ho vsak neuvédomime ihned. N&kdy se uréity efekt nastfadd a teprve po
nahromadéni fady sdéleni nesoucich obdobny naboj si uvédomime, jaky vliv na nas sdéleni
ma, "co to s nami déla". Umysl hovoficiho a pfesny vyznam sdélenych slov pro hovoficiho
nemusi tedy naslouchajici pfesné rozpoznat ¢i odhadnout. Ani on nema tyto slozky rozhovoru
"pevné v rukou", pouze se domysli a interpretuje sdéleni podle svého.

Jestlize ptijemce pochopi obsah sdéleni tak, jak mu rozumél zdroj sdéleni, doslo mezi obéma
aktéry komunikace k dorozuméni. Pokud tomu ovSem tak neni, tj. pfijemce pochopi sd€leni
jinak, nez jak ho myslel zdroj sdéleni, k dorozumeéni nedoslo.

Skutecnost, ze chapani vyznamu sdéleni komunikatorem a komunikantem (tedy zdrojem a

wrwe

komunika¢niho procesu se totiz mohou objevit rozmanité zdroje ubytku a zkresleni
sdélované informace (viz obr. 2).

mySlenka ----- zakodovani ----- ptenos sdéleni ----- dekodovani ----- mysSlenka

umysl vysledek
nejasné formulace, komunika¢ni selektivita
uzivani nejedno- Sumy pozornosti,
znaénych pojmt,  (hluk, nepozor-  zkresleni zpu-
uzivani termind, nost, ...) sobené rozdil-
které prijemce nymi postoji,
nezna apod. ocekavanimi apod.

Obr. 2 Komunikac¢ni proces a zdroje zkresleni obsahu sdéleni

Cht&ji-li zdroj a piijemce ,,pfezkoumat® kvalitu svého dorozuméni, mize ptijemce sdéleni
sdelit zdroji, jak jeho sdéleni porozumél a jak na néj sdéleni zapusobilo.

komunikétor komunikant

7'} komunikacni
kanal

zpétna vazba

Obr. 3 Komunikaéni proces zahrnujici zpétnou vazbu

Diky poskytnuti zpétné vazby ze strany piijemce si komunikator ovéfi, zda jeho sdéleni bylo
pochopeno tak, jak ho myslel, a zda pfineslo vysledek odpovidajici zamySlenému zaméru.




Kontrolni otazky:

Popiste a vysvétlete model komunikac¢niho procesu.

Vyjmenuje a charakterizujte formy mezilidské komunikace.

Vysvétlete pojem socialni interakce.

Vyjmenujte vyznamové roviny komunikace. Co si lidé v jednotlivych rovinach
sd€luji?

Co je to vyznamova struktura rozhovoru — popiste a vysvétlete.

Uved'te mozné pric¢iny komunikacnich nedorozuméni. Jak jim Ize predchazet?

PonbRE

oo
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1.2 Uéinna slovni komunikace

Verbalni dovednosti, tedy dovednosti vztahujici se ke slovni komunikaci, jsou dilezitym
ptedpokladem tspéSnosti prace ve vefejné spravé. Nelze je vSak ztotozilovat s
mnohomluvnosti. Jde spiSe o celou fadu dil¢ich vyjadfovacich dovednosti, které umoziuji
pracovnikim organizaci vefejné spravy, aby efektivné ziskavali a predavali informace, aby
umeéli srozumitelné poradit a Vv pifipadé potieby presvédCit, aby si dokdzali vzijemné
porozumét a efektivné se dorozumét.

Zpusob slovniho vyjadfovani ma dopad pfedev§im ve vécné roviné komunikace, nebot’
determinuje efektivnost vzajemnych jednani a tim 1 efektivnost celé organizace. Své disledky
ma vSak 1 pro rovinu vztahovou — ovliviluje totiZ nejen to, jak pifijemce informaci zdroji
informaci porozumi, ale také to, nakolik bude dany pracovnik ptijemci informaci sympaticky,
nakolik pro n&j bude duvéryhodny, jak dobfe se mu s nim bude spolupracovat.

1.2.1 Obecné zasady ucéinné slovni komunikace

Pro ucinnost slovni komunikace v pracovnich jednanich lze v obecné roviné doporudit
nasledujici zasady:

Vyjadrujte se jasné

Vyjadiujte se jasn€, pouzivejte jednoznacné vyrazy a vyroky. Nepouzivejte mlhava slova.
Zabranite tak nedorozuméni, zvysite ucinnost svého sdeleni a podpofite seridozni dojem z
vaseho jednani.



Vyjadrujte se strucné

Nezahrnujte své partnery v komunikaci velkym mnozstvim slov ani zaplavou informaci.
Nepouzivejte dlouha souvéti. Mluvte spise v kratkych vétach a informace sdé€lujte po Castech.
Vase fec tim ziskad na vécnosti, vystiznosti a srozumitelnosti a naslouchajici vas bude snaze
sledovat a chapat.

Informace sdélujte v logickém sledu

Informace, které sdélujete, sd€lujte strukturované a v logickém sledu. Logicky sled vSak
nemusi byt z vaSeho pohledu a zpohledu kolegy, ktery pracuje napi. v jiném oddéleni,
totozny. Snazte se proto vcitit do situace, mysleni a potieb spolupracovnikii a pii sd€lovani
informaci se ptizpusobte jejich pohledu a zplisobu uvazovani.

Neopomijejte podstatné

Rikejte vie, co je podstatné a potiebné k pochopeni smyslu vaseho sdéleni. Nezapomeiite, Ze
vasi kolegové z jinych oddéleni / podfizeni / partneti nebyvaji tak informovani jako jste vy a
Casto také nemaji takové znalosti jako vy. To, co vy povaZujete za naprosto samoziejmé (a
nezda se vam proto potfebné na to upozoriiovat), mize byt pro jiné zasadni informace, bez niz
nemusi jasn¢ pochopit obsah a smysl vaSeho sdé€leni.

Zdiraznujte podstatné

Odlisujte hlavni informace od detailti a méné dillezitych ¢asti sdéleni, zdiraziiujte podstatné.
Pro ptijemce sdéleni bude vase teC jasnéjsi a prehlednéjsi, sndze vase sdéleni pochopi a
zapamatuje si ho. Také jeho dojem z rozhovoru bude lepsi .

Bud’te korektni

Bud’te korektni, disledné rozliSujte fakta, nazory a domnénky. Fakta sd¢lujte jako fakta,
svoje ndzory jako svoje nazory (,,podle mého ndzoru ...“) a domnénky jako domnénky
(,,domnivam se, ze ...").

Prizpusobujte se

Volba slov miize zasadnim zplsobem ovlivnit to, zda vam druzi rozuméji nebo ne. Velmi
pregnantnim a ptfesnym jazykem byva v pracovnich zélezitostech odbornd terminologie. .
Efektivni vSak bude jen tehdy, ma-li va§ partner v komunikaci patfi¢né znalosti odbornych
vyrazi. Neni-li tomu tak, je tieba zvolit jazyk bézného uzivatele. Plati tedy dulezita zasada -
cilevédome se ptizpusobit piijemci informace a komunikovat s nim jazykem, kterému rozumi.

Piijemci sd€leni ptizpGsobujte rovnéZz tempo své fe€i. Lidé nejradéji naslouchaji hovoru v

takovém tempu, jakym sami hovoii. Bude-li vase tempo vyrazné odlisSné od tempa vaseho
komunikacniho partnera, bude tento rozdil pocitovat nepiijemné. Navic - pokud osobni
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tempo piijemce sdé€leni bude pomalé a vas hovor bude rychly, nejenze nebudete partnerovi
sympaticky/sympaticka, ale nebude vas ani stacit vnimat.

Klad’te otazky, ovérujte porozuméni

Chcete-li si byt jisti tim, ze vas poslucha¢ pochopil vase sdéleni tak, jak jste je minili, ovéfujte
jeho porozuméni. Potfebné je to zejména tehdy, zadavate-li ukol, delegujete-li urcitou
pravomoc apod. NestaCi vSak zeptat se "rozumite ?". MliZze se vam totiz dostat odpovédi
,»ano®, 1 kdyz si vas spolupracovnik vylozil vaSe sdéleni mylné¢ ¢i neptfesné. Otazky musi byt
zcela konkrétni, ptipadné muzete vaSeho kolegu ¢i podiizené¢ho vyzvat, aby vam naznacil, co
nasledné¢ ud¢la, ¢i aby zopakoval, na ¢em jste se dohodli.

Neptedpokladejte, ze pokud vas spolupracovnik neporozumél, sam se zepta. Nékdy k tomu
neni motivovan, nékdy ma zébrany se zeptat, aby se ,,neztrapnil®, n€kdy ani nevi, ze sdéleni
neptesné pochopil ¢i ze mu néjaka podstatnd informace unikla.

Jasnost pochopeni je vSak na misté ovétovat i v ptipadé, ze posluchacem sdéleni jste vy. Ne
vSichni uméji komunikovat jasn¢ a srozumiteln¢ a chcete-li pfedejit problémiim, je na vés,
abyste jasnost a srozumitelnost zajistili. K tomu vam mohou poslouzit kontrolni otazky ¢i
parafraze - napt. "Porozumeél(a) jsem vam dobre, Ze mdte na mysli ..... ? nebo "Vy jste tedy
nazoru, ze nejvhodnéjsim resenim by bylo ... " apod. Odpovédi na kontrolni otdzku byva
potvrzeni Ci upiesnéni feceného.

1.2.2 Zakladni komunikacni dovednosti

1.2.2.1 Naslouchani

Uméni efektivné komunikovat neznamend jen uméni mluvit. Znamend také uméni
naslouchat. Efektivni naslouchani je ovSem né¢im vice, nez zb&éZnym registrovanim fec¢eného
doplnénym obcasnym piikyvnutim.

Partnerovi v komunikaci je tfeba skute¢né naslouchat, to znamena cilené a soustfedéné

ho vnimat a snaZit se mu porozumeét. Pro vedouciho pracovnika je realizace této dovednosti

dilezita pfinejmensim ze Ctyt divodu:

e umoziuje mu predchazet komunikacnim nedorozuménim, pramenicim z pieslechnuti
dalezitych informaci

e umoznuje mu pochopit potieby a problémy spolupracovnikill, zjistit jejich nézory,
zkuSenosti a postoje, tj. ziskat dalezité informace

e pomaha mu budovat vztah se spolupracovnikem ¢i spolupracovniky

e umoziiuje mu odhadnout osobnost a momentalni psychicky stav ¢lovéka, s nimz jedna, a
nasledné zvolit efektivni zpisob jednani.

Pro budovani vztahu ovSem nestaci jen pozorné poslouchat. Je tieba také dat svému
spolupracovnikovi najevo, Ze mu naslouchate. To od vas vyzaduje:

. dat najevo zajem a zaujeti (slovnimi 1 mimoslovnimi projevy)

° reagovat na slySené.
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Verbalnim nastrojem k tomu, jak dat vaSemu komunika¢nimu partnerovi najevo, zZe jej
poslouchate, je:
- obcasné zopakovani toho, co tekl
"vy tedy Fikate, ze ...", "vam tedy jde, jestli jsem to spravné pochopil, predevsim o ..."
- obcasné shrnuti toho, co fekl
"vy tedy, jestli dobre rozumim , potrebujete ten material predevsim rychle, tj. nejpozdéji
do tydne, zalezi vam ovSem také na jeho uplnosti a na prehlednosti zpracovani”
- reakce na pocity, pfip. minéni vaseho partnera v komunikaci

"vidim, Ze to nemdte jednoduché"”, "chdpu vasi situaci”.

V mimoslovni roviné pak naslouchani naznacuje:

- o¢ni kontakt s posluchacem

- vyraz obliCeje

- priklon (pokud pii komunikaci sedite), tj. vstiicna pozice
ptikyvovani apod.

Jestlize vedouci pracovnik poslouché svého spolupracovnika opravdové, chce jej pochopit a
pomoci mu, pak vétSinu vyse uvedenych zasad realizuje zcela piirozené. Jeho mimoslovni
projevy a jeho reakce na slySené jsou zcela nevédomé a automatické. ObCasné zopakovani a
shrnuti toho, co partner ftekl, nékdy oznacované jako parafrdzovéani, je vsSak uz urcitou
specialni komunikaéni dovednosti, kterou je dobré si osvojit a cilené ji pfi jednani se svymi
spolupracovniky vyuzivat.

Zopakujeme ¢i shrneme-li vhodnym zplisobem to, co nas partner v komunikaci fekl, pfinese

nam to hned nékolik uzitku:

e ovéFeni vzijemného porozuméni - partner mize zareagovat tim, ze vyicend slova
potvrdi ("ano, presné to jsem mél na mysli", "ano, pravé v tom spociva problém") nebo
nas poopravi ("ne, kdyz jsem rikal..., mél jsem na mysli... ) ¢i tieba doplni ("ano, zdlezi
mi na tom, abychom ...., ale jde mi také o to, aby...")

e budovani vztahu se spolupracovnikem
Jestlize zopakujeme, co nas spolupracovnik fekl, na§ partner citi:

- poslouchal/a mé
- rozumél/a mi
- zajima ho/ji muj problém, chce mi pomoci.
Prostym zopakovanim partnerovych slov tak ziskdme velmi mnoho.

1.2.2.2 Kladeni otazek

Slovni dotazy se obvykle déli do dvou zakladnich skupin, a to na dotazy oteviené a uzaviené.

Otevirené dotazy zacinaji slovy "co", "jak", "jaky", "pro¢". Tim, jak jsou formulovany,
nevedou partnera k jednoslovné odpovédi, ale vybizeji jej k podrobnéjsimu vysvétleni. Jejich
uzitek spociva v tom, Ze podnécuji rozhovor (¢i skupinovou diskusi) a pfindseji vysokou miru
informaci. Otevienym dotazem je napi. dotaz ,Jakd je vase predstava 0 tom, jak bychom
V dané zaleZitosti méli postupovat ?“ |, Jak byste si predstavoval nasi spolupraci ?“ ,,Co si
myslite o tomto navrhu ?* ,, Proc¢ by podle vas nemél byt tento navrh prijat ?*

12



Uzaviené dotazy naopak dovoluji pouze jednoslovné nebo maloslovné odpovédi, napf.
alternativni ,,ano — ne“ ¢i sdéleni konkrétniho udaje. Jsou zaméfeny na upfesnéni nebo
ziskani specifickych informaci. Nedavaji prostor k rozvedeni hovoru, jsou vSak uzitecné pii
uptesiiovani piedstav o feseni problému, pti ovéfovani informaci, pti formulaci konkrétnich
podminek v zaveérecné fazi riznych jednani apod. Uzavienym dotazem je napi. dotaz ,, Dokdy
musi byt navrhy shromazdeny ?* ,,Jste schopni dodat nam ten material do pristiho patku ?*
., Kolik ¢asu budete na zpracovani zaveru z provedené analyzy potiebovat ? “

Oba typy dotazli maji své vyhody i nevyhody, a to podle toho, zda jsou uzity ve spravné chvili
a ke spravnému tcelu. Oteviené dotazy jsou vysoce potiebné tehdy, kdyz:
- pottebujete ziskat maximum informaci, zejména pak o ptedmétu hovoru, ve kterém se
sami dobie neorientujete
- kdyz potiebujete vytvorit dobrou atmosféru a navazat kontakt
- kdyz vaseho komunikac¢niho partnera neznate a pro uspéch vaSeho jednani potiebujete
alespoil v ramci moznosti odhadnout jeho osobnost .
Obecné jsou tedy oteviené dotazy vhodné piedevSim na zacatku riznych jednani, nebot’
nastoluji ptatelskou atmosféru, podnécuji rozhovor a oteviraji prostor pro diskusi. Malo
vhodné naopak byvaji ke konci jednani, protoze nesmétuji ke konkrétnim zavértim a ubiraji
dané fazi jednani na efektivnosti.

Uzaviené dotazy jsou naproti tomu na zafatku vétSiny jedndni nevhodné, protoZze v uvodu
jednani pisobi nezdvofile (va$ partner mize ziskat dojem vyslechu), nenastoluji pfijemnou
atmosféru, nepodnécuji rozhovor a omezuji moznost ziskdvani informaci. Pfi uzavieném
dotazu totiz partner odpovi pouze na zcela konkrétni dotaz, ktery jste polozili, a svou
odpovéd nema obvykle potfebu rozvijet. Naopak ke konci jedndni plni uzaviené dotazy
velmi uzite¢nou tlohu, nebot’ ovétuji vzajemné porozumeéni a usmériuji rozhovor smérem k
uzavieni jednani .

Otazky maji ovSem pro prubé¢h jednani jesté dalsi vyznam:
- vhodnou volbou otazek mizeme usmérnit hovor upovidaného ¢i malomluvného
komunika¢niho partnera
- otazky buduji vztah, nebot’ jsou vyrazem zajmu
- pomoci otdzek nendsiln¢ fidime a kontrolujeme jednani (o ¢em se bude mluvit
nerozhoduje ten, kdo odpovida, ale ten, kdo se ptd).

1.2.2.3 U¢inna argumentace

Chcete-li ve své organizaci prosadit né€jaky navrh (na feseni néjakého problému, koupi
nového vybaveni, zménu zab&éhnutych postupd, ...) ¢i obhajit své stanovisko k urcité
zalezitosti, potfebujete své spolupracovniky presveédcit. Nastrojem k tomu, abyste své kolegy
piesvedcili, jsou pro vas argumenty.

Cilem argumentace je (v kontextu managementu) piedevs$im zdtvodnit va§ navrh ¢i pfimét
druhou stranu k pochopeni opravnénosti vasich pozadavka ¢i vaseho stanoviska.
Argumentace by proto méla mit racionalni charakter a orientovana by méla byt pfedevsim na
vyhody (pfip.nevyhody) prezentovanych navrhi. Dosahnout u¢inku argumenti vSak

¢asto neni jednoduché.
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Ttemi zakladnimi aspekty, nad kterymi je dobré se pii ptipravé na néjaké jednani (pii némz
predpokladate nutnost argumentace) piipravit, jsou:

e vybér argumentil

e formulace argumentt

e vystavba argumentace.

Vybér argumentu

Vybér vhodnych argumenti je piedpokladem toho, zda argumenty druhou stranu oslovi nebo
neoslovi.

Zamyslite-li se nad tim, pro¢ by vas navrh mél byt pfijat ¢i pro¢ by vase stanovisko méli
ostatni uznat, najdete k tomu jist¢ fadu dobrych divodi. Ne vSechny divody, které jsou
dillezité pro vés, jsou vSak stejné duilezité pro jiné. Chcete-li je pfesvédcit, vybirejte takové
argumenty, které odpovidaji jejich potfebam a zajmim. Takovym argumentim budou
totiz vasi partnefi ochotni naslouchat a takové argumenty na né zaptisobi. Nezdiraziiujte tedy
to, co je dilezité pro vas, a nesnizujte dilezitost toho, co zajima druhou stranu. Naopak,
Z toho, co zajimé druhou stranu, pii své argumentaci vychdzejte. Argumenty, které apeluji na
potieby, které ostatni lidé nemaji, budou totiz nejen netGé¢inné, ale mohou byt dokonce i
kontraproduktivni.

Formulace argumenti

Ucinnost argumentll nezavisi pouze na tom, zda odpovidaji potfebam a zajmam druhé strany,
ale také na tom, jakym zplisobem jsou formulovany.

Hovotite-li napf. o tom, jaké vyhody bude mit pro vasi organizaci potfizeni né&jakého nového
zafizeni a zdUraziiujete vlastnosti a vyhody tohoto nového zatfizeni, 1 pfi dobrém vybéru
vlastnosti, které zdliraziujete, nemusi byt vase argumentace plisobiva.

Reknete-li napf. ,,tento novy kopirovaci stroj pracuje rychlosti x kopii za minutu®, je to pro
vaSe spolupracovniky sice urcita informace, ale nemusi mit pocit, Ze se jich viibec tykd. Vy
touto vétou ale mate na mysli, Ze doba kopirovani se tim oproti starému zafizeni zkrati na
polovinu, coz napt. pii kopirovani materialti na poradu znamena usporu 45 minut. Pokud
vsak tento uzitek, ktery plyne z rychlosti kopirovani nového stroje, svym spolupracovnikiim
nezdtiraznite, nemusi si ho uvédomit. Reknéte proto rad&ji: ,,Tento kopirovaci stroj pracuje
rychlosti x kopii za minutu, coz pro nas znamend, Ze napr. pri kopirovani materidali na
poradu uSetrime 45 minut casu .

Sd€lujete-1i pouhé vlastnosti produkti, sluzeb ¢i navrhovanych feseni, pak:
e pfijemci informaci nemusi pochopit, jaky uzitek pro n¢ z téchto vlastnosti plyne
e piijemci informaci si nemusi uvédomit vSechny uzitky, které z vlastnosti, které
zdaraziujete, plynou
e piijemci informaci si mohou vas§ argument vyloZit zcela odliSnym zplisobem, nez jste
zamysSleli
e spolupracovniky nepiesvédcujete, pouze informujete.
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Chcete-li tedy spolupracovniky skuteéné piesvédcit, fikejte jim, jaké uzitky jim navrhované
feSeni pfinese, ,,co z toho budou mit“. Druhou stranu totiz obvykle nezajima, jaké vlastnosti
navrhované feSeni ma, ale co to pro né¢ znamenad, jaké zlepSeni jim to pfinese, co tim ziskaji
oni sami a co to prinese organizaci, pro kterou pracuji.

Vystavba argumentace

Predpokladame-li, ze jste argumenty dobie vybrali, tj. nebudete pouzivat neucinné ¢i dokonce
kontraproduktivni argumenty, pro ptisobivost argumentace je dobré argumenty jeste
vhodnym zpisobem uspotadat.

| kdyZ vSechny zvolené argumenty jsou ,,dobrymi‘ argumenty, obvykle mezi nimi lze vybrat
jesté argumenty, které jsou ,,silnéjsi a plisobiveéjsi nez ostatni. S témi je pak nutno dobie
,hospodafit®. Zahgjite-li vasi argumentaci svym nejsilngj$im argumentem, upoutate sice
pozornost svého posluchace ¢i svych posluchaci, ale nebudete mit ¢im jejich zajem gradovat.
Na zah4gjeni je proto sice vhodné vybrat dobry argument, ale ne ten, ktery je vasim

Htrumfem®. Stejné tak neni dobré uvést nejsilngjsi argument na zavér a nenechat si néjaky
dobry argument v zdsob&. Pokud jste totiz svym nejsilnéjSim argumentem ,,zviklali*
dosavadni protikladné stanovisko vaSeho partnera, nemate ucinny prostredek, jak své

piesvédcovani dokoncit.

Kvalita argumentace je, jak vyplyva z vyse uvedeného, dtlezitym ptedpokladem uéinnosti
vaseho presvédCovani. Dobré argumentace je vSak obtizné dosdhnout bez ptipravy.
Pfipravenost na jednani a promyslenost argumentt (a tedy i pfedchozi zamysleni se nad
potfebami, zajmy a zplisobem uvazovani druhé strany) je proto V pracovnich jednéanich
dilezitym klicem k u¢innosti ptresvédCovani.

1.2.2.4 Odpovidani na namitky

Vyslovite-li v ramci ur€ité komunikaéni situace svij navrh ¢i vyzvu k né€jaké ¢innosti, ktery
jste podlozili svymi argumenty, stava se, ze druha strana ma vuci vasim argumentiim namitky.
Mohou mit formu tvrzeni ¢i formu otazky. V pfipadé tvrzeni jde Casto o protiargument vuci
vami vyslovenému argumentu (Napt. Myslim si, Ze probléem ma vice aspektu, nez jste uved|.
Dané reseni bude napr. vyrazné drazsi*. Ve formé otazky je pak namitka obvykle vyjadienim
urcité obavy, souvisejici s predmétem jednani (Napt. ,, 4 nebude toto resent prilis drahé?*)

Namitek se nebojte. Jsou vyrazem toho, ze druha strana naslouchala va$im argumenttim,
projevem zajmu a obvykle jsou také krokem k hledani feseni. Pro schopnost u¢inné reakce na
namitky je vhodné uvédomit si nasledujici:

e Vyslovi-li va§ partner v pracovni komunikaci namitku, nejprve si ovéite, zda jste
namitce dobie porozumél(a). Napfi. ,, Rozumim vam dobre, Ze se obavate, Ze dané
reseni bude prilis drahé ? “

e Je-li vdm obsah namitky srozumitelny, naznacte partnerovi v komunikaci, Ze jeho

namitku respektujete. Napt. ,,Chdpu vasi obavu.... . ,, Ano, toto je casty dotaz ... “
e Reagujte na namitku partnera v komunikaci. Vysvétlujte, argumentujte, sva tvrzeni
doklade;jte.
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e Ov¢ite si, zda druhd strana porozumeéla.
Kontrolni otazky:

1. Vyjmenujte obecné zasady ucinné slovni komunikace. U kazdé zasady vysvétlete jeji
vyznam.

Vysvétlete vyznam kladeni otazek v mezilidské komunikaci.

3. Vyjmenujte hlavni typy otdzek, uvedte piinos jednotlivych typd otizek a kdy je
vhodné je pii jednéni s jinymi lidmi pouzivat.

Uved'te znaky aktivniho naslouchani (jak se naslouchani projevuje).

Jaky ptinos ma naslouchéani pro vedouciho pracovnika?

Uvedte hlavni zdsady vybéru a formulace argumenta, které je tfeba dodrzovat pti
presvédcovani (ma-li byt ucinné).

7. Uvedte hlavni zdsady u¢inného vyvraceni namitek.

N

o oA
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1.3 Uéinna mimoslovni komunikace

Mimoslovni (neverbalni, nonverbalni) komunikace je sdélovani jinymi komunika¢nimi
prostiedky nez slovy. Je to tedy sdélovani pomoci lidského téla, oznacované v popularné;si
literatuie Casto jako "fec lidského téla" (body language), a sdélovani feCovymi projevy mimo
vlastni slovni obsah (ton, intonace, rychlost feci, ...).

Neverbalni projevy mohou mit dvoji ucel:

e mohou nahrazovat slova (v situaci, kdy z n¢jakych divodi nelze komunikovat slovné,
¢i v situaci, kdy se slovni komunikace z néjakych divodu ani nepiedpoklada a pro niz
byl ,,zaveden® urcity systém neverbalnich signali — viz napf. signalizace policisty na
rusné kiizovatce)

e mohou doprovazet slova.

Pokud neverbalni projevy doprovézeji slova, pak zprostiedkovavaji predev§im vztahovou
¢ast sd€leni, naznacujici a odhalujici naSe postoje, naladu, pocity.

Pivod mimoslovnich signalua

Mimoslovni komunikace je historicky star§i nez komunikace slovni. Nasi ptedkové se
puvodné dorozumivali mimoslovné a fe¢ jako nastroj dorozumivani byla vytvotena postupné.

Mimoslovni projevy ¢lovéka jsou vazany na pocity a jsou z vétsi ¢asti nevédomé. Proto je lze

AN

povazovat za piirozengjsi a také

N

pravdivéjsi" nez projevy slovni.

Mimoslovni projevy jsou kulturné podminény. Urcité zakladni pocity (radost, smutek, ...) jsou
sice na celém svété vyjadrovany stejné, nckteré projevy jsou vSak u riznych nérodl ¢i v
riznych zemépisnych oblastech rozdilné. Na tuto skutecnost je tieba brat ohled pfi jednani
s cizinci, nebot’ odlisné vnimani vyznamu mimoslovnich projevii u pfislusnikd riznych
narodii miize vést k nepfijemnym nedorozuménim.

Formy mimoslovniho sdélovani

Formy mimoslovniho sd&lovani mizeme obecné rozélenit na':

- sdélovani pomoci vyrazi oblic¢eje (mimika)

- sd¢lovani prostfednictvim oci (fe¢ pohledi)

- sdélovani pomoci télesnych pohybti a poloh (gestika, gestikulace)

- sd¢lovani prostfednictvim télesnych postojti, drzeni téla a polohovych
konfiguraci, tj. vzajemnych télesnych poloh (posturika, posturologie)

- sdélovani pomoci zmenSovani ¢i zvétSovani télesné vzdalenosti, tj.
piibliZzeni ¢i oddaleni (proxemika)

- sd¢lovani pomoci télesného kontaktu (haptika, napf. pti podéani ruky)

- sdélovani pomoci akustickych projevii feci, tj. hlasitosti, rychlosti feci, intonace
atd. (extralingvistika, mimolingvistika).

Mira u¢inku neverbalnich projevll na interpretaci sdéleni a vysledny efekt sdéleni je, jak se
shoduji badatelé zabyvajici se vyzkumy v dané oblasti, velmi vyrazna - vice nez 2/3 vyznamu

! Dle Ktivohlavy,J., 1988
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jsou ptreddvany prostiednictvim neverbalnich projevi. Nejsilngji jsou pfitom piijemci
informace vnimany, jak bylo prokazano, projevy mimolingvistické (ton feci, ...). Jednotlivé
formy mimoslovniho sd€lovani vSak nelze chéapat izolované, protoze pii konkrétni
komunikaci se uplatiuji v soucinnosti.

Vyznam schopnosti porozumét neverbalnim projevim v organizaéni praxi

Rozumi-li ¢lovék vyznamu neverbalnich projevii, umoznuje mu to:

e Iépe vnimat a odhadovat své partnery v komunikaci (na zaklad¢ neverbalnich projevi
lze usuzovat napf. na miru jistoty ¢i nejistoty ¢lovéka pifi jednéni, na miru jeho
pratelskosti ¢i neptatelskosti, ...)

e Iépe vnimat a odhadovat momentalni pocity partneri v komunikaci, jejich postoje
K véci, ...

e I¢épe vnimat celkovou atmosféru v organizaci ¢i v organizacni jednotce, vzdjemné
vztahy mezi lidmi apod.

Vedle cileného vnimani a odhadu lidi a situace umoznuje znalost zakonitosti neverbalni
komunikace na druhé strané¢ také cilené piisobit na své okoli a vytvaret dojem, ktery
(napf. pfi vyjednévani, vedeni hodnoticiho pohovoru, ...), tak pfi prezentacich pted skupinou
lidi apod. Cilené vytvafeni dojmu by vSak nemélo vést k pietvaice a zneuzivani
mimoslovnich projevi k manipulaci s lidmi. Jde naopak o to, aby vedouci pracovnik umél
vytvoftit ptiznivou atmosféru pro vedeni hodnoticiho pohovoru (aby se hodnoceny pracovnik
necitil v dané situaci $patn¢), aby i pfi nespokojenosti s praci jinych dokazal sdélit kritiku tak,
aby zachoval atmosféru vécnosti a konstruktivnosti apod.

Adekvatni vnimani a interpretace neverbalnich signdlii neni ovSem jednoduchou zélezitosti.
Vychodiskem této dovednosti jsou — vedle schopnosti empatie (vciténi se) — znalosti.
Jednotlivé neverbalni projevy vSak nelze vnimat izolovanég, nebot’ napt. jedno a totéz gesto €i
télesny postoj nemusi za kazdé situace vyjadfovat totéZ. Mimoslovni projevy je proto tieba
vnimat v souvislostech, tj. s ohledem na dalsi doprovodné projevy, a v kontextu dané situace.

Kontrolni otazky:
1. Vyjmenujte formy mimoslovniho sdélovani a charakterizujte je.
2. Vysvétlete plivod a vyznam mimoslovnich projevii v mezilidské komunikaci.
3. Charakterizujte pfinos znalosti vyznamu mimoslovnich projevl pro praxi vedouciho
pracovnika.
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KRIVOHLAVY, J. Jak si navzdjem lépe porozumime. Praha: Svoboda, 1988.
KHELEROVA, V. Trénink obchodniho jedndni. Praha: Grada Publishing, 1993.
ISBN 80-7169-039-2.
LUKASOVA, R. Komunikace v praci vedouciho pracovnika. In NEMECEK, P. a kol.
VEDOUCI PODNIKU - podnik v kostce. Praha: Verlag Dashofer, 1998.
ISBN 80 - 901859 - 5 - 9. Cast 14, dil 8 .
PEASE, A. Rec téla. Jak porozumét druhym z jejich gest, mimiky a postojii téla.
Praha: Portal, 2001. ISBN 80-7178-582-2.
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1.4 Asertivita

Vyraz asertivita? ma sviij pivod v lating: assere znamena tvrdit, ujistovat, osobovat si,
zduraznovat. Do CeStiny je proto tento vyraz nejéastéji piekladan jako "zdravé, piimé
sebeprosazeni".

Slovo sebeprosazeni, uzivané v piekladu pojmu asertivita, vyvolava nékdy v lidech
predstavu, ze asertivita je hlavné uméni dosdhnout svého. Uméni prosadit svij opravnény
pozadavek je vsak jen jednou z dil¢ich dovednosti asertivné jednajiciho c¢loveéka. Byt
asertivni znamena mnohem vice — znamena to byt odpovédny za sebe sama, respektovat
druhé, naslouchat jim a spolupracovat s nimi. I kdyz tedy v urcitych situacich sice asertivita
predstavuje dovednost vyslovit jasné "ne" ¢i dovednost nepodléhat natlaku a stat si na svém, i
za téchto okolnosti pfedstavuje asertivni piistup neagresivni zptisob chovani, zalozeny na
respektovani vlastnich prav i prav druhych lidi.

Mame-li tedy blize definovat, co je asertivita, pak mizeme konstatovat, Ze asertivni jednani
je takové jednani, kdy ¢lovek:

e dosahuje svych cild, pficemz

¢ nejedna na ikor druhého a soucasné

¢ nenecha druhého jednat na ukor sviij.

1.4.1 Zakladni typy socialniho jednani

Vyjdeme-li z vySe uvedené definice asertivity, muZzeme jasné vymezit, jaké jednani naopak
neni asertivni:
1. asertivni jednani neni takové jednani, kdy ¢lovék nedosahuje svych cilii a nechava
druhé jednat na svij ukor — takové jednani byva oznacovano jako jednani pasivni
2. asertivni jednani neni takové jednani, kdy clovek sice dosahuje svych cili, ale
dosahuje jich na tkor druhych - takové jednani je jednani agresivni.

Zatimco pasivné jednajici ¢lovék potlacuje a nebere v uvahu svoje vlastni pfani, zajmy a
potieby (kromé potieby byt zadobie s jinymi lidmi), podléha natlaku jinych, pfizpisobuje se
jejich pozadavkiim a nechava je jednat na svij tkor, agresivné jednajici clovék nebere
naopak v ivahu myslenky, potieby a pocity jinych a svoje pfani, zajmy a potieby prosazuje
na jejich tkor. Asertivné jednajici Cloveék dokéaze své prani, zajmy a potfeby jasn¢ formulovat,
ovSem formuluje je pratelsky, pficemZz se snaZzi porozumét rovnéZ pianim, z4jmim a
potfebam jinych, aniz by ptitom podléhal jejich natlaku. M4 uctu k sob€ i k druhym (blize viz
nasledujici tabulka).

2 Za zakladatele teorie asertivity je povazovan americky psycholog Andrew Salter (1914 —
1996), ktery je autorem souboru asertivnich prav a iniciatorem trénink asertivnich
dovednosti.
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JEDNANI

pasivni

agresivni

asertivni

Zpusob mysleni
a jeho projevy

Mas pravdu. Nezalezi
na tom, co si myslim.

Maém pravdu. Jestli si
mysli§ néco jiného,

Takhle vidim situaci.
Toto si myslim. Toto

v komunikaci NezaleZi na tom, co myslis $patné. Na tvych | citim. Toto chci a toto
citim. Ty jsi dulezity. | pocitech nezalezi. nechci. (Co ty nato?)

. . dosahnout svéh komunikovat, najit

Ucel vyhnout se konfliktu osannout Sveno, xomunikovat, Naj

vyhrat feSeni

Diisledky nedosahovani cil, dosahovani cili (ovSem | ¢asto dosahuje svych
nenaplnéné potieby, ¢asto jen cilt, ucinné vztahy,
pocity zranéni, snizeny |kratkodobych), respekt ze strany

seberespekt ostatnich, pfiméfena
sebedivera a

seberespekt

nepratelstvi ze strany
ostatnich, narusené
vztahy, pochybny
seberespekt

Pasivni clovék ve své komunikaci nevyjadiuje, co chce, nevyjadiuje své myslenky a pocity.
Pokud ano, tak vétSinou nepfiméfené. V komunikaci ustupuje, je nejisty. Omlouva se,
vysvétluje. Jeho véty byvaji dlouhé, malokdy je v nich uzito ptfimého vyjadieni v 1. osobé j.
¢. ( chei, myslim, ...), spiSe se objevuje "mél bych", "méli bychom". U ostatnich vyvolava
toto chovani pocity viny nebo naopak podrazdénost.

Agresivni ¢loveék ve svém slovnim projevu vyjadiuje, co chce, sdéluje své myslenky a pocity
pfimo, casto vSak na Ukor ostatnich. Neni ochoten a nema chut naslouchat. Netrpélivé
partnera pierusuje, je nelstupny, provokuje hadku a konflikt. Pozadavky formuluje jako
pokyny ¢i hrozby, nazory formuluje jako fakta, obviiuje, vy¢itd. Véty Casto zacina slovy
"ty", "oni", zdiraznuje "ja". U ostatnich svym chovanim vyvolava pocity ohroZeni, zlosti,

roz¢ileni, nékdy az pomstychtivosti.

Uvedené agresivni projevy jsou znamkou piedevsim agresivity primé, oteviené ventilované.
Ve styku s nékterymi osobami se ov§em muiiZeme setkat také s nepFimymi projevy agresivity
(n€kdy byvaji oznacovany jako pasivni agresivita) , které jsou obtiznéji rozeznatelné. Patii k
nim napft. jizlivé vyjadiovani, rozladénost, riizné druhy citového vydirani, rozpornost sdéleni,
vytvafeni neklidné atmosféry a Sifeni Spatné nalady. Dany Clovék vysila nejasnd, nepiima
sdéleni, kterymi chce dosahnout svého. V ostatnich vyvolava takové jednani napéti, nejistotu,
dezorientaci, rozpaky, pocity rozhoi¢enosti, ublizenosti a vzdoru.

Asertivni Cloveék své myslenky sdé€luje pifimo a otevien€, ovSem s piiméfenym ohledem na
druhého. Jeho vyroky jsou jasné, vécné, zdiraznuje podstatné. Rozlisuje fakta a nazory,
hovoii konstruktivné. Uziva slov "rad bych", "podle mé". Pta se, zajima se o nazory,
myslenky a pfani druhych a naslouchd jim Hodnotici soudy vyslovuje sdim za sebe. Je
schopen odmitnout nepfiijatelny pozadavek, dokaze prosadit svlij opravnény pozadavek i
pozadat o laskavost, je-1i to na misté. Na odmitnuti reaguje klidn¢ a pratelsky.

20




Piinos asertivniho zptusobu jednani

Pokud je asertivita relativné stalou tendenci v pracovni interakci s jinymi lidmi, méa pro
¢loveka prinos:

e intrapersonalni ( tj. pfinos pro n¢j samotného)

e interpersonalni (tj. pfinos pro jeho vztahy s jinymi lidmi).

Asertivni zptisob mysleni a asertivni dovednosti napoméhaji dosahovani cilii ¢lovéka. Tim
ptfinaseji danému jedinci (a specificky pak jedinci v fidici pozici) osobni efektivnost a
dosahovani vysledku, coz pak podporuje dobry pocit ze sebe samého, vede k udrzovani a
posilovani sebedivéry a napoméaha predchazeni stresu a tzkostem. Na druhé strané jasny,
pratelsky a konstruktivni zpusob komunikace, ktery je charakteristickym znakem asertivity,
podporuje kvalitu dorozumivéni s ostatnimi, napomaha ptredchazeni konfliktim, budovani
dobrych vztahli (nebo alespon ziskavani respektu ze strany ostatnich) a vytvafeni dobré
atmosféry na pracovisti. Oba typy piinosi (pfinos intrapersondlni i interpersonalni) tak maji
samoziejmé efekt také pro organizaci, nebot' ovliviiuji vykonnost organizace a kvalitu
pracovniho zivota jejich ¢lent. Z pohledu manazerské Cinnosti proto asertivita predstavuje
velmi efektivni zptisob komunikace a socialni interakce.

1.4.2 Asertivni prava a jejich vyznam

Asertivnimi pravy se rozumi jakési zdsady, voditka mysSleni a jednani, které vymezuji
asertivni zpusob mysleni v typickych situacich, pro které nam rodice, ucitelé¢ a dalsi lidé
kolem nds v minulosti v§tépovali neasertivni kulturni vzorce mysleni, citéni a jednani. Tyto
neasertivni vzorce mysleni, citéni a jednani jsou v teorii asertivity nazyvany pojmem
»asertivni poveéry“. Asertivni prava jsou tedy protipélem asertivnich povér, jejichz zdrojl a
plvodu si lidé obvykle nejsou védomi, v jejichz zajeti ale ¢asto Ziji.

Lidé, ktefi popiraji svoje asertivni prava a ztotoZiuji se s asertivnimi pov€rami, maji tendenci
Kk pasivnimu mySleni a chovani, a tedy k jednani na ukor sebe samych. Lidé, ktefi popiraji
asertivni prava druhych, maji sklon k agresivité, k manipulaci s jinymi a jednani na jejich
ukor. Asertivni Clovék nepodléhd asertivnim povéram, respektuje svoje asertivni prava a
soucasné respektuje asertivni prava druhych.

Znalost asertivnich prav a jejich zabudovani do naseho zplisobu uvazovani je vychodiskem
k zdravému pfijeti sebe sama a své odpovédnosti za své rozhodovani a chovani a
predpokladem k tomu, abychom se uméli asertivné projevovat a nenechali sSebou manipulovat.
Manipulovat s nasimi emocemi a chovanim muze totiz jenom ten, komu to sami ,,dovolime*
(ten, komu se podaii vyvolat v nés pocit viny pramenici ze zazitych povér v nas). Seznameni
se a predevSim ztotoznéni se s asertivnimi pravy tak predstavuje jeden z piedpokladi
asertivniho mysleni a chovani a vychodisko dovednosti branit se manipulacim ze strany
ostatnich.

Asertivni prava

1. Mam pravo posuzovat své vlastni chovani, myslenky a pocity a byt za né a za jejich
disledky sam odpovédny.
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Povera: Nemél bys posuzovat sam sebe. Musis byt posuzovan vnéjsimi pravidly
a autoritou, ktera je moudrejsi.

Prvni asertivni pravo je nejobecnéjsi, nebot’ vyjadiuje kliCovou zasadu asertivniho mysleni
a citéni : my sami jsme soudci svého chovani, autory svych rozhodnuti a my
sami za n¢ také neseme odpovédnost.

V obecné roving tedy tika : Mate pravo na své vlastni pocity a ptani, které nemusi byt
shodné s pocity, pfanimi a nazory ostatnich. Mate pravo na své vlastni nazory,

které se mohou lisit od nazord ostatnich. (Kazdy ma ov§em pravo s vasimi nazory
nesouhlasit). Mate pravo sami se rozhodovat o tom, co chcete a co nechcete, jak se chcete
zachovat a jak se nechcete zachovat. Za sva rozhodnuti a za jejich disledky pfitom nesete
svou zodpovédnost.

2. Mam pravo nenabizet Zadné vymluvy ¢i omluvy ospravedliiujici mé chovani.
Poveéra: Veskeré své chovani bys mél umét néjak vysveétlit. Za svoje chovani jsi
odpovédny jinym lidem.

Pokud by manazer podléhal vyse uvedené povéie, mize se stavat, ze pti pridélovani
ukolll bude citit neptijemny pocit ( resp. bude podléhat pocitu viny), ktery ho povede

Kk tomu, Ze bude mit tendenci svému podfizenému neadekvatné vysvétlovat, proc
zadéava kol praveé jemu, ptipadné se mu za to i omlouvat. Zad4dva-li manazer nékomu
praci navic ¢i ma-li k zadani tkolu danému konkrétnimu ¢lovéku néjaky specialni
divod, svému podiizenému to samoziejme& mize sdélit (a uvedené chovani bude
asertivni). Pokud tomu tak neni, jde o ulozeni bézného ukolu odpovidajiciho naplni
prace pracovnika a jeho piidéleni je v souladu s pravomocemi vedouciho pracovnika,
vysvétlovani neni na misté a omluvy za ptidéleni Ukolu pfedstavuji neasertivni, v dané
situaci ,,sebeponiZujici* chovani manazera.

Priklad asertivni reakce (rozhovor dvou kolegyn na pracovisti)
., Marie, prisla jsi pozde. Kde jsi byla ? Ja to tady sama nestiham !*“.
Ano, jdu pozdé, nestihla jsem to. Nezlob se. Hned ti pomohu .

Pokud by Marie podléhala povéie, ze veskeré své chovani musi umét néjak vysvétlit,
méla by tendenci zahrnout kolegyni vysvétlovanim a vymluvami. V uvedeném piipadé
vSak dand pracovnice nevysvétlovala a nevymyslela si Zddné vymluvy. Uznala, Ze pfiSla
pozdé¢ a dala najevo pochopeni.

3. Mam pravo délat chyby ( a neztracim p#itom za né odpovédnost).
Povera: Nemél bys délat chyby. Pokud je delas, mél bys mit pocit viny.

Pocit ¢loveka, ze nesmi délat chyby, vypestovany tim, Ze ho v détstvi karali a hodnotili,
udeélal-li chybu, vede k neochot¢ ptiznavat chyby. Pfiznani chyby je pak diky uvedené
povéfe spojeno se Spatnymi pocity ze sebe sama a se strachem z negativniho hodnoceni
okoli. Osvojeni uvedeného asertivniho prava ¢loveka téchto Spatnych pocitl zbavuje a
umoznuje mu pifiznat chybu (v pfipadé manaZera napf. chybné rozhodnuti) a zvladnout
toto pfiznani bez negativnich emoci. Védomi odpovédnosti za chyby pak vede k hledani
napravy a feSeni vzniklého problému.
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Priklad asertivni reakce (dialog mezi manazerem a podrizenym, ktery si je vedom toho, Ze
udelal chybu):
Nadrizeny: ,,Domluvili jsme se, Ze ..... a vy jste to udelal .... Ted vam tam ,,nesedi*
ty vypocty “.
Podrizeny: ,,Ano, udélal jsem chybu. Omlouviam se. Rad bych to napravil. Ten materidl
jeste dnes prepracuji.

Mam pravo posoudit, zda a nakolik jsem odpovédny za FeSeni problému druhych

lidi.

Poveéra: Viici nekterym vécem a lidem mas vétsi zavazky nez viici sobé sameému a meél
bys, at’ chces ¢i nechces, zaprit sam sebe.

Uvedena povéra vstépuje lidem predstavu, Ze clovék by mél vyhovét a pomoci jinym
s feSenim jejich problému, ikdyz se ho jejich problémy netykaji a vyhovéni

dané prosbé je na ukor jeho samého. Nevyhovi-li, mél by se dle povéry citit

vinny za to, ze problém se nevyiesi, ptipadné ze ,.kvuli nému® eskaluje. Osvojeni vyse
uvedeného prava pak umoziiuje clovéku zbavit se tendenci fesit vSe za jiné a zbavit se
pocitt viny, pokud se rozhodne jinak.

Priklad asertivni reakce (rozhovor nadrizeného a podrizené)

., Pani Nova, prisel jsem Vas pozadat, abyste prisla pristi sobotu do prace“.

"Vite, pane vedouci, jak se na mé bude manzel zlobit, kdyz piijdu v sobotu do

prace ? To mi chcete udélat ? Copak by nemohl jit nékdo jiny? Ja jsem v tomto mésici jiz
jednu sobotu slouzZila. *

"Nikoho jiného, pani Nova, o to pozadat nemohu. Pani Jirsova je dlouhodobé nemocnad,
slecna Vojirova se v dany den vdava a pani Sehnalova méla sluzbu jiz ctyri soboty po
sobe*.
,, Ale vidyt on se se mnou kviili vam rozvede!*

,, Neni jiné reseni, pani Nova. Zadam Vas, abyste pristi sobotu prisla “.

Asertivni vedouci v uvedeném piikladu shledal, Ze za vztahy své podiizené s jejim
muZem ani za jeji volbu pracovniho mista se sobotnimi sluzbami odpovédnost nenese a
Ze ze strany pracovnice jde o manipulaci. To mu umozZnilo, aby bez Spatnych pociti trval
na svém pozadavku. (Poznadmka: Diivody svého rozhodnuti pfitom neuvedl proto, ze by
podléhal povéte, Ze kazdé své rozhodnuti musi vysvétlit, a mél diky této povére tomu
pocit viny - viz asertivni pravo ¢. 8), ale proto, ze za ti¢elem konstruktivniho feSeni
situace povazoval za vhodné informovat, Ze jind moZnost feSeni neni.

Mam pravo zménit sviij nazor.
Povera: Nemél bys menit sviij nazor. Pokud jej zmeénis, jsi bezcharakterni.

Zatimco poveéra v nas tfikd, Ze zména nazoru je nemoralni, uvedené asertivni pravo
naznacuje, ze ¢lovék mize zménit ndzor pod vlivem argumentii, pod vlivem novych
informaci ¢i pochopeni dalSich souvislosti, dokonce pak i tehdy, kdyZ se mu n¢jaka véc
jednoduse prestane libit. Na zménu nazoru ma tedy ¢lovek pravo. Nemoralni je ,,zména
nazoru“ jen tehdy, kdyz né¢kdo pouze ptedstira, ze zménil nazor, protoZze je to pro néj z
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néjakych divoda vyhodné. Ztotoznéni se S obsahem uvedeného asertivniho prava tak
¢lovéku umoziluje, aby napft. v diskusi zménil nazor, kdyz uzna argumenty partnera za
opravnéné, aniz by mél pocit ztraty sebeucty. Nebude tedy prosazovat "svou pivodni
pravdu", protoze asertivita mu d4 moznost a odvahu "nemit pravdu."

Priklady asertivnich reakci:

, Ale vzdyt jsi vzdycky rikal, zZe ....""

., Ano, Fikal jsem to. Po zkuSenostech, které jsem v posledni dobé ziskal, jsem ale svij
nazor zmenil .

., Minule jsi deklaroval sviij nazor, Ze ...
,,Ano, myslel jsem si to, ale uz si to nemyslim. Mylil jsem se. Ted vim, Ze ta zdleZitost je

vvvvvv

., Jak miizes neco takového rici ? Vzdyt jsi prosazoval opacné stanovisko ... Nevim, co si
o tom ted’ mam myslet “.

., Chapu, zZe té prekvapilo, co jsem ted rekl. Ale ziskal jsem nové informace a po zralém
uvdzeni jsem svij nazor zmenil “.

L Vazend pani ...................,,

véera jste v nasi lékdrné vybirala lék Aspirin Protect. Resily jsme spolu, jestli by se

mél uzivat nalacno nebo po jidle. Ja jsem tvrdila, Ze lepsi to bude po jidle. PoloZila jsem
tuto otdzku nasledné ve foru lékarnikii a vétsina se shodla na tom, ze pri dlouhodobém
setrvani tablety v Zaludku se miize enterosolventni tableta rozpoustét uz v zaludku, coz
miuize zhorsit gastrointestinalni nezadouci ucinky. U léku Stacyl, ktery obsahuje stejnou
ucinnou latku, a je také enterosolventni, vyrobce informaci 0 uZivani nalacno neuvaddi,
coz mé zmatlo. Nyni se tedy priklanim k Vasemu nazoru, Ze je lepsi tabletu uzivat 30
minut pred jidlem, a doporucuji Vam takto postupovat. . Omlouvam se Vam za puvodni
Spatnou informaci. S pranim pékného dne Mgr. Véra Krizova*

Mam pravo délat nelogicka rozhodnuti.
Poveéra: Vsechno, co délas, musi mit logiku.

Uvedené Sesté asertivni pravo zbavuje ¢loveéka pocitu, Ze vSechno, co d€la, musi mit pro
jiné lidi logiku, a ddvd mu moZnost chovat se nelogicky (a to jak pro své okoli, tak
dokonce 1 pro sebe sama). Souasné¢ mu umoznuje branit se manipulacim logiku
vyzadujicim.

Priklad asertivni reakce:

"Pavie, pojed’s nami pristi sobotu na chatu.*
"Ano, pojedu, ale az budu mit napsanou seminarni praci, kterou mam
odevzdat v rdmci svého postgradudlniho studia”.

Po 14 dnech (Pavel ma praci hotovu a odevzdanu, ale citi se unaven).
"Pavle, pojedes s nami tento vikend na tu chatu?"

"Ne, nepojedu, nezlob se, citim se unaveny."

"Ale rikal jsi, Ze az budes mit hotovou tu semindrni prdci, Ze se nami
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pojedes “ (logika: tikal jsi to, z toho vyplyva, Ze musis jet)
"Ano, rikal jsem to. Ale ted’ se citim unaveny a chci se vyspat a odpocinout si. Nezlob
se, prosim."

Mam pravo byt nezavisly na dobré viili druhych lidi.

Poveéra: Lidé, se kterymi prichazis do styku, k tobé musi mit kladny vztah. Je dilezité,
aby te meéli radi. Pokud te nemaji radi, asi si to nezaslouzis. Meél by ses citit
vinnym.

Povéra, ktera je protipolem sedmého asertivniho prava, vede neasertivni jedince k
zavdeécovani se jinym a k zavislosti na vztazich s nimi. Maji pocit, Ze je nezbytné nutné,
aby je m¢la rada a s jejich jednanim souhlasila téméf kazdéa osoba, zejména pak osoba,
ktera je pro né dilezita. Neni-li tomu tak, neciti se dobie. Clovék, ktery se ztotoziuje s
vyse uvedenym asertivnim pravem, zastdva ndzor, ze nemusi byt se vSemi lidmi ve
shod¢ a v dobrém vztahu. V zivoté (i v tom pracovnim) nastavaji situace, kdy naSe zajmy
¢inazory jsou v protikladu se zajmy ¢i nazory jinych. Nemame se kviili tomu vzdjemné
radi, ale to jesté neznamend, ze bychom se m¢li citit Spatné, ze bychom méli mit Spatny
pocit ze sebe sama.

Ptiklad asertivni reakce:

"Pani vedouci, dovédéla jsem se, zZe jste mi dala mensi odménu nez Jané. To si tedy
budu pamatovat.”

,, Odmeény jsem rozdélila adekvatné vykonu. Pokud bude vas vykon v pristim ctvrtleti
vy$§i, muZete mit pristé odmeénu vyssi.

Asertivni vedouci v tomto piipad¢ vi, Ze méla diivod k tomu, aby doty¢né pracovnici
dala mensi odménu. Jejimi manipulativnimi vyroky se proto nenecha zneklidnit.

Mam pravo Fici "ja nevim''.
Povera: Meél bys zndat vSechny odpoveédi na dotazy tykajici se diisledkii tvého chovani.

Uvedena povéra naznacuje, ze ¢lovek musi byt schopen odpoveédét na jakykoliv dotaz,
ktery se tyka jeho chovani, ze musi znat a umét vysvétlit vSechny pohnutky svého
chovani a zejména, Ze je musi ostatnim vysvétlit, jestlize se jej na to zeptaji. Podléha-li
¢lovék této povéfe, ma tendenci uvedené Cinit. Formulace vySe uvedeného asertivniho
prava (mam pravo fici ,,J4 nevim*) ovSem neznamena, Ze by mél ¢loveék za kazdé takove
situace odpovédét ,,Ja nevim®. Naznacuje pouze, Ze clovék ma pravo nevedéet, tj. Ze
odpovédi na manipulace souvisejici s uvedenou povérou se viibec nemusi zabyvat.

Ptiklad asertivni reakce:

,Pane vedouci, ptisla jsem Vas poprosit, jestli bych mohla odejit v patek o cca 2 hodiny
diive.”

,»Vy nevite,ze je konec Ctvrtleti a mame uzavérku ? Co kdyby tak za mnou pfisli i1 dalsi ?*
,Vim, Ze je konec ¢tvrtleti a mdme uzavérku. Svou praci ale stihnu udélat a odejit diive
bych z rodinnych divodi opravdu moc potiebovala“.

V uvedeném piikladu vyslovil vedouci pracovnik formulaci ,,Co kdyby tak za mnou
ptisli 1 dalsi ?*, ktera je manipulativni. Doty¢né pracovnice na ni proto nereagovala,
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odchodu.

Mam pravo Fici "ja ti nerozumim"'.
Povera: Mel bys rozumeét tomu, co lidé chteji, i kdyz ti to jasne nereknou. Mél bys je
chapat, jinak jsi necitlivy clovek.

Je dobré byt empaticky(d), umét se vcitit do druhych a snazit se poznat, co asi prozivaji.
Ne vzdy to vsak lze. A také neni nasi povinnosti délat to stéle.

V takovém piipadé je na mist¢ dat najevo, ze nerozumite, a polozit pfimou
otazku.

Priklad asertivni reakce (rozhovor dvou spolupracovnic):

Marie: "No, to se ti tedy véera povedlo na tom jednadni, Jano".

Jana nevi, co ma Marie na mysli. Zepta se: "Co myslis ?"

Marie odpovi: " Kdybys byla kamaradka, védéla bys."

Uvedeny vyrok je manipulaci typu "kamaradce bys méla rozumét, jinak jsi necitlivy
¢lovék a méla bys mit pocit viny*.

Jana nepodlehne této manipulaci a fekne: "Marie, jsem tvoje kamardadka. Ale v tomto
okamziku nevim, co mads na mysli."

Mam pravo Fici "je mi to jedno".

Povéra: Musis se snazit byt lepsi, stdle lepsi, dokud nebudes dokonaly. Jestlize ti nékdo
naznaci, jak by ses mohl vylepsit, mas povinnost to udélat. Jinak si nezaslouzis
uctu a respekt.

Jestlize n€komu jini lidé fikaji ¢i naznacuji, jak by se mél zménit, je pouze na ném jako
na soudci svého chovani, aby sam posoudil, v ¢em se zménit chce a v ¢em ne. VySe
uvedend formulace asertivniho prava neznamend, Ze ma ¢lovék vzdy odpovédet ,,Je mi
to jedno®. Znamena pouze to, Ze ¢lovék ma pravo na to, aby mu to bylo jedno - Ze
nemusi byt ,,dokonaly* podle ptfedstav jinych lidi, Ze je na ném, aby sam posoudil, co u
sebe chce zménit a co ne a nemusi se citit vinnym, pokud zménu provést nechce. Na
manipulativni "rady" svého okoli pak muze odpoveédét napi.: ,, Rozumim tomu, cO mi
rikas, ale mné to tak vyhovuje...". "Chapu, ja to ale vidim jinak*. Je tedy na kazdém
Z nas, abychom posoudili, kdy jde ze strany jiného ¢loveéka o konstruktivni informaci a
pomoc a kdy jde pouze o manipulaci ,,opfenou* o vySe uvedenou povéru.

Vyse uvedend asertivni prava vymezuji, jak bylo uvedeno, urcitd voditka mysleni a jednani
Vv situacich, které mohou byt ve védomi lidi spojeny s asertivnimi povérami. Ztotoznéni se
S témito pravy je vychodiskem pro to, aby se ¢loveék naucil asertivné myslet a projevovat a
nepodléhal manipulacim ze strany jinych lidi a soucasné aby pfijal zdravou odpovédnost za
své rozhodovani a chovani. Dosazeni tohoto cile je ovSem spojeno s uvédoménim si dvou
dualezitych okolnosti:
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e Kazd4d komunikacni situace se obvykle odehrava v ur€itém kontextu. Jestlize je
¢loveék pozadan o vysvétleni urcitého chovani nékym, s kym ho nepoji zadny vztah
nadfizenosti a podfizenosti apod., je otdzkou rozhodnuti dan¢ho Cloveka, zda vysvétlit
chce nebo nechce. Pokud je vSak pozadan svym nadfizenym o vysvétleni n&jakého
pracovniho problému ¢i situace, je tfeba uvédomit Si, Ze vedouci pracovnik ma v dané
situaci pravo (resp. pravomoc) o vysvétleni zadat.

e Neni nasi povinnosti byt za kazdé situace asertivni. Zda chce ¢i nechce v urcité situaci
a v urcité chvili jednat asertivné je otazkou svobodné volby kazdého ¢lovéka. Nechce-
li zngjakého duvodu jednat asertivné, védom¢ a svobodné se tak rozhodne a je
pripraven nést disledky svého jednani, ma na toto rozhodnuti — v souladu s asertivnim
myslenim — pravo.

1.4.3 Zakladni formy asertivity

Asertivni chovani muZze mit v zavislosti na situaci rizné formy projevu. V kontextu
pracovnich jednani byvaji obvykle rozliSovany nésledujici formy:

e zakladni asertivita

e empaticka asertivita

e ecskalujici asertivita

Zakladni asertivita

Pojmem zékladni asertivita se rozumi jednozna¢né a piimé vyjadfovani svych myslenek,
ptéani, pozadavkd, ndzorl a pocitd.

Priklad: ,,Rad té vidim .
., Vypadas dobre*.
,, Véasny prichod do zaméstnani je jednou ze zakladnich povinnosti zaméstnance “.

Empaticka asertivita

Empatickou asertivitou se rozumi vysloveni svych myslenek, ptani, pozadavkl, nazoru a
pocitdl spojené s vciténim se do pocitii druhé osoby? a vyjadfenim pochopeni druhé strané. Pii
empatické asertivit¢ tedy Clov€k napf. trvd na svém poZadavku, odmitne nepfijatelny
pozadavek apod., soucasn¢ vSak da najevo, Ze chipe postoj a pocity svého partnera
v komunikaci.

Priklad: ,,Je mi lito, Ze Vam s reSenim vaseho problému nemohu pomoci ... “,
,, Rozumim tomu, Ze miij pozadavek pro Vas znamena komplikaci....
., Chdpu, Ze Vas to prekvapilo, ...*,
., Vim, Ze jsem Ti (Vam) zpiisobil(a) starost...

., Na vasem mistée bych jednal(a) podobne .

3 Pojmem empatie se rozumi schopnost vcitit se do jiné osoby, resp. schopnost rozeznavat a
chapat pocity jinych lidi.
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,, Uvédomuji si, Ze to pro vas znamend ... °

Eskalujici asertivita

Eskalujici asertivita znamena stupfiovani asertivniho prosazovani v piipade, ze komunikacni
partner opakované porusuje naSe asertivni prava ¢i svym chovanim (pies predchozi
upozornéni) opakované porusuje zdvaznd pravidla na pracovisti. Eskalujici asertivita je tedy
vice diirazna, reagujici neuspéch pii predchozim uplatnéni asertivniho jednani. Ma-li ¢lovek
na prosazeni nééeho narok (tj. ma zakonny narok ¢i je to v jeho pravomoci), pak s vyuzitim
eskalujici asertivity miize zvySovat tlak sd€lenim dusledki, které budou nasledovat, pokud
zadost nebude akceptovana a chovani se nezméni, pficemz zavaznost nasledkil se miize pii
opakovaném neuspéchu zvysovat.

I kdyz vyuzitim eskalujici asertivity vytvaii ¢lovék na druhou stranu tlak, dany postup
v zadném ptipad€ nesmi znamenat piechod k agresivit¢ a k nerespektovani asertivnich prav
druhé osoby. Vyjadfeni ma byt vécné, zdvofilé a respektujici partnera a jeho asertivni prava.
Jde jen o to, aby doty¢na osoba jasn¢ védé€la, co ji ¢eka, pokud svoje chovani nezméni, a
pochopila, Ze zménou svého chovani mize danym diasledkim piedejit. Cilem tedy neni
,zastraSovat®“, ale jasn¢ a vécné sdélit podminky a pravidla za ucelem dosazeni zmény
chovani.

Priklad:
Davide, toto je bohuzel potreti v priibéhu poslednich dvou tydnu, kdy vas upozornuji, Ze jste
prisel do prdce se znacnym zpozdeénim. Jestlize se budou vaSe pozdni prichody - bez

vazneho ditvodu — ddle opakovat, zahdjim disciplinarni vizeni.

Pozn. k prikladu: Formulace by neméla znit ,, Pokud by se vase pozdni prichody opakovaly,
musel/a bych zahdjit disciplinarni Fizeni“. V zdjmu jasnosti a potiebné eskalace je treba
pouzit formulaci ,,budou-/i se vase pozdni prichody opakovat, zahdjim disciplindrni rizeni*.

1.4.4 Asertivni dovednosti

Znalost teorie asertivity mize byt vychodiskem, které napomuize pochopeni. Realizace
asertivniho jednani ovSem vyzaduje nejen osvojeni znalosti, ale ptedevsim zvladnuti asertivity
na urovni mysleni, citéni a chovani.

K zékladnim dovednostem, které pottebuje zvladnout cloveék plisobici na manazerské pozici,
patii dovednost (¢i umeéni) :
e vyjadfovat své nazory ¢i pozadavky piiméfenou formou
pozadat o laskavost
odmitnout nepfijatelny pozadavek
vyjadfit asertivni pochvalu
ptijmout pochvalu
vyjadfit asertivni kritiku
piijmout kritiku
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Dovednost vyjadiovat své nazory ¢i poZadavky primérenou formou

Dovednost vyjadiovat své nazory ¢i pozadavky pfiméfenou formou je relativné obecnéjsi
dovednosti, ktera je uplatnitelnd v Sirokém kontextu a prolina se i do dal$ich asertivnich
dovednosti.

Chcete-li vyjadtit sviyj nazor ¢i pozadavek pfimétenou formou, pak:

e 0 obsahu svého sdéleni uvazujte pokud mozno piredem
- zvazujte pfitom sva i partnerova osobni prava
- zvazujte mozné negativni ucinky na partnera (pokuste se vcitit do vaseho
komunikac¢niho partnera, podivat na problém jeho o¢ima)

e svlj nazor ¢i pozadavek sdélte stru¢né a srozumitelné
- formulujte kratce, jednoduse a jasné svoji zakladni myslenku (jadro sdéleni)
- vyvarujte se nadbyte¢nych slov, vyvarujte se neurcitosti (pamatujte, ze délka
sdéleni rozmélnuje jeho ucinek, neurcitost pak zatemiuje jeho obsah)

e povazujete-li to za konstruktivni a uzitecné, podejte stru¢né a upiimné vysvétleni
svého stanoviska ¢i diivodu (napomuzete tim partnerovu porozumeni)

e kontrolujte svoje emoce a neprovokujte negativni emoce v partnerovi

e projevujte empatii (viz empaticka asertivita v kap. 1.4.3).

Dovednost pozadat o laskavost

Vychodiskem této dovednosti je védomi, Ze mate pravo pozadat o laskavost (a druhy ¢lovék
ma pravo vasi zadost o laskavost odmitnout).

Chcete-li nékoho pozadat o laskavost, pak:
e dopiedu si dobfe promyslete, o co chcete pozadat, co konkrétn€ potiebujete
e svou zadost formulujte srozumiteln¢, jasné (jednoznacn€) a struéné (bez
nadbyte¢nych vysvétleni)
e svou zadost vyslovte klidn€ a bez ostychu, udrZujte pfi tom pfiméteny ocni kontakt
e za akceptaci vasi zadosti podékujte, a to zdvofile, kratce a distojné

Ptiklad:
,Prosim T¢, mohl bys za m¢ vzit zitfejsi sluzbu na ptepazce? Potiebuji si dod¢€lat néjakou
agendu. Moc by mi to pomohlo.*

Priklad:

,Dobry den, pane doktore. Jmenuji si Jitka Novakova. Nejsem vasi pacientkou, ale pfichazim
za vami s prosbou, zda byste byl tak velmi laskavy a mohl mi poskytnout jednorazovou
konzultaci v zalezitosti operace kolene.*

,»A o co jde ?*

29



,,Problémy s kolenem mam asi 2 roky. Dosud jsem se 1é¢ila konzervativné, nyni mi vSak byla
mym oSetiujicim 1ékatem doporucena operace. Vzhledem k tomu, ze se mam rozhodnout a
dat svij souhlas, chtéla bych vas poprosit o vas odborny ndzor na nutnost t& operace.

Uméni odmitnout neprijatelny pozadavek

Je-li pro vas pozadavek (¢i Zadost o laskavost), ktery vyslovil vas partner v komunikaci,
nepfijatelny, asertivné jej odmitnéte. Méjte na mysli, ze kazdy ¢lovék ma pravo pozadat o
laskavost a soucasn¢ kazdy ¢lovék ma pravo zadost o laskavost odmitnout. Vyhovét ¢i
pomahat by mél ¢loveék tehdy, kdyz to opravdu chce, a chce to ze své vlastni vile. Pokud je
pro néj pozadavek nepftijatelny a vyhovét nechce, ma pravo odmitnout a nemit pfitom pocit
viny.

Chcete-li asertivné odmitnout pozadavek, ktery je pro vas nepfijatelny, pak:
e vyslovte jednozna¢né ,,ne“, a to jasné a zdvoftile

e nepodléhejte nutkani podavat nadbyte¢na vysvétleni (vysvétlujte pouze na zaklade
vlastniho rozhodnuti, je-li vysvétleni potifebné pro dalsi vzajemnou komunikaci ¢i
vyhovéni zadosti brani néjaky predpis ¢i zdkon; nevysvétlujte vSak proto, ze se to
,,patii® nebo ze mate pocit viny)

e vyhybejte se nadbyte¢nému omlouvani
(mate pravo nepiijmout pozadavek, ktery je pro vas nepfiijatelny)

e je-li pro vas druha osoba dulezita, dopliite ,,ne* empatii a slovnim vyjadfenim pociti
(,, Nezlob se, ..., ,,Mrzi mé to,... ", ,,Chapu, Ze je to pro tebe diilezité... , ,,Chapu, Ze
Jje to pro tebe neprijemné, ...*, ,, Kdybych jen trochu mohl/a, tak ti vyhovim, ale
opravdu to neni mozné ")

Priklad:

., Prosim Tée, mohl bys za mé vzit zitra sluzbu u prepazky? Ja bych si potrebovala dodélat
néjaké

papiry, které dluzim séfovi.

,,Nezlob se, zitra nemohu, i ja mam neodkladnou praci*.

,,.Ja bych to fakt moc potiebovala. Séf uz na to cekd tyden a ja to nezvidddam .

., Chapu, Ze je to pro tebe dulezité, ale opravdu nemohu.

., Kdyz mu to neodevzdam, prijdu o prémie*.

., To je mi moc lito, ale opravdu K prepdzce zitra nemohu “.

I3
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Dovednost asertivné vyjadiit pochvalu

Uzivani pochval ma pro praci vedouciho pracovnika a efektivnost jeho fidici Cinnosti velky
vyznam. Prostifednictvim pochval totiz vedouci dava podiizenym pracovnikiim najevo,

ze si v§iml jejich dobré préce a cend si ji, ¢imz pracovniky povzbuzuje a motivuje. Pochvaly
vSak maji v fidici praci jesté dalsi vyznam - posiluji Zadouci chovani pracovniki a
napomahaji utvareni zadouciho obsahu kultury daného utvaru ¢i organizace. Aby vSak bylo
uvedenych konsekvenci dosazeno, musi byt pochvala vyslovena tak, aby m¢la predpoklady
byt ucinna.

Pro dosazeni t¢innosti pochvaly 1ze doporucit nasledujici zasady:

e oslovte ¢lovéka, kterého chvalite
(pokud chvalite, za¢néte vzdy oslovenim daného ¢lovéka; osloveni je samoziejmym

projevem zdvotilosti, vytvaii piiznivéjsi, osobnéjsi atmosféru a zvysuje ucinnost
vyslovené pochvaly)

e pochvalu formulujte zcela konkrétné
(feknéte jasng, co konkrétné dany ¢loveék udelal dobte; sdéleni bude srozumitelné,
pracovnik bude védét, ¢eho si jeho nadiizeny na jeho praci zv1asté ceni a bude mit
tendenci to opakovat)

e pochvalu formulujte stru¢né
(neni-li pochvala stru¢na, ztraci na u¢innosti; hlavni myslenka, tj. jadro sdéleni, mtze
zaniknout, pracovnik si nemusi vSe feCené pamatovat, ¢imz je promarnéna Sance
posilit pozitivni/Zadouci chovani, pii zaplaveé chvély se mlize pracovnik dostat do
rozpakl a nemusi se citit dobie)

e chvalte chovani, nehodnot’te osobnost ¢lovéka
(netikejte ,,vy jste pecliva®, ale feknéte ,,jsem velmi spokojen/a s tim, Ze vSechny
materialy peclivé kontrolujete a nemdte tam Zadné chyby “ ; netikejte ,,jste schopny
organizator®, ale feknéte ,, velmi ocenuji, Ze vidy dokadzete zajistit ucast na nasich
seminarich“, ...)

e chvalte upfimné
(pochvalna slova vyslovte pouze tehdy, pokud je myslite upfimné a ztotoziujete se
S nimi)

e udrzujte o¢ni kontakt.

Priklady:

,.Jano, jsem velmi spokojena s tim, jak ochotne, srozumitelné a prijemnym tonem hovorite
S obcany, kteri K nam volaji. Pro urad je to dulezité, protoze tim obcaniim usnadnujete
vyFizeni jejich zaleZitosti a uradu vytvarite dobrou povest.
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., Pane inZenyre, projekt, ktery jste odevzdal, se mi velmi libi. Zvidsté ocenuji jasné stanoveni
cilii, zretelny soulad se zadanim a peclive a realisticky promysleny harmonogram. Dékuji

“

Vam.

Dovednost asertivné vyjadrit kritiku

Ugelem kritiky je sdélit pracovnikovi, co neudélal &i nedéla dobie, a to za uéelem dosaZeni

napravy. Jestlize tedy Gi¢elem pochvaly je (mimo jiné) posilit zadouci chovani, Géelem kritiky

je opak, tj. eliminovat nezadouci chovani a dosahnout zmény. Kritika by proto méla byt

konstruktivni, vedouci k pozitivni zméné, a ne destruktivni, vedouci pouze k pocitim
frustrace.

Chcete-li asertivné vyslovit Kritiku, pak:
e zvolte vhodnou dobu a vhodné misto

e uzivejte osloveni
(osloveni je vhodné pouzit, zejména pak v ivodu konverzace, nejen z davodu
zdvotilosti, ale také pro zvySeni vahy sdé€leni, které bude nasledovat ; ton osloveni
ovSem musi byt pratelsky, je tfeba vyhnout se jakémukoliv naznaku ironie apod.,
nebot’ ten by pro kritizovanou osobu s nejvétsi pravdépodobnosti zménil smysl
sdélenti)

e kritizujte velmi strucné, vystizné a srozumitelné
(ucelem strucnosti a srozumitelnosti je zabezpecit, Ze kritizovany porozumi jadru
sdéleni a nebude se citit zdeptan ,,vyétem svych nedostatkti)

e kritizujte zcela konkrétn€, nepouzivejte zobecnujici vyroky
(nerikejte ,, Vas projekt jsou samé chyby*, ale feknéte jaké chyby v textu jsou a co by
se mélo upravit; cloveék, kterému je kritika sdélovana, by se mél dovédét, co konkrétné
udé¢lal Spatné€, aby to mohl napravit a ptisté se takové chybé vyhnout)

e Kkritizujte chovani, nehodnot’te osobnost daného ¢loveka
(netikejte ,,Jste nespolehlivy pracovnik®, ale feknéte ,, Davide, v uplynulém tydnu jste
dvakrat nedodrzel slib, ktery jste dal zakaznikovi. Panu Novotnému jste neposlal
cenovou nabidku a pani Ing. Navratilova dosud postrada propagacni materialy, které
Jjste ji prislibil. “ ...)

e vyjadiujte se v ,,ja* forme, mluvte za sebe
(Neftikejte ,,Neni dobré, kdyz zakaznik nedostane to, co jste mu slibil®, ale feknéte,
,,Davide, nelibi se mi, Ze opakované nedodrzujete sliby, které jste dal zakaznikiim.
Panu Novotnému jste minuly tyden neposlal cenovou nabidku a pani Ing. Navrdtilova
dosud postrada propagacni materialy, které jste ji prislibil. “ nebo ,, Davide, nejsem
spokojen s ... “)
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e obsah a formu sd€leni ptizplisobte mife zavaznosti nedostatkil
(nejsou-li nedostatky zavazné a jde pouze o upozornéni na néjaké nedokonalosti, mélo
by ji pouze o pratelské a empatické poskytnuti ,,negativni zpétné vazby*‘; pokud vSak
jde o opakované neplnéni pracovnich povinnosti ¢i nedodrzovani organizac¢nich
pravidel, je na mist¢ vyuzit dirazné&jsi formu, tj. eskalujici asertivitu — viz kap. 1.4.3)

e hlidejte své télo a projevy emoci
(mé&jte uvolnény postoj téla a kritiku vyslovujte pratelskym tonem; nebud’te napjati ¢i
bojovni ; ma jit o vécné sdéleni nedostatkil spojené s respektem ke druhé osobé,
atmosféra ma byt vécna, cilem je dosahnout pozitivni zmény)

Priklad:

., Pane inZenyre, text projektu, ktery jste mi odevzdal, ma zavazné nedostatky. Cile
Jjsou vagné a nesrozumitelné formulované, ve druhé kapitole jsou na trech mistech
chyby ve vypoctech nakladit a chybi harmonogram praci, ktery je zadanim
pozadovan. Zadam Vis proto o opravu chyb a doplnéni chybéjiciho, pii zpracovavani
dalsich materialii pak o vétsi peclivost. Upraveny materidl mi odevzdejte nejpozdeji
do zitrka do 15 hodin. Pokud by Vam néco nebylo jasné a chtél jste se k tomu
dodatecné na néco zeptat, jsem samoziejmé k dispozici. *

Uméni prijmout Kritiku

Typickymi reakcemi, se kterymi se setkavame pfi reakcei lidi na kritiku, jsou popfeni, obrana
(obhajovani se, vysvétlovani) ¢i protiatok (odvetna kritika).

Jste-li objektem kritiky, je dobré se v reakci na kritiku drZet nasledujicich zasad:

e Klidn¢ a pozorn¢ poslouchejte, co vam kritik fika
(nereagujte na zaklad¢ toho, co si myslite, ze vam kritik chce sdélit, ,,nectéte
myslenky*, nepodsouvejte mu je, soustied’te se na sdéleni, které bylo vysloveno)

e Rozliste obsah kritiky a partnerovo dodate¢né hodnoceni (obsahem se zabyvejte,
hodnoceni ignorujte, nereagujte na n¢j)

e Zvazte, zda je vim obsah kritiky srozumitelny (neni-li , zeptejte se, pozadejte o
upfesiiujici informace)

e Zvazte, zda je obsah kritiky pravdivy

Dojdete-li k zavéru, Ze obsah kritiky je ¢i miize byt pravdivy, pak pouzijte techniku
,oteviené dvete® (viz kapitola .... dale v textu) a :
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- vyjadrete svlij souhlas s kazdou pravdou (“ano, vcera jsem prisel/prisla na jednani
pozdeé*)

- vyjadrete svij souhlas s kazdou pravdépodobnou pravdou (,, ano, to je mozné)

- vyjadrete svuj souhlas se v8emi logickymi pravdami (,, ano, takové véci se v praxi
stavaji“, ,,ano, to se obcas stava*“)

Svou chybu pfitom ani nezvelicujte, ani nebagatelizujte.
Muzete vyjadiit védomi chyby a litost, ale nestavte se do role ,,$patného* ¢lovéka.

Dojdete-li k zavéru, Ze obsah kritiky je nepravdivy:
- informujte partnera (,,nemyslim si, Ze...*, ,,neni tomu tak, ze ...*)

- vyjadfete svilj pocit (,,je mi to lito, ale asi doslo k né¢jakému nedorozumeéni...*)

Priklad reakce na opravnénou Kritiku:

Nadtizeny: Pane inzenyre, prisel jste pozdé na poradu, kde byl navic hostem pan
reditel. Jak potom pred nim vypadame ?

Pracovnik (ktery se skutecné opozdil): Ano, prisel jsem pozdé. Chdpu, Ze to nepiisobilo
dobre, velmi se omlouvam.

Priklad reakce na neopravnénou kritiku:

Nadtizeny: Pane inZenyre, mam informace, Ze jste v poslednim mésici prisel bez
divodu ctyrikrdt pozdé do prace. Pracovni dobu je tieba dodrzovat. Zadam Vs, aby
se to neopakovalo.

Pracovnik (vi, ze do prace bez omluvy pozdé nepftisel a Ze kritika je tedy
neopravnénd): Pane vedouci, ja jsem V uplynulém mésici prisel do prace pozdéji pouze
jednou, a to z ditvodu navstevy lékare.

Nadtizeny: Jda mam ale informace, Ze jste prisel pozdé opakované.

Pracovnik: Skutecné jsem prisel pozdéji pouze jednou. Muselo dojit K néjakému
nedorozuméni. Potvrzeni o lékarském vysetieni daného dne mohu doloZzit.
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1.4.5 Asertivni techniky

Znalost pojmu asertivita, porozuméni rozdilu mezi asertivnim jednanim a dvéma typickymi
neasertivnimi zptisoby socialniho jednani (pasivitou a agresivitou) a znalost asertivnich prav
predstavuji zékladni vychodisko pro pochopeni zplisobu a ptinosu asertivniho

jednani v manazerské praxi. Pro vlastni realizaci asertivniho jednani vSak pouhé teoretické
znalosti nestaci. Schopnost realizace asertivniho jednani znamend — V piipad¢ jedinct

s tendenci k neasertivnimu jednani - zvladnuti asertivity také na Grovni citéni a chovani.
Dosazeni tohoto cile v praxi obvykle vyzaduje nacvik asertivniho chovani.

Pro nacvik asertivniho chovani mé asertivita ve svém repertoaru specialni techniky , jejichz
zvladnuti na Grovni chovani a pociti umozni clovéku asertivni reakce v béznych Zivotnich
situacich. Jsou to piedevsim :
e techniky obranné, které umoznuji branit se manipulativnimu natlaku a pacifikovat
agresi (zejména v reakci na kritiku)
e techniky sebeprosazovaci, podporujici rozvoj schopnosti sebeprosazeni.

Technikami obrannymi vhodnymi pro nacvik chovani v né€kterych pracovnich situacich

jsou techniky nazvané ,,oteviené dvete™ a ,,negativni dotazovani®, pripravnou
sebeprosazovaci technikou je pak technika ,,pokazena gramofonova deska®. Velmi uzite¢nou
vSak bude Vv pracovnim kontextu také technika pfijatelného kompromisu, kterd ovSem nepatii
jednoznaéné ani mezi techniky obranné, ani sebeprosazovaci.

Oteviené dvere

Jako ,,oteviené dveie® je metaforicky nazyvana technika, ktera uc¢i odpovidat na kritiku tak, ze
¢loveék souhlasi s kazdou pravdou ¢i s kazdou pravdépodobnou pravdou, ktera je
Vv kritice obsaZena, a to klidnym a pratelskym zptisobem.

Priklad formulaci pri reakci na pravdivou kritiku:
e ., Ano, jdu pozde, omlouvam se. *
o, Ano, mel(a) jsem to odevzdat jiz véera. ...
o , Ano, ten material neni uplny.... "

Priklad formulaci pri reakci na kritiku, ktera muze byt pravdiva:
o Ano, je bohuzel mozné, zZe zasilka byla dorucena se zpozdenim. ... "
e, Ano, mohlo se stat, ze jsem to prehlédl(a). .. “

Cvicenim této techniky se ¢lovek nauci piijimat kritiku klidné, bez protitutokt ¢i

obran, a zaroven neposkytovat kritikovi zadné posileni jeho kritického pfistupu. Nazev
"oteviené dveie" je odvozen od predstavy, ze kritik o¢ekava protiutok ¢i obranu, zkratka
prekazku, kterou bude prekonavat (tj. zaviené dveie). Misto toho se mu ale dostane souhlasu
s kazdou pravdou (¢i kazdou pravdépodobnou pravdou), tj. dvete najde ,,oteviené™.

Priklad pouziti metody otevienych dveri :
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., Pane kolego, zjistil jsem, Ze v poslednim vykazu jste udélal tri chyby “.
,,Ano, mate pravdu, pane vedouci, pravé jsem na to prisel. Omlouvam se. Ihned to napravim a
prinesu vwkaz opraveny “.

Dalsi dotazovani

Technika dal$iho dotazovani je technikou, ktera podporuje kritiku dal$imi dotazy.

Kritizovany ¢lovek zada od kritika dalsi kritiku svého chovani ¢i zada detaily kritiky, ktera

byla vyslovena, ¢imZ otevira dalsi komunikaci. Uéelem pouZiti této techniky je:

e ziskat konkrétnéjs$i informaci, pokud byla kritika vyslovena nejasné a kritizovany nevi,
VvV ¢em je z pohledu kritika problém,

e ziskat touto cestou dalS$i informace a vyuzit je, pokud jsou kritikovy informace
konstruktivni

e ziskat dal$i informace a vycerpat je, pokud jsou kritikovy informace pouze manipulativni
(a jejich ucelem je napft. vylit si zlost).

Priklad pouziti techniky dalsiho dotazovani:
Kritik: ,, Dnes nemadte svuj den. *

Kritizovany: ,, Co tim konkrétné myslite ? “

Kritik: ,, Ze vam dnes nejde prace od ruky .

Kritizovany: ,,Nerozumim dobre, jak to presné myslite. Délam chyby ? “
Kritik: ,,No, nekdy ano, ale to jsem nemél na mysli “.

Kritizovany: ,, Nebo se vam zda ze pracuji pomalu ? *

Kritik: ,, Ano, se vSim néjak otdlite.

Kritizovany: ,, A jeste néco délam spatne ?

PokaZena gramofonova deska

Technika pokaZené gramofonové desky je urcena k prosazovani opravnénych pozadavki.

Spociva v klidném, vytrvalém, pratelském, tj. neagresivnim opakovani pozadavku. Aby

technika fungovala, vyzaduje dobie a jasn¢ formulovat sviij pozadavek (napt. ,, ...zdddm Vas,

abyste mi vadny vyrobek vymeénili“) a pti vzdjemné komunikaci s komunika¢nim partnerem

nediskutovat, tj. nevysvétlovat, neargumentovat, neomlouvat se, nereagovat na manipulativni

otazky, nenechat se ,zatdhnout“ do argumentace, kterd nesouvisi s prosazovanym
pozadavkem.

Pokazena gramofonova deska je technikou sebeprosazovaci, uréenou vyhradné pro situace,
kdyZ jsme jednozna¢né v pravu, tj. kdy se mizeme opfit o zdkonnou normu ¢i piedpis, (a
kdyz nejsme na partnerovi v komunikaci nijak zavisli). Touto technikou totiz, umime-li ji
pouzivat, vysoce pravdépodobné dosahneme svého, ovSem Casto za neptiznivych pociti druhé
strany. Je tedy vhodna v takovych situacich, jako je napf. reklamace zakoupeného vyrobku
¢i provedeni n&jaké prace (napt. nekvalitni prace femeslnikt apod.). Neni vSak vhodna pro
komunikaci se spolupracovniky na pracovisti, s pfateli ¢i s blizkymi lidmi (a samoziejmé neni
také vhodna v situaci, kdy ke svému pozadavku nejste opravneni).
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Priklad:

"Dobry den".

"Co si prejete ?"

"Minuly tyden jsem wu vds koupil tuto kancelarskou zidli a uz nefunguje. Ten sedak nejde
dobre

polohovat. Musela tam byt néjaka skryta vada. Chtél bych, abyste mi ji vymeénili za novou."

"To se u tohoto typu zidle jesté nikdy nestalo, Ze by po tydnu nékomu prestala fungovat ."

"Verim, Ze se to jesté nestalo. Ted se to ale bohuzel stalo a ja vas zadam,

abyste mi ji vymenili za novou."

., Tak jste s ni asi nezachdzel podle navodu. *

., Zachdzel jsem s ni podle navodu. Najednou ale nefunguje a ja vds Zadam, abyste mi ji

vymeénili za novou “.

., A neprovadel s ni néco nestandardniho nékdo jiny ? Kdo vi, co jste s tou zidli délali*.

., Ne, neprovadel. Proto vas zZadam, abyste mi ji vymenili za novou .

«

A tak dale a tak dale, az do chvile, kdy v4§ komunikacni partner vycerpa moznosti
manipulaci a nezbude mu, nez ptistoupit na Vas pozadavek.

Technika pokazené gramofonové desky je sice pfedevsim technikou sebeprosazovaci, ale da
se pouZit i jako technika obranna.

Priklad 1:

"Dobry den. Jsem zastupce firmy XY a prisel jsem vam nabidnout skartovacit pristroj znacky
XzZ."

"Dékujeme za nabidku, ale my nemdame o skartovaci pristroj zajem."”

"Nemdte zdjem, protoze jesté nevite, jak skvéle nas novy Skartovaci pristroj funguje. Ma
vynikajici vykon a velmi jednoduchou udrzbu."

"To je mozné, ale my skutecné nemame zajem."

,,Jestli dovolite, mohl bych vam pristroj predvést, abyste sami videéli, jak funguje “.
,,Dékujeme za ochotu, ale skutecné nemame zdjem. “

Atd.

Priklad 2:

., Jirt, potiebovali bychom, kdybys nam dnes a zitra pomohl s nasim projektem. Marie
onemocnéla a my to nestihame .

,,Nezlob se, prosim, nemohu vam pomoci. Mam hodné prdce s vlastnim projektem. Nemam uz
kapacitu na to, abych se zapojil do jiného projektu. **

., To jsi kamarad ? My jsme na tebe spoléhali. Nas termin odevzdani je pozitii a ty mas cas
jesté do pondeli “.

,, Chapu, Ze jste v Komplikované situaci a mrzi mé to. Opravdu se ale nyni nemohu zapoyjit

do dalsiho projektu. *

., Wjednam ti u séfa mimoradnou odmeénu. *
., Bohuzel, Tomasi, skutecné se do dalsiho projektu zapojit nemohu. *

«

A tak dale a tak dale, az do chvile, kdy va§ komunikacni partner vyCerpd moznosti natlaku a
manipulaci a nezbude mu, nez to vzdat a akceptovat vase odmitnuti.
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Prijatelny kompromis

Technika pfijatelného kompromisu znamena, ze v zdjmu dohody kazda strana ¢astecné
ustoupi ze svych pozadavkl. O kompromis se ovSem jedna pouze v piipade, ze zadna ze
stran nema pocit prohry, ze kompromisni feSeni se nedotyka jeji sebetcty. Asertivita pak
znamena jak schopnost kompromis nabidnout, tak schopnost kompromis piijmout.

Asertivni techniky, které jsou v textu vybéroveé uvedeny, slouzi k nacviku asertivnich
dovednosti. Nacvik asertivniho chovani zaloZeny na asertivnich technikdch by ovSem mél byt
provadén pod odbornym vedenim. Samostudium ovSem miiZze spoc¢ivat v tom, ze ¢lovek se
bude snazit pochopit asertivni mysleni a pokusit se racionalné uvazovat nad svymi
nauc¢enymi zpusoby chovani a nad moznostmi jejich korekce ¢i zdokonaleni. Stale je pfitom
ovSem tieba mit na mysli, Ze pro u¢innou aplikaci asertivniho pfistupu (nejsme-li ptirozené
asertivni a studiem si pak predev§im ucinné roztiidime své poznatky a zkuSenosti) racionalni
pochopeni nestaci. Dilezité je nejen "mit nahled" na svoje chovani, ale zvladnout také svoje
prozivani a osvojit si nové vzorce chovani. To znamena mit védomi cile (dokazat si
uvédomovat co chci a co nechci), a to vzdy v kontextu situace a v dalsich souvislostech, a mit
znalost postuptl spojenou s dovednosti tyto postupy realizovat. Jednotlivé vySe uvedené
postupy ovsem asertivni ¢lovek ziidkakdy uplatiuje izolovang. V konkrétnich komunika¢nich
situacich obvykle plynule piechdzi od jedné techniky ke druhé (aniz by myslel na to, ze pravé
uplatiuje n¢jakou techniku). Kdyz tedy napf. vi, Ze jeho kritik mé pravdu, prosté to uzna,
aniz by myslel na to, Ze pouziva techniku otevienych dvefi. V takové situaci je asertivni
pristup soucésti jeho mysleni a uplatilovani asertivnich dovednosti pfirozenou soucasti jeho
chovani ve styku s jinymi lidmi.

Kontrolni otazky:

Vysvétlete pojem asertivita.

Charakterizujte zdkladni typy socidlniho jednani — jejich znaky, ucel, dasledky.
Vysvétlete pfinos asertivniho zpisobu mysleni a jednani pro vedouciho pracovnika.
Vysvétlete pojem asertivni pravo a jednotliva asertivni prava charakterizujte.
Uved'te asertivni zasady poZadani o laskavost.

Uved'te zasady odmitnuti neptijatelného pozadavku.

Uved'te asertivni zasady vysloveni pochvaly a asertivniho pfijeti pochvaly.

Uved’te asertivni zasady vyjadreni konstruktivni kritiky a asertivniho pfijeti kritiky.
Uved'te asertivni techniky obranné a asertivni techniky sebeprosazovaci. Jednotlivé
techniky charakterizujte a uved’te, za jaké situace jsou vhodné .
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1.5 Transakéni analyza a fizeni

Teorie oznacovana jako ,transakéni analyza®“ je dalSim moznym teoretickym zdkladem pro
sebepoznani a rozvoj komunikaénich a manaZerskych dovednosti.* Jedna se v podstaté o
teorii osobnosti rozlisujici tfi zakladni osobnostni vzorce odborné oznacované jako stavy "ja",
kterym odpovidaji odlisné zptsoby mysleni a modely chovani. Pro srozumitelnost laikiim je
puvodni autor teorie Eric  Berne nazval vystiznymi metaforickymi nazvy: "Rodic",
"Dospély" a "Dité". Vyvazenost téchto stavi naseho "j&" a mira uplatiovani Rodice,
Dospé€lého a Ditéte v nds se promita do mezilidské komunikace a zpisobti naSeho chovani.

Rodi¢ je podle teoretikl transakéni analyzy ten stav naseho "ja", ktery nas vede k takovému
zpusobu reakce, jakym by asi reagovali nasi rodice. Jsou to zplsoby mySleni a chovani,
zapsané do nasi osobnosti ve véku do cca 5 let, které jsme vnimali u rodi¢ii, prarodici a
jinych autorit vyskytujicich se v naSem okoli. V zésadé jde tedy o souhrn z vnéjsku dodanych
norem (pravidel) chovani, ndzorti a hodnot, které byly do Rodi¢e v nds ,,zafixovany* diky
vnéj$im udédlostem vnimanym v raném détstvi jako nezpochybnitelné pravdy.

Typické chovani ¢loveéka, projevujiciho sviij rodicovsky stav "ja", je bud’ Kkritické nebo
ochranitelské. Kriticky Rodi¢ jedna z pozice neomylného a  projevuje se  neustdlym
hodnocenim, moralizovanim, poucCovanim, napominanim, piikazovanim, zakazovanim,
kontrolovanim ¢i trestanim.  Ochranitelské chovani Rodi¢e je naprotitomu orientovano
pfedev§im na povzbuzovéni, podporovani, pécia vychovu.

Priklad

Charakteristické projevy

Kriticky Rodi¢

Ochranitelsky Rodi¢

Slovni projevy

mél bys, nemél bys, musis,
nezapomen, vzdycky, nikdy,
konecné, to se nedéla, tak se
to nedéld, to je ostuda,
kolikrat ti to mam rikat, ...

nic si z toho nedélej, hlavu
vzhiiru, vyborné (mlady
muZzi), pockej, pomuzu ti...,

Mimoslovni projevy

karavy ton, zdvizeny
ukazovacek, pokyvovani
hlavou, prisny pohled,
svrastéleé celo, vzdychani, ...

brani kolem ramen,
poplacavani po zadech,
ochranitelska gesta, ...

Dité jako dalsi slozka osobnosti

zahrnuje podle transak¢nich analytikii predevSim naSe

pocity, které jsme prozivali pii udalostech v dobé do cca 5 let véku. V tomto piipad¢ jde o
,nahrané vnitini udalosti, tj. nahrané pocity (reakce ditéte na to, co slySelo a vidélo). Muze
Jit o pocity rozzlobenosti, zranénosti ¢i uzkosti, které jsme zazivali, bylo-li ndm napf. néco
vytykano, ¢i tieba o zazitky radosti a $tésti v téch piijemnéjSich situacich. VSechny tyto pocity
v nds byly zaznamenany, pficemZ v dospé€losti mohou byt ur¢itymi udalostmi aktivovany a

4 Zaklady této teorie formulovali Eric Berne (kniha Jak si lidé hraji, 1992) a jeho
pokracovatel Thomas Harris (kniha Ja jsem OK, ty jsi OK, 1997).
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mohou ovliviiovat naSe chovani. Dité v nas tedy predevSim proziva a pocituje. Je tou ¢asti
osobnosti ¢lovéka, ktera umoznuje autentické prozivani skutecnosti bez logiky a svazanosti
normami.

I Dit€¢ v nas se muze projevovat dvéma zptisoby: jako Dité neadaptované (piirozené), které
se projevuje nenucen¢, napi. vzpourou ¢i spontanni radosti, nebo jako Dité adaptované
(ukaznéné), které se chova tak, jak by si to prali otec nebo matka. V ditéti v nas muze tedy byt
obsazena nase pohotovost k uzkosti a pocitim nejistoty a zavislosti (dit¢ ukéznéné,
adaptované) ¢i schopnost radovat se a hrat si (dité piirozené, neadaptované).

Priklad

Charakteristické projevy Neadaptované Dité Adaptované Dité

Slovni projevy Jju, fajn, bezva, chci, nechci, | kdyz ja..., neumim...,
nebudu, nejveétsi, nejlepsi kdybych ja jenom..., nevadi,
(prehanéni) ... kdyz ? ...

Mimoslovni projevy smich, tleskani, sklopené oci, krceni rameny,
neposednost, ... hlaseni se o slovo, ...

Dospély vnas (na rozdil od Ditéte) predevsim mysli, fesi, jedna, déla dohody, pracuje,
zafizuje. Jednd se o stav naseho "j4" zpracovavajici potfebné informace a posuzujici vse z
vécného thlu pohledu, hledajici ptednosti a nevyhody, nepodléhajici pocitim a naladam.

Dospélé "ja" se utvaii asi od 10 mésict veéku, kdy se dité zacina pohybovat. Je to obdobi, ve
kterém zac¢ind védomé uskutecnovat urcité aktivity - zacina zkouSet, prozkoumévat,
porovnavat a piemyslet. Na zakladé nasbiranych zkuSenosti v ném pak vznika jeho Dospély
jako prevazn€ '"rozumovy" stav usmériiujici aktivitu Rodice 1 Ditéte. Data uloZena
v dalSich dvou stavech ,,ja* uzivd Dospély jako informacni vstupy a déla mezi nimi
objektivniho prostiednika. Provéfuje tedy data ulozena v Rodiéi, aby poznal, zda jsou
pravdiva a pouzitelna, a provétuje také Dite, aby urcil, které pocity jsou pfiméfené a mohou
byt volné projeveny. Vyjadiuje se sam za sebe, neopira se o zadné obecné platné moudrosti a
netrvd na tom, Ze ostatni museji sdilet jeho nazory. Je objektivni, konstruktivni a
nedogmaticky, Casto klade otazky, orientuje se na feSeni problémil (pfitom nehodnoti jako
Rodi€ a neni emotivni jako Dit¢).

Priklad

Charakteristické projevy Dospély

Slovni projevy kdo, kde, kdy, co, jak, kolik, jakym
zpusobem, chapu, myslim, pravdépodobneé,
za predpokladu, Ze ..., srovndme-li ...

Mimoslovni projevy relaxovany  projev  (klidna  mimika),
primérend gesta, priméreny ocni kontakt, ...
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Vyse popsané stavy "ja", tj. Rodi¢, Dospély a Dité, predstavuji tedy tfi zakladni vzorce
mysleni a chovani zafixované v prubéhu détstvi. V idedlnim piipad¢€ se vSechny tyto tfi stavy
doplnuji a cloveék ve svém zivoté zcela automaticky rozhoduje, ktery stav jeho "ja" se v
daném okamziku projevi. Podil jednotlivych stavii v§ak mize byt rozdilny, coz znamena, ze u
lidi s touto ,,nerovnovahou* miize trvale dominovat nécktery z vyse uvedenych stavi ,ja“.
Pievlada-li v nékom napf. Rodi¢, je tento ¢loveék ustaviéné pripraven vSechno zhodnotit,
zatradit, vysvétlit. Pfevlada-li v ném Dité, pisobi sice na prvni dojem velmi sympaticky a
viele, pii del$im kontaktu a zejména v pracovnich vztazich se vSak projevi jeho neodpovédné
postoje, zkratové feSeni problémt a détska zavislost. Dospélé "ja" je pro pracovni
komunikaci nejucelngjsi, nebot’ Cloveék s prevahou dospélého ,,ja*“ pracuje, déla dohody,
mysli, fesi. Ma-li ovSem v sobé malo détského ja, nedokdze se zcela spontdnné emocné
projevovat.

Kazda z vyse uvedenych slozek ma tedy v managementu svou cenu, kazdy stav "ja" muze
byt za uréitych okolnosti v kontextu pracovniho chovani funkéni. Napf. Dité v jeho
neadaptované, kreativni podob¢ bude velmi tc¢elnym vzorcem chovani pii vyuzivani metody
brainstormingu. Tehdy je projeveni tohoto stavu ,,ja* tfeba maximalné podpofit, nebot’” pfinasi
spontaneitu, divergentni mys$leni, napady, touhu objevovat. Rodi¢ovska pravidla mohou byt
naopak uzitecnym pomocnikem v takovych situacich, kdy velké mnozstvi  tézko
zpracovatelnych informaci by ¢lovéka vedlo do slepé ulicky. Rodi¢ i Dit¢ ovSsem mohou byt
v pracovni komunikaci na druh¢ stranég, jak uz bylo naznaceno, také vyraznou prekazkou. Dité

nisn

se totiz muze projevovat ndladovosti ¢i ,,vzpourou“, rodicovsky stav "ja" pak muize
Dospély, nebot’ data ulozend v Rodici a Ditéti v sobé dava do souvislosti se situaci a urcuje,
co je v dané situaci vhodné. Proto je pro manaZera potiebné a vyhodné, aby z hlediska
harmonic¢nosti a rozvoje své osobnosti Sméroval k rovnovaze vSech tii stavi svého "ja", s
tim, Ze v pracovni komunikaci bude urcujici slozkou jeho Dospély.

1.5.1 Druhy komunikaénich transakci a transakéni analyza

V komunika¢nim procesu jedna osoba vysila druhé n&jaké sdéleni. Druha osoba toto sdéleni
pfijme a néjak na né reaguje (slovné a/nebo mimoslovné). Tato jednotka interakce v
mezilidském styku, zahrnujici komunikaéni podnét a komunikaéni reakci, je v teorii
transakéni analyzy nazyvana transakci. Diagndza tranSakci z pohledu uplatiovani
jednotlivych vyse popsanych stavi "ja" (Rodi¢, Dospély, Dité) v jednotlivych transakcich je
pak oznacovana jako transakéni analyza.

Transakce, tedy vzajemné komunikaéni vymeény uskuteciiujici se mezi lidmi, jsou spojeny s
urcitymi pocity. Tyto pocity mohou byt piijemné a uspokojivé ¢i naopak neuspokojivé a
nepiijemné. Pi{jjemné pocity podporuji pokracovani komunikace mezi aktéry, nepiijemné
pocity (zranénost, zlost, ...) vedou k pferuseni komunikace.

Uspokojivé pocity se objevuji tehdy, jestlize transakce se uskutecniuje mezi dvéma stavy "ja",
které se vzajemné dopliuji a "odménuji". Takova transakce se oznacuje jako transakce
dopliikova, pricemz mtze mit dvé formy: formu jednoduchou nebo formu seSikmenou.

Jenoduchou doplnkovou transakci mize byt transakce mezi dvéma Dospélymi, mezi dvéma

Rodi¢i ¢i mezi dvéma jedinci komunikujicimi v roviné svych détskych ,,ja“.
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Priklad dopliikové transakce mezi dvema Dospélymi

0s. A 0s.B

Ro Ro Osoba A: Kdy ma byt ten projekt odevzdan ?
Do, Do Osoba B: Do piistiho ditery do 12 hodin.

Di Di

V uvedeném piikladu si dva jedinci, ktefi komunikuji v roviné svych dospélych stavi "ja",
vyménuji informace. Osoba A chtéla informaci, pozadala o ni osobu B a dostala ji.
V transakci tedy obdrzela to, co si piala a co ocekavala.

Priklad doplikové transakce mezi dvema kritickymi Rodici

0s. A 0s.B
R0<—. Ro osoba A:  To je hrozné, ti mladi pracovnici.
Misto aby se snazili néco se priucit,
Do Do jenom vymysleji hlouposti a vSechno kritizuji.
osoba B:  Ano, prresné tak. A pritom nemaji Zadnou
odpovédnost.
Di Di

Ve vyse uvedeném piikladu komunikace mezi kritickymi Rodic¢i osoba A kritizuje chovani
mladych pracovniki a osoba B se ke kritice ptidd. Ob& osoby hodnoti a kritizuji, voli tedy
stejny pristup a thel pohledu, v némz se dopliuji. I v tomto pfipad¢é dostavaji oba tcastnici v
komunikaci to, co si pfali, a proto jde o transakci doplikovou. Podobn& je tomu v
nasledujicim ptikladu komunikace mezi ochranitelskymi Rodi¢i, kde komunikujici osoby
rovnéZ shodné uplatiuji  stejny pfistup, vnémz se dopliuji - Vvtomto piipadé piistup
pomahajici a ochranitelsky.

Priklad doplikové transakCe mezi dvéma ochranitelskymi Rodici

0s. A 0s.B
Ro¢———— Ro osoba A: Ten novy pracovnik to ma tézke, protoze se
Vitbec se nevyznd v navazujicich pracovnich
Do Do procesech. Méli bychom mu néjak pomoci.
osoba B: A4no, to bychom méli. Dame mu Moznost
Di Di vyzkouset si na cas praci v dalsich oddélenich.

Rotace na pracovisti pro néj urcite bude
Zajimava a pomiize mu.
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Doplnkovou transakci ovSem neni, jak bylo vySe uvedeno, pouze takova transakce, ktera se
uskuteciiuje mezi tymiz stavy "ja" (Rodi¢ - Rodi¢, Dospély - Dospély, Dite¢ - Dité).
K vzajemnému doplnéni dochazi napt. i tehdy, jestlize nékdo komunikuje jako Dité, které od
partnera v komunikaci ocekava ochranu Rodice, a druhy Gcastnik této transakce reaguje jako
ochranitelsky Rodi¢ (¢imz uspokoji o¢ekavani a potieby Ditéte). Oba partnefi v komunikaci
tedy dostanou, co si prali, a to vede k uspokojivym pocitim na obou stranach. Takovy typ
doplikové transakce se oznacuje jako transakce seSikmena.

V nasledujicim ptikladu spolu komunikuji novy pracovnik a jeho zkuSeny kolega. Novy

pracovnik projevuje své détské ja (,,bojim se, zZe se to nenaucim...*), jeho kolega odpovida
Z pozice ochranitelského Rodice (,,neboj se, pomohu ti*).

Priklad sesikmené transakce (transakce mezi Ditétem a Rodicem)

0s. A 0s.B
Ro Ro Osoba A: Ja nejsem schopen si
Zapamatovat, kam mam t0
Do Do c¢islo zapisovat.
Osoba B: Neboj se, kdyz budes potiebovat, ja ti to
vzdycky reknu.
Di Di

Podobné je tomu i v dal$im ptikladu seSikmené transakce.
Priklad sesikmené transakce (transakce mezi Ditétem a Dospélym)
0s. A 0s. B

Ro Ro Osoba A: Tu prezentaci asi nezvladnu.
Mam takovy strach.

Do / Do Osoba B:  Nemiize se nic stqt.

/ 1 kdybys zapomnél, jak ddle,
Di Di budes mit v ruce papir s hlavnimi
body. A navic si to mizes

precist na snimcich, které budes
promitat.

I kdyz je ¢lovek, oznaceny jako osoba A, jiz zkuSeny a po strance odborné i prezentacni
zdatny, do jeho mysli se v daném okamziku vloudil détsky pocit "nezvladnu to". Neocekava
pfitom, Ze kolega prosté popie jeho pocity ("ale to zviadnes, prosim teé" ), nybrz Ze mu sdéli
realné divody, pro¢ prezentaci zvladne. Kolega tak ucini, komunikace je tedy i v tomto
ptipad¢ doplnkova (ocekavani osoby A byla splnéna).
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Ve vSech dosud uvedenych piikladech maji oba ucastnici rozhovoru divod byt spokojeni se
svou "transakci". Problém vsak nastava v okamziku, kdy odpovéd’ partnera v komunikaci
prichazi z jiného stavu ,,ja“, nez do kterého byl adresovan podnét. V tom piipadé dostane
clovek neocekavanou nebo nechténou odpovéd’, tedy odpovéd’, ktera neni doplitkova. Takova

transakce je nazyvana transakci zkiiZenou a je obvykle spojena s nespokojenosti a
nepfijemnymi pocity minimalné na stran¢ jednoho z ucastnikii komunikace.

Priklad zkiiZené transakce (transakce mezi Dospélym a Ditétem)

0s. A 0s.B

Ro Ro Osoba A: Pani vedouci, méla byste na me,
prosim vas, chvilku ¢asu ?

Do Do Mam néjaky pracovni problém a chtéla
bych Vas poprosit o radu.

Osoba B: Kazdy po mné pordd néco

Di Di chce, ja nevim, kde mné hlava
stoji... Mam tady tisic véci, které
spéchaji.

V uvedeném piikladu osoba A pozadala svou vedouci vécnym zplsobem o laskavost. Ta vsak
misto vécné odpovédi vyslala odpovéd Ditéte. O dospélou odpovéd by mohlo jit pouze v
ptipadé, ze by dand vedouci dokazala skute¢né vyjmenovat téch tisic véci, které spéchaji.

Mrwv

Ocekavani tedy v tomto ptipadé nebyla splnéna, proto jde o transakci zk¥izenou.

Priklad zkiiZené transakce (transakce mezi Dospélym a Rodicem)

0s. A 0s.B
Ro Ro Osoba A:  Dnes tady budu az do vecera.
Ten projekt musi byt poddn
Do Do do zitrka.
Osoba B:  Proc si vidycky vSechno nechavas
Di Di na posledni chvili?

V piikladu uvedeném vyse osoba A oznamila osobé B vécnym zptisobem informaci o tom, ze
se zdrzi v praci. Misto ocekavaného pratelského pfijeti informace se ji vSak dostalo
rodi¢ovskeé kritické a poucujici otazky.

Ke zkiizené vyméné mezi komunikujicimi tedy dochdzi, jestlize, opfeme-li se o grafické
znazornéni, ¢ara znazornujici komunikaéni podnét a Cara znazornujici komunikaéni reakci
nejsou rovnobézné. Takovy zptuisob komunikace pfinasi komplikace jak z hlediska vécného
(nemtizeme se dorozumét a dohodnout), tak z hlediska pocitového. Pti zkiizené¢ komunikaci
totiZ necitime rovnovahu z hlediska "davani" a "dostavani", coz samoziejmée ovlivituje vztahy
a atmosféru.
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Komplikaci v komunikaci ovSem nejsou z hlediska transak¢ni analyzy pouze transakce
zktizené. Mohou se ji stat také tzv. transakce skryté ¢i - jak jsou nékdy nazyvany -
transakce s pridruzenym psychologickym vyznamem.

Priklad skryté transakce

0s. A 0s. B

Ro Ro Osoba A (vedouci) : Pokusim se jednani
zvldadnout co nejrychleji,

Do —* Do moh{i bychom si pak zajit
na kavu.

Di ;_'_'_'_"_ Di Osoba B (asistentka): Ano, také potiebuji kavu.

Vedle faktického sdéleni dvou Dospélych, které piedstavuje vnéjsi, formalni stranku popsané
komunikace, obsahuje sdéleni v uvedeném ptikladu v podstaté skryty dialog dvou Déti. Ten
by se dal vyjadiit asi ve smyslu: "Hodme prdci a za hlavu. Pojdme se spolu na chvili
pobavit." Ju, uz se tesim."

Priklad skryté transakce

0s. A 0s.B
Rol\ Ro osoba A: Vis, kolik je hodin ?
R _ (Skryte:  Jdes pozde !)
Doe—~~—~ Do osoba B: Bude piil osmé.
ARN (Skryte:  Noaco?To jemijedno.)
Di 4 Di

I v tomto ptipadé jde zdanlivé o rozhovor dvou Dospélych. Osoba A vsak skryté
hovoti z pozice kérajiciho Rodice a osoba B reaguje jako Dité.

1.5.2 Transakéni analyza v kontextu managementu

Chce-li byt manazer ve své praci uspesny, potiebuje komunikovat s lidmi tak, aby jejich
pocity byly uspokojivé. V opacném piipadé totiz vznikaji emocionalni bariéry, které jsou pro
efektivni komunikaci a dobry pracovni vykon neptiznivé. Spatné pocity pak zabrafiuji
vzéjemnému dorozuméni a vedou ke ztraté energie, spokojenosti a motivace pracovniki.

Zastava-li tedy clovek fidici pozici, je pro néj uZitecné, aby se zamyslel nad svymi typickymi
pocity v riznych typech komunika¢nich vymeén s ostatnimi a pokusil se posoudit, jaky je
podil jednotlivych stavil ,,ja* v jeho osobnosti. Toto posouzeni mize byt uzitenym
vychodiskem pro zefektiviiovani své komunikace v ramci fidici ¢innosti.
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Jestlize ¢lovek, ktery je v tidici pozici, funguje napf. trvale jako kriticky Rodi¢, bude mit
Tendenci k pfevazné autokratickému a kontrolujicimu stylu fizeni. Pracovni ukoly bude mit
tendenci zadavat autoritativné a detailné, pficemz podiizenym bude davat malo prostoru pro
jejich napady. Pii vedeni nezkuSenych, malo kvalifikovanych pracovniki ¢i v krizové situaci
bude tento styl fizeni na mist¢, v jinych situacich vSak bude malo produktivni. Podobné
neproduktivni mize byt situace, kdy manazer bude v nadmérné mife a nevhodnych situacich
fungovat jako ochranitelsky Rodic. V dané situaci bude mit sklon myslet za své podiizené a
pecovat o né, coz povede k jeho pretizenosti, k podpoie pasivity podfizenych a omezovani
jejich rozvoje.

Dobrym vychodiskem pro efektivni komunikaci v pracovni sféfe je, jak uz bylo

vyse uvedeno, spise harmonicky vyrovnany podil jednotlivych slozek "ja" s akcentaci
dospélého "ja" v pracovni komunikaci. Prakticky to mimo jiné znamena naucit se v
konkrétnich situacich rozpoznavat rovinu komunikace nejen u sebe, ale také u ostatnich a
dokézat na zéklad€ posouzeni slovniho obsahu a mimoslovnich projevi v jejich jednoté
odhadnout, zda, jestlize druhy ¢lovék mluvi, mluvi pravé Rodic¢ (kriticky, ochranitelsky),
Dospély, ¢i Dité (adaptované, ptirozené). To pak umozni rozhodnout se, jakd odpoveéd’ bude
v dané situaci nejptinosnéjsi.

Obecné Ize k budovani silného Dospélého doporucit nasledujici kroky:

® naucit se rozliit u sebe pti komunikaci projevy Ditéte, zakladni zpisoby, jak vyjadiuje
svoje pocity

e naucit se rozpoznavat svého Rodice, jeho vytky, ptikazy a pravidla a také zplsoby, jak je
vyjadiuje

e davat pfi komunikaci svému Dospélému Cas na zpracovani informaci - musi mit Cas
rozpoznat realitu Rodice a realitu Ditéte a rozhodnout, co je v dané situaci pfimérené
(znamena to tedy v kritickych situacich nereagovat okamzitg)

e zamyslet se nad tim, co je pro nas Vramci nasi pracovni situace a z pohledu pracovni
pozice dulezité a uvédomit si své pracovni cile a hodnoty.

Priklad aplikace postupu vyuZiti transakcni analyzy

Prijme-li ¢lovek uvedenda pravidla jako védomé zvoleny zpiisob mysleni a komunikace na

pracovisti, pak v situaci, kdy se ho jeho kolega zeptd "Prosim Té, kdy se kond ta schiizka

K tomu novému projektu?" by nemeél odpovedet "Jak to mam vedét ?“. Dand uvaha mu
pomiize

uvedomit si, Ze zlost, kterou v dané chvili pocitUje, je zlosti Ditete v ném. To je pak krokem

kK tomu, aby aktivoval svého Dospélého a jeho prostrednictvim si uveédomil, co je pro néej
V dané

situaci diilezité a ceho chce dosahnout. Je-li jeho cilem dobry vztah s kolegou a vyreseni

problému, dany proces mu pomiize potlacit svou détskou zlost a prostrednictvim svého

Dospélého odpovédeét "Bohuzel, nevim. Domnivam se, Ze termin jesté nebyl sdélen.

Mozna by ses mohl zeptat ... ".
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Kontrolni otazky:

=

Objasnéte pojem transakéni analyza.

2. Charakterizujte 3 zakladni ,,stavy ja“ (jak je vymezuje teorie transakéni analyzy) a

jejich charakteristické projevy v chovani.

Charakterizujte zakladni typy transakci dle transak¢ni analyzy.

4. Na zéklad¢ své prozité zkuSenosti ¢i odpozorovaného chovani uved’te konkrétni
piiklady jednotlivych typt transakei.

5. V ¢em spociva piinos znalosti teorie transakéni analyzy pro rozvoj komunikacnich a

manazerskych dovednosti ? V ¢em mlze pomoci manazerovi v praxi (jak mize danou

teorii vyuzivat) ?

w
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1.6 Komunikacni typy osobnosti

Snaha o systematicky, védecky podlozeny popis tendenci v mezilidském chovani vedla fadu
psychologi k vytvoreni typologii interpersondlniho chovani. Jednou z nejznaméjsich je
typologie T. Learyho, ktera mapuje typické projevy lidi ve vztahu k jinym lidem, a to
prostfednictvim dvou bipolarnich dimenzi: dominance x submise a hostility x afiliance®.

Mame-li charakterizovat typické projevy lidi, ktefi se nachazeji na krajnich poélech
jednotlivych dimenzi, pak:
¢ dominantni clovék je takovy Clovek, ktery chce mit moc, chee rozhodovat, chee vést
e submisivni ¢lovek je opakem dominantniho ¢loveéka — je ochoten se podfidit , nechat
se vést, ma tendenci pienechavat rozhodovani a odpovédnost jinym lidem
e hostilni (neptatelsky) clovek je v jednani s jinymi lidmi orientovan piedevsim na
sebe, na své potieby a myslenky, pfi komunikaci s jinymi lidmi je nevstficny a
nespolupracuje
o afiliantni (piatelsky) clovek je naopak vstiicny ¢lovek, orientovany na druhé, na
jejich potieby , myslenky a na spolupraci s nimi.

Vzhledem k tomu, Ze tendence v mezilidském chovani se projevuji pfedevsim tendencemi

v komunikaci s jinymi lidmi, byva nékdy typologie, zaloZena na vySe uvedenych dimenzich,
oznacovana jako typologie komunikac¢ni. Nasledovnici Learyho, kteti aplikuji danou
typologii v oblasti managementu, pak na zakladé Learym vymezenych dimenzi® rozlisuji
Ctyfi zakladni komunikacni typy osobnosti, oznacené popularné jako ,,diktator”, ,,byrokrat®,
,»sociabilni typ* a ,,vykonny typ*.

Charakteristika jednotlivych komunika¢nich typi a ucinné strategie jednani
S jednotlivymi typy

dominantni
DIKTATOR VYKONNY TYP
hostilni afiliantni
BYROKRAT SOCIABILNI TYP
submisivni

Obr. 3 Komunikaéni typologie

5 Pojmem dimenze se rozumi kontinuum se dvéma krajnimi p6ly (projevy protikladného charakteru), na némz
lze ,,umistit“ kazdého jednotlivého ¢lovéka.

& Learyho typologie, ktera byla vytvorena pro tidely psychologického poznani a praxe, rozliduje 8 zakladnich
tendenci v chovani k jinym.
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Diktator je Clovék dominantni, tj. chtéjici mit moc, chtéjici rozhodovat, a pfitom
neptatelsky a nevstficny. Vyjadfuje se pfimo a bez obalu, mluvi ,nadfazen¢* a své
vyroky predklada jako nezvratnou pravdu. Pfi jedndni vas preruSuje a Casto vas nenecha
domluvit. Hojn¢ pouziva slova ,,ja“, ,,ja sdm®.

Chcete-li se s ,,diktatorem* dohodnout a presvédcit jej, je tieba:
e nezaleknout se jeho zptisobu jednani a zustat klidny/klidna a pratelsky/pratelska
e neodporovat mu, nebojovat s nim , ale zistat ve vécné roviné — zajimat se o jeho
potieby, o jeho nazory, fesit jeho problém
e poskytnout mu uznani (ne lichocenim, ale respektovanim jeho nazort, zajmem o jeho
potieby) a nechat ho rozhodnout.

Byrokrat je ¢lovek, ktery nechce rozhodovat, nechce nést odpovédnost, ale piitom je
nedivéiivy, nevstficny, nespolupracuje. Jeho vyjadfovani je vyhybavé a neutrdlni. Nevéri
ni¢emu novému, chce jistotu a bezpeci. To, cO mu vyhovuje, jsou piedpisy, vyhlasky,
nafizeni.

Jednéani s ,byrokratem* vyzaduje znacnou trpélivost a dobrou piipravenost. Je tieba mit
k dispozici vSechny materialy a byt schopen/ schopna dolozit své udaje a tvrzeni. Jestlize
byrokratovi vyhovuji ptedpisy, tak na né&j ovSem také ,plati“ — cestou k dohodé je tedy
odvolavani se na piedpisy, vyhlasky, atesty, zdlraziovani osvéd¢enosti.

Sociabilnim komunikaénim typem je c¢lovék podifidivy, majici tendenci pienechavat
odpovédnost a rozhodovani jinym lidem, ov§em ¢lovek spolupracujici a vsticny. Pfi jednani
byva pomérné¢ mnohomluvny, dopliiuje vase informace svymi zkusenostmi a sim poskytuje
mnozstvi informaci. To, na ¢em mu zdlezi, je dobry vztah, a proto ma tendenci jej také
budovat. Je pro n¢j dilezité, aby jej ostatni méli radi. Duvefuje vam, ovSem je nejisty a boji
se rozhodnout. Své rozhodnuti ¢asto odklada, aby se mohl jesté rozmyslet. Obvykle je tomu
tak proto, Ze se chce jeste s nékym poradit.

Chcete-li sociabilni typ piesvéddéit, je titeba pomoci mu fesit jeho problém, vést jej v jeho
uvazovani a rozhodovani, podporovat jej. Argument, ktery na néj plati, je oblibenost - jestlize
jini fesi problém timto zptisobem, ,,nemize piece udélat chybu. Oblibenost daného zptisobu
feSeni mu dodava klid a ochotu rozhodnout se.

Vykonny typ ¢lovéka je rozhodny a nezavisly, ovSem ptatelsky a vstficny. V jednani je
zdvorily a vécny. Zajimaji ho vyhody a nevyhody navrhovanych feSeni, co to jemu c¢i
organizaci pfinese, jak to pomiZze, co tim v budoucnu on ¢i organizace ziska. Je totiz
vykonny — chce dosahovat cilt a fesit problémy.

Chcete-li ¢lovéka vykonného typu piesvédcit, spolupracujte s nim. Poskytnéte mu informace,
které od vas potiebuje, feknéte mu vyhody feSeni, které navrhujete. Nebojte se mu ovsem
fici i nevyhody. Rozhoduje se a nazory si vytvaii sam — od ostatnich k tomu chce
kompetentni podklady ¢i odborné nézory.

Vyse popsané komunikacni typy osobnosti predstavuji typické varianty tendenci
V interpersondlnim chovéani, s nimiz se lze v organizacich (a nejen v nich) setkat. Kazda

typologie je ovSem pouze zjednodusenim, nebot’ vymezuje krajni a ,typické® projevy, a ne
kazdy je také vyhranénym typem. Vé&tSina lidi je typem smiSenym, tj. jejich chovani
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odpovida cCastecné¢ dvéma 1 vice typtim, jsou ,nékde mezi“. [ vtomto pfipadé Ize vSak
alespon ramcovée vyuzit zakladnich dimenzi a pokusit se odhadnout, zda jde o ¢lovéka spise
pratelského ¢i nepratelského a spiSe dominantniho ¢i podiidivého. I takova informace mutze
byt pro jednani s nim uzitecna.

Kontrolni otazky

1. Vyjmenujte dimenze Learyho typologie interpersondlniho chovani a kazdou dimenzi
charakterizujte.

2. Vyjmenujte jednotlivé typy interpersonalniho chovani - u kazdého typu
charakterizujte zptisob jeho chovani a vhodnou strategii jednani s timto typem.

3. Jaky je piinos znalosti této typologie pro vedouciho pracovnika?

Pouzita a doporucena literatura

GRETZ, K. F., DROZDECK, S. R. Psychologie prodeje. Praha: Victoria Publishing 1990.
ISBN 80-85605-03-1.

LUKASOVA, R. Komunikace ve spravnich ¢innostech USC. Brno: Masarykova univerzita,
2006. ISBN 80-210-3148-5.
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2. Vybrané manazerské dovednosti

2.1 Hodnotici rozhovor

2.1.1 Druhy rozhovort se spolupracovniky

Rozhovory se spolupracovniky se v organizacni praxi rozumi ptilezitostné ¢i pravidelné
rozhovory, které v ramci své tidici ¢innosti vede nadfizeny se svymi podiizenymi. Nejde o
nahodné rozhovory, ale o rozhovory cilené, které maji urcity ucel a tomu odpovidajici vécny
obsah.

Mezi piilezitostné rozhovory patii vybérovy rozhovor, zaskolovaci rozhovor, motiva¢ni
rozhovor, kriticky rozhovor, disciplinarni rozhovor ¢i vystupni rozhovor, pravidelnym
rozhovorem pak je rozhovor hodnotici. VSechny uvedené rozhovory se za béznych
okolnosti odehravaji mezi ¢tyfma o¢ima, pouze k disciplinarnimu rozhovoru jsou obvykle
zvéany dal$i osoby.

Mayji-li rozhovory se spolupracovniky naplnit sviij Gcel, tj. maji-li vést k efektivni a
konstruktivni vyméné€ nazord na urcité téma, je dilezité, aby byly dobfe pfipraveny a
vedeny. Pro vedouciho pracovnika to znamena jednak si osvojit obecné zasady efektivniho
vedeni rozhovord, jednak se peclivé pfipravit na kazdy konkrétni rozhovor. Zvlasté dalezity
pak je rozvoj dovednosti vedeni hodnoticiho rozhovoru. Efektivni a pravidelné vedeni
hodnoticich rozhovori mé totiZ pfinos nejen pro uspeésnost vedouciho pracovnika, ale
predevsim pro vykonnost a rozvoj organizace a v neposledni fadé rovnéz pro spokojenost a
motivaci pracovnik.

2.1.2 Uéel hodnoticiho rozhovoru

Pravidelné vedeni hodnoticich rozhovort je dilezitou soucasti persondlni prace vedoucich
pracovnikl. U¢elem hodnoticich rozhovort je:

¢ zhodnotit vykonnost pracovniki, a to s cilem
a) odstranit nedostatky ve vykonnosti, poskytnout pracovnikiim zpétnou vazbu a
usmeérnit jejich ¢innost
b) stanovit spravedlivou mzdu a odmény
C) zvazit vyuziti potencialu daného pracovnika
d) vytipovat personalni zalohy

¢ motivovat pracovniky k dosahovani vysSich vykoni, a to

a) ocenénim jejich vysledkl a vykonnosti

b) stanovenim a dohodnutim novych cild

C) poskytnutim moznosti vyjadrit jejich osobni potfeby, prani a zajmy, tykajici se
jejich pracovni naplné a pozice v organizaci

d) poskytnutim moznosti vyjadrit jejich osobni potieby, pfani a zajmy tykajici se
jejich vzdé¢lavani a rozvoje

e) projevenim zajmu o pracovniky a jejich spokojenost
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e rozvijet pracovniky
a) planovanim rozvojovych aktivit
b) umoznénim uplatnéni jejich piednosti

e komunikovat s podfizenymi pracovniky, a to pfedevsim s cilem
a) ziskat informace, pochopit pfi¢iny problémi apod.
b) ziskavat pracovniky pro napliovani organizacnich cilt
c) budovat vztahy a vytvaiet Zadouci organiza¢ni klima.

2.1.3 Priprava na hodnotici rozhovor
Ptiprava na hodnotici rozhovor by méla zahrnovat ptfipravu organizacni a ptipravu vécnou.

Organizaéni priprava hodnoticiho rozhovoru znamena:
e stanovit ¢as a vybrat vhodné misto (zajistit klid a pfijemné podminky )
e pripravit potfebné materialy
e pozvat hodnoceného pracovnika (s dostate¢nym casovym piedstihem, nejlépe 14 dni)
a Vv pozvance ho sezndmit s icelem rozhovoru a body jednani (i hodnoceny pracovnik
se potiebuje pripravit).

Vécna priprava rozhovoru by méla zahrnovat:
e prostudovani zavért z posledniho hodnoticiho rozhovoru
e opatieni piislusnych udaji a informaci, a to v souladu se stanovenymi kritérii
hodnoceni (napf. objektivni vysledky, plnéni tkold, chovani ke klientiim, ...)
e priprava hlavnich bodu jednani.

2.1.4 Obecna struktura hodnoticiho rozhovoru
Obecné by hodnotici rozhovor se spolupracovnikem mél zahrnovat nasledujici faze:

e uvod jednani — pozdraveni, posazeni, navazani osobniho kontaktu, vytvoieni
pfijemné atmosféry

e zopakovani ucelu rozhovoru — nastinéni cilti rozhovoru, postupu rozhovoru,
vymezeni doby trvani rozhovoru

e pohled podrizeného (sebehodnoceni pracovnika) — poskytnuti prostoru pro
podiizeného, aby mohl vyjadfit svoje stanovisko, sviij pohled

e pohled nadrizeného (hodnoceni vedouciho pracovnika) — vyjadieni ndzoru
nadiizené¢ho, doplnéni ¢i poopraveni sebehodnoceni podiizeného, zdlivodnéni
hodnoceni pomoci udajii a fakt atd.

o prilezitost pro emoce pracovnika — poskytnuti moznosti reakce, moznosti
vyjadieni potéSeni ¢i zklaméni apod. (v dané fazi rozhovoru nejde o vécnou stranku
rozhovoru, ale o vyjadfeni emoci , o vyuZiti moznosti pochopit pocity podiizeného
apod.)

¢ identifikace shodnych a rozdilnych nazoru — hledani ptipadnych pficin
rozdilného nahledu, hledani FeSeni, véetné shrnovani mezivysledkt
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e zavér rozhovoru — shrnuti dulezitych bodt, dohoda o budoucich vysledcich, o
zpusobu kontroly, zapis vysledkii rozhovoru.

Po ukonceni rozhovoru by mélo nasledovat vyhodnoceni rozhovoru — zvazeni, jaka
opatieni je tieba iniciovat apod.

Hodnoceni vykonnosti pracovnika pfispéje ke zvyseni vykonnosti a zddouci zmén¢ chovani
pracovnika pouze tehdy, kdyz podfizeny chape, pro¢ jeho nadfizeny hodnoti jeho chovéani
jako dobré ¢i Spatné, kdyZ si oba aktéfi vzajemné vyméni své nazory a kdyz vzajemné
poznaji a pochopi sva ocekavani. VySe uvedena struktura rozhovoru a spravna realizace
ptislusnych komunika¢nich dovednosti ( zejména kladeni otazek a aktivniho naslouchani) by
dosazeni daného cile mély napomoci.

Kontrolni otazky:

1. Vyjmenujte typické rozhovory, které vede vedouci pracovnik v rdmeci své fidici ¢innosti se
svymi podfizenymi.

2. Vysvétlete ucel hodnoticiho rozhovoru.

3. Vysvétlete, co by méla zahrnovat ptiprava hodnoticiho rozhovoru.

4. Popiste doporucenou strukturu hodnoticiho rozhovoru a vysvétlete tcel jednotlivych fazi
rozhovoru.

Pouzita a doporucena literatura:

LUKASOVA, R. Komunikace ve spravnich &innostech USC. Brno: Masarykova univerzita,
2006. ISBN 80-210-3148-5.
MENTZEL, W. Rozhovory se spolupracovniky. Jak v rozhovorech hodnotit, povzbuzovat a
usmernovat své podrizené. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-0408-0.
SULER, O. Manazerské techniky 111. Olomouc: Rubico, 2003. ISBN 80-85839-87-3.
SULER, O. Zvldddte své manaZerské role? Praha: Computer Press, 2002.
ISBN 80-7226-702-7.

54



2.2 Uginna prezentace

Pojmem prezentace se obecné rozumi kratké vystoupeni, realizované v pracovnim,
obchodnim nebo védeckém prostiedi. V organizacich vetejné spravy tedy muze jit napt. o
prezentaci novych informaci (na porad€¢, na setkédni s obCany), o prezentaci vysledkl
provedenych analyz, o prezentaci navrhl na feSeni vzniklych problému apod.

Ma-li byt prezentace uCinna, tj. ma-li prezentujici dosdhnout takového ucinku, jakého
doséhnout chtél, pak je tieba, aby prezentace byla dobtfe promyslena, pfipravena a zvladnuta.
Utinek prezentace neni pouze vysledkem toho, jak hezky ¢lovék umi mluvit. Je vysledkem
zohlednéni a promysleni celé fady dulezitych aspektl, tedy vysledkem systematické ptipravy
obsahu vystoupeni i formy vystoupeni.

Nad ¢im je tedy tfeba se pfi piiprave prezentace zamyslet ? Pfedevsim nad tim,

pro¢ K prezentaci dojde (co bude jejim cilem)

komu bude prezentace ur¢ena (kdo budou posluchaci)

kde se bude odehravat (prostiedi, vybavenost, ...)

jak dlouho by mé¢la trvat (kolik ¢asu budeme mit k dispozici)

co by mélo byt obsahem prezentace (co je tieba sdé€lit a jaka by méla byt struktura

sdéleni, aby prezentace byla G¢innd)

e jak je vhodné podpotit a¢innost mluveného projevu (jak posluchace upoutat,
jakych vizualnich pomticek je vhodné vyuzit).

2.2.1 Stanoveni cile prezentace

NezkuSeni fe¢nici zacinaji obvykle piipravu svého vystoupeni tim, Ze za¢nou premyslet nad
obsahem svého vystoupeni - SVOU pozornost soustfedi na to, co svym posluchaciim feknou ¢i
chtgji fici. Pfipravu bychom vSak neméli zalit tim, co budeme fikat, ale pro¢ budeme
nekomu néco fikat. Cil prezentace, tedy to, ¢eho chceme dosdhnout, je totiz rozhodujicim
kritériem vybéru a usporadani prezentovanych informaci ¢i argumenti, vystavby prezentace
i formy prezentace.

Cil prezentace, ktera se odehrava v pracovnim prostredi, mize byt v zasadé dvoji:
1. informovat
2. presvédcit (prip. motivovat).

Nemél by ovSem byt stanoven pouze takto obecné. Ma-li byt prezentace G¢inna, je
treba formulovat si cil zcela konkrétné:
e co by si posluchaci méli po prezentaci pamatovat, co by méli védét
(ctlem prezentace je dosahnout toho, aby si posluchaci pamatovali
zaprve...., zadruhé....., zatreti ...)
e 0 ¢em konkrétn€ by méli byt presvédceni, k cemu by méli byt
motivovani (cilem prezentace je presvedcit vedeni organizace 0
nutnosti zvysit rozpocet na projekt XY o 15%).
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2.2.2 Analyza posluchaci

Provést analyzu posluchac¢t znamena zjistit si potiebné informace a zamyslet se nad
tim, kdo jsou lid¢, kterym budeme prezentovat:

co d¢laji, jaka je jejich profese, napln prace,...

jaky je jejich vek, vzdelani

jakeé jsou jejich zkusenosti ve vztahu k tematu prezentace

jaké maji potieby, zajmy, jaké argumenty ziejmé piijmou pozitivné, jaké
budou odmitat

e jakeé jsou jejich postoje k tematu

e jaké jsou jejich postoje k vam (jako fe¢nikovi)

e jaké jsou vztahy mezi nimi.

Analyza by méla byt provedena vice ¢i mén¢ detailné v zavislosti na tom, zda vase
posluchace znate. Ovsem i Vv pfipadg, Ze jsou to vasi kolegové a Ze je tedy znate

z kazdodenniho kontaktu, je tieba analyzu provést. Uvédomeéni si potieb, z4jmu,
postoji posluchact je totiz dilezitym vychodiskem pro dobrou vystavbu prezentace,
pro volbu argumentii, pro porozuméni namitkam posluchact apod.

2.2.3 Priprava prostredi prezentace

Velikost a uspofadani mistnosti, ve které se prezentace kond, vyraznym zptisobem
ovliviiuje atmosféru prezentace a miru kontaktu prezentujiciho s posluchaci. Je-li tedy
mozné misto prezentace zvolit, je tieba zvolit pfiméiené velkou mistnost

S usporadanim stolil nejlépe ve tvaru ,,U*. Neni-li mozné dosahnout optimalnich
podminek, je tfeba alespont v ramci mozZznosti uspotadat zidle a stoly v mistnosti tak,
aby se optimalnim podminkam bliZily.

Nemén¢ dulezité pak je zabezpecit si vhodné technické vybaveni a nezapomenout je
pfedem vyzkouset.
2.2.4 Priprava obsahu prezentace

Kazda prezentace by méla mit tfi casti:

1. dvod
2. hlavni ¢ast
3. zavér.

Uvod prezentace
Funkci tvodu je:

e seznamit posluchace s osobou fe¢nika (neznaji-li jej) a tematem prezentace
e upoutat pozornost, zaujmout, vyvolat zajem.
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Mezi ,.triky*, které jsou nékdy uzivany k upoutani pozornosti posluchaci, patii napf.
uvodni fecnické otazky (,, kolik myslite, ze jsme v poslednim ctvrtleti obdrzeli
stiznosti ? ‘), Sokujici prohlaseni (,, v poslednim ctvrtleti podali nasi obcané trikrat
tolik stiznosti nez ve ctvrtleti predchozim “), vizualni poutace (vhodny obrazek )

apod.

I kdyz uvod prezentace je dulezity, ptiprava obsahu prezentace by nemeéla zacinat od
uvodu, ale od hlavni ¢asti prezentace. Teprve po piipraveé hlavni ¢asti je vhodné
pripravit si tvod a zavér prezentace.

Hlavni ¢ast prezentace

V hlavni ¢ésti prezentace pfinasi fe¢nik informace, prezentuje sva stanoviska, podava
navrhy doloZené argumenty.

Pro ucinnost hlavni ¢asti prezentace je dilezité, aby byla:
e priméfené rozsahléd (pokud mozno strucnd) a pfipravend imérné Casu, ktery je
k dispozici
e uspofadand, organizovana, systematicka
e jednoducha, logicka a srozumitelna.

K uvedenym charakteristikam je pfi ptiprave tieba sméfovat predevsim:
¢ vhodnym vybérem informaci, které budou prezentovany (u prezentace s cilem
informovat)
e peclivou piipravou struktury.

Pfi vybéru informaci, které budou posluchacim prezentovany, je dobré postupovat
nasledujicim zptisobem:
1. shromazdit a vybrat informace, které by posluchacim mohly byt k danému
tematu sdéleny
2. Znich vybrat ty informace, které by poslucha¢iim mély byt sdéleny
3. znich pak vybrat ty, které posluchaciim musi byt sdéleny.

Kritérium vybéru informaci je pfitom jednoznacné - cil prezentace. Je ticba
uvédomit si, které informace vasi posluchaci musi znat ¢i které argumenty musi
slySet, aby bylo dosazeno cile prezentace. Ne se v§im, co o dané problematice vi
fecnik, musi byt sezndmeni také posluchaci.

Hlavnich bodii prezentace by nemélo byt mnoho - optimdlni jsou tfi, maximaln¢ by
jich v8ak mélo byt 5. V prezentaci by mély byt zdiiraznény slovné i vizualné.

K jednotlivym hlavnim bodtim je dobr¢ ptipravit si ptipadné podbody, tedy to, co
chceme k jednotlivym bodtiim fici. I podbody by ov§em mély byt promyslené a
logicky uspofadané a nemélo by jich byt mnoho.

P¥i prezentaci s cilem presvédcit je vyhodné pouzit nasledujici strukturu:
1. uvést situaci, vymezit problém (,, kvalita prace uradu se snizuje*)
2. vysvétlit pozadi problému, uvést fakta (,,za uplynulé pololeti vzrostl pocet
stiznosti obcanit dvojnasobne”, ,,ve zpracovani udaju tykajicich se... bylo
opakované zjisteno mnozstvi chyb“, ...)
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3. provést interpretaci (,, uvedend situace je podle mé zapricinéna nékolika
pricinami: zaprvé...., zadruhé...., zatreti ... “)

4. pronést navrh (), 7eseni problemu by podle mé napomohlo, ..., proto
navrhuji... )

5. zavér, vyzva k jednani (,,do pristi porady tedy ... “).

Zavér prezentace

Ugelem zavéru prezentace je:

e shrnout, zopakovat hlavni myslenku

e zopakovat vyzvu k jednani

e podékovat posluchac¢tim, rozloucit se s nimi.
Zaver prezentace by vSak nemél byt proveden v duchu ,.to je asi vSechno, co jsem
vam chtél/a fici* — m¢l by byt vyrazny, zapamatovatelny, promysleny a pisobivy. A
mél by byt také pozitivni.

2.2.5 Vizualni pomtcky

Vizualnimi pomuickami, které byvaji uzivany pii prezentacich realizovanych
V pracovnim prostiedi, jsou obrazky a grafy. Pfipraveny a pouzivany by mély byt tak,
aby podpotily mluvené slovo.

Ugelem pouziti vizualnich pomicek je:
e vyvolat zdjem

udrzet pozornost

ilustrovat fakta

objasnit vztahy a souvislosti

zlepsit zapamatovani.

NezkuSeni fecnici predpokladaji, Ze lidé si zapamatuji vSechno, co jim feknou. Ve
skute¢nosti si zapamatuji asi 10 — 30% z toho, co slySeli. Zapamatovani se ov§em
vyrazné zvysi, pokud ¢loveék nezapoji pouze sluch, ale také zrak, pokud muze byt
sam aktivni,¢1 pokud obsah prezentace plisobi na jeho emoce. Lidé si totiZ pamatuji
pfedevsim:

e dojmy

° pfiklady

e Vizualni podnéty.

Utelem grafii a diagram, které byvaji v organiza¢ni praxi v rimci prezentaci ¢asto
vyuzivany, je ilustrovat (rozdily, vyvoj ...), informovat, dolozit (trendy, ...). Grafy
tedy spise vysvétluji, vétSinou vsak neovlivituji. Vizualnim nastrojem ovliviiovani
jsou pro fe¢nika obrazky a symboly. U¢inné jsou viak pouze tehdy, pokud jsou
jednoduché a pokud jasné a jednoznacné vystihuji myslenku, kterou maji podpofit.

vvvvv
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2.2.6 Technické pomtlcky

Ma-li byt vizualizace u€inna, je tieba zvolit vhodné médium, tj. vyuzit vhodnych
technickych pomtcek, které budou vyhovovat z hlediska prostfedi prezentace,
prezentované problematiky a z hlediska tcastnikl prezentace.

Technickymi pomutckami, obvykle vuzivanymi v pracovnim prostiedi jsou predevsim
flipchart a ppt prezentace.

Flipchart je idealni pfi prezentacich pro skupiny maximalné¢ 15 lidi. Pfi jejich
vyuzivani se doporucuje aplikovat nasledujici zasady:
e tiskaci pismo, ale ne hiilkové
e pismo vyraznymi barvami (¢erna, modra)
e na jednu stranu jedno téma
na kazdou stranu nadpis (uvedeni tematu)
6 — 10 fadkt na jedné strané
pfi psani textu na flipchart nemluvit
pii psani na flipchart stat tak, aby posluchaci psany text vidéli.

Ppt prezentace se uziva jak pro mensi, tak pro vétsi skupiny lidi. Pro jeji uzivani Ize
doporucit nasledujici zasady:

e pro pismo uzivat vyrazné barvy, pro pozadi svétlé barvy (dbat na
dostate¢ny kontrast)

na jeden snimek jen jedno téma

psat heslovité

uvadét pouze hlavni body

pismo dostatecné veliké, dle velkosti mistnosti

ve vétsSich mistnostech a pii vyssim poctu posluchaci pismo spise
ztuénéné (ptfiCemz pii tu€ném pismu je tieba dbat na dostatecné mezery,
aby text byl ¢tivy)

e vzdat se detaill, mit odvahu k mezeram

e pouzivat vytvarné zpracovani (ramecky, kruhy, ...)

e text podpofit pfimé&fenou (nepfehnanou) animaci.

Kontrolni otazky:

—_—

. Vysvétlete pojem prezentace.

. Vyjmenujte jednotlivé kroky, které je tfeba realizovat pfi piipravé prezentace.
V jaké posloupnosti by mély byt realizovany ?

3. Uved'te hlavni zasady ptipravy obsahu a struktury prezentace.

4. Jaka je funkce tvodu a zavéru prezentace ? Pro€ jsou dulezité?

5

6

[\9}

Co jsou to vizudlni pomicky a jaky je jejich vyznam pro prezentaci?
Které technické prezentacni pomticky jsou nejéastéji vyuzivany v praxi
organizaci? Uved’te hlavni z4sady jejich Gi¢inného pouzivéni.
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2.3 Vyjednavani

Pojmem vyjednavani se rozumi formalni proces diskuse, v ramci néjz se dvé ¢i vice stran
s odliSnymi cili, potfebami a pohledy pokousi dosahnout dohody ve véci spole¢ného zajmu.
Za vyjednavani tedy nelze povazovat situaci, kdy jedna strana néco nabizi druhé stran¢ a snazi
se v ni vzbudit zajem. O vyjednavani Ize hovofit v situaci, kdy participujici partnefi zdjem
maji, ale jde jim rovnéz o to, za jakych podminek. Cilem vyjednavani je najit vzajemné
piijatelnou dohodu.

2.3.1 Priprava na vyjednavani

Klicovym krokem k uspéchu vyjednavani je dobra ptiprava. Ptiprava vyjednavace
(vyjednavaciho tymu) by méla zahrnovat ptedevsim nasledujici:

e Ziskani informaci o pfedmétu vyjednavani — ziskat a nastudovat si ptislusné
podklady, a to nejen interniho charakteru, ale rovnéZ externiho (bude-li napf. jednim
Z parametrt, o nichz se bude vyjedndvat, cena, pak je vhodné seznamit se s obvyklymi
cenami na trhu, jejich vyvojem atd., ...)

e Ziskani informaci o partnerovi, S nimz bude vyjednavano, a to informaci

- 0 dané organizaci (pfedmét ¢innosti, vysledky, spéchy a netspéchy dané
organizace, jeji priority a organizac¢ni kultura, analyza soucasné situace dané
organizace, jestli s danou organizaci prob&hla v minulosti né&jaka spoluprace, jaka
byla a jaké byly jeji vysledky, s kym konkrétn€ probéhla jednani a spoluprace
apod.)

- o konkrétnich lidech, s nimiz probéhne jednani - s kym se bude jednat, jaky je
jejich vék , na jakych jsou pozicich a jaké jsou jejich pravomoce ¢i mandat,
uzite¢né mohou byt i informace osobniho charakteru, napt. v ¢em je dany clovek
uspésny, jaké jsou jeho konic¢ky (uvedené informace mohou byt piinosné napf.
pro vytvareni pratelské atmosféry pii ivodni konverzaci, pii zvazovani
argumentd, které mohou zapiisobit apod. )

e Formulaci cild, kterych ma byt dosazeno
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Pti ptipraveé ciltl je vhodné jasné€ si uvédomit své zajmy a stanovit si dva typy cila: cil
maximalni a cil minimalni.

Maximalni cil je takovy cil, kterého bychom dosahli nejradéji, ktery je pro nas idealni
a ke kterému chceme smétovat.

Minimalni cil je cil, ktery pro nas ma jesté smysl, ale pod ktery jiz nemizeme a
nechceme klesnout. Pokud by se tak stalo, dohoda by pro nas byla nevyhodna a
ztratila by smysl’.

Stanoveni uvedenych cili je pro kvalitu vyjednavani ze strany vyjednavace velmi
dalezit¢. Maximalni cil determinuje sméfovani vyjednavani, jasn¢ stanoveny
minimalni cil je podminkou uvédomovani si hranice, pod kterou nelze jit, a okolnosti,
kdy je na misté ukoncit jednani nedohodou. Védomi maximalniho a minimalniho cile
je také dualezitym ptfedpokladem k tomu, aby vyjednavaci mohli zjistit, zda v ramci
vyjednavani existuje ¢i neexistuje vyjednavaci prostor (tj. prostor pro dohodu, coz je
spole¢ny prostor lezici mezi vasim minimalnim cilem a minimalnim cilem druhé
strany). Realny cil, kterého pii prostoru pro dohodu a kvalitnim vyjednavani bude
nakonec dosazeno, lezi obvykle nékde mezi maximalnim cilem a minimalnim cilem.

e Piipravu hlavnich bodi jednani — 0 ¢em se bude vyjednavat , ,,nakrokovani*
jednéni

¢ Promysleni vstupniho navrhu

e Promysleni a pripravu argumenti (zvazeni predpokladanych zajma a cili partnera
ve vyjednavani, volba a pfiprava formulace argumentt, které by mély byt vzhledem
k cilim a zajmim partnera ¢inné, ...)

e Promysleni a pFipravu protiargumentii (odhad zptisobu uvazovani partnera ve
vyjednavani, odhad piedpokladanych argumentl partnera ve vyjednavani, ptiprava
relevantnich protiargumentt)

e Promysleni a piipravu eventualnich nabidek a ustupku

e Ujasnéni si mista vyjednavani (piijemné;si je domaci prostiedi, kde se vyjednavajici
citi bezpecnéji a v silngjsi pozici a kde existuje moznost operativné si dohledat
potfebné materialy a konzultovat s kolegy, popiipad¢ je vhodné neutralni prostiedi,

V némz jsou ob€ vyjednavajici strany ve stejné situaci)

e Zvolte vhodnou formu vyjednavani (vyjednavani individualni x tymové). V ptipadé
tymového vyjednavani sestavte vyjednavaci tym, v ramci tymu Si rozdé€lte role
(mluv¢i tymu, pozorovatel, zapisovatel, ...) a naplanujte rozesazeni. Na jednani se
spole¢né piipravte.

"V dané souvislosti je tieba mit pfipravenu také zaloZni variantu feSeni problému, ktera bude
pouzita, pokud k dohodé nedojde.
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2.3.2 Postup vyjednavani

V ramci procesu vyjednavani Ize rozlisit tfi zakladni faze: fazi uvodni, hlavni a zdvérecnou.

Uvodni fazi se rozumi zahajovaci (zdvofilostni) konverzace, jejimZz Gcelem je navodit
ptatelskou atmosféru pred zahajenim samotného vyjednavani. Hlavni fazi je ta ¢ast jednani,
ktera je zaméfena na predmét vyjednavani a feSeni vécnych otazek s nim spojenych. Ugelem
zavérecné faze jednani je zrekapitulovat na ¢em se strany dohodly, dojasnit ptipadné
podrobnosti a nasledné uzaviit jednani zavére¢nou konverzaci,sméfujici — v piipadé dosazeni
dohody - k budovani vzajemnych vztaht a dalsi spolupraci.

Obecna doporudeni pro postup vyjednavani :

Udrzujte pfiméteny ocni kontakt.

Klad’te partnerovi otazky. Otazkami muiZzete projevovat zajem, ovliviiovat a regulovat
prubéh jednani a ziskavat potfebné informace. Dbat je tieba na uzivani vhodného typu
otazek (otazka oteviend/uzaviend) a kladeni otazek ve vhodném okamziku.

Pecliveé naslouchejte a davejte najevo, ze naslouchate. (Klad’te sami sobé otazky :
Jaky je postoj partnera ? Neni-li postoj partnera ve vztahu k dohod¢ piiznivy, co
muze partnera ptimét ke zmeéné postoje , resp. co by se mélo zménit, aby doslo ke
vzajemné dohodg?)

Sledujte neverbalni projevy partnera, v§imejte si diillezitych signali.

Specificka doporuceni:

Zjistéte, zda existuje prostor pro dohodu.

Odhalte spole¢né zajmy vas a vaseho partnera ve vyjednavani (a iniciujte védomi
shody na téchto zajmech).

Odhalte rozdilné a protichtidné (navzajem se vylucujici) zajmy vas a vaseho partnera.
Zjistéte, zda existuje viile k dohodé.

Ustupky ¢&i nabidky nabizejte vyménou za néco, co chcete ziskat ,,Pokud vy pristoupite
na.... my mizeme ..........,,.

Uvazne-li jednani na mrtvém bodé, dejte dany bod vyjednavani docasné stranou
(odlozte jej) a vrat'te se k nému az pod dosazeni dohody v ostatnich zalezitostech.
Uspé&sné vyieseni a zvladnuti dalsich bodd jednani vede obvykle ke snaze dosahnout
feseni I ve sporném bodé.

Chcete-li se poradit (v ramci vaseho vyjednavaciho tymu ¢i s nékym z vasi
organizace), vyzadejte si ¢as na kratkou poradu.
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2.3.3 Pristupy k vyjednavani

Obvykle jsou rozliSovany dva zakladni pfistupy k vyjednavani (strategie
vyjednavani):

Piistup vyhra — vyhra

Ptistup ,,vyhra — vyhra* znamena ptatelskou strategii vyjednavani, smétujici k takové
dohodg, aby byly spokojeny ob¢ strany. Partnefi jednaji vécné, kooperativné a
neuzivaji natlakové taktiky.

Piistup vyhra — prohra

Ptistup ,,vyhra — prohra“ uzivaji vyjednavaci s nepratelskym, nekooperativnim stylem
vyjednéavani. Jejich cilem je ziskat maximum pro svou stranu, a to bez ohledu na to,
jestli je pro druhou stranu vysledek jednani nevyhodny. Jejich cilem je vyhrat, ato i
za cenu ztraty na strané partnera.

Korektnim a efektivnim stylem je strategie vyhra — vyhra. Jejim pfinosem je - kromé&
toho, ze pfi ni ziskavaji ob¢ strany — budovani kooperativnich a dlouhodobych vztaht
a také ziskavani image organizace €i partnera, se kterym je dobré spolupracovat.
Pokud se stane, Ze vyjednavajici strany ani pies snahu a zdlouhavé jednani nemohou
najit win- win feSeni a nemaji uz vili sporné body vyftesit, pak je na misté od
vyjednavani ustoupit.

Kontrolni otazky:

1. Co se rozumi pojmem vyjednavani ?

2. Co by méla zahrnovat ptiprava na vyjednavani ?

3. Co by mél zahrnovat postup vyjednavani ?

4. Jaké jsou rozliSovany pristupy k vyjednavani (strategie vyjednavani)? Jednotlivé
ptistupy a jejich dusledky charakterizujte.

Pouzita a doporucena literatura:
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